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Palavras do autor

Caro aluno, seja bem-vindo, aprenderemos muito nesta nova
disciplina. Inovac¢des em Aplicacao de Pessoas € uma disciplina que
esta focada nas ferramentas de gestdo, na inovagdo € no que esta
acontecendo no mercado competitivo atual.

Vamos capacitar os alunos na compreensao dos alicerces
fundamentais de relacdes organizacionais, desenvolver novos
paradigmas e conhecer as tendéncias no processo de gestao
de pessoas.

Contudo, neste caminho para o aprendizado, a sua participacao e
O seu empenho sao essenciais. Do mesmo modo que a sua aplicagao
e persisténcia sao a chave do sucesso para conquistar resultados
académicos sustentaveis.

O mercado de trabalho busca, insistentemente, pessoas
conectadas com o conhecimento, com novas formas de realizar, de
trazer ideias, e isso se torna impossivel sem ler, estudar e investigar.
Estd curioso para saber o que vem pela frente? Entao olha so que
conteudo interessante esta disponivel para compor o seu arsenal do
saber. Vamos & conhecé-lo?

Toda organizagao, seja de pequeno, medio, grande porte ou
multinacional, de gestdo familiar, publica ou privada, necessita de
profissionais que saibam lidar com os desafios que sao encontrados
no dia a dia. Nesta disciplina vocé aprendera as técnicas para saber
atuar com os desafios centrais que acompanham a area de RH, e
gue Ndo sao poucos, a relacdo da gestdo da qualidade, o papel do
RH na gestdo de mudancas, paradigmas e novas formas em gestao
de pessoas. Todos assuntos que estao sendo trabalhados no atual
cenario do pais, com forca total, navegara em novas tecnologias e
sistemas de desenvolvimento de carreira. Conhecera sobre lideranca,
assunto gque nunca sairéd das organizacdes e da area de gestdo,
educagao corporativa, alem de adentrar no universo de gestao por
competéncias e modelos de negocios (Canvas), tudo isso com a
possibilidade de atuar, realizar exercicios, totalmente aderentes ao
que ocorre no mercado corporativo. Além de, refletir sobre questdes
complexas e poder participar das solucdes destas problematicas. Para
ISSO, € necessario que voce, aluno, se aplique, estude e se prepare, O



mundo corporativo busca talentos e estes buscam sempre a inovacao,
a persisténcia gue é totalmente calcada no saber e aprendizagem.

Enfim, agora € chegada a hora de colocar a ‘'mdo na massa”
e adentrar neste universo instigante, complexo, mas muito
recompensador que € trabalhar com pessoas. Vamos adiante,
excelente estudo.

Seja muito bem-vindo!



Unidade 1

Desafios da gestao de pessoas

Convite ao estudo

Seja bem-vindo a Unidade 1 de /novacdes em Aplicacdo
de Pessoas. Vocé teve uma panoramica dos desafios centrais
para a area de recursos humanos, frente a um mercado veloz e
exigente, em que a concorréncia e acirrada tanto no mercado
corporativo quanto no mercado de trabalho. O objetivo desta
unidade € mostrar a importancia de uma area de recursos
humanos esclarecida, atuante e conectada com as situacoes
e desafios do dia a dia, quando os colaboradores trazem e
requerem solucdes com resultados positivos. Veja o caso da
‘Aquarela Produtos Sustentaveis’, empresa de medio porte,
com 300 colaboradores, que produz embalagens descartaveis
e ecologicamente corretas. A empresa possui duas fabricas
no Brasil, uma fica na regido metropolitana de Sao Paulo, na
gual concentra-se a maior de parte de seus colaboradores, 200
pessoas entre escritorio e producao. Ja a segunda, tem 100
pessoas na producdo/chdo de fabrica, na regido de Petrolina
interior de Pernambuco, nordeste brasileiro. A empresa €
familiar e constituida de 01 presidente, 02 diretores da familia
e 01 diretor oriundo do mercado corporativo. A companhia
passa por um processo de absenteismo e toda semana sao
apresentados atestados, aqueles que voltam a empresa entram
no ‘piloto automatico” no presenteismo, ou seja, estao de
‘corpo presente’ apenas, mas nao executam suas tarefas.
Ambos 0s casos sao imensamente prejudiciais para a empresa,
acarretando acumulo de trabalho para aqueles que realmente
se aplicam e se esforcam.

Existe na empresa um processo informal de entrevista de

desligamento, em que o colaborador, quando pede demissao
ou € demitido, apenas preenche um formulario. Mesmo em



meio a tantas facilidades, muitos saem e deixam o formulario
em branco. Isso acontece nas duas fabricas, os ‘donos”
chegaram até a cogitar fechar a segunda fabrica em Petrolina e/
ou terceirizar alguns departamentos. A empresa possui uma boa
lideranca, oferece abertura de gestdo horizontalizada, recebe
sugestdes, mas ndo entende o que acontece na produgao e ate
mesmo em algumas outras areas. Sempre se questionaram o
que poderia ser melhorado, mudado e se deveriam trazer uma
nova qualidade para a gestdo de pessoas. Pensando nisso, foi
recentemente contratada uma gerente de RH, com foco em
desenvolvimento de pessoas. Gabrielle Souza, € oriunda de
empresas familiares de grande porte e tambem de empresas
multinacionais, € agora esta diante do complexo desafio de
implantar varios subsistemas de RH e analisar todo o cenario em
que a empresa se encontra em nivel de gente e trazer um novo
‘modus operante”, novas formas de trabalho de motivacao aos
colaboradores, enfim, um belo trabalho, vocé é nosso convidado
especial para embarcar nesta enriquecedora aprendizagem.



Secaoll

Desafios centrais para a area de recursos humanos
Dialogo aberto

Chegou a hora de nos envolvermos com esta empresa que
fara com que vocé aprenda bastante. Temos um desafio bacana
pela frente e um caso para resolvermos. Sabemos que séo muitas
informagdes, mas sua convocagao comao consultor externo se faz de
extrema importancia em apoio a nova gerente de RH e vocé podera
ajudar, mas tera que se aplicar e estudar. Boa Sorte. Vamos relembrar
a questao?

Com a chegada da nova colaboradora, obrigatoriamente ela
passara pelos subsistemas de RH e pelos temas que sao importante
entender, para propor planos de agdes para cada situacdo. Como
Nnosso convidado especial, agora vocé € o consultor externo e ira
colaborar com a Gabrielle Souza neste desafio. Uma das primeiras
demandas que a gerente enfrentara sera com o absenteismo e o
presenteismo que as unidades vém sofrendo. Em seu lugar, qual
primeira medida vocé faria para investigar estes ocorridos? Este
assunto lhe parece familiar? Vocé ja teve algum amigo (a) que passou
por esta situacdo? Neste momento compete a vocé pesquisar sobre
estes temas que estao disponiveis na literatura e na web para justificar
sua orientacao. Bom trabalho!

Nao pode faltar

Agora vamos fundamentar e entrar no universo dos conceitos,
que € muito importante e nos serve como base para entender o que
estamos aprendendo. Para que tudo possa conversar entre as partes
€ preciso sua participacdo, que sempre sera especial, isso significa
exatamente estudar, ir além e, com certeza, o resultado sera excelente
e sO quem saira ganhando sera vocé mesmo. Entdo, esta preparado
para mergulharmos em novos conhecimentos? Vamos 3!

Muitas sao as situacdes que envolvem a gestao de pessoas e muitos
sao os desafios para resolver com sabedoria, inteligéncia e rapidez,
apresentando um resultado positivo as organiza¢des. Para tanto,
se faz necessario adentrarmos nos conceitos que permeiam estas

U1 - Desafios da gestéo de pessoas
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situacdes, ou seja, € importante entendermos © que a problematica
aborda e quais fundamentos estdo ligados diretamente ao tema.
Nunca se usou tanto o termo ‘contra fatos ndo ha argumentos’,
entdo, € necessario, antes de sair correndo e ‘colocando a mao na
massa’, entendermos efetivamente cada problematica e nao apenas
ficarmos na superficie.

Quando mencionamos o0 caso da empresa ‘Aquarela Produtos
Sustentaveis’, e a contratacdo de uma nova gerente de RH, sabiamos
que ela encontraria uma seérie de demandas de trabalho e muitos
desafios a ultrapassar. O primeiro deles é sobre o absenteismo que
vem ocorrendo na empresa como um todo, mas de onde vem
este termo? O que significa essa palavra? Absenteismo, segundo
Chiavenatto (2004), € auséncia ou falta do empregado ao trabalho. Em
sentido mais amplo, a expressao pode ser definida com a soma dos
periodos em que 0s empregados da organizacdo estiverem ausentes
do trabalho, seja por falta, atraso ou em virtude de algum motivo
interveniente. Exemplificando, vocé deseja sair de sua casa e chegar
a um determinado lugar, mas um acidente na estrada lhe impediu a
passagem, entao surgiu um fator interveniente, independente de sua
vontade, que interferiu no resultado pretendido.

Algumas faltas sdo consideradas legais, vamos exemplificar duas
delas segundo a CLT (Consolida¢ao das Leis de Trabalho). Trés (03)
dias em virtude de casamento e Cinco (05) dias para os homens
em virtude do nascimento dos filhos, poréem existem sindicatos que
tém o seu proprio acordo especifico dependendo da categoria de
atuacao. Essa auséncia torna-se um problema grave e critico para as
organizagoes e seus gestores, pois se tornam dificeis de gerenciar, €
importante que exista 0 acompanhamento dos indices para que as
empresas desenvolvam planos de acdes que neutralizem as causas
e, consequentemente, reduzam o seu aumento.

A falta dos colaboradores geram para as empresas custos,
atraso no processo produtivo, problemas com a qualidade do
produto, diminuicao da eficiéncia na equipe de trabalho, alem de
problemas administrativos.

Para Souza e Mendes (2008) existe diferenca entre absenteismo por
motivo de saude e absenteismo-doenca. O absenteismo por motivo
de saude sdao as auséncias decorrentes de problemas de saude do
proprio trabalhador ou de seus dependentes, neste ocorre a procura
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pelo diagnostico, assisténcia, terapia e acompanhamento medico,
sem qgue o colaborador interrompa suas atividades profissionais. Ja
O Absenteismo-doenca caracteriza-se pela falta de capacidade do
individuo por motivos de doenga ou lesdo acidental em continuar
suas atividades profissionais, normalmente € preciso o afastamento
das atividades profissionais e o encaminhamento ao Sistema de
Previdéncia Social.

‘tz" Assimile
O absenteismo gera para a organizagdo custos, atraso No processo

produtivo, problemas com a qualidade do produto, diminuicdo da
eficiéncia na equipe de trabalho, alem de problemas administrativos.

Souza e Mendes (2008), em seu estudo, identificaram que as
mulheres estdo mais propicias ao absenteismo do que os homens,
elas apontam a dupla jornada de trabalho como um dos motivos
que contribuem para essa situacao. Quando olhamos para a questao
da faixa etaria, as pessoas mais jovens tendem a abster-se mais do
trabalho que pessoas mais maduras e, por fim, os trabalhadores que
tem mais tempo de casa tendem a faltar menos ao trabalho do que os
gue possuem pouco tempo na empresa.

Muitos autores consideram os indices de absenteismo como
indicadores de qualidade de vida dos colaboradores em seu
ambiente de trabalho e de como esse ambiente pode influenciar No
adoecimento funcional.

Para Dutra (2002), a organizacdo deve demonstrar interesse nas
questdes relacionadas aos vinculos de trabalho e a saude nas relacdes
de trabalho. Para o autor, o absenteismo € uma problematica da gestao
de pessoas, e € preciso uma investigacao na dimensao quantitativa,
um monitoramento e prevencao a ocorréncia do absenteismo.

Outra situacdo que ocorre na empresa ‘Aguarela Produtos
Sustentaveis” é o presenteismo, que o autor Calzaretta (2007)
defende que ¢ um neologismo criado para indicar o oposto ao
absenteismo, metaforicamente se refere a “estar presente no trabalho,
mas sem trabalhar”. Para o autor, o presenteismo se manifesta nas
interacdes sociais e esta ligado a fatores biopsicossociais que afetam
o desempenho do trabalhador.

U1 - Desafios da gestéo de pessoas
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O conceito de presenteismo pode ser entendido sob dois
aspectos interessantes, a primeira concepcdo esta relacionada a
saude ocupacional mais utilizada na Europa. Segundo Yamasshita,
Arakida (2006), essa visdo refere-se ao fato de o colaborador
permanecer trabalhando mesmo que esteja doente. Ja o autor
Levin-Epstein (2005), mostra que o presenteismo refere-se ao fato de
a pessoa permanecer no trabalho mesmo doente, © que contribui
efetivamente para uma perda de produtividade que ocorre quando
0s colaboradores mostram baixo rendimento, desempenho, devido a
qualguer tipo de doenca.

A segunda concepcao proposta por Ogata (2010), e que € mais
utilizada nos Estados Unidos, esta ligada as condicdes que afetam
negativamente a produtividade no trabalho, € uma visdo de carater
individual.

Segundo o Stevens (2005) a questdo de os trabalhadores estarem
presentes no trabalho ndo quer dizer que consequirao realizar todo
0 seu potencial, a mesma linha de pensamento de Umann (2012),
que se refere ao presenteismo como a condicdo em que as pessoas
comparecem ao ambiente de trabalho, porém realizam suas atividades
de modo nao produtivo, ou seja, nao apresentam bom desempenho
por problemas de ordem fisica ou emocional que podem ou nNao
estar relacionada ao ambiente de trabalho.

No que tange aos motivos desencadeantes do presenteismo,
Flores-Sandi (2006) menciona que ¢ dificil indicar apenas uma causa,
pois o colaborador pode estar envolvido em questdes biopsicossociais
e cada individuo pode ser afetado de uma forma diferente.

As cobrancas excessivas e vigilancia constante pelo gestor foram
identificadas como possiveis desencadeantes do presenteismo, ou
seja, aquele lider que fica 'muito no pe” do seu liderado, ou mesmo
quando vé gue seu funcionario esta com algum problema faz de
conta que nao existe problema, ndo conversa, nao faz o papel de
lider, ao invés de entender aquele comportamento isolado, distante,
faz cobrancas e muitas das vezes até sendo grosseiro, rispido na
frente dos colegas de trabalho, (SILVA, OLIVEIRA, SOUZA, 2011). Essas
situacdes além de comprometerem a produtividade do empregado,
somam prejuizos em sua vida pessoal.

Segundo ARECHAVALETA, (2008), quando uma organizacao nao
tem familiaridade com o conceito de presenteismo, pode provocar
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uma demissao equivocada ou desperdicio de um talento, pois entender
que o colaborador nao esta produzindo de acordo com o esperado
por estar fazendo ‘corpo mole” ndo quer dizer que seja de fato a
causa deste efeito. Entdo, frente a estes conceitos de absenteismo e
presenteismo, verificamos que muito a empresa “Aquarela Produtos
Sustentaveis’, junto com sua nova gerente de RH, tem a fazer para
identificar as causas que estdo causando esses fenbmenos.

Aproveitando o ‘gancho” sobre as possiveis demissdes que
possam ocorrer devido ao absenteismo e presenteismo, vamaos tratar
de um assunto extremamente importante nas organizagcdes, que sao
os Programas de Desligamento Funcional e a sua importancia do
tratamento aos colaboradores que deixam a organizacao.

Ribes-Ifiesta (2015) propde o conceito de desligamento funcional
como referéncia para a identificacao da causa do comportamento,
diz respeito as relacdes de ambiente-comportamento.

Muito se tem falado sobre os Programas de Desligamento
Voluntario (PDV's), que podem ser definidos como uma forma
de desligamento que pode interessar a um numero de pessoas
expressivo e especifico, em troca de um conjunto de incentivos
financeiros e ndo financeiros, se demitem das organizacdes. Um
objetivo do Programa de Desligamento Voluntario € o de extinguir o
contrato de trabalho com a finalidade de reduzir o quadro de pessoal,
por motivos de ordem econdmica e visando a reorganizacao, oferece
uma oportunidade para aqueles que quiserem ser dispensados do
emprego possibilitando-lhes direito e beneficios mais amplos do que

0s previstos em lei.
@D Reflita
o

Seréd que para reduzir custos, o PDV € a melhor Alternativa? Como que
0s empregados se sentem ao serem desligados da organizacdo, mesmo
em um programa de PDV?

Abaixo o link de uma matéria vinculada pela Revista Vocé RH que
contribuira para que vocé adentre e reflita melhor sobre corte de
pessoas, a matéria esta intitulada de: O que fazer antes de passar a faca.
Disponivel em: http://exame.abril.com.br/negocios/o-que-fazer-antes-
de-passar-a-faca/. Acesso em: 27 jun.2016.

U1 - Desafios da gestéo de pessoas
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Independentemente da terminologia, quanto a area de RH, O
PDV € uma forma de desligamento, e também um encerramento da
relacao de emprego com a organizagao. Uma preocupacao na forma
como o conceito € utilizado por varias organizacdes, que consideram
uma solucdo para todos os problemas da empresa atraves do corte
de custos e de pessoas, faz com que muitos empregados se deixem
levar pelo impulso e aproveitem o momento do PDV e adiram a
campanha. E importante ressaltar, no entanto, que € necessario
um suporte psicologico para todas estas acdes, e perguntar se € o
momento de aderir ao PDV. E se houver arrependimento? Vocé esta
preparado para este desligamento? Todas estas perguntas devem
ser respondidas de forma muito tranquila e confortavel por parte de
quem esta aderindo a este pacote, e este trabalho fica muitas das
vezes a cargo do RH.

Quando as demissdes se tornam inevitaveis, existem alternativas
para que elas ocorram de forma menos traumaticas do que a simples
dispensa de funcionarios. E nesta linha de contextualizacdo que
se apresenta o PDV como uma das ferramentas mais utilizadas na
implantacdo de um processo de Downsizing. Wetzel (2000), diz que
permite que a empresa dispense colaboradores sem prejuizo da
imagem da empresa perante a sociedade e o efeito negativo sobre
o clima interno.

Embora o PDV esteja relacionado a reducao da forga de trabalho,
nao quer dizer que ele possa ser aplicado somente as empresas que
estejam com dificuldades, com declinio. O Downsizing pode ser
usado como uma forma proativa de melhorar a competitividade,
mesmo utilizando de instrumentos como o PDV.

Nao podemos esquecer que muitas empresas nao utilizam nem
de Downsizing (enxugamento) nem de PDV, mas simplesmente
realizam demissdes por reestruturacao, falta de performance, e
€ neste momento que iremos falar sobre um instrumento muito
importante para coleta de dados e informacdes, a chamada Entrevista
de Desligamento.

Sempre que um empregado se desliga da organizacao, ele deve
passar por uma entrevista de desligamento, seja com o RH ou com o
seu gestor direto, para a coleta de informacdes sobre sua apreciacao
pessoal e quanto a organizacdo, sentimentos quanto ao gestor direto
e para sabermos quais 0s motivos de sua saida. Os resultados sdo
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coletados e tabulados servindo de indices estatisticos a respeito de
como 0s empregados que sairam visualizam a organizacdo e suas
politicas de pessoal. Chiavenato (1999).

Por fim, € muito profissional, respeitoso que aquele funcionario que
trabalhou por muito tempo ou mesmo aquele que Nao se enquadrou
ao perfil da empresa, que foi desligado ou pediu desligamento, saia
com a sensacao de fechamento de ciclo, que preserve a imagem da
empresa € gue, mesmo no ultimo dia de atuacao profissional, seja
tratado com dignidade e consideracao.

Vamos tratar de um assunto muito importante aqui e aproveitamos
para fazer uma provocacgao, na verdade um momento de reflexao,
¢ sobre a aposentadoria. E impressionante como os profissionais
Nao possuem O preparo para esta ocasiao, quantos de vocés ja se
depararam com um amigo, ou pais de amigos que foram pegos de
surpresa quando se aposentaram e ndo sabiam o que fazer quando
ficaram em casa e bateu aquele desespero? Vamos entender melhor.

Franca (1999) diz que a aposentadoria é a saida de um trabalho
reqular e o termo esta associado a idade, entretanto, ser jovem ou
velho para o trabalho nao diz respeito apenas a uma avaliacdo da
capacidade fisica, mental ou psicologica para o trabalho. Dependera
de uma gama de varidveis e contextos nos quais o trabalhador
estiver inserido como: historico sociocultural, regionalidade, situagao
econdmica e politica, ou seja, condicdes que este profissional teve.
Alguns se aposentam mais jovens porque comecaram uma vida
profissional jovens e tiveram estabilidade, outros tiveram que trabalhar
muito cedo e em trabalhos informais e sem registros, vao se aposentar
com certeza mais velhos, alguns morrem antes de se aposentarem,
entdo as variaveis e motivos sao relativos.

Profissionais de RH devem estar alertas para o desligamento
dos trabalhadores excessivamente envolvidos com © trabalho e a
dificuldade deles em aceitar novos estilos de vida, apoia-los neste
momento de transicdo € fundamental para a aposentadoria desses
trabalhadores, requer aconselhamento e apoio psicossocial. O
desequilibrio no tempo de vida pessoal e vida de trabalho pode ser
tao forte que, mesmo para aqueles que estao prestes a se aposentar
e assumir o controle total sobre o seu tempo, Ndo raro emerge um
sentimento de incapacidade em administra-lo ou uma sensacao de
falta de proposito na vida. Dai a necessidade de um programa que
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priorize a realizacao de metas de vida dentro das rotinas diarias, a
escolha das atividades mais prazerosas, o repasse dos conhecimentos
e desenvolvimento de novas habilidades, numa dinamica de
atualizacdo de processos e ideias.

Mencionando a questdo da transicdo nos faz lembrar e trazer um
assunto que é relevante e que todas as empresas deveriam ter esse
modelo de atendimento, de projeto, de trabalho, estamos falando do
Outplacement ou Recolocacao de Profissionais. Quem de vocés ja se
deparou com um colega com teve um gestor que foi recolocado por
uma consultoria de RH com foco em Outplacement? Mas o que vem
a ser este termo? Vamos aprender?

Oliveira (1998) trata o Outplacement como um conjunto de praticas
em que o corpo diretivo decide prestar apoio, visando a recolocacao
do ex-empregado no mercado de trabalho e, geralmente, atende aos
profissionais de niveis gerencias ou especializados demitidos. Este
movimento oferece um beneficio ao empregado demitido, trazendo
apoio e encorajamento para a volta ao mercado de trabalho. Essa
conduta estratégica da area de Gestao de Pessoas pode resultar em
estimulo a vinda de capital intelectual, gue € uma importante fonte de
recursos a empresa.

A Recolocacao de pessoal que foi desligado da empresa, segundo
Silva (2001), mostra um recurso que minimiza os danos e gera
resultados altamente positivos a empresa em relagdo ao marketing
externo e interno. Contribuindo diretamente para a imagem da
empresa, com a valorizagcao de seu pessoal e, por fim, estimula seu
mercado de mao-de-obra, além de criar um clima de seguranca e
evitar problemas com clima e com a produtividade dos empregados
gue permanecem na empresa.

?=| Exemplificando
Modelo de Entrevista de Desligamento contendo suas principais
perguntas.

1) Qual o principal motivo de sua demissdo? E os motivos
secundarios?

2) Qual é:
* Seu cargo
« Salario
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* Data de admissao
» Departamento
3) Qual sua opinido sobre seu (s) /suas (s):
« Cargo
« Salario
« Beneficios
« Supervisor(a)
» Condicdes de Trabalho
« Politicas
« Politicas da companhia
« Relacdes com a campanha
» Relagbes com os/as colegas
e Horario de Trabalho
» Oportunidade de progresso
Muito util para ampliar um pouco mais seus horizontes.

CHIAVENATO, lIdalberto. Gestdo de pessoas: novo papel dos recursos
humanos nas organizagdes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.

ﬂ9 Pesquise mais

Nesta matéria vocé podera se aprofundar, ainda mais sobre o
presenteismo e suas causas. Vale a muito a pena aprofundar neste temal
Disponivel em: http://zh.clicrbs.com.br/rs/vida-e-estilo/vida/noticia/2016/06/
entenda-o-que-e-presenteismo-problema-que-causa-desanimo-e-excesso-
de-tensao-no-trabalho-6125016.ntml Acesso em: 10 abr. 2017.

Sem medo de errar

Ola, caro aluno. Chegou a hora de relembrar, afinal vocé faz parte
deste desafio e nada melhor que por “a mao na massa’. E entdo, esta
preparado? Vamos encarar esta demanda?

Relembrando: Vocé foi convidado como consultor externo e ira
colaborar com a Gabrielle Souza neste desafio, sO relembrando que
Gabrielle é a nova gerente de RH contratada para diversos desafios.
Uma das primeiras demandas que ela enfrentara, sera com o
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absenteismo e o presenteismo que ambas as unidades vem sofrendo,
em seu lugar, qual primeira medida vocé faria para investigar estes
ocorridos? Este assunto lhe parece familiar? Vocé ja teve algum amigo
(a) que passou por esta situacdo?

» Vamos 3, a primeira medida € conhecer tanto a empresa,
sua missao, visao, valores, competéncias, como tambéem
a nova gerente de RH, quais 0s seus anseios, 0 que ela
tem em mente, o que ela deseja fazer para alinhamento.
A segunda fase € o momento da organizagao, vocé deve
conhecer sua lideranca e alguns colaboradores chave.
Apos essa etapa, estudar em conjunto com a Grabielle a
possibilidade de uma pesquisa simples, mas que pudesse
apurar informacdes ricas e de posse do resultado desta
pesquisa, propor um plano de acao;

» Esse assunto é bastante familiar, sempre temos um amigo ou
uma experiéncia Nossa, Na gual passamos por absenteismo,
presenteismo. Lembra daquele amigo que estd desmotivado?
Agquele que quando lembra que precisa ir para o trabalho entra
em desespero para levantar da cama.

Avancando na pratica

A importancia dos programas de preparagao
para aposentadoria e outplacement
Descricdo da situagao-problema

Caro aluno, acompanhe esta reflexao baseado no momento que
VOCé enxerga no cenario socio-politico e econdmico brasileiro, a
questdo do desemprego e recessao. Fica dificilimaginar o governo ou
mesmo a organiza¢ao onde vocé trabalha, investir em projetos sociais
com duracdo de médio a longo prazo. Contudo, nao parece viavel a
concentragdo no desenvolvimento financeiro econdmico, sem que
se tenha este olhar no desenvolvimento do individuo em qualquer
faixa etaria. Nao € papel somente do governo estabelecer politicas
que abram garantias aqueles que envelhecem. A organizagao pode
também abrir espacos para a participacao de seus colaboradores,
independente da idade em projetos que abranjam a comunidade.

Agora chegou a sua vez de ter mais uma participacao! Vocé,
no lugar da nova gerente de RH da empresa "Aquarela Produtos
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Sustentaveis’, faca um relatorio com argumentagao sobre o que vocé
faria como proposta de preparacdo para a aposentadoria. Lembre-se,
vOCé € o gerentel

Resolucao da situacdo-problema

Vamos & aluno, acompanhe o seguinte raciocinio.
Primeiramente, os temas eposentadoria e envelhecimento com
qualidade deveriam estar nas escolas, assim como as empresas
deveriam se preparar para lidar com este tema para planejamento
do futuro dos seus colaboradores.

Quando a empresa tem preocupacao com esse publico e
cria um programa de preparacao, ela ndo somente beneficia os
empregados como a si mesma, ela passa uma imagem de uma
empresa solida, que investe e possui uma cultura organizacional
mais solida. Desta forma, ela cria condi¢cdes para que o funcionario
realize seu planejamento e se prepare para as mudancas que
surgirao com a aposentadoria. A empresa pode ser beneficiada em
relacdo a imagem e atuagao social, ja gue seu produto também tera
mais visibilidade e repercussao comercial, tornando-se competitiva
e atraente diante do mercado de trabalho.

Para a implantacdo de programas de preparagcdo para uma
aposentadoria com qualidade, devemos ter alguns cuidados:

Contratacdo de uma empresa e/ou profissionais especialistas
No assunto para palestras, cursos, treinamentos e também para 0s
colaboradores que estdo de saida. Uma empresa de Outplacement
(recolocacao), pode fazer toda a diferenca nessa hora, pois alguns
funcionarios trabalharam por anos nas organizagdes e quando saem
ficam perdidos, ndo sabem nem ao menos fazer um curriculo. E
preciso procurar uma empresa idonea, com bastante vivéncia neste
tipo de trabalho, que nada mais € que uma solucdo profissional
elaborada com o objetivo de conduzir com dignidade e respeito os
processos de demisséo nas empresas. E um sistema de ganha-ganha,
que busca o beneficio de todos os envolvidos.

E importante montar um grupo focado para este fim, onde ideias
pudessem ser absorvidas e implantadas pela organiza¢ao.
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Faca valer a pena

1. Muito se tem refletido nas organizacdes das areas que lidam com
pessoas, sobre o quanto € prejudicial quando alguém que é considerado
“fundamental para a equipe”, deixa de cumprir seus afazeres, seja iniciando
por uma auséncia uma vez por semana, depois duas vezes, depois a semana
inteira. O que faz um individuo desistir de comparecer ao seu posto, ao seu
estado normal? Seria o se gestor? Seria um problema familiar? Seria um
colega de trabalho, uma exaustao fisica?

Os periodos em que os empregados da organizagao se encontram
ausentes do trabalho, seja por falta, seja por atraso, devido a algum motivo
interveniente, € denominado:

a) Turnover

b) Presenteismo

c) Absenteismo
d) Retracdo
e) Retroacéo

2. Se no momento em que um colaborador, um empregado ou um
funcionario, ndo importa como ele seja chamado pela empresa na qual
ele atuava, estad saindo, sendo ele o demissionario, o solicitante ou ndo,
ele quer ser ouvido, ou quer falar, cabe aqui como um futuro gestor de RH
(se ja ndo for), um momento de agradecimento, de ouvi-lo. Que diferenca
esse momento traz para a empresa, para o individuo que sai? Qual a ultima
“fotografia” que este profissional tera deste local?

O empregado, ao ser desligado da empresa, seja por parte da empresa
ou por sua vontade propria, deve passar por uma entrevista de
desligamento para:

a) Coleta de informagdes, indices estatisticos a respeito de como os
empregados sairam da organizacao.

b) Para saber sobre sua lideranca direta, saber como é o seu “jeitdo para
com as pessoas”.

c) Para entender se o empregado ficou com alguma magoa de pessoas
ou departamento.

d) Para sabe se foia questdo salarial que impactou na saida ou desmotivagao.
e) Para tentar reverter o processo de desligamento em prol dele mesmo
para ganhar vantagem.

3. O ser humano muitas vezes parece uma “caixinha de surpresas’, para
que ele gere resultados o lider precisa estar bem proximo acompanhando.
Embora muitos ndo gostem deste tipo de acompanhamento, por outro
lado se o lider se afasta muito, dizem que estdao abandonados. Como se
reconhece quando um colaborador entdo esta apenas de corpo presente?
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Isso parece ser estranho, mas, pelo que se foi estudado, € mais comum
do que se pensa e é vivido dentro de grandes empresas, ndo apenas em
pequenas e empresas familiares. O que fazer neste caso? Estar proximo,
acompanhar, conversar, seria isso tudo valido? O que vocé aluno pensa a
respeito?

Qual € a melhor definicao para presenteismo?

a) A desmotivacdo do ambiente isoladamente.

b) Relacionado a saude ocupacional e as condi¢cdes que afetam negativamente
a produtividade e é de carater individual.

c) Relacionado ao comportamento e atitudes exclusivas e Unicas do
gestor direto.

d) Relacionado as pessoas com quem o individuo trabalha.

e) Relacionado a adaptacdo isoladamente.
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Secao 1.2

Ferramentas de gestao em recursos humanos

Dialogo aberto

Estamos avancando nos estudos, assim como no conhecimento,
isto esta ficando interessante e instigante. Nos levando a buscar novas
solucdes e diferentes maneiras de agir. Entdo, vamos (a.

Recordemos que a empresa ‘Aquarela Produtos Sustentaveis”
aplica entrevistas de desligamento informal, e a diretoria, desmotivada
por ndo ter as informacdes, chegou até mesmo a cogitar terceirizar,
quarteirizar e, em JUltima alternativa, fazer um downsizing e
enxugamento na unidade de Petrolina. Com a chegada de Gabrielle,
€ imprescindivel que ela leia as entrevistas de desligamentos que
existem e também conheca as pessoas, lideres, e colaboradores no
geral, ou seja, agueles que “carregam o piano”.

Frente a esta situacao, faca uma analise do por que € necessario
que ela leia essas entrevistas e converse com estas pessoas? Qual
seria 0 proposito? Utilize os conceitos que serdo apresentados no
decorrer da disciplina para facilitar a sua pesquisa. Bom trabalho!

Nao pode faltar

Caro aluno, este € o momento para estudarmos, buscarmos
sempre um conhecimento a mais e nos inteirarmos com efetividade
e para 0 mercado, entdo vamos adiante.

Podemos verificar que a empresa chegou a mencionar em
seu momento de gestdo critico nomes como terceirizacao e
quarteirizacao, mas o que vem a ser isso? O assunto terceirizacdo
surgiu nos Estados Unidos em meados de 1940, durante a segunda
guerra mundial Silva, (1997). Com a guerra houve um aumento e
necessidade de aprimoramento dos armamentos Castro (2000),
desta forma, os fabricantes tiveram que acionar as industrias atividades
que nao estivessem ligados a atividade fim, ou seja, a fabricacao dos
armamentos. No Brasil, a terceirizacao se deu a partir da necessidade
da modernizacao da producao e dos processos de globalizacao da
economia.
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Segundo Miranda(2004), a consolidacdo de um novo modelo
econdmico nos anos 90 trouxe mudancas significativas para as
empresas que atuavam no Brasil. As empresas com as exigéncias
de novos programas de gestao da producdo, de reorganizagcao
de trabalho e de inovacdo tecnologica, tiveram que se reciclar
para enfrentar a concorréncia e, no caso brasileiro, a opcao
foi a terceirizacdo da economia. Atualmente existem tipos de
funcionarios que Nao sao mais contratados pelas empresas e sim
pelas empresas parceiro-terceiras. Segundo Oliveira (1994), um fato
interessante que surge e devemos prestar bastante atencdo € que
embora tenhamos na mesma empresa empregados e terceiros,
os terceiros participam dos mesmos anseios, estdo envolvidos
nas questdes motivacionais e de valorizacao. Chiavenato (2005)
diz que a motivagao € um processo psicologico junto com a
percepcao, atitudes, personalidade e aprendizagem, esta tudo junto,
mas a motivagao se sobressai como um importante processo de
compreensao do comportamento humano, o individuo quer se
sentir importante, pertencente aquela empresa, naquele grupo que
esta inserido, entdo € um processo de relacao.

Outro processo que € muito utilizado nas organizacdes € a
quarteirizagao, que significa o gerenciamento da terceirizagao.
Segundo Dias (1998), este termo foi criado para designar a delegacéo
a um terceiro especialista da gestao da administracdo das relacdes
com os demais terceiros e a quarteirizacao esta muito voltada a area
e universo logistico de grandes centros de distribuicao.

A terceirizacdo e quarteirizacao estdo totalmente ligadas a
reducdo de custo. Segundo Neves (2013), a quarteirizagdo é algo
que esta ligado ao tatico e ao estratégico do negodcio, ou seja, vai
mexer na estrutura também. Para se chegar no resultado € preciso
entender toda a panoramica, COmMo se estiveéssemos em um jogo de
futebol - existe a tatica de cada jogador, o trabalho do treinador e
depois a estratégia para conseguir o ataque, o gol, geralmente sao
mais especialistas Nno assunto e, € claro, tanto a terceirizacdo quanto
a quarteirizacao trazem reducao de custo. Quais sao as vantagens
que vocé vé na contratacdo de uma mao de obra terceirizada?
Um dos pontos importantes seria a reducao de custo, reducao de
investimento em treinamento e mao de obra, mais flexibilidade, por
um outro lado, sera que teriamos desvantagens? Sim, o autor levanta
que as principais desvantagens sao a dependéncia das parcerias, a
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perda de controle, a possibilidade de assumir vinculos empregaticios
€ O aumento nos custos operacionais, mas até aqui falamos das
questdes materiais que sao extremamente significativas e fazem com
que as empresas sobrevivam. Uma pergunta que nao “‘quer calar” é: e
as pessoas, como ficam neste cenario? As pessoas sao extremamente
importantes e, neste momento, nao ha diferenciacdo, as emocdes
S30 as mesmas que ocorrem seja com o colaborador efetivo ou com
o colaborador terceirizado, € claro gue empresas que visam o bem-
estar, 0 ouvir, © N30 ter essa separacao, que € meramente contratual,
tendem a ter mais éxito e respeito por parte dos individuos.

O(B Reflita

Ha quem pense que terceirizacao e quarteirizacao sao saidas espetaculares
para 0 empresariado, e ha quem defenda que € um retrocesso por ser
uma atividade meio. Qual € a sua visdo sobre esse tema?

&z& Assimile
A Terceirizacdo e Quarteirizacao estao totalmente ligados a reducado de

custo. Segundo Neves (2013), a quarteirizacdo € algo que esta ligado ao
tatico e ao estratégico do negocio.

Seguindo nesta linha de pensamento, de como lidar com pessoas
no seu dia a dia, percebemos gue existem muitas organizacoes
que adotam a Gestao Horizontal, mas o que vem a ser isto? Sdo
empresas que reduzem os niveis hierarquicos que existem e deixam a
comunicacao mais agil, direta e todos os funcionarios podem elevar
o comprometimento, tornando parte ativa de todo o processo. O
objetivo central deste formato organizacional € incluir muitas pessoas
no processo de tomada de decisdo, isso gera sinergia, a organizagao
horizontal rompe paradigmas com o convencional e com a forma
de piramide. A organizacdo que utiliza o formato horizontal tem
como premissa basica a livre circulacdo da informacdo, que € o
sustentaculo do formato horizontal, pois nao € possivel ter um grau de
desconcentracao sem a disponibilizacdo entre as pessoas que delas
necessitam. Agora parece que complicou um pouco, entdo vamos
entender melhor o que isso significa: se vocé quer dar autonomia
as pessoas, vocé ndo pode centralizar as informacdes nas maos de
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poucos, porque a informacao nao chegara a todos. Entao, precisa ter
acesso, e isso dar ‘gancho total” para um assunto muito interessante
que é o Empowerment e o Gerenciamento como Livro Aberto.

Segundo o autor Pinto (2003), Empowerment pode ser definido
como um processo de reconhecimento, criacao e utilizacdo de
recursos e de instrumentos pelos individuos, grupos e comunidades
que se traduz num acréscimo de poder que permite a estes sujeitos
aumentar a eficacia do exercicio da sua cidadania. De acordo com
Blanchard, et al, o Empowerment € um meio de tornar os individuos
de uma equipe parceiros No Negocio, ou Sseja, Vocé tambem se sente
‘dono do negocio, da empresa’ isso determina o sucesso, ou o fracasso,
issO da as pessoas autoridade e responsabilidade para tomar decisdes
importantes para o business, € um aspecto fundamental, estrutural do
Empowerment. A verdadeira esséncia do Empowerment € liberar os
conhecimentos, a experiéncia e o poder motivador que ja existem nas
pessoas e estao sendo muito pouco usados.

Jad o Gerenciamento como Livro Aberto (Open Book
Management) permite envolver as pessoas e fazer com que assumam
conjuntamente a responsabilidade pelo sucesso organizacional,
por intermedio de conhecimento de todos os dados de dentro
de uma empresa, com a divulgacdo transparente de todos o©s
dados organizacionais pelos responsaveis com a disseminagao de
sua missao, visao, valores, politica de qualidade, objetivos, metas,
planos, programas, instrucdes de trabalho, problemas, desafios,
entre outros. Ha uma troca de fidelidade e comprometimento
das pessoas em funcdo do seu envolvimento com as questdes
organizacionais. Essa ferramenta que surgiu nos Estados Unidos,
na década de 1980, foi criada pelo empresario Jack Stack, mas a
tecnologia se tornou conhecida com o livro do jornalista John Case,
publicado em 1995, que reuniu vinte casos desse estilo de gestao.
A vantagem desta metodologia aplicada € o clima que melhora
e a questao da confianca entre os colaboradores, aumentando o
credito da organizacdo e a imagem perante todos. Por outro lado,
a desvantagem € justamente a exposicao que a empresa sofre por
alguns colaboradores que nao sabem lidar com este tipo e grau de
trabalho que requer uma atitude profissional madura.

Por fim, vamos falar sobre dois assuntos que permeiam a area de
RH, Gestao do Conhecimento e do Capital Intelectual.
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O conhecimento deriva da informacado, ndo € puro e nem simples,
mas € uma mistura, € intuitivo, portanto dificil de ser posto em palavras
ou de ser entendido em termos logicos. Nonaka e Takeushi (1997)
observam que o conhecimento, diferente da informacao, refere-se
a crenca e compromisso, eles classificam o conhecimento humano
em dois tipos: conhecimento tacito e conhecimento explicito.

O tacito e dificil de ser articulado na linguagem formal, €
conhecimento pessoal incorporado a experiéncia individual e envolve
fatores intangiveis, como crencas pessoais, sistema de valor, intuicoes,
emogdes e habilidades.

Ja o explicito € o que pode ser articulado na linguagem formal,
expressdes matematicas, manuais, sistematizado e comunicado. Ele
pode ser transmitido formal e facilmente entre os individuos.

Gestao do conhecimento € o processo de identificacao, criacao,
renovacao e aplicacao do conhecimento que sao estratégicos na
vida de uma organizacao.

J=| Exemplificando

Tacito que € o conhecimento que envolve fatores intangiveis, neste video
intitulado gestao do conhecimento - tacito, ha um exemplo vivo e muito
divertido, mas que ilustra de forma muito clara sobre este conhecimento.
Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=X2xWo0hkTOU.
Acesso em: 12 abr. 2017.

Quando o assunto é capital intelectual, Edvinsson e Manole (1998),
dizem que é uma parte invisivel, porém, ja para Stewart (1998), o
capital intelectual nada mais € do que material intelectual.

Ele afirma que € a soma de todos 0os conhecimentos que possuem
0s empregados de uma empresa, © que lhe proporciona vantagem
competitiva. Ao contrario dos ativos, com 0s quais 0S empresarios e
contabilistas estdo familiarizados - propriedade, fabricas, equipamento,
dinheiro -, o capital intelectual € intangivel. Constitui a matéria
intelectual: conhecimento, informacdo, propriedade intelectual,
experiéncia, que pode ser utilizada para gerar riqueza.

O capital intelectual abrange o conhecimento e a inteligéncia das
pessoas, agregando valor aos produtos e servicos, possuindo o intuito
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de facilitar o aprendizado para estimular a criatividade, desenvolver
a capacidade individual e do grupo, e gerar um diferencial de
competéncia, obtendo vantagem competitiva para as empresas que
estdo destinando a devida importancia a este novo capital.

Agora vamos falar um pouco mais sobre capital intelectual, pois
este € um tema muito importante nas organizacdes e as pessoas
nao percebem, entram no “piloto automatico” e nao valorizam tanto
o conhecimento. Segundo Duffy (2000), capital humano é o valor
acumulado de investimentos em treinamento, competéncia e futuro
de um colaborador.

Para entender melhor o capital humano € preciso entender as
habilidades que determinam qualquer tarefa, processo ou negocio,
relacionadas abaixo:

- Habilidade do tipo commaodity: sao as habilidades adquiridas, por
exemplo, a habilidade de atender ao telefone.

- Habilidades alavancadas: o conhecimento pode ser mais valioso
para uma determinada empresa do que para outra.

- Habilidades proprietarias: séo os talentos especificos da empresa,
em torno dos quais uma organizacao constroi seu negocio. Pode ser
codificada em forma de patentes, direitos autorais, expertise.

D9 Pesquise mais

Nesse video intitulado O que é terceirizagdo, veremos que existe duas
visbes sobre vantagens e desvantagens desse tema tdo importante
no mundo corporativo. Disponivel em: https://www.youtube.com/
watch?v=YIwQ8_25toA. Acesso em: 10 abr. 2017.

Sem medo de errar

Chegou a hora de colocar a ‘'méo na massa’ sem medo, afinal é
para isso que estamos aprendendo e € muito importante que a sua
participacao seja intensal Entdo vamaos ver a sua analise.

Vamos &, quando vocé chega em uma organizacao, € primordial
conhecer todo o “territorio”. Primeiramente vocé precisa conhecer
guem sao as pessoas, qual € o local que vocé estd adentrando para
que vocé possa tomar qualquer atitude e acdo, ou vocé ¢ daquelas
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pessoas que sai fazendo tudo sem antes parar, pensar, refletir, cuidar,
verificar, checar? Entdo, € necessario sim ouvir o lado da empresa,
a necessidade dela, o que ela precisa, mas agora chegou a hora de
ler estes questionarios, porque neles poderao estar impressos muitas
informacdes importantes, confidenciais que vao ajudar a compor um
novo plano de acao.

Segundo, conversar com as pessoas de uma forma amigavel,
respeitosa, profissional e, desta forma, captar todas as informacades,
anotar, pedindo sempre licenca para a pessoa entrevistada se pode
anotar, isso € sempre importante, pois existem pessoas que se
sentem invadidas, € importante anotar inclusive o comportamento e
emocdes, com issO em maos, entrevistas e a leitura dos questionarios,
ja se tem uma base para um primeiro plano de acao piloto para
mostrar a diretoria.

Avancando na pratica

Livro Aberto
Descricdo da situagao-problema

Temos uma problematica aqui, os diretores da empresa “Aquarela
Produtos Sustentaveis” sempre utilizaram de Gerenciamento do Livro
Aberto. Como a empresa é familiar, iniciou com muitas pessoas
que hoje sdo gerentes, entdo aprenderam a dividir tudo com eles,
as dificuldades e os éxitos, e acreditam que desta forma a lideranca
sempre entendera que precisa ‘puxar a linha com os funcionarios”
para os resultados, poréem percebe que alguns andam desmotivados,
faltando, ndo levam a sério esse beneficio. Vocé foi contratado como
consultor externo e ajudara a resolver este problema com estes trés
lideres que ja foram identificados.

Maos a obral

Resolucao da situagcao-problema

Interessante esse "quebra cabecas” porque sabemos que no GLA
existemn riscos, ainda requer muita maturidade profissional e também
pessoal, mas o que fazer neste momento? Um caminho, geralmente
indicado por consultores, € chamar os trés gerentes para uma conversa
sincera de forma tranquila, expondo todos os pontos importantes
deste ocorrido e os desconfortos que estao acontecendo. Investigar
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se eles ainda estao dentro da empresa, se ainda gostam de trabalhar
na empresa e explicar que é necessario confianca, credibilidade e
muita dedicacdo. Isto posto, caso eles concordem, dar um voto de
confianca e acompanhar os comportamentos, dar a devolutiva para a
diretoria e acompanhar de perto.

Faca valer a pena

1. Uma crenca fundamental do ser humano e, este foi o fator diferencial que
os consultores Mauricio Goldstein e Vicente Gomes, da Coral, encontraram
nos lideres de 24 empresas identificadas por eles como adaptadas, séo as
atuais exigéncias do mercado. O resultado desta pesquisa esta no livro “Novas
organizagdes para uma nova economia — Um mundo onde as empresas, as
pessoas e o planeta prosperam juntos’, ponto de partida da entrevista do
programa Mundo Corporativo, da radio CBN. Goldstein destacou ainda que
essas corporagdes geralmente tém um fundador ou um lider muito forte,
carismatico e um sonho mobilizador. Entrevista realizada na CBN Mundo
Corporativo por Milton Jung 12/07/14.

Pensando no que foi citado acima e na Gestao e Organizagdo Horizontal as
empresas estdo preparadas para este novo conceito?

a) Sim, mas somente as grandes empresas que possuem um presidente e
RH forte.

b) Sim, mas somente as empresas que possuem presidente e RH com
perfil idealizador.

c) Néo, as empresas somente buscam colaboradores que possam dar
resultados positivos.

d) Néo, ainda necessita de um amadurecimento por parte dos presidentes
como dos executivos.

e) Sim, a empresas, tem as suas “digitais impressas” pelo presidente que
comanda a empresa.

2. Por que é to importante para o ser humano ser reconhecido? Serd
que isso mexe com a autoestima, com o ego, com o status, com o poder,
com a autoridade. Como que em um passe de magica, quando voceé é
reconhecido, vocé como resposta oferece o seu melhor, porém o contrario
é verdadeiro também em muitos dos casos, se nao for reconhecido, vocé
oferecera o pior e, neste caso, € melhor as organizacdes se apressarem e
empoderarem seus colaboradores.

Quando um individuo se sente empoderado, com Empowerment, ha
efetivamente resultados positivos no grupo que sao tangiveis e intangiveis?
a) Sim, ha apenas resultados tangiveis.

b) Sim, ha apenas resultados intangiveis.

c) Sim, ha resultados positivos tangiveis e intangiveis.

U1 - Desafios da gestéo de pessoas

29



30

d) Ndo, ndo conseguimos medir os resultados intangiveis.
e) Sim, porém sé medimos os resultados tangiveis.

3. Terceirizacdo e quarteirizacdo sdo servicos utilizados ha muitos anos
nos USA, desde a primeira Guerra Mundial. Aqui no Brasil, a crescente foi
a cada ano consideravel pelas empresas, o maior motivo é a reducdo de
custo, acdes trabalhistas, treinamentos com o quadro de funcionarios,
custos fixos, entre outros. Em tempos de crise como a que o Brasil vem
enfrentando, se ha oportunidades como terceirizados, € uma saida de fato,
€ um emprego, porém o tratamento pessoal oferecido na organizagao
ainda é um desafio a ser ultrapassado ou isso ja ndo existe mais?

Ha diferencas no tratamento entre colaboradores efetivos da organizagdo
e terceirizados, assinale a questao que nao é diferenca e mais se aproxima
com tudo que foi exposto no conteudo.

a) Os terceiros nao podem participar dos mesmos treinamentos.

b) Os terceiros ndo podem circular nas dependéncias da empresa.

c) Os terceiros ndo podem participar de festinhas e confraternizagdes internas.
d) Os terceiros nao podem participar de palestras com convidados especiais.
e) Os terceiros ndo podem ser promovidos para trabalharem dentro da
empresa cliente.
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Secao l.3

O papel do RH na gestdao de mudancas

Dialogo aberto

Estamos avancando nos estudos e isso € bastante prazeroso, mostra
que a cada etapa estamos conhecendo mais, aprendendo e ficando
antenados com o que esta acontecendo & fora no mundo corporativo.

Vocé esta lembrado que a gerente Gabrielle Souza tem um
grande desafio e vocé tera que ajuda-la a resolver, certo? Entao
vamos a questao?

Gabrielle Souza € uma gerente que ama o que faz, gosta de
trabalhar com gente e este € o perfil para quem escolheu trabalhar com
recursos humanos. Ela se depara, entao, com uma empresa que se diz
ecologicamente correta na producao de suas embalagens e no que
oferece ao mercado. Na lideranca tem espaco para falar, emitir suas
sugestdes, a gestao e horizontal e € dado um certo poder nas acdes
para alguns lideres mais antigos. Eles sao valorizados pelos seus feitos,
pela sua dedicacao e autoconhecimento e por contribuirem para o
resultado positivo da organizacao, ou seja, de forma timida, existe uma
possibilidade de trabalhar acdes que motivem os colaboradores. Se
tem acdes que contribuem, inclusive, para a imagem da companhia
sao as que lidam com diversidades e voluntariado, os colaboradores
se sentem orgulhosos de pertencer a uma empresa que oferece
oportunidades para ambos 0s sexos, raca, cor, credo e que tambem
busca colaborar com entidades necessitadas, sejam de bens materiais
ou intelectuais e atividades sociocriativas. Os colaboradores ficam
bem animados, j& que a empresa tem em seu DNA o cuidado com o
meio ambiente e com a natureza.

Vocé, como gerente de RH, deve elaborar um plano de agao que
trabalhe programas de diversidade e de voluntariado.

Nao esqueca que voCcés sao vitalizadores de gestdo de mudancal
Bom trabalho!
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Nao pode faltar

Vamos adentrar agora em um universo que tratara sobre temas
interessantes, atuais e que se aplicam em empresas preocupadas
com pessoas, bem-estar, inclusao e oportunidades. Entdo, vamaos
conhecer os contextos destes assuntos?

Ter um programa de diversidade em uma organizacdo mexe
COm as pessoas, porque vai levantar questdes internas de cada
individuo, como preconceito e crencas. Por outro lado, vai oferecer
a oportunidade de derrubar tudo isso de forma positiva se tiver um
programa bem elaborado com suporte, construtivo. Muitas empresas
ja vém trabalhando e tem até departamento proprio para este tema
dependendo do tamanho da empresa, mas vamaos conceituar o que
vem a ser diversidade. Segundo o autor Cox Jr. (1993, p. 5-6), a questao
da diversidade em um contexto de sistema social € caracterizada por
um grupo majoritario € por grupos minoritarios, isto €, aqueles grupos
com menor representatividade no sistema social, comparados ao
grupo majoritario e que tém historicamente mais poder e recursos
econdmicos gue 0s grupos minoritarios. Ele menciona ainda que isso
traz potenciais beneficios para as organiza¢coes, em termos de melhor
tomada de decisdo, maior criatividade e inovagdo e um melhor
atendimento mercadologico de diferentes tipos de consumidores.
Em contraponto, o autor diz que existe também um custo potencial
associado a uma forca de trabalho mais diversificada como a elevacao
de rotatividade, conflitos interpessoais e problemas de comunicacao.

|:|_(|1 Pesquise mais

A questdo da diversidade esta diariamente exposta nas pessoas €
suas atitudes e isso reflete diretamente na sociedade e dentro das
organizag®es. Cabe somente a profissionais de RH buscar solu¢des para
inibir essas agdes entre os funcionarios. Disponivel em: https://www.
youtube.com/watch?v=Mv5m70OX6pil. Acesso em: 19 abr. 2017.

Uma definicdo mais ampla € apresentada por Thomas Jr. (1991, p.
10) para o qual o conceito de diversidade inclui todos, ndo € algo que
seja definido apenas por raca ou género. E um conceito que engloba
a idade, historia pessoal e corporativa, formacao educacional, funcao
e personalidade. Inclui, tambéem, estilo de vida, orientacao sexual,
origem geografica, tempo de servico na organizacdo, status de
privilégio ou de ndo-privilégio e administracao e ndo-administracao.
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A partir disso foi criado um time organizacional heterogéneo,
e isso ndo €& nenhum problema. Independente de escolhas e
diversidade, chega um momento que isso deve ser deixado de
lado pelos funcionarios, devido a cultura organizacional existente
em cada empresa. Principalmente, uma mistura racial em que oS
novos empregados pudessem abandonar suas diferencas para
serem moldados de acordo com as normas de comportamento
organizacional existentes. A assimilacdo por meio da mistura racial se
destinaria a assegurar a minimizacao das diferencas e a conformidade
de comportamentos. O resultado foi a “diversidade assimilada”, que é
de fato uma aparéncia superficial de diversidade.

Esta abordagem foi um meio de criar uma forca de trabalho
diversificada e facilitar a mobilidade ascendente de minorias (negros,
homossexuais) e mulheres. Um dos principais beneficios dessa
alternativa foi a maior inclusdo destes grupos em grandes empresas,
mas esse progresso foi ilusorio e dificil de sustentar, apesar dos fortes
motivos legais, morais e de responsabilidade social.

Maria Tereza Leme Fleury (2000) afirma que "ha diversos aspectos
a serem considerados ao se pensar no que significa diversidade: sexo,
idade, grau de instru¢ao, grupo étnico, religido, origem, raca e lingua”.

Segundo Borger (2001), a atuacdo das empresas orientadas para
a responsabilidade social ndo implica que a gestao empresarial deixe
0S seus objetivos econdmicos e nao atenda aos interesses dos
acionistas, uma empresa € socialmente responsavel se desempenha
seu papel econdmico na sociedade produzindo bens e servicos,
gerando empregos, retornos para 0s seus acionistas dentro das
normas legais e eticas da sociedade. A responsabilidade social engloba
uma série de acdes, comportamentos e atitudes, podemos citar: 0s
CoMpromissos eticos e o compromisso com o desenvolvimento
profissional, a valorizacdo da diversidade e a empregabilidade para
com o publico interno; a reciclagem, a compensacao da natureza
pelos impactos ambientais e uso de recursos para com O meio
ambiente; o voluntariado e iniciativas para a reducao da pobreza para
com a sociedade.

D9 Pesquise mais

O artigo intitulado Gestdo da diversidade: além de responsabilidade social,
uma estratégia, € uma boa leitura para gestores de recursos humanos
se inteirar sobre esse tema tdo importante dentro e fora das empresas
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nos dias atuais. Disponivel em: http://www.abepro.org.br/biblioteca/
ENEGEP2004_Enegep0707_0034.pdf. Acesso em: 19 abr. 2017.

Cox (1993) menciona os seguintes resultados com a gestdo da
diversidade:

« Atrair e reter os melhores talentos no mercado de trabalho.
» Promover a criatividade e a inovacao.

» Facilitar a resolucao de problemas.

» Desenvolver a flexibilidade organizacional.

e Reconhecimento de que pessoas de origens diferentes tem
talentos diferentes e habilidades diferentes e que podem contribuir
para O crescimento da empresa.

Outro tema muito interessante nas organizagdes sao 0s programas
de voluntariado que, quando bem aplicados, de forma bem construida,
com pilares solidos, trazem um resultado bem positivo e todos saem
ganhando, mas quando é confundido com assistencialismo, ou seja,
os individuos séo encarados e vistos como “coitadinhos” ao inves
de haver contribuicao para a insercao destes na sociedade. Para o
mercado de trabalho, ao contrario, excluimos, deixando do mesmo
jeito que esta, mas vamos &, entender melhor o contexto deste tema
tdo atual. Sequndo Fischer e Falconer (1999), na pesquisa “Estratégias
de empresas no Brasil: Atuacdo social e voluntariado®, as atividades
podem variar de modo informal, para que as pessoas se dediguem
fora do horario de trabalho, até a criacdo de programas formais, Nnos
quais os colaboradores sao convidados a realizar atividades durante o
horario de trabalho.

O voluntariado empresarial traz ganhos para a empresa, a
comunidade e os colaboradores. O programa de voluntarios melhora
a imagem da empresa, além de conseguir maior comprometimento
e motivacao de seus colaboradores. Os funcionarios tém a
oportunidade de exercer sua cidadania e de desenvolver outras
habilidades que nem sempre sabem que tém e que, em uma
atividade simples de recreacdo, e despertado ou revelado como uma
competéncia. Ja a comunidade ganha através das aptiddes, enerqia,
talento e compromisso dos voluntarios que podem auxiliar na gestao
da organizacdo. Segundo o autor Goldberg (2001, p. 32) o trabalho
voluntario revela iniciativa, pro-atividade e resisténcia a frustracdo por
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parte dos colaboradores, pois geralmente € arduo e os resultados sao
poucos divulgados, indica que a pessoa tem disposi¢cao para contribuir
com os demais e se doar, que € cooperativa, de facil relacionamento
€ carrega em sua esséncia um proposito maior, uma crenca de que
o mundo pode ser melhorado. Por isso, ser voluntario conta pontos
positivos no curriculo e agrega valor ao ser humano e a organizacao
assim como a comunidade.

EL? Pesquise mais

O Programa de voluntariado € muito importante para o entendimento do
Recursos Humanos. Como € uma realidade cada vez maior nas empresas
e influencia diretamente as pessoas, tornou-se fundamental fazer um
estudo sobre o mesmo. Leia o artigo Engajamento voluntario faz bem a
sociedade para saber mais sobre o assunto. Disponivel em: http://www.
rh.com.br/Portal/Responsabilidade_Social/Artigo/10397/engajamento-
voluntario-faz-bem-a-sociedade .html. Acesso em: 19 abr. 2017.

Caro aluno, creio que até aqui esteja tudo bem, certo? Agora
vamos adentrar em um tema que € intrigante, mas muito importante
para RH, até porque todos queremos ser avaliados e exigimos saber
O quanto somos eficientes ou Nao, ou sera que Nao € bem assim? Ja
ouviu alguém dizer que foi bem avaliado ou ndo na empresa? Vamaos
entender que tema é esse?

Segundo Chiavenato (2001) a avaliagcdo de desempenho é uma
apreciacao sistematica do desempenho de cada pessoa em funcao
das atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem
alcancados e do seu potencial de desenvolvimento, € um processo
que serve para julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as qualidades
de uma pessoa e a sua contribuicao para 0 negocio da organizacao.

E muito vélida para identificar problemas de gerenciamento de
pessoal, integracdo de pessoas a organizacdo, de adequacao da
pessoa ao cargo, de caréncia de treinamento e serve para resolver
problemas de desempenho e melhorar a qualidade do trabalho e a
qualidade de vida dentro das organizacdes. A grande pergunta € por
que avaliar o desempenho?

Todo individuo necessita receber feedback a respeito de seu
desempenho para saber como esta indo no trabalho. Sem esse
feedback fica-se as cegas e a empresa necessita também saber
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como esta o desempenho das atividades para se ter uma ideia das
potencialidades dos empregados.

As principais razdes pelas quais as organizagdes estao preocupadas
em avaliar o desempenho de seus funcionarios sao.

1. Fundamentagao para aumentos salariais.

2. Comunicar aos colaboradores de como eles estdo sugerindo
necessidades de mudanga no comportamento, nas atitudes,
habilidades ou conhecimentos, ou seja, nas competéncias.

3. A avaliacdo permite saber o que o gestor pensa a respeito do
trabalho dele. Chiavenato (2001).

&ﬁ) Assimile
Dentre as funcdes da avaliacdo de desempenho esta a de adequacao

da pessoa ao cargo, resolver problemas de desempenho e melhorar a
qualidade do trabalho e a qualidade de vida dentro das organizacdes.

Os beneficios da avaliacao: ela ndo deve abarcar somente o
desempenho do cargo ocupado, mas o alcance de metas e objetivos,
deve enfatizar o individuo No cargo e nao os habitos pessoais dele no
trabalho, ou seja, levar para o lado pessoal e ndo comportamento,
ha uma grande diferenca neste quesito, avaliagcdo deve ser aceita por
avaliador e avaliado e deve trazer beneficio para a organiza¢ao e para
O colaborador.

Geralmente os pontos fracos do processo de avaliacdo de
desempenho sdo: quando os individuos percebem como recompensa
Oou punicao pelo desempenho passado, quando a énfase do processo
repousa mais sobre o preenchimento de formularios do que sobre a
avaliacdo, quando as pessoas avaliadas percebem O processo como
injusto ou tendencioso.

Segundo Chiavenato (2001), a avaliacao 360 graus € utilizada nas
grandes empresas. Todos os colaboradores, independentemente de
sua posicao hierarquica, podem ser simultaneamente avaliadores e
avaliados. Essa metodologia permite que o colaborador seja avaliado
por si mesmo, por seus superiores e pares/funcionarios. Participam
da avaliacao o chefe, os colegas e pares, os subordinados, os clientes
internos e externos, os fornecedores, enfim, todas as pessoas em
torno do avaliado, em uma abrangéncia de 360 graus.
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O sucesso dessa técnica depende da protecdo do anonimato
dos avaliadores e exige um nivel alto de maturidade dos envolvidos,
garantindo a todos maior liberdade para avaliar o desempenho de
superiores e colegas. Assim, obtém-se um feedback realmente
verdadeiro e imparcial, bem como sugestdes de estratégias para
viabilizar a mudanca de comportamentos que resultem na melhoria
efetiva da performance da equipe.

Ja a Avaliacdo 180 graus € uma ferramenta que tem como foco a
gestao estratégica de pessoas, onde o avaliado é analisado somente
pelos seus superiores, ou seja, permite que O gestor realize uma
avaliacao de cada membro da sua equipe, tendo por base as metas
qgue lhe foram determinadas durante o periodo.

Trata-se de um modelo intermediario da avaliagao e denominado
180 graus, no qual ndo ocorre a avaliacao dos subordinados, mas
apenas dos pares, clientes e da chefia imediata.

A avaliacdo 360° (um pouco diferente da Avaliacdo 180)
fornece uma imagem mais completa dos pontos fortes e fracos
dos funcionarios e, muitas vezes, capta qualidades que outros
metodos ignoram.

Por exemplo, um funcionario pode ter um relacionamento
complicado com seu supervisor, mas ser muito bem visto por seus
pares e subordinados.

A abordagem pode levar a ganhos significativos, muitas vezes
motivando os funcionarios a melhorar suas notas.

Por outro lado, os funcionarios podem mostrar-se indispostos
para serem rigidos com seus colegas, levando a certa uniformidade
das classifica¢oes.

Em geral, este tipo de avaliagdo tem como objetivo contribuir para
o desenvolvimento de comportamentos e habilidades demandados
pela empresa.

Neste sentido, 0 avaliador deve ter uma visao sistémica da rede,
de como funciona a comunicacao interna, o clima de cooperacao
ou competitividade e se certificar de que as pessoas envolvidas na
avaliacao foram preparadas para tal.
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J=| Exemplificando

A avaliagdo de desempenho € uma ferramenta de gestdo de pessoas
que visa analisar o desempenho individual ou de um grupo de
funcionarios em uma determinada empresa. A ideia ndo € ficar em cima
do funcionario, mas sim identificar pontos que necessitam melhoria e
valorizar boas praticas. Disponivel em: http://exame.abril.com.br/blog/
sua-carreira-sua-gestao/avaliacao-de-desempenho-como-melhoria-
para-o-crescimento/. Acesso em: 19 abr. 2017.

Por fim, mas ndo menos importante, vamos para o Plano de
Carreiras que, segundo Chiavenato (2001), € uma sucessdo ou
sequéncia de cargos ocupados por um individuo ao longo de
sua vida profissional. Ele pressupde desenvolvimento profissional
gradativo e cargos crescentemente mais elevados e complexos, o
desenvolvimento de carreira € alcancado quando as organizacdes
conseguem integrar O processo com outros programas de RH,
como avaliacao de desempenho, treinamento e desenvolvimento e
planejamento de RH.

Porém, ao longo desta caminhada, o profissional deve também
fazer um investimento em sua carreira, que nao inclui somente a
empresa prepara-lo, ele deve cuidar do seu autoconhecimento, do
seu amadurecimento, do seu interesse em evoluir profissionalmente,
iSSO também causa impacto positivo nos gestores, mas um ponto
crucial € o planejamento.

As principais ferramentas utilizadas pelas organizacdes para o
desenvolvimento de carreira sao:

1. Centro de avaliacdo: técnica de selecao de talentos humanos.
2. Testes psicologicos.

3. Avaliacao de desempenho.

4. Planejamento de sucessao.

Além disso existem os aconselhamentos como ferramentas de
orientacao aos colaboradores:

1. Aconselhamento individual.
2. Servicos de informacao.

3. Inventario de habilidades.
4. Mapas de carreiras.
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oéb Reflita

Sera que as empresas que possuem diversidade conseguem enxergar de
verdade a miscigenagao, valorizando nossas diferencas de ragas? Ter um
dia de consciéncia negra melhorou ou aumentou o racismo

Sem medo de errar

E chegada a hora de relembrar a questdo em que vocé sera o ator
principal. Como consultor externo foi solicitado a elaboracdo de um
plano de acdo para programas de diversidade e de voluntariado. Vocé
pode fazer de varias maneiras, abaixo um caminho interessante para
esse tema.

1) Para o programa de diversidade poderiam ser estabelecidas
palestras com temas que abordassem homofobia, racismo, grupos
minoritarios, ou seja, tudo que envolvesse preconceito e que
quebrasse paradigmas, crencas sensibilizasse de forma tranquila,
serena, sem imposicdo, pois € uma acao polémica, e precisa de
tempo para ser absorvida.

2) Criar um programa alternativo, que € interessante também para
ter neutralidade, consultoria externa, caso tivesse verba e/ou estivesse
no budget orcamentario.

3) Para o programa de voluntariado seria interessante procurar um
projeto que tivesse aderéncia com o ramo de atividade da organizacao.
Entdo, ja que a empresa € a Aquarela Produtos Sustentaveis, isso
fortalece a mensagem. Uma ideia seria convidar todos a participarem
da limpeza, a diretoria faria muitas divulgagdes, murais, jornais internos
uma vez ado més e depois com aderéncia de quinze em quinze dias.

4) Um outro caminho, que gera neutralidade, € a contratacdo de
consultoria externa especializada mediante orcamento aprovado.

Avancando na pratica

Como crescer na carreira de RH?
Descri¢ao da situacdo-problema

Percebemos que a nova gerente de RH, Gabrielle Souza, chegou
na empresa "‘Aquarela Produtos Sustentaveis” e logo recebeu um
varias demandas e desafios e ja sabe de antemao que sua trajetoria na
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empresa nao sera nada facil. Por outro lado, sabe que com forca de
vontade, determinacdo e colocando em pratica tudo o que sabe (ja
que experiéncia nao lhe falta), tera éxito.

Logo em sua chegada Gabrielle foi recepcionada por dois
colaboradores que demonstraram muita vontade em ajuda-la e estdo
juntos com ela para o “der e vier’, trata-se da analista de RH, Thamires
Alencar, e do consultor interno de RH, Darcio Dantas. Porém, ao
conversar em separado com cada um deles, Gabrielle percebeu que
estdo bastante desmotivados, ndo tém plano de carreira e sentem
que nao tém futuro na organizacao, disseram que com a vinda dela
sentiram uma ‘luz no fim do tunel”.

Agora a situacao ficou complicada, mas para tudo ha uma solucao!
Vocé agora € a Gabrielle Souza e tera que solucionar este pequeno
problema gue surgiu, afinal vocé nao pode nem pensar em perder
estes dois grandes apoios neste momento crucial.

E ai, 0 que vocé fara para manter esses dois funcionarios?

Resolucao da situacdo-problema

Em primeiro lugar, € importante conversar com o0s dois
colaboradores individualmente, de forma franca e sincera, tambéem
€ necessario tracar um plano de carreira de pequeno, medio e longo
prazo, estipular metas claras alcangaveis e que estejam atreladas ao
plano estratégico da empresa. Isso dara certo a partir do momento
que o projeto for criado, pois tudo esta interligado, mas treinamento
€ sempre valido, capacitacdo e a forma como o gerente trata sua
equipe faz um grande diferencial e € importante investir na carreira
dos colaboradores, € claro que isso varia de empresa para empresa,
mas ja € um passo.

Faca valer a pena

1. Todo individuo almeja ter um plano de carreira estruturado e saber
onde ele chegara dentro de sua organizacgao, especificamente ele pensa
somente em cargos, mas sera que ao longo deste desenvolvimento
existem outros pilares importantes?

Partindo do pressuposto que o autoconhecimento serve como uma
bussola para onde se quer chegar, qual motivo é crucial para que se tenha
um bom plano de carreira?

a) Planejamento de carreira.
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Organizacao de carreira.
Disciplina de carreira.
Recompensa de carreira.
Status decarreira.
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2. A melhor forma de um gestor demonstrar que estd de olho no
trabalho de um colaborador, avaliando seus resultados e metodologia, €
acompanhando de perto as atividades realizadas. A ideia ndo é ficar em
cima do funcionario, mas sim identificar pontos que necessitam melhoria,
valorizar boas praticas e conhecimentos e analisar a postura profissional
de cada membro da equipe, com o objetivo de incentivar o crescimento
individual e organizacional.

Como fazer isso de maneira eficaz e produtiva? Podemos entender entao
que a avaliacdo de desempenho é:

a) Uma ferramenta de gestdo de pessoas que visa analisar o potencial
individual ou de um grupo de funcionarios em uma determinada empresa.
b) Uma ferramenta de gestdo de pessoas que visa analisar o talento
individual ou de um grupo de funcionarios em uma determinada empresa.
c) Uma ferramenta de gestdo de pessoas que visa analisar o desempenho
individual ou de um grupo de funcionarios em uma determinada empresa.
d) Uma ferramenta de gestdo de pessoas que visa analisar a eficiéncia
individual ou de um grupo de funcionarios em uma determinada empresa.
e) Uma ferramenta de gestdo de pessoas que visa analisar a eficacia
individual ou de um grupo de funcionarios em uma determinada empresa.

3. Voluntariado empresarial € um conjunto de acdes realizadas por
empresas para incentivar e apoiar o envolvimento dos seus funcionarios
em atividades voluntarias na comunidade.

Visto que o voluntariado € cada vez mais importante na visao da empresa,
qual alternativa que reflete melhor esse conceito?

a) A empresa valoriza candidatos envolvidos em uma causa e principios
que esteja fora de seu dia a dia de trabalho.

b) A empresa valoriza candidatos envolvidos em uma causa e dedicagao
que esteja fora de seu dia a dia de trabalho.

c) A empresa valoriza candidatos envolvidos em uma causa e proposito
que esteja fora de seu dia a dia de trabalho.

d) A empresa valoriza candidatos envolvidos em uma causa e sensibilidade
que esteja fora de seu dia a dia de trabalho.

e) A empresa valoriza candidatos envolvidos em uma causa e ideal que
esteja fora de seu dia a dia de trabalho
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Unidade 2

Novas ferramentas aplicadas
em gestao de pessoas

Convite ao estudo

Ola estudante, seja bem-vindo a Unidade 2 da disciplina
Inovagcdes em aplicagao de pessoas. Depois que vocé foi
apresentado a uma parcela do Nosso assunto e ja conhece oOs
desafios centrais para a area de recursos humanos, as ferramentas
de gestdo em recursos humanos (RH) assim como o papel do RH
na gestao de mudancas, agora vocé deve estar curioso para saber
0 que vem pela frente nesta Unidade 2, nao esta?

Entdo vamos acabar com essa curiosidade. Nesta unidade
vocé estudara sobre os paradigmas em gestdo de pessoas,
sobre as novas formas de trabalho e, ainda, sobre as tecnologias
aplicadas em recursos humanos. Espera-se que agora a sua
curiosidade tenha se transformado em interesse por esses
assuntos e queisso te motive a se dedicar aos estudos, lembrando
que todo esse aprendizado favorecera o seu conhecimento a
respeito das tendéncias € dos novos paradigmas no processo
de Gestao de Pessoas, facilitando a aplicacdo das ferramentas
com foco em resolucao de problemas em gestao de pessoas.

Os objetivos desta unidade orientardo vocé a conhecer o
conceito de gestdo de talentos e as taticas para se manter e
monitorar as pessoas nas organizacdes, assim como refletir
sobre as consequéncias dos paradigmas de motivagao e sobre
a necessidade da humanizacao no ambiente de trabalho por
meio de programas de Qualidade de Vida, Saude e Seguranca
no trabalho. Vocé tambem tomara contato com as novas
formas de trabalho, como o tele trabalho, identificando as suas
vantagens e desvantagens e identificando em quais casos a
adocdo desse método de trabalho € recomendada, fazendo
uma relacao do horario de trabalho com a produtividade
do profissional. Finalmente, vocé aprendera a identificar os



dados e as informacdes relevantes para recursos humanos,
entendendo o conceito de ERP em RH, assim como as funcdes
e aplicabilidade do Business Intelligence (BI) e a necessidade de
planos de acdes e de avaliacdes para esses sistemas.

Gostou da proposta do conteudo?

Mas ainda falta apresentar a situacao geradora de aprendizado
que permeara esta unidade, vamos conhecé-la?

Nesta unidade vocé sera o braco direito do senhor Morca,
um empresario que possui dez lojas de calgados e esta com
dificuldades para manter o padrao de bom atendimento entre os
seus 80 colaboradores. Quando encontra um bom funcionario,
que trata bem o cliente e gera vendas, ele nao consegue manté-
o por muito tempo nessa condicdo de bom desempenho, pois
ou o funcionario pede demissao ou passa a apresentar um
desempenho sofrivel. Que tal ajudar o senhor Morca a resolver
esse problema e se tornar um profissional competente quando
O assunto for inovacdes em aplicacao de pessoas? Entao,
continue se esforcando para resolver todas as tarefas e a realizar
um bom trabalho para superar todos os desafios que virdo pela
frente nesta unidade.

Bons estudos!



Secao 2.1

Paradigmas em gestao de pessoas

Dialogo aberto

Prezado estudante, seja bem-vindo a primeira secao desta Unidade 2.

Vocé ja deve ter escutado falar sobre empresas que perderam
profissionais talentosos para 0s seus concorrentes, ou que investiram
pesado para treinar seus colaboradores e deixa-los tinindo para
apresentarem desempenho de alto rendimento e nao conseguiram
reté-los, perdendo a maturacao do investimento e desperdicando
recursos financeiros.

Pois é, perder bons colaboradores ¢ um grande desafio a ser
superado pelas organizagdes e € por issO que vocé deve aprender
sobre como identificar, gerir e manter pessoas talentosas para ser um
profissional de RH com alta performance. Mas o que aprender para
dar conta dessa tarefa e superar esse desafio?

Um profissional de RH deve, necessariamente, estar consciente da
influéncia que 0 Mmonitoramento de desempenho, as recompensas,
a motivacao e a qualidade de vida tém sobre a vontade de um
profissional talentoso para continuar ou deixar uma organiza¢ao.

Lembra que vocé agora € o braco direito do senhor Morga?
Ele € um empresario que possui dez lojas de cal¢ados e esta com
dificuldades para manter o padréo de bom atendimento entre os seus
80 colaboradores e vocé € o responsavel que o ajudara a resolver
essa questao.

O senhor Morca, apesar de ter um setor administrativo centralizado,
onde inclusive funciona o departamento pessoal da empresa, da total
autonomia para os gerentes das lojas contratarem, monitorarem e
demitirem seus subordinados. A Figura 2.1 apresenta o organograma
da empresa do senhor Morga, descrevendo a distribuicdo de
funcionarios pelas suas respectivas funcoes.
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Figura 2.1 | Organograma da cadeia de lojas do Morca
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Fonte: elaborada pelo autor.

Neste exato momento o senhor Morca enfrenta um indice de
rotatividade de 50% ao ano e isso parece estar dificultando o bom
desempenho da empresa, pois 0s funcionarios que deixam a empresa
Sao sempre 0s que apresentam melhor desempenho. Quer uma dica
de como ajudar o senhor Morca neste caso? Entdo preste atencao se
existe alguma preocupac¢ao em identificar bons funcionarios e rete-
los, evitando a sua saida, veja também se os funcionarios encontram
condigdes propicias de motivagao e qualidade de vida no trabalho, s
assim o problema do senhor Morca comecara a ser resolvido.

Agora € com vocé, maos a obra e bons estudos.

Nao pode faltar

Vocé ja ouviu falar no termo “Gestao de Talentos™ Provavelmente
sim, porem antes de defini-lo € importante entender o que significa
um talento. A palavra talento € de origem latina e ja designou medida
de massa e unidade monetaria em tempos antigos, mas atualmente
ela designa a propensao natural de um ser humano para realizar
uma dada atividade ou tarefa com louvor. Uma outra mencao mais
refinada sobre talento indica que para ser considerada talentosa no
ambito profissional uma pessoa deve demonstrar competéncia para
realizar as suas atividades, comprometimento com a empresa e sentir-
se reconhecida pela sua contribuicdo com o sucesso organizacional.
Neste ponto € importante ressaltar que nem sempre um talento pode
ser Util para um dado posto de trabalho, fornecendo um aspecto
contextual ao conceito de talento, que significa que determinados
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talentos podem ndo ser assim considerados se eles ndo forem
aplicados para favorecer o desempenho no trabalho. Complicou?
Que tal um exemplo para deixar o seu entendimento mais facil?

Q Exemplificando

Uma empresa de produtos quimicos abriu um processo interno para
identificar talentos e dentre os candidatos surgiu um muito talentoso, que
tocava violao e cantava como um artista profissional. Poréem, a empresa
precisava de um talento que conhecesse o mercado de produtos
quimicos, assim como apresentasse habilidades para desenvolver novas
aplicacdes para 0s seus produtos quimicos.

Depois do exemplo do violdo ficou mais facil entender o aspecto
contextual do conceito de talentos, pois um talento pode servir como
uma luva para uma empresa, porém, pode nao ser util para outra.

Assim, € possivel afirmar que gerir talentos significa criar
mecanismos para identifica-los, monitora-los e recompensa-los
de modo gue eles se sintam satisfeitos com as suas condi¢cdes de
trabalho e de remuneracao.

Q&» Assimile
Gestao de talentos € um conceito administrativo que propde a criacao
de uma politica planejada e executada pelo setor de Recursos Humanos

com O objetivo de atrair, desenvolver, monitorar e reter pessoas
talentosas e por consequéncia com alto grau de desempenho.

Por isso, segundo Dessler (2003) se torna de extrema necessidade
que as organizacdes desenvolvam a capacidade de atrair talentos
que estejam alinhados com a sua cultura e compartilhem dos seus
valores, oferecendo a eles a possibilidade de participar de projetos e
de atividades desafiadoras. Desse modo, se diminui sensivelmente a
propensao de o talento ficar insatisfeito por incompatibilidade com a
cultura e os valores ou ainda desmotivado por realizar tarefas que ndo
lhe representem desafios e por conta desses fatos deixar a empresa.
Portanto, a atracdo de talentos € um fator primordial para se atingir
alta performance organizacional, mas qual seria o subsistema de RH
responsavel por isso?

O subsistema de Recrutamento e Selegdo (R&S) € o responsavel
por desenvolver processos para recrutar (atrair) pessoas talentosas,
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enaltecendo as vantagens de se trabalhar na empresa, sempre
tomando o cuidado para ndo fazer nenhuma propaganda enganosa
e nem oferecer algo que ndo sera concretizado No ambiente de
trabalno (BOHLANDER & SNELL, 2016). Ja em relacdo a selecao,
também se faz necessario O usoO de técnicas que possibilitem
identificar nos candidatos as competéncias que sdo consideradas
essénciais para que se configure um talento para uma dada posi¢cao
na hierarquia organizacional, respeitando o aspecto contextual do
talento (exemplo do violdo).

Apos a identificagdo de um talento, e a sua respectiva admissao,
a empresa deve verificar se realmente acertou na contratacao,
monitorando o desempenho desse novo funcionario. Mas, sera que
existe algum cuidado em relacao a esse monitoramento?

Sim, © monitoramento sO podera ser implantado se a empresa
respeitar as regras dos verbos da gestdo de desempenho, vocé
conhece esses verbos?

Eles séo trés: Saber, Querer e Poder.

O verbo saber certifica se o funcionario sabe exatamente o que
deve fazer na empresa, se ele tem consciéncia sobre qual O seu
papel no ambiente de trabalho. Se ndo sabe o que fazer, sera dificil de
cobrar qualquer nivel de desempenho.

Ja o verbo querer esta ligado a motivacdo do funcionario,
levantando se ele quer ou ndo quer trabalhar, se ele esta ou ndo com
vontade de desempenhar as suas funcoes.

Finalmente o verbo poder se relaciona a capacidade de o
funcionario dar conta das suas tarefas, identificando se ele tem ou
nao tem o conhecimento necessario para exercer a sua funcao.

|:|9 Pesquise mais

Sérgio Behnken, Avaliagdo de Desempenho. Disponivel em: https://
www.youtube.com/watch?v=AJAX30YV89c. Acesso em: 23 maio 2017.
O video desse psicologo e consultor organizacional descreve os tipos de
avaliagao de desempenho, assim como provoca uma reflexao sobre as
dificuldades de se implantar essa sistematica de monitoramento e como
as consequéncias da sua adogdo afetam a empresa.
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Agora que a empresa contratou um talento e se certificou que ele
realmente tem um bom desempenho, chegou 0 momento de colher
os frutos e ndo se preocupar mais com esse funcionario, correto?
Nao, isso esta longe de ser a coisa certa a se fazer, pois ainda falta um
cuidado a ser tomado, vocé imagina qual seria esse cuidado?

O cuidado a ser tomado € o de a empresa criar mecanismaos de
retencado desse talento, garantindo que ele ndo seja contaminado
por variaveis que levem a desmotivacdo e que ele seja devidamente
recompensado pela mobilizacao dos seus talentos em prol da empresa.

Vale a pena saber que ainda existe outra maneira alternativa de
ter funcionarios talentosos na organizagao sem a necessidade de
atrai-los e identifica-los no mercado de trabalho. A empresa podera
desenvolver os seus proprios talentos com uma proposta agressiva
de treinamentos, sempre tomando o cuidado de ndo formar mao de
obra para o mercado de trabalho (GRAMIGNA, 2007).

o(b Reflita

O que vocé acha que aconteceria com um funcionario que participasse
de um programa de treinamento e desenvolvimento, que o transformou
em um talento, no momento que a empresa N3ao reconhecesse o
seu valor, ou ndo oferecesse atividades desafiadoras ou ainda ndo
mobilizasse politicas de remuneracao ou beneficios compativeis com o
novo patamar de desempenho do novo talento adquirido?

A essa altura do seu estudo e da sua leitura vocé deve estar se
perguntando, como eu posso fazer para dar conta de toda essa
estratégia de retencao de talentos?

Primeiro vocé deve saber que ¢ importante conhecer sistemas
que desenvolvam pessoas, considerando acdes para monitora-las
e manté-las.

O desenvolvimento de pessoas € uma atividade de RH que,
por meio de programas educativos e treinamentos, transforma
funcionarios comuns, com as suas potencialidades devidamente
identificadas, em talentos de alta performance.

Um exemplo classico de estratégia de desenvolvimento de
pessoas € o programa de trainee, vocé ja ouviu falar sobre ele? Sabe
como ele funciona?

U2 - Novas ferramentas aplicadas em gestéo de pessoas

51



52

O programa de trainee consiste em uma estratégia para capacitar
mao de obra qualificada e geralmente com pouca ou sem experiéncia
para assumir posicdes no nivel gerencial de setores estratégicos da
organizacao. O trainee € bem remunerado ao longo dos programas
de treinamentos e sera melhor remunerado ainda ao terminar o
programa e ser efetivado no cargo gerencial, principalmente para
que ele, agora preparado e experiente nos Negocios e processos da
empresa, nao se demita e leve toda a bagagem adquirida para outra
organizagao.

Contudo, uma empresa que investe pesado em um programa de
trainee tem de se preocupar em monitorar 0s seus participantes para
detectar possiveis ‘falhas” no processo de selecao, pois imagine o
desperdicio de recursos se ela continuar mantendo, em um programa
de custo alto como esse, uma pessoa que Nao se adaptou a empresa
Ou gue nao apresentou condi¢cdes de concretizar o seu potencial
durante as atividades do programa.

Sao varios os aspectos possiveis de serem monitorados quando o
assunto € avaliar o desempenho de profissionais e, conforme aponta
Pontes (2008), a orientacao que deve ser respeitada € que esses aspectos
possam ser traduzidos na forma de indicadores de desempenhos
concretos, rejeitando qualquer forma de avaliacao subjetiva.

&z” Assimile
Indicadores de desempenho sao as unidades de medida que permitem
calcular o desempenho de um profissional visando detectar se os
objetivos propostos estdo sendo alcancados. Os indicadores sdo

expressos em forma de dados numeéricos, descricdes, percentuais,
prazos, indices, entre outros.

Ao monitorar o desempenho dos talentos, a empresa deve evitar
critérios subjetivos, como aparéncia, aspectos emocionais (triste,
alegre, raivoso), focando no que pode ser medido. Vocé saberia
descrever alguns indicadores concretos e objetivos? Pontualidade,
absenteismo, cumprimento de prazos e quantidade de tarefas
realizadas sao exemplos de indicadores que podem ser mensurados
sem subjetividade.

O talentoso € aquele profissional que consegue superar todos
0s padrbes de desempenho estabelecidos para os indicadores
propostos, desse modo excedendo os padrdes. O profissional deve
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receber uma recompensa que lhe satisfaca e que seja de seu interesse,
neutralizando assim a chance de ele deixar a empresa e levar o seu
talento para a concorréncia.

J=| Exemplificando

Uma empresa identificou alguns talentos entre o seu grupo de
profissionais e decidiu que seria um erro estratégico perdé-los para o
mercado de trabalho. Face a esse dilema, a empresa resolveu monitorar
a quantidade de sugestbes dadas por esses talentos no periodo
de seis meses, estabelecendo que a cada duas sugestdes que se
transformassem em solugdes nesse periodo de tempo (seis meses) o
funcionario receberia um prémio equivalente a economia ou a receita
gerada pela sua solucao.

Vocé percebeu que No Ultimo paragrafo existe uma referéncia a
‘recompensas que satisfacam ou sejam de interesse” do funcionario?
Os termos “satisfacao e interesse” estdo diretamente ligados a um
conceito muito importante do comportamento organizacional, vocé
ja sabe qual é esse conceito?

Acertou quem disse “motivacao’!

Motivagao € justamente um estado no qual um individuo mobiliza
as suas forcas para “satisfazer” uma ou mais necessidades que sao de
seu interesse. Umindividuo que tem fome estara motivado para agir no
sentido de encontrar alimento, outro que precisa de reconhecimento
tera suamotivagcdo agucada diante da possibilidade de serreconhecido,
em outras palavras, a expectativa de satisfazer uma necessidade gera
motivacdo no ser humano para mobilizar recursos e agir no sentido
de obter o que se necessita. Vale neste ponto fazer uma observacao:
muito cuidado ao gerar expectativas nas pessoas, pois se essa
expectativa nao for concretizada certamente a consequéncia sera a
frustacdo do individuo, culminando em consequéncias emaocionais
que certamente influenciaréo negativamente a relacdo pessoal e o
rendimento no trabalho. Portanto, nunca deixe de cumprir o que foi
prometido e nunca prometa o que ndo tera condicdes de cumprir.

o() Reflita

Como vocé se sentiria se a promocao prometida pelo sucesso do seu
projeto ndo fosse concretizada? Vocé estaria disposto e motivado a
manter um desempenho de alto rendimento apds essa frustracao?
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Qual sentimento provavelmente prevaleceria no seu comportamento
emocional? Tristeza? Raiva? Furia? Revolta?

Desde que considerada a observacao acima, € possivel e
recomendavel adotar a técnica de motivacao pela expectativa, que
consiste na proposicdo de uma consequéncia positiva (prémio) para
desempenhos que atinjam ou superem os padrdes estabelecidos,
afinal 0 homem motiva-se quando acredita que seu esforco sera
recompensado, aumentando a sua produtividade e dedicacdo ao
trabalho quando percebe a possibilidade de um ganho maior.

|'_'|_(|1 Pesquise mais

Vocé quer saber sobre o motivograma? Antes, porém, lembre-se que ele
nao é um teste de conhecimento e ndao existem alternativas certas ou
erradas, somente seja sincero para que o resultado seja apurado com mais
fidelidade, representando assim a realidade do seu estado motivacional.
Para conhecer o motivograma acesse o link: https://drive.google.com/
file/d/0BzbIKk70GGEPZMJIjYTIjMzctYjZkMSOOMGU3LWIKMJAtYWNIO
TgzZmMOQYjg2/view?hl=pt_BR. Acesso em: 12 jun. 2017.

Outra teoria sobre motivagdo muito difundida entre profissionais
de RH € a teoria de Maslow, ja ouviu falar dela?

Abraham Harold Maslow foi um americano que se formou em
psicologia e desenvolveu uma teoria de motivacao embasada em
uma hierarquia de necessidades descrita em forma de piramide
conforme ilustra a Figura 2.2.

Figura 2.2 | Piramide de Maslow

ia pessoal, anci ‘

Autoestima, reconhecimento, status ‘

Relacionamento, amizade, aceitacdo, compreensdo ‘
Sociais

Protecio contra perigo, doencas, incertezas e desemprego
/ seguranca < p——— =3
. R Alimento; repouso; abrigo; sexo
Necessidades fisioldgicas

Fonte: elaborada pelo autor.
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Para Maslow, um ser humano teria de preencher as necessidades
da base da piramide para entao sentir motivacdo e comecar a agir
para preencher a satisfacdo do proximo nivel da piramide. Para ele,
um individuo sO passaria a agir para obter moradia (necessidade
de seguranga) assim que ja estivesse com as suas necessidades
fisiologicas devidamente supridas. Do mesmo modo, uma pessoa
sO poderia se motivar para obter reconhecimento se ja estivesse
satisfeita em relacdo aos aspectos sociais, de seguranca e de
necessidades fisiologicas.

?=| Exemplificando

Um empresario percebeu a baixa produtividade entre os seus
funcionarios e promoveu um churrasco com futebol para ‘motivar” a
galera. Porém, isso de nada adiantou, pois a produtividade se elevou
apenas durante poucos dias depois do evento. Analisando mais
profundamente a situacao, ele percebeu que a regido de residéncia
dos funcionarios era muito carente e o problema poderia ser oriundo
da fome. A partir desta constatacdo, ele comecou a servir um sopdo
diariamente aos seus funcionarios, acertando no alvo e elevando a
produtividade na sua empresa.

Atualmente, porém, ja se sabe que a teoria da hierarquia de
Maslow falha ao propor que O ser humano sO se preocupa com
um nivel acima na sua piramide quando o nivel de baixo estiver
totalmente preenchido ou satisfeito (BOHRER, 1981). Sabe-se
tambem que todas as necessidades estao presentes em um individuo,
contudo, dependendo das circunstancias, uma delas recebera
énfase em determinado momento. Um bom exemplo pratico € o de
alguns artistas em fase inicial de carreira, eles podem abrir mao de
necessidades basicas, na busca de auto realizacdo, perdendo amigos,
esquecendo-se da familia e, em muitos casos, passando fome e
morando de favor.

No mundo do trabalho é possivel identificar alguns importantes
fatores motivacionais, entre eles podemos listar a remuneragao e os
beneficios sociais recebidos pelo trabalhador, as condicdes fisicas
e psicologicas a que ele esta exposto, como tambéem as questdes
relacionadas a sua seguranca no ambiente de trabalho.
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Como ja vimos anteriormente a remuneracao e os beneficios
auxiliam a atrair talentos, garantindo que os funcionarios talentosos
nao deixem a empresa e criando assim uma tatica para a retencao
desses talentos.

Em relacao aos aspectos fisicos, o trabalhador podera se sentir
mais ou menos Mmotivado de acordo com a intensidade da carga
ou do esforco necessario para desenvolver as suas funcdes e ainda
da duracao da jornada de trabalho sob tal intensidade. Isso significa
que um trabalhador bracal que realiza trabalho pesado durante todo
O horario de seu trabalho, muito provavelmente apresentara um
rendimento menor ao final da jornada diaria devido ao cansaco fisico.
Por outro lado, aquele trabalhador que vive sob pressao para atingir
metas, fechar bons acordos e negociar intensamente para defender
0s interesses da empresa podera apresentar sintomas de stress e
doencas sintomaticas se nao houver uma “valvula de escape” ou uma
tatica de despressurizagcao para aliviar a tensao cotidiana.

Vocé gostaria de saber como amenizar ou neutralizar os efeitos
do desgaste fisico ou psicologico nos trabalhadores?

Entdo vamos & tratar dos Programas de Qualidade de Vida no
Trabalho (QVT), pois sdo esses programas que procuram garantir a
manutencao da saude e da seguranca do trabalhador, humanizando
assim o ambiente de trabalho, afinal, um trabalhador fadigado reduz
a eficiéncia no trabalho e causa reducdo da produtividade e da
qualidade, elevacao do indice de rotatividade, aumento de doencas
e acidentes que contribuem diretamente para elevar o absenteismo
(DEFANI & XAVIER, 2006).

Apesar de aparentemente ser um conceito novo, a qualidade
de vida no trabalho ja era estudada nos primordios dos estudos
administrativos. Taylor, Fayol e Ford ja faziam experiéncias com
foco em investigar como os movimentos e a fadiga influenciavam
a produtividade do trabalhador, chegando a comprovar que oS
intervalos durante o trabalho bracal elevavam o rendimento do
funcionario, diminuiam os indices de acidentes e doencas e reduzia o
nivel de absenteismo.

Mas o que seria essa tal de Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)?
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‘tz" Assimile
Um programa de QVT pode ser considerado como uma estratégia que
propde um conjunto de atividades para a organizacao, envolvendo o
diagnostico de problemas e a proposicdo de melhorias e inovacdes
dentro e fora do ambiente de trabalho com o objetivo de proporcionar,
saude, bem-estar e satisfacdo dos colaboradores da empresa e, na
maioria dos casos, também de seus familiares.

O termo QVT nao esta relacionado exclusivamente a auséncia
de doencas, ele também esta relacionado a um estado de bem-estar
fisico, mental e social que sO se tornara possivel de se concretizar
com a pratica regular, metddica e bem orientada de atividades
fisicas ou mentais deliberadamente criadas para essa finalidade de
amenizar a fadiga e o stress do trabalho, proporcionando, bem-estar
conforto e satisfacao ao trabalhador na execucdo de suas tarefas e
na sua vida pessoal.

Agora que voce ja sabe o que ¢ QVT, que tal conhecer alguns
desses programas?

A ginastica laboral € um dos mais tradicionais programas de
QVT e consiste em um conjunto de exercicios realizados antes,
durante (em intervalos) e depois do periodo de trabalho. Este tipo de
programa ja comprovou a sua eficacia ao diminuir sensivelmente o
numero de casos de lesdes causadas por esforcos repetitivos (LER).
Além disso, a pratica reqular de exercicios no ambiente de trabalho
proporciona uma convivéncia mais amigavel entre os colaboradores
e seus superiores hierarquicos, interrompendo a rotina de trabalho
de uma forma saudavel e resultando em uma associacao positiva
entre atividades fisicas, integracao social e preservacdo da saude dos
participantes do programa.

Nao existe uma “receita” para se elaborar um programa de QVT,
porem, algumas orientagcdes devem ser seguidas para O seu SUCESSO.
Vamos conhecer algumas dessas orientacdes?

Ao elaborar um programa de QVT, que tenha a pretensao de
ser efetivo, inicialmente deve se conhecer muito bem o publico-
alvo, elencando quais sao as metas que se pretende atingir. Sempre
considere a contratacdo de profissionais especializados para cada
diferente tipo de atividade, se for uma atividade fisica € necessario
contratar um profissional dessa area, se o programa for relacionado
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a alimentacao, uma nutricionista deve ser convocada para dar conta
das ac¢des. Vale lembrar que a contratacao desses profissionais Nao
precisa necessariamente ser via contrato de trabalho, existem muitos
profissionais que prestam este servico sem a necessidade de vinculo
empregaticio e, neste caso, recomenda-se estabelecer um contrato
de prestacdo de servicos que deixe bem claro os direitos e deveres
de ambas as partes (empresa e prestador de servicos) realizando os
pagamentos mediante a apresentacao de uma nota fiscal ou de um
recibo de trabalhador autbnomo.

Procure contar com uma equipe multidisciplinar (formada por
profissionais de diversos departamentos) para elaborar o programa,
de modo que essa equipe possa estipular os indicadores que
serdao objeto de monitoramento e mensuracao dos resultados
do programa. Se ndo houver engajamento suficiente, tempo
disponivel ou disponibilidade de pessoal para montar uma equipe,
€ recomendavel eleger um coordenador que sera responsavel em
contratar e acompanhar uma empresa especializada em diagnostico
e elaboracao de programas de QVT.

Vamos conhecer alguns outros exemplos de programas de QVT?

Uma parcela de programas de QVT e direcionada para promover
uma alimentagcao mais saudavel, visando reduzir a ocorréncia de
obesidade, da diabetes, das doencas coronarianas entre outras. E
muito comum este tipo de programa abranger inclusive a familia
do funcionario.

Outra parcela deste tipo de programa é voltada a incentivar a pratica
de esportes e atividades fisica, provocando a estimulacdo do sistema
musculoesquelético com o seu respectivo gasto calorico. Algumas
organizacdes proporcionam a flexibilizacdo do horario de trabalho,
fornecendo subsidios para incentivar e apoiar o trabalhador a praticar
atividades fisicas. Inclusive ja existem empresas que providenciaram
estrutura interna propria para pratica de danga, ginastica ou esportes.

Outros programas de QVT focam a realizacao de campanhas
antitabagistas, antidrogas ou ainda que desestimulem o consumo de
bebidas alcoodlicas.
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|:[_Ci1 Pesquise mais

Que tal conhecer um pouco mais sobre as abordagens da QVT?
Entdo lela este artigo que apresenta uma proposta tedrica sobre
a definicdo, o histdérico e as abordagens de qualidade de vida no
trabalho na visdo de diversos autores, objetivando uma reflexdo
sobre a importancia deste tema e suas diversas formas de analise.
KUROGI, Marcia Sumire. Qualidade de vida no trabalho e suas diversas
abordagens. Revista de Ciéncias Gerenciais da Anhanguera, v. 12, n. 16
(2008). Disponivel em: http://www.pgsskroton.com.br/seer/index.php/
rcger/article/view/2642/2512. Acesso em: 20 maio 2017.

Bem, agora que vocé deu conta de todo esse conteudo e
aprendeu sobre a importancia de atrair e reter talentos, conhecendo
subsidios para monitorar o desempenho no trabalho e entendendo os
aspectos que permeiam a motivagcao, assim como o impacto que a
QVT tem na produtividade de uma empresa, chegou a hora de realizar
as proximas etapas dessa se¢cao e mobilizar esse conhecimento para
resolver as atividades seguintes.

Bom trabalho!

Sem medo de errar

A cadeia de lojas do senhor Mor¢a ja tem um organograma bem
desenhado, fato esse que possibilita o inicio de um diagnostico
organizacional com o objetivo de descobrir o que esta levando a
empresa a atingir expressivos 50% de indice de turn over.

Como vocé elaboraria este diagnostico?

Esse diagnostico pode se iniciar com a aplicacdo de um
motivograma, que nada mais € do que um questionario individual que
levanta a laténcia de cada um dos niveis de necessidade da piramide
da Maslow, mapeando a caréncias do individuo em cada nivel.

E de extrema importancia que a empresa realize uma pesquisa
salarial e verifigue se nao esta remunerando ou oferecendo beneficios
abaixo do mercado aos seus profissionais.

Outra importante acgao, altamente recomendavel para um
diagnostico  preciso, € a adocdo sistematica de entrevistas
demissionarias, pois sO assim sera possivel investigar os reais
motivos que levaram o funcionario a se desligar da empresa e colher
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informacdes preciosas sobre 0 ambiente de trabalho nos aspectos
sociais, infraestrutura, condicdes de saude, higiene e limpeza.

Mais uma tatica de diagnostico possivel € a aplicacdo de uma
pesquisa de clima organizacional segmentada por setores de trabalho,
possibilitando a averiguacao de possiveis problemas centralizados em
um dos setores, como problemas de relacionamento pessoal entre
funcionarios ou de infraestrutura precaria, por exemplo.

Apos esse diagnostico sera possivel adotar agdes para combater o
que esta prejudicando a empresa e tirando o sono do senhor Morga.

Entre as acdes a serem tomadas, € muito provavel que se adote
um programa de monitoramento para acompanhar e avaliar o
desempenho dos colaboradores, de modo a identificar os talentos por
meio de indicadores concretos, como quantidade de itens vendidos,
faturamento semanal por vendedor, numero de reclamacdes sobre
mau atendimento, numero de elogios por bom atendimento entre
tantos outros indicadores possiveis.

Especificamente no caso das lojas Morc¢a, € preciso uniformizar,
alinhar e centralizar as acdes de avaliacdo de desempenho das
lojas, criando um padrdo que possa ser aplicado em todas elas,
afinal, atualmente cada gerente faz (ou nao faz) o monitoramento
da sua propria maneira. Tomando como base esse monitoramento
sistematico, o senhor Morca deve ser orientado a criar um mecanismao
de retencao de bons empregados, oferecendo premiacdo e incentivo
aos talentos (funcionarios que apresentarem alto rendimento nos
indicadores elencados).

Ainda levando em consideracdo o resultado do diagnostico,
sugere-se que a empresa crie programas de QVT voltados para
preservar a saude fisica e mental dos colaboradores, evitando doencas
e estimulando a pratica de atividades fisicas, sociais, educativas e
culturais. Pois sO assim € que os verdadeiros talentos passardo a ter um
interesse maior em se dedicar ao trabalho e uma menor propensao
de procurar emprego na concorréncia.

Avancando na pratica

Trabalho pesado
Descricdo da situagao-problema

Imagine que o setor de producao de uma empresa de mineracao
estad vivendo um momento de elevado absenteismo e afastamento

U2 - Novas ferramentas aplicadas em gestéo de pessoas



do trabalho por conta de doencas contraidas pelos colaboradores
no exercicio das suas funcdes. Tendinites, bursites, lombalgias e
outras lesdes, causadas por esforcos repetitivos ou trabalho bracal
pesado, estao proliferando entre os funcionarios, deixando a empresa
desfalcada de pessoal e fazendo com que ela tenha gastos extras
desnecessarios. Também € muito comum encontrar funcionarios
com baixa produtividade devido ao excesso de peso, pois COmMo O
trabalho € pesado, eles sentem muita fome e exageram na quantidade
de comida. O que fazer em uma situacao dessas? Quais problemas
podem ser identificados nesta situagcao?

Crie uma proposta de programa de QVT que ajude a empresa a
dirimir esses problemas e os gastos relacionados a eles.

Resolucao da situacdo-problema

E possivel identificar duas patologias organizacionais nessa nova
situacao problema, a primeira diz respeito as lesdes ocasionadas por
movimentos repetitivos e por trabalho pesado. A segunda € o problema
da obesidade. Ambas trazem e trardo prejuizos a empresa por conta
da sua influéncia negativa sobre o absenteismo, o afastamento do
trabalho e o indice de rotatividade, podendo até causar a perda de
talentos para a organizacao.

O ideal neste caso € propor um programa de QVT que abranja
essas duas perspectivas, criando acdes que imprimam uma rotina
constante de ginastica laboral e incentivem a criacdo de artefatos que
reduzam a carga do trabalho pesado. Quinze minutos de ginastica
laboral a cada duas horas de trabalho pode ser uma boa alternativa a
ser adotada.

Outra acdo que pode constar no programa de QVT dessa
empresa seria um programa de reeducacao alimentar que fornecesse
conhecimento sobre as vantagens de se alimentar bem, assim como
subsidios para que o funcionario possa se alimentar com alimentos
mais saudaveis e benéficos para o funcionamento do seu corpo.

Faca valer a pena

1. Uma teoria motivacional bem difundida entre gestores de pessoas é a
das necessidades de Maslow. Nesta teoria, se considera que um individuo
pode se sentir motivado para suprir niveis hierarquicos diferentes das
suas necessidades.
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Qual é a denominacdo do nivel hierarquico que trata do relacionamento
da amizade da aceitacao e da compreensdo na piramide de Maslow?

a) Necessidades basicas.

b) Necessidades de seguranga.

c) Necessidades sociais.

d) Necessidades de estima.

e) Necessidades de autorealizacdo.

2. A palavra talento ¢ de origem latina e j& designou medida de massa e
unidade monetaria em tempos antigos, mas atualmente ela designa a
propensao natural de um ser humano para realizar uma dada atividade ou
tarefa com louvor.

Qual das frases abaixo é correta em relacdo ao conceito de talento?

a) E mais facil atrair um talento do que manté-lo.

b) E mais dificil atrair um talento do que manté-lo.

c) Talentos usualmente ficam pouco tempo nas empresas.

d) Nem sempre um talento pode ser Util para um dado posto de trabalho.

e) Um talento podera ser util para qualquer posto de trabalho.

3. Jodo é dono de uma pequena metalirgica com 36 funcionarios e
resolveu premiar os seus funciondrios de acordo com o tempo de casa,
oferecendo prémios em dinheiros para os funcionarios com mais tempo de
empresa. Mesmo adotando essa pratica, Jodo percebeu que o rendimento
dos funcionarios no trabalho estava caindo ano apos ano.

O que Jodo deveria fazer para tentar reverter esse quadro?

a) Encerrar imediatamente a premiacdo por tempo de servigo.

b) Remodelar esse sistema de premiacdo adicionando a premiagao por
produtividade.

c) Trocar a premiacdo em dinheiro por presentes e viagens.

d) Demitir os funciondrios mais antigos para reduzir o investimento nos
prémios.

e) Contratar trainees para renovar a alma da empresa.
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Secao 2.2

Novas formas de trabalho

Dialogo aberto

Olad estudante, seja muito bem-vindo a sec¢do 2.2 da disciplina
Inovacdes em aplicacdes de pessoas.

Vocé muito provavelmente deve conhecer alguém que trabalha
em sua propria casa ou que trabalha em um local fisicamente distante
da empresa que o contratou. Vocé também ja deve ter conhecido
algumas oportunidades de trabalho em que nao existe a necessidade
de o trabalhador estar o tempo todo no seu posto de trabalho
para exercer as suas funcdes. Pois €, essa tendéncia de trabalho a
distancia, aos poucos, se tornou realidade nas organizacdes brasileiras
e mundiais € € chamada de teletrabalho, home office ou ainda
trabalho remoto. Mas vocé saberia dizer quais seriam oS impactos
dessas modalidades de trabalho a distancia nas relacdes de trabalho?
Como e para quem essa modalidade poderia ser aplicada? Como a
legislacao trabalhista do pais trata essa relagao de trabalho a distancia?

Vocé conseguira responder a todas essas perguntas ao final desta
Secdo, pois serdo justamente esses temas que serdo abrangidos
por ela. Depois de aprender, na Secao 2.1, sobre a retencao de
talentos, sobre os aspectos motivacionais e de qualidade de vida
gue envolvem os trabalhadores chegou a hora de aprender sobre
as inovacgoes ligadas as relacdes de trabalhos, mais especificamente
sobre os conceitos centrais de home office, do teletrabalho e do
trabalho remoto, conhecendo as vantagens e desvantagens de se
optar por essa modalidade de trabalho, assim como considerando
quais funcdes sao passiveis de aplicacdo dessa relacdo de trabalho a
distancia. No final desta secdo vocé ainda conhecera como o horario
de trabalho pode influenciar a produtividade do profissional.

O senhor Morca e as suas lojas estao passando por dificuldades
na gestao de seu pessoal e vocé € quem vai ajuda-lo a resolver alguns
desses problemas.
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O senhor Morca recebeu a visita de um consultor estratégico que
lhe orientou a realizar alguns ajustes para cortar custos e se tornar
mais competitivo.

Na perspectiva destes ajustes estd a possibilidade de o setor
administrativo, hoje centralizado em apenas um local, sair do prédio
atual, que tem um valor de aluguel muito alto, e ser transferido para
um local menor e com um aluguel mais barato. Mas como essa
mudanca para um local onde nao caberdo todos os funcionarios
poderia ser implementada? Em um estudo prévio, o senhor Morca
tomou conhecimento que nao existe uma necessidade premente de
os funcionarios dos setores de Logistica e RH trabalharem no mesmo
local que o senhor Morca e os demais empregados administrativos,
possibilitando uma oportunidade de trabalho a distancia. A boa noticia
€ gue voce € guem elaborara o planejamento para que isso possa ser
viabilizado. Gostou do desafio?

Entdo prepare-se para agir e aprender sobre o trabalho a
distancia, pois sO a sua dedicacao nos estudos € que permitira
um aprofundamento no conhecimento das tendéncias e novos
paradigmas no processo de Gestdo de Pessoas, facilitando assim o
dominio da aplicacao das ferramentas com foco em resolucao de
problemas dos recursos humanos.

Nao pode faltar

Vocé consegue enxergar as variaveis que atualmente estao
influenciando as praticas de gestdo de pessoas? Vocé saberia
descrever o atual contexto que envolve as novas formas de trabalho
na era digital?

Para ajudar a responder a essas perguntas € bom lembrar que
O gestor de RH desenvolve as suas atribuicdes em um ambiente
globalizado, que por sua vez conta com uma tecnologia cada vez
mais avancada, seja por novas plataformas, sistemas ou processos
de trabalho disponiveis em um ambiente virtual, onde as fronteiras
sao os logins e as senhas de acesso e nao mais barreiras fisicas ou
territoriais. Aplicativos, ferramentas e novas maneiras de se fazer as
coisas surgem a cada dia, gerando a necessidade de reestruturacdo
das formas de trabalho e fazendo surgir novas profissdes, fatos esses
que exigem atencao especial do departamento de recursos humanos
além de novas estratégias de gestao de pessoas.
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De acordo com BOHLANDER & SNELL (2015) entre os principais
fatores que impactam a gestao de pessoas e estimulam novas formas
de trabalho, vale destacar trés: o contexto do livre comércio, a
evolucao e desenvolvimento das empresas prestadoras de servicos e
as plataformas integradas de tecnologia.

O livre comércio promoveu a queda de barreiras comerciais entre
alguns paises, reduzindo as fronteiras e estimulando uma nova forma
de comportamento organizacional, exigindo, necessariamente, o
alinhamento com os padrdes internacionais ou a adaptacao dos
trabalhadores frente as diferencas culturais, religiosas, educacionais,
da estrutura social e do idioma de nacdes diferentes.

Ja a questdo da prestacao de servicos se refere a migracao
dos postos de trabalhos perdidos na industria manufatureira, por
motivo de substituicdo do homem por maquinas, robds e sistemas
produtivos, para O setor de servicos, em que a necessidade de
presenca dos profissionais € maior e a substituicao deles por
equipamentos tecnologicos € mais restrita. Afinal, € muito mais
produtivo e simples se produzir mil coxinhas por hora em uma
maquina automatica de fazer salgadinho do que manter e administrar
10 funcionarios produzindo cem coxinhas cada um por hora. Por
outro lado, a empresa prestadora de servico que faz a manutencao
dessa maquina de salgadinhos automatica dificilmente ira substituir
O seu técnico de manutencdo por um robd para realizar um reparo
neste equipamento. Desse mesmo modo, as vagas de trabalho que
ainda se mantiveram nessa industria de coxinha foram aquelas que
exigem maior qualificacdo do trabalhador.

Com relacao as plataformas integradas de tecnologia, elas
influenciam o RH diretamente no ponto tematico desta secdo, o
trabalho a distancia, pois sao elas que viabilizam tecnologicamente
essa nova relacdo de trabalho, propiciando a prerrogativa de o
trabalhador desempenhar as suas funcdes em um local diferente de
onde a empresa esta instalada.

?Z| Exemplificando

Carlos mora na periferia da zona leste da cidade e viaja todo dia o
extremo sul para desempenhar as suas funcdes de diagramador em
uma grande empresa grafica. Com o surgimento de conexdes de

internet mais velozes e mais seqguras, Carlos agora podera trabalhar na }
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sua residéncia e enviar o seu trabalho eletronicamente para a empresa,
se deslocando apenas uma vez por semana para participar de reunides,
alinhar os objetivos e se socializar com os demais colegas de trabalho.
Tanto a empresa quanto o proprio Carlos estao felizes com a elevacao
da produtividade e a melhoria na qualidade de vida.

Porém, vale salientar que a adocao de meios de telecomunicacdes
no teletrabalho nao € uma pratica tdo recente ou inovadora, haja
vista que em meados de 1857 a companhia de estradas de ferro
Pennsylvania Railroad nos Estados Unidos da Ameérica, usava o seu
sistema privado de telégrafo para gerenciar e monitorar as atividades
dos trabalhadores que estavam desempenhando as suas funcdes Nos
canteiros de obra bem longe da sede central da empresa.

Ja deu para perceber que tanto o livre comércio, quanto a
prestacdo de servicos e as plataformas integradas exigem uma
mudanca no status quo da gestao de pessoas, principalmente pelo
fato de abrirem precedentes para uma nova relacao de trabalho, o
trabalho a distancia. Mas o que seria esse tal de trabalho a distancia?

Segundo Nelson e Quick (2013, p. 34) esse conceito consiste no
‘envio de trabalho eletronicamente de um computador domeéstico
para o escritorio”. Essa definicao foi baseada em um contexto bem
diferente do atual, tomando como base o exemplo pioneiro da
empresa de computadores IBM na época em que ela experimentou
instalar computadores nas residéncias de seus funcionarios,
recebendo o produto do trabalho deles no formato eletronico.

Muita coisa mudou na modalidade de trabalho a distancia e apesar
de esses autores estarem na direcdo correta para definir esse modelo,
percebeu-se que a definicao proposta por eles, ou estava incompleta
ou ndo poderia abranger determinadas formas de trabalho a distancia,
como o do trabalho de medicos que realizam procedimentos
cirurgicos complexos a distancia e, em alguns casos, participam de
uma equipe multidisciplinar envolvendo profissionais que nao estao
presentes fisicamente no mesmo ambiente.

Vocé ja consegue arriscar e dar um palpite sobre uma definicao
alternativa a dada por Nelson e Quick (2013)?

Vocé pode definir trabalho a distancia como uma forma de
trabalho realizada por um profissional que exerce as suas funcdes
sem a necessidade de estar presente no mesmo ambiente onde a
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empresa que o contratou esta localizada. Mas sera que teletrabalho,
home office e trabalho remoto fazem parte desta mesma defini¢do?

Nao, cada um tem uma definicdo diferente, pois sao conceitos
diferentes de um mesmo tema. Quer aprender a diferenca entre eles?

Entdo vocé vai aprender primeiro sobre o conceito de home
office. O Home Office € uma forma de trabalho realizado na casa do
trabalhador e pode ser flexivel ou ndo e frequentemente ¢ feito por
meio de uma ferramenta tecnologica de comunicacdo. Uma excecao
a0 uso de uma ferramenta tecnoldgica no trabalho em casa séo os
Servicos manuais, Comao o caso de servicos de costura, por exemplo.

O teletrabalho € um conceito que designa o trabalho realizado por
meio das ferramentas de Tecnologias da Informacao e Comunicagao
(TICs), independentemente do local onde o trabalho € realizado (em
casa, no aeroporto ou em uma biblioteca publica), de modo que
0s resultados de sua atividade sdo transmitidos por meio de uma
conexao proporcionada por algum tipo de TIC.

Ja o conceito de trabalho remoto se operacionaliza sob as
mesmas bases do teletrabalho e consiste no trabalho de equipes
compostas por profissionais, multidisciplinares ou nao, distribuidos
em locais diversos, como aquele do exemplo da equipe médica
citado a pouco. Outro exemplo de trabalho remoto € aquele no qual
o trabalhador fica em uma base monitorando sistemas de seguranca
ou computacionais situados em locais distantes da base.

Contudo, € fundamental reconhecer que o desenvolvimento
tecnologico e a criagcdo de ferramentas digitais para comunicacao,
localizacao e gestao de tarefas (para computadores ou aplicativos de
celulares) contribuiram sobremaneira para o crescimento do trabalho
a distancia, principalmente porque sao elas que auxiliam no controle
dos resultados e no monitoramento do exercicio das funcdes,
permitindo aos gestores 0 acompanhamento com clareza de todos
0s passos dados pelos teletrabalhadores.

Ja que o trabalho a distancia € uma condicdo consolidada e esta
cada vez mais presente nas relacdes trabalhistas, apresentando poucas
chances de reversao, o gestor de pessoas contemporaneo e atualizado
deve conhecer as vantagens e as desvantagens em adota-lo.

Porém, segundo Sakudal e Vasconcelos (2005) e Silva (2009) essas
vantagens e desvantagens da adocao do trabalho a distancia podem
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e devem ser vistas sob pontos de vista diferentes, como os pontos de
vista dos trabalhadores, das empresas e gerais.

De uma maneira geral, a ado¢ao de praticas de deste modelo
de trabalho implica diretamente na reducao no trafego de veiculos
e consequentemente Nos niveis de poluicdo, principalmente em
centros urbanos, oferecendo uma condicdo justa para conciliar
as necessidades do colaborador com as demandas de tarefas da
empresa sem prejudicar 0 meio ambiente e contribuindo para elevar
a qualidade de vida da populacao.

J=| Exemplificando

A cidade de Los Angeles, em 1984, no momento da realizagdo dos jogos
olimpicos, incentivou a adogado do teletrabalho com a finalidade de
amenizar o trafego e reduzir os niveis de polui¢cdo da cidade durante o
megaevento esportivo. O resultado da agao culminou em uma redugao
de 4% nos congestionamentos durante o periodo dos jogos sem notar
piora na polui¢ao.

Sob o ponto de vista dos trabalhadores, essa condicdo oferece
vantagens como jornadas nao tao rigidas, flexibilidade, economia de
tempo e dinheiro ao evitar deslocamentos, conveniéncia e liberdade
para trabalhar no conforto do lar ou escolher um outro local para
trabalhar e ainda promove um incremento da sua qualidade de vida.

Jé as desvantagens para o trabalhador envolvem elevadas
oportunidades de distracao e consequente perda de produtividade
ao trabalhar na sua propria residéncia, falta de interacdo social com os
colegas de trabalho, excesso de carga de trabalho sem o respectivo
pagamento das horas extras, criando no trabalhador um sentimento
de disponibilidade plena e instantanea para o empregador. O
trabalhador podera, ainda, sentir uma reducao drastica ou auséncia
total das relacdes interpessoais formais e informais, assim como
da possibilidade de ascensdo profissional, com poucas chances de
promocao. O trabalho a distancia também pode originar problemas
com a familia se ndo houver entendimento da necessidade de
dedicacdo e atencao ao trabalho em detrimento dos afazeres
domesticos e ainda elevar os custos domesticos com a manutencao
do acesso ao ambiente virtual e aos meios de comunicagao.

Sob o ponto de vista empresarial as vantagens advém da diminuicao
de parte dos custos fixos proporcionada pela reducao das suas
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instalacdes que eram ocupadas pelos agora trabalhadores a distancia
e uma sensivel melhora na produtividade empresarial ao propiciar
acesso instantaneo a diversos profissionais sem a necessidade de
deslocamentos ou sincronia de agendas frequentemente cheias de
compromissos. A empresa também tem a possiblidade de adequar
a producdo de acordo com as demandas de trabalho e ainda tem
a oportunidade de encontrar profissionais competentes sem a
preocupacao ou a restricao de barreiras ou distancias geograficas,
lembrando que o nivel de absenteismo por motivo de doencas,
congestionamentos ou condi¢cdes climaticas tende a reduzir quando
se adota o trabalho a distancia.

Jaasdesvantagens paraaempresa passam pelainsegurancajuridica
sobre as relacdes trabalhistas, pois ainda existem algumas incertezas
na legislacdo sobre essa modalidade de trabalho contemporaneo.
Tambem fica mais dificil para a empresa compartilhar a sua cultura,
somando-se o fato de que em um trabalho em grupo realizado
a distdncia e com interacdo social eletrbnica pode ocorrer um
enfraguecimento na coesao da equipe pelo fato da individualizacdo
das tarefas e da falta de oportunidade de interacdo social fisica com
a respectiva perda do sentimento de vinculo social ou da identidade
cultural. Apesar de todo o aparato tecnologico existente, algumas
empresas ainda apresentam dificuldades de monitoramento e
controle das acdes dos seus trabalhadores a distancia.

|:[_Ci1 Pesquise mais

Quer assistir a uma entrevista bem interessante sobre os beneficios de
poder trabalhar em casa? O colunista da Central Brasileira de Noticias
(CBN) Marcello Pepe realiza uma reflexdo sobre a modalidade de
trabalho a distancia sob o titulo de: Home Office e o teletrabalho.
Disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=LN76sMIVZSY.
Acesso em: 3 jun. 2017

Bem, agora que vocé ja sabe sobre as vantagens e desvantagens,
do pondo de vista da empresa e do empregado, em se adotar o
teletrabalho, que tal aprender sobre os cargos, responsabilidades e
competéncias aplicaveis a modalidade de trabalho a distancia?

Inicialmente € importante que vocé saiba que o trabalhador
podera ser um profissional autbnomo ou com vinculo empregaticio,
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dependendo dos pressupostos basicos do direito do trabalho que
configurem relacdes de emprego, mais precisamente 0s pressupostos
da pessoa fisica, da subordinacao juridica, da pessoalidade do
empregado, da nao-eventualidade e da onerosidade.

|:|_<|1 Pesquise mais

O artigo de MASCARENHAS, Thales Trajano. Requisitos que caracterizam
a Relagdo Empregaticia, pode te ajudar a compreender mais sobre esse
assunto. Disponivel em: http://www.viajus.com.br/viajus.php?pagina=art
igos&id=2450&idAreaSel=8&seeArt=yes. Acesso em: 30 maio 2017/,

De acordo com Garcia (2012) a legislagao sobre teletrabalho
no Brasil estd descrita na Lei 12.551, publicada no Diario Oficial da
Unido (DOU) no dia 16 de dezembro de 2011, alterando o artigo
sexto da CLT, e acrescentando um paragrafo unico que reconhece
o trabalho a distdncia como uma modalidade formal de trabalho.
Conforme descrito no DOU: “Nao se distingue entre o trabalho
realizado no estabelecimento do empregador, © executado no
domicilio do empregado e o realizado a distancia, desde que
estejam caracterizados 0s pressupostos da relacao de emprego”. Ja
O paragrafo unico destaca: "“Os meios telematicos e informatizados
de comando, controle e supervisdo se equiparam, para fins de
subordinacao juridica, acs meios pessoais e diretos de comando,
controle e supervisdo do trabalho alheio”.

Todavia, em uma reportagem publicada pelo jornal Estado de
Sao Paulo no dia 26 de setembro de 2016 sob o titulo: “Lei ndo
contempla o trabalho a distancia, uma tendéncia mundial” fica clara a
inseguranca dos empregadores no sentido de adotarem o trabalho a
distancia, mesmo quando essa acao privilegia mais o trabalhador do
que a empresa, pois sequndo 0s representantes patronais, a justica do
trabalho € uma maquina de produzir processos. Essa preocupacao so
deve ser levada em conta se a empresa estiver lesando o trabalhador
e ferindo os seus direitos, caso contrario nao pode ser considerada
como um argumento valido para evitar o trabalho a distancia.

Mesmo assim, antes de contratar um teletrabalhador € de suma
importancia que qualquer empresa conheca os aspectos juridicos e
comportamentais ligados a essa modalidade de trabalho que deverdo
ser analisados minunciosamente quando do recrutamento e selecdo
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dos trabalhadores para conseguir uma produtividade de alto nivel e
nao ferir a legislagao vigente.

Em primeiro lugar € essencial definir de modo transparente o tipo
de relagao trabalhista que envolvera o teletrabalho (prestacdo de
servico sem vinculo ou trabalho exclusivo com vinculo empregaticio)
sempre respeitando a legislacdo vigente e evitando artificios escusos
para enganar a justica e o trabalhador.

Também ¢é bom saber que o trabalhador a distancia € muito
mais suscetivel a ocorréncia de distracdes, perda de foco
ou dispersao, 0 que exige dele uma elevada capacidade de
concentragao, lembrando que, da mesma maneira, o fato de ele
trabalhar isoladamente podera afetar o seu estado psicologico,
exigindo assim alto grau de automotivacgao.

E fundamental que o profissional desenvolva a competéncia
da autodisciplina, principalmente porgue Nno ambiente de trabalho
domeéstico ele nao esta submetido a qualquer tipo de controle presente
no ambiente fisico tradicional de uma empresa (supervisdo da chefia).
Assim como em um processo de recrutamento e selecao qualquer,
€ altamente recomendavel que o contratante tenha claramente
definidas as competéncias técnicas especificas e necessarias para que
candidato desempenhe as atividades do seu trabalho, assim como é
essencial gue se constate, por meio de um processo de selecao, se
realmente o candidato domina essas competéncias.

A empresa que pretende contratar esse perfil de colaborador
deve preferir candidatos que demonstrem flexibilidade e espirito de
inovacgao, evitando candidatos que apresentem dificuldades para
se adaptar a novas situacdes de trabalho ou que sejam resistentes
a mudancas. Tambeém € importante considerar que, No caso de
um recrutamento interno ou de uma promocao, deve prevalecer a
isencdo e o foco nas competéncias requeridas para o exercicio das
funcdes e nunca tratar a possibilidade do trabalho a distdncia como um
prémio ou uma punicdo aos trabalhadores. E possivel dar prioridade
aos candidatos com restricdes fisicas que causam dificuldades para o
trabalhador se locomover até o local de trabalho ou ainda para maes
ou pais com filhos, contudo, ndo é aconselhavel que a opcao de
trabalho a distancia seja adotada para resolver problemas domesticos.

Ao decidir pela adoc¢ao do trabalho a distancia, a empresa deve
prever formas de socializacao para os teletrabalhadores, basicamente
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porgue, como ja foi citado anteriormente, o teletrabalho imprime
uma rotina de trabalho que restringe a socializagdo e leva a um certo
isolamento do trabalhador, o que pode causar seérios problemas
como a obesidade e o sedentarismo e, ainda, a dependéncia de
alcool ou drogas. Por isso a orientacdo € que a empresa planeje
contingéncias de trabalho que permitam interacdo social entre
esses trabalhadores e os demais, seja fisicamente em encontros
esporadicos na sede da empresa ou em escritorios virtuais, ou
ainda em eventos destinados a esse fim como confraternizacdes,
palestras, oficinas, seminarios ou CoNgressos.

A empresa deve ter a iniciativa de treinar e orientar gestores e
trabalhadores (extensivamente as familias) no sentido de criar um
ambiente adequado de trabalho, com fluidez de informacdes e que
nao sofra interrupcdes frequentes por conta das atividades familiares.

No caso de duvida ou de op¢do desta metodologia de trabalho,
sugere-se que a empresa faca uma experiéncia inicial antes de
uma implantagao definitiva, comecando com uma pequena escala
e criando um sistema experimental para testar a funcionalidade da
metodologia.

Seja como autbnomo, prestador de servico ou funcionario com
vinculo empregaticio, existem varias profissdes que podem ter
algumas ou todas as suas atividades realizadas parciais ou totalmente
fora das dependéncias da empresa contratante. A lista, ndo esgotada,
dessas profissdes esta contida Nno quadro abaixo.

Quadro 2.1 | Profissdes que podem ser exercidas via trabalho a distancia

Escritor e revisor de textos | Tradutor e Intérprete Organizador de eventos
Corretor de imoveis Gestor de midias sociais Atendimento

Tutor Engenheiro Contador

Web designer Fotografo Produtor

E-commerce Consultor Pesquisador
Programador Escritor Artesdao

Tecnologia da informacdo | Artista plastico Biologo

Marketing Secretario virtual Revisor

Gestor de turismo Advogado Assessor de imprensa/

comunicagao
Blogueiro Vendedor Publicitario

Analista de SEO Recursos humanos Tradutor
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Psicologo Social media Coaching

Representante comercial Relacdes publicas Arquiteto de

informagao
Médico Fisico Operador de

telemarketing
Personal stylist llustrador Diretor de arte
Investidor Videomaker Executivo de

contas/ venda
Administrador Arquiteto Decorador e designer

de interior
Fonte: elaborado pelo autor

Como serad que toda essa flexibilidade de horario proporcionada
pelo trabalho a distancia pode afetar a produtividade de um profissional?

Inicialmente € possiveldizer que a presenca de qualquer funcionario
no ambiente de trabalho ndo é garantia de elevada produtividade
ou qualidade dos resultados por ele apresentados, muito menos a
obrigacao de cumprir 0s horarios e a carga horaria estipulada no
contrato de trabalho é sinbnimo de trabalho eficiente e eficaz. Por
conta disso € que se recomenda monitorar o desempenho dos
funcionarios pelos resultados atingidos frente as metas estabelecidas,
facilitando assim o rastreamento de potenciais problemas produtivos
por parte da empresa ou por parte do trabalhador e a proposicao das
respectivas solucdes (SILVA, 2009).

Desde os primordios da administracao, mais precisamente a
administracao cientifica de Taylor, Fayol e Ford, ja estava presente a
preocupacao com a queda de produtividade por conta do horario de
trabalho, tanto que nas pesquisas de Taylor foi descoberto o conceito
da vadiagem sistematica, que consiste na reducao proposital do ritmo
de producdo em cerca de um terco pelos trabalhadores para evitar
a reducao dos salarios e garantir o numero dos postos de trabalho.
Em contrapartida, Taylor criou o estudo do tempo e dos métodos
de trabalho para padronizar movimentos e o tempo necessario para
a realizacdo de cada etapa de uma linha de produc¢do ou de um
processo de trabalho (SILVA, 2008).

Ja foi constatado que longas jornadas de trabalho causam fadiga,
sonoléncia e favorecem a incidéncia de erros e acidentes no trabalho,
por isso se recomenda a reducao da carga horario de trabalho
semanal para menos de 40 horas. (CARMICHAEL, 2015).
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oéb Reflita

Se periodos longos de trabalho causam efeitos nefastos como fadiga
e sonoléncia, elevando o risco de acidentes e erros no trabalho, quais
seriam os efeitos dessa elevada carga de trabalho sobre a produtividade
do trabalhador?

De acordo com o Jornal do Senado (2014), agui no Brasil ja foi
realizada uma experiéncia bem-sucedida de reducdo da carga horaria
de trabalho. Uma empresa de pneus instalada no estado do Parana
reduziu em oito horas a carga de trabalho semanal, reduzindo de 44
horas para 36 horas. Apos a implantacao a empresa constatou uma
significativa elevacdo de 37% na produtividade dos trabalhadores.

A pesquisa do International Labour Organization (ILO, 2011)
investigou, em nivel continental, como era reqgulado o tempo de
trabalho semanal. Por exemplo, no continente africano, 40% dos
paises implementaram um limite de 40 horas, mas quase metade
tem limites que excedem 40 horas, variando entre 42 e 48 horas
semanais. De forma semelhante, na América Latina e no Caribe,
48% dos paises tém um limite de 48 horas, enquanto 36 % tém
limites entre 42 e 45 horas de trabalho. Na Asia e no Pacifico, o
limite de tempo de trabalho semanal de 48 horas € utilizado na
maioria dos paises (46%), enquanto a maioria dos paises restantes
(31%) implementou um limite de 40 horas. Em contrapartida, a maior
incidéncia de paises com limite semanal de até 40 horas de trabalho
por semana pode ser encontrada nos paises da Europa central e
ocidental e considerando toda a Unido Europeia (UE) 67% dos paises
estipularam uma carga horaria de trabalho semanal de até 40 horas,
O que indica uma tendéncia a ser disseminada em todo o mundo.
Para tanto, € importante que os gestores de pessoas convengam 0s
donos do capital de que a reducao da carga de trabalho € benéfica
para 0 empregado e para 0 empregador.

Porém, € importante ressaltar que nao € so o horario de trabalho
que afeta a produtividade ou a qualidade do trabalho, fatores como
a ergonomia, a tecnologia, as condicdes de higiene, a temperatura e
O stress também podem influenciar a produtividade tanto quanto a
carga horaria de trabalho.
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‘tz" Assimile
Ergonomia € um campo de estudo que tem como objeto as condi¢des
laborais, procurando apontar alternativas para que o trabalhador
desempenhe as suas fungdes de modo confortavel, produtivo e seguro,

prevenindo assim a ocorréncia de acidentes e doencas do trabalho e
melhorando a qualidade de vida dos trabalhadores.

D9 Pesquise mais

Nao sao so as longas jornadas de trabalho que interferem na
produtividade do trabalhador, ergonomia, cansaco e fadiga
tambem apresentam efeitos nefastos para a produtividade. O video
contido no link a seguir retrata muito bem a relacao desses fatores
com a produtividade. Disponivel em: https://www.youtube.com/
watch?v=Ptpj3mGZ6FY. Acesso em: 29 maio 2017/.

Que tal concluir esta secao refletindo sobre as novas modalidades
de trabalho em um mundo digitalizado?

Entdo fique sabendo que o modelo de flexibilizacdo do trabalho
a distancia, aléem de melhorar a qualidade de vida dos trabalhadores,
também contribui para elevar os niveis de produtividade, assim como
para otimizar a ocupacao das instalacdes organizacionais.

Saiba também que a adoc¢ao de novas modalidades de trabalho
exige uma especial atencdo do setor de Tecnologia da Informacao
(Tl) que, por sua vez, devera contar cCom recursos para prover a
infraestrutura de equipamentos, da conectividade e das ferramentas
digitais de comunicagao, priorizando a velocidade, a seguranga € a
protecao das informacdes e dos dados transmitidos e armazenados
pela empresa e pelo trabalhador.

Finalmente, qualquer nova forma de trabalho deve preferir a
proposicao de indicadores e de metas de trabalho especificas, claras
e muito bem definidas para monitorar e avaliar 0 desempenho do
trabalhador em detrimento da simples cobranca pelo cumprimento
ou ndo do horario fixo de trabalho.
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oéb Reflita

Optar ou ndo optar pela adogdo de um modelo de trabalho a
distancia? Eis a questdo. Quais seriam 0s principais aspectos que
vocé analisaria para verificar a viabilidade de ado¢do de um modelo
de trabalho a distancia?

Depois dessa leitura chegou a hora de vocé mostrar que
compreendeu O assunto, entdo faga todas as atividades propostas
para comprovar que realmente aprendeu sobre a complexidade e
relevancia da tematica da modalidade de trabalho.

Sem medo de errar

O senhor Morca precisa urgentemente cortar custos para manter o
nivel de lucratividade do seu negocio e, para tanto, o foco da reducao
esta na alternativa de mudanca de endereco, o que envolve tambéem
uma readequacao dos seus funcionarios, principalmente porque nas
novas instalacdes nao oferecem espaco fisico para abrigar toda a
forca administrativa de trabalho.

Como vocé é quem ird ajuda-lo a resolver esse problema, € bom
saber que o consultor estratégico que orientou o senhor Morca
sugeriu a realizacdo de alguns ajustes para cortar custos para tornar
a empresa mais competitiva e lucrativa. Mais especificamente, a
sugestao € que o setor administrativo (que € centralizado em apenas
um local) saia do prédio atual (que tem um valor de aluguel muito
alto) e seja transferido para um local menor, em uma localizacao mais
estratégica e com um aluguel mais barato.

Como ja foi estudado previamente, € possivel ganhar mais
produtividade ainda alterando a modalidade de trabalho dos setores
de logistica e RH e propondo uma flexibilizagdo no horario de
trabalho dos empregados desses setores. A alternativa mais plausivel
e indicada para essa nova situacao € a criacao de um planejamento
visando a adocao da modalidade de trabalho a distdncia, mais
especificamente o teletrabalho. A boa noticia € que vocé é quem
elaborara o planejamento para que isso possa ser viabilizado. Vocé ja
sabe como?

O primeiro passo ¢é realizar uma analise profunda sobre as
atividades desenvolvidas por cada um dos funcionarios desses dois
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setores administrativos da empresa do senhor Morca. De posse
dessas informagdes se recomenda realizar uma readequacao delas,
redistribuindo as funcdes e verificando a necessidade de redesenho
dos processos. Neste momento, € de suma importancia levar em
conta a informacao sobre o ganho de produtividade (30% em meédia)
advindo da possiblidade de flexibilizacao do horario de trabalho e da
possiblidade do teletrabalho. Vocé ja consegue enxergar 0 que iSsO
significa? Se um colaborador vai render 25% a mais, 4 trabalhadores
realizardo o mesmo trabalho de 5, eliminando assim duas vagas de
trabalho, uma em RH e outra na logistica. Essa proposta deixara o
senhor Morca satisfeito com o seu trabalho, porém, vocé devera dizer
a ele que parte dessa economia devera ser investida em algumas
adaptagcdes e orientacdes necessarias para garantir o aumento
da produtividade, passando pela disponibilidade de infraestrutura
na residéncia dos teletrabalhadores ate os treinamentos para oS
funcionarios e as acdes de conscientizacao dos familiares.

Lembre-se também de incluir no seu planejamento encontros
fisicos periodicos entre os funcionarios para evitar o isolamento
social, assim como uma padronizacao dos equipamentos de trabalho
de forma a respeitar as premissas ergondmicas, evitando assim
problemas de saude como por exemplo postura incorreta ou lesdes
por esforcos repetitivos.

Vocé nao pode deixar de considerar um bom programa ou
aplicativo de comunicacao que permita discussao grupal online
instantanea, assim como se certificar de que as condicdes
de conectividade, velocidade e qualidade, estardo disponiveis
aos teletrabalhadres.

Outro ponto importante a ser definido é o tipo de relacdo
trabalhista que sera adotada, se os funcionarios continuardo a ter
vinculo empregaticio ou se serdo prestadores de servico autbnomaos.

Avancando na pratica

O dilema do Godofredo
Descricao da situacao-problema

Godofredo € um profissional recém-formado na area de tecnologia
e optou pela vida empreendedora decidindo montar uma empresa
de projetos tecnologicos. Os projetos elaborados pela empresa do
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‘Godo” necessitam de equipes de profissionais muiltidisciplinares,
mesclando conhecimento da area especifica do projeto (saude,
agronomia, telecomunicagdes, computagao..) com o conhecimento
administrativo e de gestao do proprio projeto.

Contudo, o Godofredo esta enfrentando um grande problema
para atrair esses profissionais qualificados, pois a sua empresa esta em
uma cidade pequena do interior de Minas Gerais e 0s profissionais
geralmente residem em grandes centros urbanos distantes de sua
cidade. Esse fato estd colocando a empresa de Godo em risco pela
falta de profissionais interessados e predispostos a mudarem de
endereco. Agora Godofredo esta diante de um dilema: criar uma
alternativa para resolver o problema de mao de obra qualificada ou
fechar a empresa?

Crie uma alternativa que possa salvar a empresa do Godofredo da
ruina por falta de mao de obra qualificada.

Resolucao da situacdo-problema

Apesar de parecer um caso raro, a situacao do Godofredo € mais
comum do gue se imagina, nem sempre envolvendo o encerramento
da empresa, mas sempre causando muito prejuizo. Em muitas dessas
ocasides a empresa nem ¢ viabilizada, justamente pela constatacao
de falta de mao de obra qualificada na regiao da sede da empresa.

No caso da empresa do Godo, € altamente recomendavel a
adocdo do modelo de trabalho a distancia, de modo a facilitar o
recrutamento e a selecdo esporadica de profissionais qualificados por
tempo determinado, ou seja, enquanto durar o projeto.

Godofredo tera que encontrar uma plataforma digital que
possibilite a interacdo entre os membros da equipe de projeto, assim
como adotar um software que possa controlar o desenvolvimento
de cada uma das suas etapas. Ele também deverd consultar uma
assessoria juridica para elaborar um modelo de contrato de prestacao
de servicos que va ao encontro da legislacao, evitando problemas
trabalhistas no futuro. Mais uma preocupacao que Godo deve ter
€ a de definir muito bem as metas de cada profissional nas etapas
dos projetos, pois so assim ele podera monitorar o andamento das
atividades e constatar se os profissionais estao cumprindo os prazos e
se 0 andamento do projeto esta de acordo com o planejado.
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Faca valer a pena

1. O advento da internet criou a era digital e virtual, trazendo assim novos
modos de organizar e desenvolver as praticas de trabalho que envolvem as
novas profissdes e ainda redefinindo o funcionamento das mais tradicionais.
Por conta disso a gestdo de pessoas passa a sofrer impactos de fatores que
até entdo eram desconhecidos.

Quais sdo os trés principais fatores que atualmente impactam a gestao
de pessoas?

a) Globalizagao, digitalizagéo e virtualizacao.

b) Digitalizacdo, empresas prestadoras de servicos e plataformas integradas
de tecnologia.

c) Livre comércio, empresas prestadoras de servigos e plataformas integradas
de tecnologia.

d) Plataformas integradas de tecnologia, globalizagdo e digitalizagao.

e) Livre comércio, globalizagdo e virtualizacao.

2. O trabalho a distancia é uma forma de trabalho realizada por um
profissional que exerce as suas funcdes sem a necessidade de estar presente
no mesmo ambiente onde a empresa que o contratou esta localizada e
pode ser denominado de teletrabalho, home office ou trabalho remoto.
Qual das opgdes abaixo descreve corretamente o conceito de teletrabalho?
a) E a forma de trabalho realizada por um profissional que exerce as
suas funcdes sem a necessidade de estar presente no mesmo ambiente
da empresa.

b) E o trabalho realizado em casa ou em um outro local qualquer por meio
das ferramentas de Tecnologias da Informag¢do e Comunicagdo (TICs).

c) E uma forma de trabalho a distancia que é realizado na casa do trabalhador
e pode ser flexivel ou ndo e frequentemente é realizado por meio de uma
ferramenta tecnologica de comunicagao.

d) E uma forma de trabalho em equipe composta por profissionais,
multidisciplinares ou ndo, distribuidos em locais diversos.

e) E uma forma de trabalho a distancia realizada por meio das ferramentas
de Tecnologias da Informacdo e Comunicagdo (TICs) em qualquer local,
exceto na residéncia do teletrabalhador.

3. A Lei 12.551, publicada no Diario Oficial da Unido (DOU) no dia 16 de
dezembro de 2011, alterou o artigo sexto da CLT, e acrescentou um paragrafo
unico que reconhece o trabalho a distancia como uma modalidade formal
de trabalho. Existem alguns pressupostos que definem se o trabalhador a
distancia é um profissional autbnomo ou com vinculo empregaticio. Em
relacdo a esses pressupostos é possivel afirmar que:
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I.Umarelacaodetrabalhoadistanciaé considerada com vinculo empregaticio
quando envolve os pressupostos basicos do direito do trabalho da pessoa
fisica e da subordinacao juridica.

[I. Uma relacdo de trabalho a distancia € autbnoma quando esta presente o
pressuposto basico do direto do trabalho da pessoalidade do empregado.
[ll. Para ser considerada com ou sem vinculo, uma relacao trabalhista deve
ser analisada com base na presenca ou nao dos pressupostos basicos do
direto do trabalho que configurem relacdes de emprego.

Qual é a unica alternativa correta em relacdo as trés afirmacdes do texto
base desta questdo?

a) Apenas a afirmacéo Il é correta.

b) As afirmacgdes |, Il e Il estdo corretas.

c) Somente as afirmacgdes | e |l estdo corretas.

d) Somente as afirmacgdes Il e lll estdo corretas.

e) Somente as afirmacgdes | e |ll estdo corretas.
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Secao 2.3

Tecnologias aplicadas em recursos humanos

Dialogo aberto

Prezado estudante, € muito bom reencontra-lo aqui na Secao 2.3
da disciplina Inovacdes em Aplicacdes de Pessoas.

Muito provavelmente vocé ja escutou, de alguém da sua familia
ou de algum amigo ou amiga mais experiente, que antigamente as
acOes administrativas eram propostas e executadas por tentativa e
erro, de modo que uma sistematica de avaliacdo de desempenho,
por exemplo, era implantada como tentativa de se monitorar a
contribuicao do trabalhador para a empresa com pouco ou nenhum
embasamento tedrico, e os erros que eram detectados ao longo do
tempo serviam de base para aprimorar este processo até que ele
se transformasse em algo realmente util para a empresa ou fosse
totalmente descartado pela sua falta de funcionalidade. Poucos
eram os relatos de organizacdes que se baseavam em dados ou
informacdes para evitar ou diminuir as chances de tentativas frustradas
para melhorar o sistema administrativo organizacional.

Porém, atualmente, as empresas contam com uma vasta gama de
conhecimento pulverizado em publicacdes fisicas e principalmente
eletronicas que estdo substituindo com sucesso a pratica da tentativa
e erro por refinados sistemas que mapeiam processos e registram
um numero imenso de dados e informacdes que, por sua vez, ficam
disponiveis para a tomada de decisdo de um gestor.

Mas vocé conhece a diferenca entre dados e informacdes? Ja
ouviu falar no termo indicadores de RH? E nas siglas ERP, HCM, BI?

Calma, nao se assuste com essas siglas pois vocé consequira
domina-las apos a leitura deste material e terd mais subsidios para
se tornar um expert em inovacdes em aplicacdes de pessoas,
conhecendo as tendéncias e 0s novos paradigmas No processo de
gerir 0s recursos humanos.

Contudo, vale lembrar que vocé ainda trabalha para o senhor
Morc¢a que agora esta enfrentando uma situagao inusitada. A empresa
contacom uma sistematica de registro de dados dos seus funcionarios
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e também registra a contribuicdo deles para a consecucao dos
resultados organizacionais, todavia, ndo esta conseguindo organizar
esses dados para utiliza-los a favor da cadeia de lojas de sapatos.
Quando o senhor Morca consegue transformar algum dado em
informacao, ele ndo consegue cruza-la ou integra-la com outras
informacdes da empresa. Por exemplo, ele sabe quantas pessoas sao
demitidas e admitidas na empresa, poréem, ndo consegue quantificar
a rotatividade total da empresa, muito menos mapear o turn over
por loja, pois recebe os dados totalizados e nao segmentado por
loja. A sua missdo nessa secao € ajudar o senhor Morca a integrar as
informacdes do RH, sugerindo a criacdo de uma solucao sistémica
para organizar e processar os dados disponiveis de modo a gerar
informacdes que possam subsidiar a sua tomada de decisdo. Gostou
do desafio proposto?

Entdo faca uma leitura minuciosa do material e realize todas as
atividades propostas.

Bom trabalho!

Nao pode faltar

Caro estudante, antes de vocé aprender sobre os dados e as
informagdes relevantes para recursos humanos € melhor tomar
conhecimento sobre a diferenca entre esses dois termos, afinal,
apesar de parecer que 0s dois sejam a mesma coisa eles representam
conceitos diferentes, portanto, nao tome como verdade que esses
dois termos sejam sindbnimos ou denominem um mesmo fendmeno.

O dado € um fato isolado que nao possui significado relevante
e via de regra ndo possibilita nenhum tipo de compreensao,
representando algo na sua forma bruta que sozinho tem nenhuma ou
poucas chances de ter utilidade para basear conclusdes ou tomadas
de decisdes. (GIL; BIANCOLINO e BORGES, 2010)

Imagine que vocé recebeu um relatorio informando os horarios de
entrada e saida dos funcionarios do seu setor e o seu chefe imediato
ordenou gque vocé devera demitir um funcionario com base nos
dados deste relatorio. Qual dos funcionarios vocé demitiria? SO com
esses dados vocé ndo consegue chegar a um argumento concreto
para escolher alguém para demitir, por isso € que se deve processar
esses dados para que ele se transforme em informacgao. Mas qual
seria a definicao do termo informacao?
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A informacgao consiste nos dados organizados, processados e
consolidados, possibilitando dar significado e agregar valor a eles,
facilitando assim o entendimento deles em um dado contexto.

Entendeu o significado do termo informagao?

Mesmo que vocé tenha entendido ¢ melhor continuar a
desenvolver o raciocinio do exemplo do relatorio de registro dos
horarios de entrada e saida. Se vocé organizar e processar 0s dados
desse relatorio, ordenando os horarios de uma maneira que seja
possivel identificar o funcionario que menos cumpre os horarios ou
outro que se abstenha do trabalho com muita frequéncia, vocé tera
transformado dados em informacao e ficara muito mais facil tomar a
decisao de escolher a quem demitir, pois, dessa forma, Ndo sera uma
decisdo arbitraria baseada em dados, mas sim uma decisao deliberada
e baseada nas informacdes que a analise desses dados proporcionou.

?=| Exemplificando

A fabrica de gelos Congelante coletou os seguintes dados sobre 0s
seus funcionarios:

« Numero de funcionarios = 50.

* Numero de funcionarios da produc¢ao= 30.

« Numero de funcionarios do setor administrativo = 20.

« Indice de rotatividade da producdo = 20%.

« Indice de rotatividade do setor administrativo = 10%.

O dono da empresa recebeu esses dados e pediu para que O seu
assistente os transformassem em informacao, ele organizou e processou
esses dados, chegando ao seguinte resultado informado ao seu chefe:
60% da forca de trabalho da Congelante esta alocada no setor de
producao, o qual apresenta uma rotatividade de 6 funcionarios por ano
contra 2 funcionarios por ano do setor administrativo.

Agora que vocé conhece a diferenca entre dado e informacao
que tal conhecer dados relevantes que, ao serem processados e
cruzados, poderdo se transformar em importantes informacdes para
O gestor de pessoas?

Entdo vamos & comecar por quatro dados oriundos do RH: 1.
numero de total de empregados, 2. numero de empregados em cargo
de chefia, 3. numero de admissdes e 4. numero de desligamentos. Por
Si sO esses dados ndo dizem muita coisa, porem, ao serem ordenados
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e cruzados uns com os outros, produzirdo informacdes valiosas para
O gestor de pessoas. Quer saber como?

Se vocé subtrair o numero de empregados em cargo de chefia
do numero total de empregados e dividir o resultado pelo numero
de empregados em cargo de chefia, vocé tera a informacdo da
amplitude de comando da empresa.

&ﬁ& Assimile

Amplitude de comando ¢ a fracdo de subordinados que uma chefia tem
sob a sua responsabilidade, quanto maior a amplitude de controle, mais
funcionarios receberdo ordens de uma mesma chefia.

Ainda com base nos quatro dados citados anteriormente, € possivel
levantar uma preciosa informagcao com o cruzamento do numero
de total de empregados, © numero de admissdes € 0 numero de
desligamentos. Ja esta desconfiado de qual informacao é esta, nao
esta? Com esses dados é possivel se chegar a informacao do indice
de rotatividade de pessoal da empresa, basta somar o numero de
admissdes com o numero de desligamentos e dividir o resultado por
dois, em seguida divide-se novamente o resultado pelo numero de
total de empregados e multiplica-se o resultado por 100, chegando
assim na porcentagem de pessoas que entraram e sairam da empresa
em dado periodo.

Data de contratacdo dos funcionarios, data de abertura de uma
vaga, numero de funcionarios, género e idade dos funcionarios sao
outros dados importantes de RH entre tantos possiveis. Repare que
a0 se cruzar e analisar esses dados eles passam a ter um valor bem
maior do que o proprio dado isoladamente.

?=| Exemplificando

O numero de empregados da empresa de tapetes Perseu ¢ 200 e o
numero de funcionarios do sexo masculino € de 150. A Perseu abriu
uma vaga de gerente comercial no dia 5 de abril e a data de contratacdo
desse profissional foi dia 25 de junho do mesmo ano. Esses registros da
Perseu nao dizem muita coisa ao serem apresentados isoladamente,
porém, ao se cruzar esses dados a empresa levantou que apenas 25%
da sua forca de trabalho pertence ao sexo feminino, o que pode ser
entendido como uma pratica de desigualdade de género na empresa. }
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A Perseu também constatou que o processo de recrutamento e
selecdo para a vaga de gerente demorou 80 dias para encontrar e
contratar um candidato, levantando uma duvida sobre a competéncia
e a eficiéncia do setor ou ainda sobre a estratégia de remuneracao
da empresa (saldrio baixo ndo atrai a atengdo dos profissionais e
dificulta a contratacéo).

A essa altura da leitura vocé ja deve ter compreendido que o
registro dos dados é fundamental para uma boa gestdo de pessoas,
todavia, 0 cruzamento dos dados registrados e a analise apurada
dos resultados desse cruzamento culminardo em informacdes que
formardo um cabedal de conhecimento organizacional propicio para
estabelecer um diferencial competitivo para a empresa por meio dos
seus recursos humanos.

|':[_<|1 Pesquise mais

Vocé quer um reforco no seu entendimento sobre a diferenca entre
dados e informacado na area de RH? Entdo visite o link do filme: Diferenca
entre Dado e Informacdo = Conhecimento disponivel em: https://www.
youtube.com/watch?v=KErUUZuyFsY. Acesso em: 13 jun. 2017.

O ERP em recursos humanos
Vocé conhece a sigla ERP? Sabe o que ela significa?

A sigla ERP representa as iniciais em Inglés das palavras Enterprise
Resource Planning, que traduzidas para a lingua portuguesa
denominam o termo Planejamento dos Recursos da Empresa. Um
ERP consiste em um sisterma computacional que tem a funcdo de
integrar todas as transacdes, os dados e os processos das rotinas
administrativas e operacionais, ligando todas as funcdes de uma
empresa e apresentando uma ampla faixa de aplicacdes. Operacdes
de venda, de compra, pagamento de salarios, planejamento da
producdo e lancamento contabeis sdo exemplos que fazem parte
dessa integracdo. E o ERP, por exemplo, que possibilita a baixa em um
item do estoque assim que ele sai do setor de expedicao, informando
ao setor financeiro sobre a necessidade de cobranca e sinalizando
ao setor de compras a necessidade de repor o item no estoque.
Vale lembrar que a integracédo de um sistema ERP apresenta duas
perspectivas distintas, uma funcional que atende especificamente um
setor da empresa por meio de modulos (financeiro, contabilidade,
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recursos humanos, producdo, comercial) e outra sistémica que
tem um carater mais global e integrado como os sistemas de
processamento de transagdes, sistemas de informagdes gerenciais
(SIG) e os sistemas de apoio a decisdo.

Ao propiciar a integracao das rotinas administrativas e operacionais,
aadocao de um ERP eleva os niveis de produtividade e qualidade, gera
eficiéncia e eficacia, contribuindo assim para a reducao de custos e
para tornar a empresa mais agil e competitiva.

D Reflita

Como um ERP pode contribuir para que um negocio possa otimizar
O tempo gasto com os processos gerenciais, reduzir a quantidade dos
estoques e a acabar definitivamente com as atividades duplicadas?

Mas como o ERP pode auxiliar especificamente o setor de RH?

Todo ERP conta com um modulo de Recursos Humanos que tem
justamente a funcdo de administrar o RH da empresa. E esse modulo,
por exemplo, que disponibiliza 0s principais relatorios que permitem
analisar os custos com mao de obra, faciltando e otimizando
também o controle e a gestdao dos beneficios, dos dependentes dos
funcionarios, do historico da evolucao salarial assim como o registro
de ocorréncias como afastamentos, atrasos e auséncias.

Para obter a funcionalidade plena de um ERP é de fundamental
importancia que o sistema seja alimentado frequentemente com
informacdes atualizadas e veridicas, pois s6 assim € que os relatorios
poderao ser gerados. Imagine vocé solicitar a geracao de um relatorio
de absenteismo, por exemplo, e ao analisar esse relatorio vocé
percebe que ele nao foi alimentado com as informacdes de todos
os funcionarios da empresa ou ainda que sO constam os registros
de 15 dias de um més inteiro. Isso seria uma situa¢do nada agradavel,
pois, além de ndo poder contar com as informacdes completas, o
sistema estaria sendo subutilizado e perdendo a sua funcionalidade
plena, ocasionando sérios problemas no momento da tomada de
decisao. Por isso, € de vital relevancia que os modulos do ERP de
RH (cadastro de funcionarios e colaboradores, cadastro de cargos
e salarios, registros das auséncias) sejam atualizados e alimentados
corretamente para possibilitar a realizacao eficiente e eficaz das
consultas sobre 0 absenteismo, o historico de salarios e os beneficios,
permitindo ainda a realizacdo do controle de férias (previsao e gozo),
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o fechamento do més, o controle do programa de salde ocupacional
(exames médicos), avaliacao do desempenho entre outros.

Contudo, o setor de RH esta se tornando tao vital para a criagcdo
de diferencial competitivo que, cada vez mais, € tratado como
assunto estratégico pelas organizacdes e, por conta disso, foi criado
um sistema especifico de gestdao e controle de RH para dar conta
de suas tipicas demandas. Este sistema foi denominado de Human
Capital Management (HCM) ou Gerenciamento do Capital Humano
traduzido para o portugués.

‘tz" Assimile
Qualquer sistema Human Capital Management (HCM) representa
toda a gama de praticas e processos para gerenciar pessoas em uma
organizagao, utilizando uma abordagem que considera as pessoas
como ativos que podem ter o seu valor atual mensurado e cujo valor

futuro pode ser aprimorado por meio de investimentos direcionados
para suprir as deficiéncias apontadas pelo proprio sistema.

De acordo com Gil, Biancolino e Borges (2010) é o sistema
HCM que faz a integracao, de forma sistémica e automatizada, das
avancadas ferramentas tecnologicas com os modernos e atuais
modelos de gestao de pessoas, visando alinhar o trabalho (atividades,
comportamento e resultados) dos colaboradores com as metas e os
objetivos organizacionais e possibilitando assim, reconhecer aqueles
funcionarios que mais contribuem para a geracao dos resultados
esperados. Vocé se lembra do termo estudado na Secao 2.1 para
designar este tipo de trabalhador que contribui significativamente para
gerar resultados?

Sim, a resposta certa € TALENTO! Como voceé ja aprendeu, atrair,
reconhecer e manter talentos € um grande desafio organizacional,
que pode ser facilitado com a implantacao de um HCM. Porém,
como um HCM pode ajudar?

Sera o sistema HCM o responsavel por automatizar a
disseminacao das informacdes necessarias para parametrizar as
funcdes dos trabalhadores e traduzi-las sob a forma de indicadores de
desempenho concretos, informando claramente aos trabalhadores
quais sao os resultados esperados do trabalho dele individualmente,
do seu setor, assim como os da empresa como um todo. Do mesmo
modo, sera 0 HCM que possibilitara o acompanhamento on line e
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on time dos resultados reais obtidos pelos funcionarios, possibilitando
que 0os executivos, gerentes, supervisores e os proprios colaboradores
possam acompanhar a evolugao do seu desempenho de modo a
propiciar uma grande oportunidade de feedback instantaneo,
subsidiando assim a aplicacao das consequéncias previstas para cada
situacdo de desempenho (recompensa, acao corretiva ou punicado).
Também serd funcao do HCM possibilitar a operacionalizacédo do
plano de desenvolvimento (treinamentos, capacitagdes, programas
de formagdo profissional, gerencial ou executiva), das avaliagdes
periodicas do desempenho, das acdes visando atrair, reconhecer e
reter talentos e ainda do plano de carreiras.

A Figura 2.3 descreve uma arquitetura tipica de um sistema de
Human Capital Management, considerando os seus cinco pilares,
que conforme Gil, Biancolino e Borges (2010) s&o: Administragao
de Pessoal, Treinamento e Desenvolvimento, Plano de Objetivos e
Metas, Recrutamento e Selecdo e Gestdo de Orcamento de pessoas.

Figura 2.3 | Automagdo das rotinas de RH via sistema Human Capital Management
(HCM)

_— Automagéo das rotinas de RH via HCM —

/ - \\\
Admini 50 de P | M\m.r:«ml;;.seleglo Tmimnl\vlir"ﬂ::h Plano de objetivos e Metas G.ﬁﬂuwd: ‘Orgamento dos

- Administrar as contratagdes;
- Registrar os dados da forga
de trabalho;

« Registrar auséncias no
trabalho;

- Registrar os motivos das
auséncias;

- Gerar informagdes para o
processamento da folha de
pagamento;

« Gerenciar o cadastro dos
trabalhadores;

- Gerar e emitir relatorios da
forga de trabalho.

- Gerenciar as requisicdes de
cargos;

- Gerenciar o cadastro dos
candidatos;

- Realizar as entrevistas;

- Gerenciar programas de
recrutamento interno e
indicagdes por funcionérios;
+ Gerenciar o processo de
selegéo de pessoas;

- Contatar e contratar o
candidato aprovado;
+Rastrear as despesas com
contratagao.

« Definir cursos e programa de
treinamento;

« Definir os custos para treinar
as pessoas;

«Registras as necessidades
de treinamento;

« Definir os requisitos de
treinamento;

« Administrar turmas;

- Possibiltar inscrigao dos
colaboradores nos cursos;

- Controlar a participagéo e o
desempenho dos
colaboradores nos programas.

Fonte: adaptado de Gil, Biancolino e Borges (2010, p. 194 e 195)

«Criar o plano de metas
descrevendo os objetivos;

« Gerar os formularios de
avaliagéo de desempenho dos
colaboradores;

« Gerenciar as avaliagbes de
desempenho dos
colaboradores;

~Monitorar e elaborar os
relatérios de desempenho;

- Registrar os resultados
(progresso ou retrocesso) em
relagio aos indicadores e
padrSes de desempenho
estabelecidos.

+ Gerar e monitorar dados e
histéricos de cargos;

« Processar alocagdes de
colaboradores por cargos;

- Registrar a quantidade de
cargos por departamento;

+Registar o valor da
remunerag&o por cargos;

« Elaborar o orgamento de
pessoal por cargos e por
departamentos;

- Gerar relatérios de custos
por cargos e por
departamentos.

Bl (business intelligence) em recursos humanos

Utilizar informacdes devidamente processadas e compreendidas é
uma pratica empresarial que certamente elevara a chance de sucesso
na consecucao dos objetivos organizacionais, principalmente devido
a essa pratica proporcionar a conquista de vantagem competitiva
para a empresa que a adota. Porém, processar e analisar dados e
transforma-los em informacao ¢ uma atividade muito complexa,
tdo complexa que deu origem a um conceito chamado de Business
Intelligence (BI). Mas qual ¢ o significado deste conceito?
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Business Intelligence (Bl), que em portugués pode ser traduzido
literalmente em inteligéncia de negocios, € um conceito que se refere
ao processo de coleta, organizacao, analise, compartilhamento e
monitoramento de dados que, ao serem traduzidos em informacoes,
servirao de base para subsidiar as tomadas de decisdes estratégicas
de uma organizacdo (RANJAN, 2009).

Ranjan (2009) também aponta que € crescente o numero de
empresas que disponibilizam seus dados com maior velocidade e,
em alguns casos, quase instantaneamente. Em um passado recente,
0os dados so ficavam disponiveis apos um meés ou dois, O que Nao
ajudava os gestores a ajustar as atividades a tempo de se adequarem
a situacdes inusitadas ou que impediam a consecucao dos seus
objetivos ou até mesmo a realizar a sua prestacdo de contas dentro
dos prazos legais.

*z” Assimile
Inteligéncia de negocio € um termo que abrange as solucdes tecnologicas
envolvidas no processo de coleta, transformacao, andlise e distribuicdo
de dados para a tomada de decisdes estrategicas, propiciando a tomada

de decisdo no presente sobre a proposicdo de objetivos futuros com
base no historico de informacdes do passado.

As ferramentas e sistemas de Bl possibilitam a realizacao de uma
previsao futura baseada no aprendizado obtido por meio dos registros
passados e, por isso, muitas empresas ja perceberam a importancia
da inteligéncia de negocios para estabelecer objetivos pertinentes,
exequiveis e concretos, visando alcangar resultados conforme
proposto pelas estratégias organizacionais.

ED  Refiita

Seria possivel e produtivo estabelecer objetivos organizacionais sem uma
base de informacdes que possam sustenta-los? Se sim, como? Se ndo,
qual seria a melhor alternativa para estabelecer objetivos pertinentes,
exequiveis e concretos para alcancar os resultados propostos?

O Bl pode e deve ser adotado por uma empresa para possibilitar
interacao N0 Momento do acesso aos dados, permitindo tambeém a
manipulacao desses dados pelos tomadores de decisdo que poderdo
realizar analises mais adequadas e precisas com informacdes no
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tempo certo, no local certo e na forma correta. O processo de Bl se
inicia na transformacgdo de dados em informagdes que serdo base
para decisdes que se transformardao em agdes empresariais conforme
ilustrado na Figura 2.4.

Figura 2.4 | O processo de inteligéncia de negdcios

Decisbes

ACOES EMPRESARIAIS

Fonte: elaborada pelo autor.

Entendida como um conjunto de ferramentas, a inteligéncia de
negocios fornece aos tomadores de decisao uma ampla e completa
visdo da situacdo da empresa, quase sempre em tempo real,
facilitando a identificacao de caracteristicas, demandas ndo supridas
ou oportunidades que muito provavelmente serdo convertidas em
vantagem competitiva. Por isso € que o Bl ndo deve ser entendido
como uma simples ferramenta informativa, ao contrario, ele deve
ser considerado uma solucdo estratégica para as organizacdes
com o intuito de prever e antecipar potenciais mudancas e deixar a
concorréncia para traz, principalmente por propiciar a construcao de
conhecimento em varios aspectos como: 0 mercado, a CoONncorréncia,
0s clientes, 0s produtos, 0s servicos, 0s processos de negocio e a
tecnologia. (TURBAN; SHARDA; ARONSON:; KING. 2009)

DeacordocomHernandez de La Rosa & Garciade La Torre Collado
(2016) o desenvolvimento das aplicacdes do Bl foi impulsionado por
dois fatores: os tecnologicos e os ligados as necessidades do negocio
conforme ilustrado no quadro 2.2.
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Quadro 2.2 | Fatores que favoreceram o desenvolvimento das aplicacdes do BI.

FATORES

Tecnologicos

e Surgimento de armazenadores de
dados (data warehouses).
¢ Avanco na depuragao e integragao
de dados conduzindo a uma visdo
unificada da informacdo.

¢« FElevacédo das capacidades de
hardwares e softwares.

« O surgimento das tecnologias na
internet que se tornaram o meio pelo
qual o usuario pode se comunicar
com uma maquina (computador ou
qualquer outro dispositivo movel).

Ligados as necessidades do negocio

e Necessidade de apoiar 0s
processos de tomada de decisdo
nas organizacdes sujeita a influéncia
de ambientes caracterizados por
altos  niveis de  conhecimento,
complexidade e turbuléncia.

» Adisponibilidade do volume de dados
usados como fontes de consulta
que exigiu uma visao unificada para
transforma-los em informacdes que
possam subsidiar os processos de
tomada de decisdo.

* A crescente necessidade de facil
e rapido acesso a informagdes de

qualidade superior.

Fonte: adaptado de Hernandez de La Rosa & Garcia de La Torre Collado (2016, p. 6).

Ainda segundo Hernandez de La Rosa & Garcia de La Torre

Collado

(2016) sé&o varios os beneficios que estimulam o

desenvolvimento e a implantacdo de uma sistematica de BI, entre
eles vale destacar os sequintes:

Criacéo de um circulo virtuoso da informacao, de forma que
0s dados sdo transformados em informac¢do que gerarao
conhecimento, permitindo assim a escolha de decisdes
mais efetivas que se converterao em resultados melhores,
retroalimentando o sistema com 0s novos dados gerados.

Disponibilidade de informacdes historicas, confiaveis e
de qualidade.

Criacao, monitoramento e manutencao de objetivos, métricas
e indicadores de desempenho organizacionais.

Fornecimento de informacdes atualizadas em um nivel geral
ou especifico.

Alinhamento na orientagcdo do negocio entre a empresa e o
setor de tecnologia da informagao.

Melhoramento da compreensao e da documentagao dos
sistemas de informacgao no contexto organizacional.
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e Incremento na capacidade de antecipacao da ocorréncia de
ameagcas e oportunidades.

e Elevacdo da competitividade organizacional por contribuir
para diferenciar as informacdes relevantes das supérfluas,
permitindo acesso mais veloz a informacao e maior agilidade
na tomada de decisdo.

Para esses autores existem algumas pistas que indicam a
necessidade de implantacao de uma sistematica de Bl em uma
empresa, destacando as seguintes situacoes:

* Atomada de decisao dos executivos é feita de modo intuitivo.

» Constatacdo de falta de qualidade (precisdao e confianca)
das informacdes.

e Uso exclusivo de planilhas eletrbnicas como fonte de
armazenamento, processamento e disponibilizacdo  das
informacdes dos colaboradores ou corporativas.

e Impossibilidade de cruzamento de informacdes de maneira
agil entre os setores.

e Existéncia de grande quantidade de informacdes a serem
analisadas da forma habitual, tornando esse processo de
analise lento e demorado.

» Necessidade de automatizar os processos de extracao,
processamento e disponibilizagdo da informacao para agilizar
O processo de tomada de decisao.

|:|_C|1 Pesquise mais

O artigo Inteligéncia de Negocio ajudarad a sua compreensao sobre o
conceito de Business Intelligence, abordando a sua estrutura de extracao
de dados, a sua organizacdo e consolidagdo e a mineragao dos dados,
descrevendo as ferramentas utilizadas para cada uma dessas atividades.
Ajudara tambeém a entender as funcionalidades e aplicacdes do B, assim
como os beneficios praticos dessa ferramenta de apoio a tomada de
decisdes estratégicas.

SILVA, Denilson da; LEMOS, Gustavo Correa; PAULINO, Vinicius Gabriel
Cabral KANNENBERG, Elves J. Inteligéncia de negdcio: Business
Intelligence. Revista Maiéutica, Indaial — SC, v. 1, n. 1, p. 73-90, 2016.
Disponivel em: https://publicacao.uniasselvi.com.br/index.php/TI_EaD/
article/view/1617/746. Acesso em: 17 jun. 2017.
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O BI geralmente usa indicadores de desempenho para avaliar a
situagao atual de um negocio e, consequentemente, se baseia na
evolucao desses indicadores para a criacao e prescricao de planos
de acdo voltados para 0 melhoramento continuo dos resultados da
empresa. Vocé conhece os indicadores de Recursos Humanos (RH)
que poderiam fazer parte de um sistema de BI?

Entdo vamos conhecer os principais indicadores de RH segundo
Assis (2005). Para esse autor os indicadores de RH podem ser
classificados em quatro grupos: demograficos, financeiros, de
processos ou operacionais e de clima organizacional.

Os indicadores demograficos servem para descrever aspectos
relacionados a composicdo da forca de trabalho, subsidiando o
entendimento e a compreensao da quantidade, disponibilidade,
diversidade, rotatividade e da formacdo da mao de obra de
uma organizacao.

Por sua vez, os indicadores financeiros proporcionam o
levantamento de informacdes sobre os investimentos que
uma organizagao realiza na sua forca de trabalho, procurando
facilitar a apuracdo do retorno deste investimento traduzido nos
resultados organizacionais.

Ja os indicadores operacionais servem como parametro para
medir o desempenho das atividades de RH, mais precisamente dos
seus processos internos, propiciando investigar os niveis de eficiéncia
e eficacia desses processos, assim como dos trabalhadores neles
envolvidos (individualmente e coletivamente).

Finalmente os indicadores de clima organizacional fazem o
papel de um termdmetro do nivel de satisfacdo ou insatisfacdo dos
colaboradores em funcao dos fatores envolvidos nas condicdes de
trabalho. A Figura 2.5 ilustra essas quatro categorias de indicadores,
trazendo exemplos de indicadores que fazem parte de cada uma delas.
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Figura 2.5 | O processo de inteligéncia de negocios

*Numero de
empregados;
Proporgéo de
estagidrios;
+Absenteismo;
Turn over;
-Amplitude de
comando;
~Composic&o dos
empregados por
género;
-Suporte de RH

Demograficos Financeiros

Cc

Indicadores

~Tempo médio de d
preenchimento das
vagas abertas;
-indice de retengéo
de funcionarios;

% de horas extras
sobre o total de
funcionarios;
Crescimento médio
dos salérios;

Horas de
treinamento pelo
numero de

Clima

Operacionais Organizacional

~Salario médio dos
funcionarios;
“Retorno médio por
empregado;
+Custo com saude
por empregado;
+Receita média por
empregado;
+Custo de
alimentag&o por
empregado;
“Retorno de
investimento em
treinamento.

Nivel de satisfagéo
ou insatisfagéo com:
- Condigoes do
trabalho (ruido,
temperatura, higiene
e limpeza);

« O processo de
comunicagéo
interno;
*Remuneragéo e
beneficios;

- Tratamento dado
pela chefia;

empregados.

Fonte: adaptada de Assis (2005).

ﬂ9 Pesquise mais

O livro Indicadores de Gestdo de Recursos Humanos € uma boa dica de
referéncia para vocé aprofundar os seus conhecimentos sobre como
usar efetivamente indicadores demograficos, financeiros, operacionais e
de clima organizacional.

ASSIS, Marcelino Tadeu. Indicadores de Gestdo de Recursos Humanos:
usando indicadores demograficos, financeiros e de processos na
gestao do Capital Humano. Editora Qualitymark. Rio de Janeiro — RJ.
2005. 208p.

Muito bom aprender a importancia de ter a tecnologia a seu
favor quando o assunto é gestdo de pessoas, ndo €7 Entdo chegou
a hora de vocé mostrar que aprendeu sobre o assunto realizando as
sequintes atividades propostas.

Sem medo de errar

O senhor Morga esta contando com vocé para ajuda-lo na
organizagao das informacdes da sua cadeia de loja e, por isso, vocé
devera encontrar uma solucao para o problema apresentado e propor
a implantacdo de um sistema integrado de informacdes para o setor
de gestdo de pessoas, afinal, de nada adianta levantar informacdes
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fragmentadas e com baixo grau de confianca e integridade com
outros dados e informacdes disponiveis na empresa.

A empresa possui 0s registros basicos sobre os funcionarios,
poréem, nao consegue identificar quais indicadores poderiam auxiliar
a monitorar o desempenho destes funcionarios e do departamento
de Recursos Humanos. Dados como data de admissao, treinamentos
realizados, custos desses treinamentos, valor total da folha,
remuneracao de cada funcionario, composicdo da forca de trabalho e
processos demissionarios estao disponiveis de uma maneira isolada e
desconexa, dificultando o processamento deles e a devida producdo
de informacdes que eles podem proporcionar.

O que vocé sugerira para o senhor Morca?

O ideal é propor a adocao de um sistema computacional
integrado de gestdo de pessoas, estipulando os principais indicadores
que servirdo de base para a tomada de decisao do Morca, assim
como para que ele possa planejar estrategicamente as acdes futuras
da empresa.

O melhor é que vocé apresente ao senhor Morca opcdes de
sistemas computacionais de informacdes que possam integrar
0os dados da empresa, processando-os e transformando-os em
informacdes corretas, relevantes e confiaveis que possam possibilitar
Mmais seguranca, precisao e velocidade no processo decisorio.

E certo que este sistema integrado de RH deve possibilitar 0 acesso
instantaneo das informacdes pelo senhor Morca.

O sistema deve ser planejado para que possa processar 0s dados
disponiveis e transforma-los em indicadores de RH, como no caso
das demissdes e admissdes serem processadas automaticamente e
instantaneamente a partir da alimentacao do sistema e possibilitarem
o calculo do indice de rotatividade, segmentado por loja, em sua
totalidade, por motivo de demissao pela empresa, por solicitacao de
demissao pelo empregado.

Esse sistema também devera contemplar o processamento
dos dados de assiduidade e de desempenho dos colaboradores,
propiciando a consulta e a emissao de relatorios sobre o absenteismo,
atrasos e saidas antecipadas, lembrando que nesse caso, alem da
quantidade, € preciso que esteja disponivel tambeém informacdes
sobre quais 0s motivos que levam o funcionario a se ausentar do
trabalho. Em relacao ao desempenho, € importante que o senhor
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Morca possa acompanhar a produtividade dos seus colaboradores,
por isso, O sistema devera possibilitar a visualizacdo dos indicadores
de desempenho, como o numero de sapatos vendidos por vendedor,
por loja e total; o faturamento por vendedor; custo de mao de obra
por loja. Em relacédo aos outros colaboradores (administrativos) o
sistema também devera disponibilizar indicadores demograficos,
operacionais, financeiros e de clima organizacional.

Além disso, o sistema devera avisar o senhor Morca guando
um vendedor ou qualquer outro colaborador conseguir alcancar
um objetivo ou apresentar um desempenho excepcional, pois so
assim ele conseguira identificar os talentos e entdo tomar as acdes
estratégicas para reté-los.

Avancando na pratica

Moto pecas Autobrega
Descricao da situacao-problema

A empresa Autobrega € uma industria do segmento de pecas para
motos no estado de Goids, que da empregos a aproximadamente
1000 funcionarios. Especificamente no departamento de Recursos
Humanos a empresa conta com 50 funcionarios distribuidos entre
os setores de Selecao, Treinamento e Desenvolvimento, Pessoal,
Beneficios, Salarios e Terceirizagdo.

A Autobrega precisa urgentemente implantar um sistema
integrado ERP para otimizar os processos internos da organizacao e
integrar o gerenciamento, o planejamento e a utilizacao dos recursos
organizacionais, pretendendo iniciar a implantacdo pelo setor de RH,
principalmente pela sua ligacéo e relacionamento intenso com 0s
demais departamentos da empresa, entendendo que essa estratégia
ajudaria a facilitar o entendimento da necessidade de mudanga pelos
outros colaboradores.

Aempresa fornecedora do sistema ERP prometeu aos funcionarios
que o sistema seria a solucdo para resolver varios problemas de
rotinas administrativas, poréem, na pratica, os problemas so estavam
aumentando, pois, algumas necessidades da Autobrega ndo estavam
sendo atendidas e demandavam uma customizacao do sistema para
atender as suas especificidades. Devido a esse fato, a implantacdo
comecou a derrapar e o sistema a cair em descredito.
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Vocé foi chamado as pressas para sugerir uma solucdo para
esse problema e evitar o desperdicio de tempo na implantacdo e do
dinheiro ja investido no sistema. Portanto, o seu desafio € refletir sobre
este caso e propor acdes estratégicas para contornar essa situacao.

Resolucao da situagdo-problema

Para facilitar o processo de implantacdo do ERP na Autobrega ¢
altamente recomendavel que a empresa se esforce para formar um
comité multidisciplinar para a tomada de decisdo e acompanhamento
do processo de implantacdo do ERP, pois essas necessidades ndo
atendidas exigirdao uma customizagcao do sistema para adapta-lo
a realidade da empresa. Um comité formado por colaboradores
de diferentes departamentos ajudara a quebrar as resisténcias ao
assumirem o papel de agentes de comunicacdo que manterao os
outros colaboradores atualizados sobre a necessidade de alteracdes
€ OS prazos para que essas alteracdes sejam concluidas.

A empresa deve também criar uma situacdo para envolver os
funcionarios no processo de implantacao do ERP, pois certamente
ele provocarad uma mudanga organizacional e, como toda mudanca,
contara com a resisténcia natural das pessoas. Uma boa opcgao é
exigir gue os membros do comité realizem periodicamente reunides
com subgrupos de trabalhadores do seu departamento para levantar
restricbes e demandas dos usuarios do sistema, assim como
transformar essas reunidées emum momento de esclarecimento sobre
o status da implantacdo, enfatizando as vantagens que a empresa e 0S
colaboradores terdo quando o ERP estiver funcionando plenamente.

Faca valer a pena

1. Um ERP pode contribuir para que um negdcio possa otimizar o tempo
gasto com os processos gerenciais, reduzir a quantidade dos estoques e
a acabar definitivamente com as atividades duplicadas. Todo ERP conta
com um maodulo de Recursos humanos que tem justamente a funcado de
administrar o RH da empresa.

Qual é a recomendacdo para que se possa obter a funcionalidade plena de
um ERP?

a) O sistema deve ser parametrizado com base em indicadores de
desempenho.

b) A implantacdo do sistema deve, necessariamente, ser realizada por um
consultor competente.
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c) A implantagdo do sistema deve prever a transformagdo de dados em
informacdes.

d) O sistema deve ser alimentado frequentemente com informacdes
atualizadas e veridicas.

e) Para o sistema ser funcional basta implantar uma base de dados integrada.

2. Uma das inovacdes em aplicacdes de pessoas & responsavel por
automatizar a disseminagdo das informacdes necessarias para parametrizar
as funcdes dos trabalhadores e traduzi-las sob a forma de indicadores de
desempenho concretos, informando claramente aos trabalhadores quais
sao os resultados esperados do trabalho dele individualmente, do seu setor,
assim como os da empresa como um todo.

Marque a alternativa que contenha a denominacdo correta da inovacao
descrita no texto-base desta questao.

a) Enterprise Resource Planning (ERP).

b) Business Intelligence (BI).

¢) Human Resoucers Performance Evaluantion (HRPE).

d) Key Performance Indicator (KPI).

e) Human Capital Management (HCM).

3. O Bl geralmente usa indicadores de desempenho para avaliar a situacio
atual de um negocio e, consequentemente, se baseia na evolucao desses
indicadores para a criacao e prescricdo de planos de agao voltados para
o melhoramento continuo dos resultados da empresa. Segundo Assis
(2005), os indicadores de RH podem ser classificados em quatro grupos: |.
demograficos, Il. financeiros, Ill. operacionais e de IV. clima organizacional.
A seguir estardo listados trés exemplos de indicadores para cada um dos
quatro grupos de indicadores de RH.

i. Salario médio dos funcionarios; custo com saude por empregado; receita
méedia por empregado.

ii. Nivel de satisfacao ou insatisfacdo com: processo de comunicacao
interno; remuneracgao e beneficios; tratamento dado pela chefia.

ii. Numero de empregados; proporcao de estagiarios; absenteismo.

iv. Tempo médio de preenchimento das vagas abertas; porcentagem de
horas extras sobre o total de funcionarios; crescimento médio dos salarios.
Qual alternativa corresponde a analise correta sobre a correspondéncia dos
grupos de indicadores de RH e os seus respectivos trés exemplos?

a)l.ei; Il eii; lll. eiii.; IV eiv.

b) I.eii; ll.eiv; lll.ei.; IV. eiii.
o leiii;ll.ei;lll.eiv.; IVeii
d)l.eiv.; ll.eiii.; lll.eii.; IV ei.
e) l. eiii;; ll.eiv.; lll.ei; V. eii.

U2 - Novas ferramentas aplicadas em gestéo de pessoas



Referéncias

BOHLANDER, George W. SNELL, Scott A. Administracdo de Recursos Humanos.
Cengage Learning. Sao Paulo - SP. 2015.

BOHRER, Ricardo Schlatter. Motivacdao - abordagem critica da teoria de Maslow
pela propaganda. Revista de administracdo de empresas, v. 21 n. 4. Sdo Paulo, Out./
dez. 1981 Disponivel em: http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid
=50034-75901981000400004. Acesso em: 12 jun. 2017

DEFANI, Junior Clacindo; XAVIER, Anténio Augusto. Fadiga no trabalho: estudo decaso
na agroindustria. In: SIMPEP, 13., Bauru. 2006. Anais... Bauru, Sao Paulo. 6 - 8 nov.
2006.Disponivel em: http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/527.pdf.
Acesso em: 10 jun. 2017

DESSLER, Gary. Administragdo de recursos humanos. Pearson Prentice Hall. Sdo
Paulo. 2003.

GRAMIGNA, Maria R. Modelos de competéncias e gestdo de talentos. Sdo Paulo:
Pearson Prentice Hall. 2007.

PONTES, Benedito R. Avaliacdo de desempenho: metodos classicos e contemporaneos,
avaliacao por objetivos, competéncias e equipes. Sao Paulo: LTR. 2008.

BOHLANDER, George W. SNELL, Scott A. Administragdo de recursos humanos. Sao
Paulo: Cengage Leaning. 2015.

CARMICHAEL, Sarah Green. The Research Is Clear: Long Hours Backfire for People
and for Companies. Harvard Business Review. Disponivel em: https://hbr.org/2015/08/
the-research-is-clear-long-hours-backfire-for-people-and-for-companies. Acesso em:
5 jun. 2017.

ESTADAQ. Lei ndo contempla o trabalho a distancia, uma tendéncia mundial. 26 set.
2016. Disponivel em: http://economia.estadao.com.br/noticias/geral lei-nac-contempla-
o-trabalho-a-distancia-uma-tendencia-mundial,10000078230. Acesso em: 1 jun. 2017.

GARCIA, Gustavo Filipe Barbosa. Teletrabalho e trabalho a distdncia: consideracdes
sobre a lei 12.551/2011. COAD, Doutrina e Jurisprudéncia, Fasciculo Semanal, n. 4, ano
46. 2012. Disponivel em: http://coad.com.br/app/webroot/files/trab/pdf/ct_net/2012/
ct0412 pdf. Acesso em: 31 maio 2017.

International Labour Organization (ILO). Working time in the twenty-first century.
Report for discussion at the Tripartite Meeting of Experts on Working-time Arrangements.
Geneva, 2011 Disponivel em: http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/-—-ed_protect/-
—-protrav/-—travail/documents/publication/wcms_161734.pdf. Acesso em 7 jun. 2017.

Jornal do Senado. Pacto empresarial pode reduzir jornada de trabalho. 7 jan. 2014.
Disponivel em: http://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2014/01/07/pacto-
empresarial-pode-reduzir-jornada-de-trabalho. Acesso em: 5 jun. 2017.

NELSON, Debra L; QUICK, James Campbell; Corg: Comportamento Organizacional.

U2 - Novas ferramentas aplicadas em gestéo de pessoas

99


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid
http://www.simpep.feb.unesp.br/anais/anais_13/artigos/527.pdf
https://hbr.org/2015/08/
http://economia.estadao.com.br/noticias/geral
http://coad.com.br/app/webroot/files/trab/pdf/ct_net/2012/
http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_protect/---protrav/---travail/documents/publication/wcms_161734.pdf
http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_protect/---protrav/---travail/documents/publication/wcms_161734.pdf
http://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2014/01/07/pacto-empresarial-pode-reduzir-jornada-de-trabalho
http://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2014/01/07/pacto-empresarial-pode-reduzir-jornada-de-trabalho
http://www12.senado.leg.br/noticias/materias/2014/01/07/pacto-empresarial-pode-reduzir-jornada-de-trabalho

Sdo Paulo: Cengage Learning. 2013.

SAKUDI, Luiz Ojima e VASCONCELOS, Flavio de Carvalho. Teletrabalho: desafios
e perspectivas. Organizagdes & Sociedade On-line version. Organ. Soc. v. 12, n.
33. Salvador. abr./jun. 2005. Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/osoc/v12n33/
a02v12n33.pdf. Acesso em: 18 jul. 2017.

SILVA, Reinaldo O. da. Teorias da Administracdo. Sao Paulo: Pearson. 2008.

SILVA, Rogério Ramalho da. HOME-OFFICER: um surgimento bem-sucedido da profissao
pos-fordista, uma alternativa positiva para os centros urbanos. URBE - Revista Brasileira
de Gestdo Urbana, v. 1, n. 1, 2009. Disponivel em: http://www2.pucpr.br/reol/pb/index.
php/urbe?dd1=2650&dd99=view&dd98=pb. Acesso em: 27 maio 2017.

ASSIS, Marcelino Tadeu. Indicadores de Gestdo de Recursos Humanos: usando
indicadores demograficos, financeiros e de processos na gestao do Capital Humano. Rio
de Janeiro: Qualitymark. 2005.

GIL, Antonio de Loureiro; BIANCOLINO, César Augusto e BORGES, Tiago Nascimento.
Sistemas de Informacdes Contabeis. S3o Paulo: Saraiva. 2010.

HERNANDEZ DE LAROSA, Sara; GARCIA DE LATORRE COLLADO, Elena. Inteligenciade
negocio business intelligence. (Monografia)-Universidad de La Laguna.Espanha. 2016.
Disponivel em: https://riull.ull.es/xmlui/bitstream/handle/915/2809/Inteligencia%20
de%20negocio.pdf?sequence=1. Acesso em: 12 jun. 2017.

RANJAN, Jayanthi. Business Intelligence: concepts, components, techniques and
benefits Journal of Theoretical and Applied Information Technology (JATIT). 2005 -
2009. Disponivel em: http://demisco.com/Download/Articles/JATIT-09-Vol-09-1-9.pdf.
Acesso em: 14 jun. 2017.

TURBAN, Efraim; SHARDA, Ramesh; ARONSON, Jay E.; KING, David. Business
Intelligence: um enfoque gerencial para a inteligéncia do negocio. Sdo Paulo:
Bookman. 2009.


http://www.scielo.br/pdf/osoc/v12n33/
http://www2.pucpr.br/reol/pb/index
https://riull.ull.es/xmlui/bitstream/handle/915/2809/Inteligencia%20de%20negocio.pdf?sequence=1.Acessoem:12jun.2017.RANJAN
https://riull.ull.es/xmlui/bitstream/handle/915/2809/Inteligencia%20de%20negocio.pdf?sequence=1.Acessoem:12jun.2017.RANJAN
https://riull.ull.es/xmlui/bitstream/handle/915/2809/Inteligencia%20de%20negocio.pdf?sequence=1.Acessoem:12jun.2017.RANJAN
http://demisco.com/Download/Articles/JATIT-09-Vol-09-1-9.pdf

Unidade 3

Estratégias aplicadas em
gestao de pessoas

Convite ao estudo

Ol3, estudante! Como é bom saber que vocé esta evoluindo
Nnos seus estudos sobre inovacdes e aplicacdes em pessoas!
Depois de aprender, na Unidade 2, sobre os paradigmas em
gestao de pessoas, as novas formas de trabalho e as tecnologias
aplicadas em recursos humanos, chegou o momento de
tratar de trés assuntos primordiais para enriquecer o seu
conhecimento sobre as tendéncias e os novos paradigmas No
processo de Gestdo de Pessoas, preparando vocé para aplicar
as ferramentas de analise e de inovacao na tado estratégica area
de RH. Quer saber quais sao eles? Lideranca em gestao de
pessoas; Sistema de desenvolvimento de carreira; e Aplicacao
da educacao corporativa.

Como pano de fundo desta unidade, vocé assumira o
papel de um consultor interno de RH da empresa de adesivos
Colante Ltda. A Colante produz e comercializa uma linha
completa de adesivos liquidos, pastosos e em fitas e possui
duas fabricas. Uma fica na regiao metropolitana de Sdo Paulo,
mais precisamente no municipio de Guarulhos; ja a segunda
fabrica, a mais nova e mais moderna, fica em Cabrobo, interior
do estado de Pernambuco. Na fabrica de Guarulhos, fica todo
O pessoal administrativo responsavel pela regido Sudeste, e
na fabrica de Cabrobo, o pessoal da regido Nordeste. Ainda,
existem trés centros de distribuicao regionais que cuidam,
cada um, da regiao geografica na qual se encontram. A Tabela
3.1 apresenta a distribuicdo dos funcionarios da Colante,
segmentados por nivel administrativo, por regido e por fungao
(administrativa ou industrial).



Tabela 3.1 | Distribuicdo dos Recursos Humanos da Colante

Guarulhos Cabrobd Regionais
Colante

Administrativo Industrial Administrativo Industrial E\ng; Cuiaba Maraba Total

Diretoria 3 1 1 1 1 1 1 9

Geréncia 7 5 3 2 2 2 2 23

Superviséo 9 18 7 13 2 2 2 55
Geral 42 95 31 67 8 8 8 259
Total 61 119 42 83 13 13 13 344

Fonte: elaborada pelo autor.

Logo depois que a Colante abriu a sua segunda unidade
fabril, os problemas com pessoal comecaram a aparecer. O
rendimento da liderancga caiu na unidade antiga € ndo serve
mais de parametro nem de espelho para a nova unidade, a
qual, por ser recentemente constituida, ainda carece de uma
lideranca bem estruturada, competente e comprometida com
a empresa. O seu desafio como consultor interno é descobrir
O que esta acontecendo e propor solugdes para 0s problemas
encontrados. Achou esse desafio dificil? Aparentemente, ele
€ mesmo, principalmente porque trata de questdes delicadas
na gestdao de pessoas, mas nao se assuste, o conteudo
desta unidade lhe ajudara a tornar este desafio mais facil ao
abranger os temas de lideranca organizacional, treinamento e
desenvolvimento de pessoas ate chegar a um conteudo bem
atual, que € a educacao corporativa.

Bons estudos!



Secao 3.1

Lideranca em gestao de pessoas

Dialogo aberto

Caro estudante, seja bem-vindo a mais uma etapa da disciplina
Inovacdes em aplicacdes de pessoas.

Vocé saberia dizer quais seriam as caracteristicas de um lider? Alias,
vocé conseguiria definir o conceito de lideranca? Vocé acha que €
possivel liderar de forma participativa? Um lider, por estar em um
cargo de chefia, tem de ser enérgico e durao com seus subordinados
para conseguir os resultados esperados?

Com certeza, vocé ja viu ou ouviu alguém reclamando do seu
proprio chefe, dizendo que ele pode até ser uma boa pessoa, porem
€ um péssimo lider e ndo sabe trabalhar em equipe. Da mesma forma,
vOCé tambeém deve ter conhecimento de comentarios do tipo: “este ai
serd um grande lider, mas € muito bruto e ainda precisa ser lapidado’,
ou "por ele ser um lider ndo deveria dar tanta liberdade para os seus
subordinados”.

Todas as situacdes expostas nesses comentarios dizem respeito
a tematica da lideranga, que ja ndo € uma area sO de estudos
empiricos ou subjetivos, ao contrario, estd se tornando alvo de
muitas investigacdes, pesquisas e estudos para explicar melhor esse
fendmeno e a sua relacdo com a produtividade das organizacoes.

Vocé ja sabe que o seu aprendizado envolvera o tema ‘lideranca’
nesta secao, porém ja tem ideia do que ira aprender? Aqui, vocé
aprendera sobre os conceitos centrais de lideranca e passara a saber
que existem diferentes tipos de lideres, assim como também existem
diferentes modelos de lideranca. Também, conhecera sobre as
caracteristicas e possibilidades de aplicacao da lideranca participativa,
e ainda que ¢é possivel formar e desenvolver lideres que mantenham
boas relacdes com os seus liderados.

Gostou do conteudo? Espera-se que sim, pois ele servird de
suporte para que vocé consiga dar conta da sua primeira tarefa na
empresa de adesivos Colante, que consiste na elaboracdo de um
plano de desenvolvimento da lideranca, exigindo a realizacao de
um diagnostico para levantar o perfil dos seus lideres e a previsao de
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acdes para alinhar o perfil deles conforme as demandas da empresa.
Nao se esqueca de que vocé tambem tera de lidar com as diferencas
regionais e culturais para o alinhamento e a formagado da lideranga
da Colante, lembrando que ela possui funcionarios nas cinco regides
geograficas do Brasil.

Agora € com voce, bom estudo!

Nao pode faltar

O seu aprendizado em lideranca, nesta secdo, sera iniciado pela
definicao dos conceitos centrais de lideranga, para tanto, responda a
seguinte pergunta: o que € lideranca?

Muitas sdo as respostas possiveis para essa definicdo, e elas
dependem muito do contexto no qual a lideranca esta envolvida. Para
um lider religioso, a lideranca podera ser expressa em palavras que
remetam a orientacdo das pessoas para as praticas da sua religido;
por outro lado, No contexto esportivo, a lideranca pode ser expressa
nas atitudes do jogador que consegue mobilizar e orientar 0s outros
jogadores para conquistar a vitoria nos jogos da equipe.

Para o seu aprendizado, o contexto que sera considerado
para a definicdo do termo lideranca sera o ligado aos estudos
organizacionais. Para dar conta do entendimento da lideranga em
um contexto organizacional, analise minunciosamente as quatro
definicdes pesquisadas na literatura.

|. “Lideranca € a capacidade de exercer influéncia sobre individuos
e grupos no sentido de mobiliza-los para a consecucao dos objetivos
organizacionais.” (VERGARA, 1999, p. 74)

ll. “Lideranca € a capacidade de influenciar um grupo em direcao
ao alcance dos objetivos.” (ROBBINS, 2005, p. 304)

lIl. “Lideranca € o processo pelo qual uma pessoa tenta levar os
membros de uma organizacao a fazer algo que ele deseja.” (VECCHIO,
2009, p. 146)

IV.“Lideranca € o processo de guiar e direcionar o comportamento
das pessoas no ambiente de trabalho.” (NELSON; QUICK, 2013, p. 197)

Percebeu alguma semelhanca ou diferenca entre as definicdes
apresentadas?

Entdo, repare nas definicbes | e Il e constate que elas tratam a
liderangca como uma capacidade, ou seja, COmMo uma caracteristica
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ou competéncia que alguém possui de influenciar outra pessoa ou
um grupo de pessoas. Ja as definicdes Il e IV tratam a lideranca
COMO UM processo, cujas etapas levam as pessoas a realizarem as
atividades que precisam ser realizadas, comportando-se de maneira
adequada e alinhada a cultura organizacional.

&z& Assimile
Lideranca € o processo de dirigir e influenciar as atividades de grupos, no
sentido do alcance de objetivos, em uma dada situacao. Lideranca € a

capacidade que algumas pessoas possuem de conseguir que outras, de
modo espontaneo, ultrapassem o estabelecido formalmente.

Mas a pergunta que fica é: a lideranca € um processo ou
uma capacidade?

A lideranca € considerada um processo quando trata dos arranjos
adotados deliberadamente no ambiente de trabalho, para que
as pessoas sejam influenciadas no sentido de realizarem as suas
atividades de modo efetivo e alcancarem os objetivos propostos.

?=| Exemplificando

A empresa de colchdes Costa Dura Ltda adotou uma estratégia
chamada de escolas de lideres para formar e mobilizar seus lideres a
redesenharem os processos da empresa no sentido de reduzir custos e
alcancar os objetivos de lucro propostos.

Neste ponto de vista, de acordo com Muchinsky (2004), a lideranca
€ Uum meio para proporcionar uma visao do futuro, inspirando outras
pessoas a encontrarem maneiras de tornar essa visdo uma realidade.
Para tanto, a empresa pode adotar diferentes consequéncias ligadas
ao poder que tem sobre 0s seus funcionarios.

«z& Assimile

Poder € a chance de um individuo de executar a sua vontade apesar de
resisténcias opostas, controlando a situagdo por recompensas, ameacas,
coercdo, pelo seu grau de especializacao, ou ainda pela manipulacao
das condicdes ambientais para obter a obediéncia de outras pessoas.

A empresa pode aplicar um processo de lideranca baseado na
maxima ‘manda quem pode, obedece quem tem juizo’, adotando
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consequéncias coercitivas (punitivas) para obter o que deseja. E o
caso, por exemplo, de a empresa exigir uma produgao de mil pecas
por hora de um dado produto e punir com demissao quem Nao
conseguir atingir essa meta de produ¢ao, ou ainda realizar descontos
na folha de pagamento dos produtos que foram produzidos fora da
conformidade e, portanto, serdo descartados pela falta de qualidade.
Porém, vale ressaltar que a punicao € a pior estratégia de processo
de lideranca que uma empresa pode adotar, pois ja esta comprovado
que ela traz implicagdes, em medio e longo prazo, nada agradaveis
Oou desejaveis para as pessoas e para a organizacao.

D9 Pesquise mais

Quer saber mais sobre os efeitos da coercao na vida e no ambiente de
trabalho? Pode ate ndo parecer, mas a punicao esta presente em nossas
vidas desde 0 nosso nascimento, sendo que a sua presenca fica mais
explicita no inicio da vida académica, afinal a educacao, infelizmente, e
uma atividade totalmente controlada por contingéncias punitivas. Assista
ao video Liderangca Coercitiva, disponivel em: https://www.youtube.
com/watch?v=-40iw8_iG9A. Acesso em: 12 jul. 2017.

Todavia, uma empresa pode se basear na recompensa para
estabelecer um processo de lideranca, de modo que as pessoas
que obedecerem as orientacdes e seguirem as normas € oS
procedimentos sao recompensadas com elogios, prémios, folgas
e adicionais monetarios proporcionais a sua remuneracao. Planejar
recompensas para os comportamentos desejaveis € a melhor forma
de fortalecer e disseminar esses comportamentos, criando um clima
propicio para o exercicio da lideranca. Ainda existe outra forma de
exercer a lideranca, a qual € baseada no uso da persuasao.

*z" Assimile

Persuasdo ¢ o ato de convencer alguém a fazer algo por meio da
apresentacdo de argumentos logicos e concretos.

E importante observar que a lideranca pode emanar de uma
fonte legitima, de modo que o lider tenha atribuido para si um cargo
que lhe confere autoridade para exercer influéncia sobre os seus
subordinados. Esse tipo € conhecido como lideranga formal. Por
outro lado, a lideranca pode ser informal, emanando de um lider sem
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um cargo de lideranca atribuido a ele. E o caso daquele funcionario
muito respeitado na empresa pelo seu nivel de especializacdo sobre
um determinado assunto da empresa, mas que Nao tem um cargo
de chefia que lhe confira autoridade e, apesar disso, 0s outros
funcionarios o procuram constantemente para receber orientacdes
sobre a melhor maneira de desenvolver o trabalho, a fim de alcancar

0s objetivos planejados.
& Reflita
o

Vocé compreendeu bem a diferenca entre alideranca formale ainformal?
Entdo, reflita sobre qual das duas € melhor para uma organizacdo e
responda: como um lider informal pode surgir em uma empresa?

Apesar da distincdo entre processo e capacidade na definicao do
termo lideranca, as definicbes que a tratam como uma capacidade
serdo alvo de maior atencdo nesta secdo. Ja desconfia o porqué
disso? Por que quem exerce a lideranca e influencia as pessoas € um
ser humano que deve contar com a ‘capacidade” de liderar em seu
repertorio comportamental. Em outras palavras, para ser considerado
lider, um individuo deve ter a competéncia de liderar desenvolvida,
entendendo essa capacidade como um conjunto de conhecimento,
habilidades e atitudes (CHA) que caracterizam os lideres. Mas qual
seria o CHA do lider? Quais comportamentos fazem parte deste
conjunto (CHA)?

A principal capacidade de um lider ja foi expressa nas definicoes
apresentadas no inicio da secdo, que € justamente a capacidade de
influenciar pessoas. Porém, para influenciar alguém, € preciso contar
com algumas habilidades especificas Nno seu repertorio, tais como:
observacao sistematica, comunicacao, planejamento e organizagao,
negociacao, trabalho em equipe, administracao de conflitos, entre
outras. Seja qual for o conjunto de CHA do lider, ele devera mobiliza-lo
no sentido de desempenhar as suas funcdes, como obter cooperacao
entre as pessoas; estabelecer, desenvolver e manter uma dire¢ao
aceita por todo o seu pessoal; e ainda promover a convergéncia
das diferentes percepcdes, interesses e objetivos dos colaboradores,
alinhando-os com as metas organizacionais.

A Figura 3.1 ilustra a relacao das competéncias necessarias para
um lider exercer a lideranca com as suas funcoes.
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Figura 3.1 | Competéncias e fun¢des do lider
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Fonte: adaptada de https://cdn.pixabay.com/photo/2014/09/20/09/22/growth-453479_960_720 jpg. Acesso em: 16
out. 2017.

Para Cripe e Mansfield (2003), existem trés grandes conjuntos
de competéncias que um lider precisa ter incorporado ao seu
repertorio comportamental para dar conta das suas funcdes: as
necessarias para lidar com as pessoas, com a organizagao e com
ele mesmo. O Quadro 3.1 descreve o CHA de cada um desses trés

conjuntos de competéncias.
Quadro 3.1 | Competéncias necessarias para o lider desempenhar as suas fungdes

N |

Comunicar e Influenciar
Construir relacionamentos

Interagdo com outros
Estimular o trabalho em equipe

Fornecer apoio motivacional
Desenvolver os liderados
Monitorar o desempenho
Estabelecimento de foco

Administrar conflitos
Oferecer autonomia
Gerir mudangas

Prevencéo e resolugdo de problemas
Levantamento de informagdes para diagnosticos

Se antecipar a fatos futuros
Pensamento estratégico
Pensamento conceitual

Pensamento analitico
Conhecimento técnico

Incentivar a colaboragdo
Comunicar formalmente
Comunicagdo escrita
Poder de persuasdo
Poder de influéncia
Comunicagao oral
Empatia

Consecucao de objetivos
Orientagdo para resultados
Estimulo a inovagao
Empreendedorismo
Determinagao
Iniciativa
Eficacia

Resiliéncia e Tenaciadade
Credibilidade pessoal
Autoconhecimento
Flexibilidade

Fonte: adaptado de Cripe e Mansfield (2003, p. 24).
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Torna-se relevante ressaltar que, apesar da importancia da
incorporacdo das competéncias apresentadas no Quadro 3.1, para um
individuo exercer a lideranca € igualmente importante que conheca
as principais teorias de lideranca para melhorar a sua influéncia sobre
0s seus liderados. Que tal aprender agora sobre essas teorias?

A primeira teoria que vocé aprendera € a teoria dos estilos de
lideranca, a qual, como aponta Vergara (1999), apresenta trés estilos
de lideres: o autocratico, o democratico e o laissez-faire, que nessa
disciplina sera denominado de liberal.

O lider autocratico é autoritario e manda as pessoas realizarem
as suas atividades sem chance de participagcdo nas decisdes ou
possibilidade de emissao de sugestdes. Em outras palavras, ele manda
e as pessoas devem obedecer. O inverso acontece com o estilo de
lider democratico, ele incentiva a participacdo dos seus liderados no
processo de tomada de decisdes e busca sugestdes constantemente
entre eles. O terceiro estilo € o liberal, que, literalmente, “deixa as coisas
rolarem’, realizando poucas intervenc¢des e confiando fielmente nas
decisdes dos seus liderados.

A proxima teoria a ser estudada € a dos tracos de personalidade,
a qual, de acordo com Vecchio (2009), foi fundamentada na
comparacao de caracteristicas dos lideresemrelacdo as caracteristicas
dos seus liderados, assim como comparando as caracteristicas de
lideres de sucesso e lideres incompetentes, pois acreditava-se que
havia diferencas relevantes entre os tragos (caracteristicas) presentes
nas pessoas e, dessa maneira, os lideres “[...] apresentavam, de alguma
forma, tracos distintos, que os diferenciavam de outras pessoas”
(VECCHIO, 2009, p. 148).

Essa teoria acredita que a identificacao de certos tracos sociais,
fisicos, intelectuais ou de personalidade nas pessoas poderiam ajudar
a detectar se um individuo era lider ou ndo.

A imensa guantidade de pesquisas sobre essas duas teorias
mostrou que ambas ndo sao suficientes para dar conta da
explicacdo do fendmeno da lideranca, principalmente porque
levam em consideracao somente as caracteristicas do lider, e ndo
as condicdes ambientais que ele esta exposto e que compdem o
contexto para as suas acdes e tomadas de decisdo (ROBBINS, 2005;
VECCHIO, 2009; VERGARA, 1999).
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oéb Reflita

Qual ¢ a relevancia de se conhecer o estilo de um lider ou identificar as
caracteristicas ou tragcos que conferem a ele este status? Por que essas
teorias sdo consideradas incompletas?

Por conta disso, as duas teorias sequintes passaram a considerar
O contexto ou a situacao na qual o lider esta inserido, para sO assim
orientar as suas acdes. Essas duas teorias fazem parte do rol das
teorias situacionais de lideranca. Ficou curioso sobre elas?

Entdo, saiba que o Continuum de Lideranca, de Robert
Tannenbaum e Warren H. Schimidt (1973), consiste na sugestao
de uma continuidade de comportamentos de lideranca possiveis
para um lider de acordo com o foco das decisGes que ele devera
tomar. Em um extremo, esta a lideranca centrada no lider, de modo
que ele usa a sua autoridade para liderar. No outro extremo, esta a
lideranca centrada nos subordinados, proporcionando mais liberdade
para que eles participem e até tomem decisdes independentes.
Essa abordagem pode ser vista com a identificacdo de quatro estilos
principais de lideranca exercidos pelo lider: comunicar, vender,
consultar e agrupar.

No estilo comunicar, o lider identifica um problema, escolhe
uma decisdo e a anuncia aos subordinados, esperando que eles a
implementem sem oportunidade de participacdo. E o caso daquela
situagao tdo importante ou urgente que s6 0 comando do lider e
capaz de resolver. Pense que a empresa esta prestes a perder um
grande pedido por falta de producao de um unico produto, entdo o
lider “comunica” que todos os funcionarios dos setores de producao
serdo deslocados para priorizar a producdo desse produto com
O proposito de cumprir o prazo de entrega e Ndo perder o pedido.
Essa, realmente, € uma situacao que ndo da chance para consultar as
pessoas ou escutar sugestoes.

No estilo vender, o lider ainda escolhe uma decisao, mas reconhece
a possibilidade de alguma resisténcia por parte daqueles que deveriam
executa-la; entao, tenta persuadir os subordinados a aceita-la.
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J=| Exemplificando

Um exemplo para aplicacao deste estilo € aquela situacdo que o lider
precisa que os funcionarios facam hora extra e, em vez de ordenar a
permanéncia fora do expediente, ele chama os seus subordinados e
explica o motivo da extensdo do horario e as consequéncias de deixar o
trabalho no horario correto.

No estilo consultar, o lider identifica um problema, mas ndo escolhe
a decisao ate que o problema seja apresentado ao grupo e o gerente
tenha ouvido as sugestdes apresentadas. Neste caso, ele descobriu
que a produtividade atual ndo sera suficiente para atender os pedidos
dos clientes, porém ainda tem tempo para encontrar solucdes e
acredita que os funcionarios poderao contribuir, significativamente,
para resolver o problema, por isso ele consulta previamente seus
liderados para so depois tomar uma decisdo.

Finalmente, no estilo agrupar, o lider define o problema e os
limites dentro dos quais a deciséo deve ser tomada pelo grupo (com
O gerente como um membro), e passa para o0 grupo o direito de
tomar a decisdo.

?=| Exemplificando

Um exemplo para a adocdo desse estilo € a escolha do modelo de
uniformes dos funcionarios, o lider agrupa os seus liderados e apresenta
a proposta de alteracdo dos uniformes, apresentando também um
cronograma para a definicdo da cor, dos modelos e dos fornecedores
com uma data final para a compra dos uniformes, de acordo com as
especificacdes consideradas pelo grupo.

Tannenbaum e Schmidt (1973) propuseram ainda a existéncia de
trés fatores ou forcas que influenciam diretamente na decisao do lider
sobre qual o estilo de lideranca € desejavel e deve ser praticado diante
de determinada situacdo ou contexto. Estes fatores ou forcas sao:
Forcas no Lider; Forcas no subordinado; e Forcas na situacao.

As forcas no lider dizem respeito ao comportamento do gerente,
queéinfluenciado por sua personalidade, experiéncia e conhecimento.
Elas incluem: os sistemas de valores; a confianga nos subordinados;
as inclinacdes para lideranga; e a seguranca em situacdes incertas.
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Ja as forcas no subordinado estdo relacionadas a como ele
(subordinado) € influenciado pelas variaveis ambientais e sobre o seu
conjunto individual de expectativas em relacao ao seu relacionamento
com o lider. As caracteristicas das forcas no subordinado sdo: a
intensidade das necessidades de independéncia; a prontidao para
assumir responsabilidade para tomada de decisao; o entendimento
e a identificacao com as metas da organizacdo; e o conhecimento e
a experiéncia necessaria para tratar de problemas. Vale salientar que,
guanto mais intensa a resposta positiva dessas caracteristicas, maior o
grau de liberdade de acao permitido pelo gerente.

Finalmente, as forcas na situacdo tratam sobre como o
comportamento do lider ¢ influenciado pela situacao geral e pelas
pressdes do ambiente. As caracteristicas nesta situacdo incluem: o
tipo de organizacao; a eficacia do grupo; a natureza do problema; e
a pressao do tempo.

Os resultados das investigacdes de Tannenbaum e Schmidt
(1973) concluiram que os lideres de sucesso estao fortemente a par
daquelas forcas que sao mais importantes ao seu comportamento
num determinado momento. Eles sdo capazes de se comportar
adequadamente em termos do seu entendimento de si mesmaos, dos
individuos e do grupo, da organiza¢ao e das influéncias do ambiente.

Quando os autores dessa teoria de lideranca revisaram o estudo,
eles adicionaram os fatores externos, ou forcas externas, as forcas
que influenciam os lideres, principalmente pelo fato de essas forcas
também fazerem parte do contexto de decisao do lider.

A outra teoria que leva em conta o contexto no qual o lider tem de
tomar as suas decisdes € o modelo da Lideranca Situacional, de Paul
Hersey e Kenneth Blanchard.

|':[_<|1 Pesquise mais

Que tal assistir ao proprio Paul Hersey falando sobre a sua teoria de
lideranca situacional? Entdo, acesse o link disponivel em: https://www.
youtube.com/watch?v=1_KJ24ly5zo. Acesso em: 20 jun. 2017.

Conforme Nelson e Quick (2013) e Robbins (2005), Hersey e
Blanchard estabeleceram um modelo de lideranca composto por
quatro quadrantes, desenvolvido pela combinacao de orientacdes
do lider para as tarefas e para os empregados. A proposta para
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estabelecer um estilo eficaz de lideranca esta embasada na
maturidade dos subordinados. A “maturidade” ndo tem relagao com
a idade cronoldgica de um individuo, mas sim com a sua capacidade
€ a sua experiéncia para desempenhar o trabalho e a sua vontade de
aceitar as responsabilidades do seu cargo.

A "maturidade” pode ser dividida em: Maturidade de Trabalho
(capacidade e conhecimento do individuo para desenvolver uma
tarefa ou realizar um trabalho) e Maturidade Psicologica (motivacao
do individuo para realizar uma tarefa ou trabalho).

Cada estilo, ou melhor, cada quadrante dessa teoria de Hersy e
Blanchard é caracterizado pelas sequintes palavras-chave: Determinar,
Persuadir, Compartilhar e Delegar. Cada uma esta relacionada a
um estilo de lideranca. Quer saber como essas palavras-chave se
relacionam com os estilos de lideranca? Entdo, vamos aprender
sobre essa relacao, antes, porém, vale a pena observar, na Figura 3.2,
a posicao de cada um desses estilos de lideranca considerando o seu
grau de maturidade de trabalho e maturidade psicologica.

Figura 3.2 | Quadrante de Hersey e Blanchard

Tem Maturidade de Trabalho

C) Compartilhar D) Delegar
Nio Tem Maturidade Psicolbgica Tem Maturidade Psicolégica
A) Determinar B) Persuadir

Nio Tem Maturidade de Trabalho

Fonte: adaptada de Nelson e Quick (2013) e Robbins (2005)

Percebeu que o posicionamento de cada estilo apresentado na
figura esta relacionado com a auséncia ou presenca das maturidades
de trabalho e psicologica?

Cada quadrante expressa o estilo de lideranca que deve ser
adotado pelo lider em cada uma das quatro situacdes de maturidade.
Ficou confuso? Entdo, vamos descomplicar apresentando as
orientacdes para a adocao de cada um dos estilos propostos por
esses pesquisadores.

A) Determinar: para pessoas que ndo tém nem vontade nem
capacidade de assumir a responsabilidade de fazer algo, ndo sdo
competentes nem seguras de si, exigindo, como consequéncia,
um estilo diretivo, de "determinar’, por parte do lider, fornecendo
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orientacdes claras e especificas aos subordinados. Esse estilo do
lider € caracterizado por um comportamento alto para tarefa e baixo
para relacionamento.

B) Persuadir: para pessoas que ndo estdo capacitadas, mas
sentem disposicao para assumir responsabilidades, tém confianca
em si, apesar de nao possuirem as habilidades necessarias para
tal, exigindo um estilo de "persuadir’ por parte do lider. Esse estilo
do lider é caracterizado por um comportamento alto para tarefa,
para compensar a falta de habilidade dos liderados, e alto para
relacionamento, para conquista-los.

C) Compartilhar: para pessoas que tém capacidade, mas
nao estdo dispostas a fazer o que o lider determina; estdéo com
problemas de motivacao, exigindo do lider um processo adequado
de comunicacao e participacao no sentido de um efetivo apoio aos
subordinados. Esse estilo envolve baixo comportamento para tarefa e
alto comportamento para relacionamento por parte do lider.

D) Delegar: para pessoas com alto grau de maturidade, que tém
capacidade e disposi¢cao para assumir responsabilidades. O lider pode-
se valer de um estilo discreto de delegacao, que dé pouca orientacao
€ pouco apoio, tendo, por isso, maior probabilidade de ser eficaz
com 0s seus subordinados. Esse estilo envolve, por parte do lider, um
baixo comportamento para tarefa e um baixo comportamento para
relacionamento.

Para finalizar esta secao, so falta que vocé saiba que um lider pode
ser formado, desenvolvido por meio de capacitagdes e programas de
desenvolvimento formais que estejam preocupados com a aquisicao
das caracteristicas de lideranca no repertorio comportamental do
candidato a lider, assim como os comportamentos de lideranca
necessarios para cada situacao.

Muito interessante este conteudo sobre lideranca, ndo é? Agora é
com voce! Demonstre o seu entendimento e compreensao sobre o
tema realizando as atividades e 0s exercicios propostos.

Bom trabalho!

Sem medo de errar

Como foi visto, a empresa de adesivos Colante “perdeu a mao”
da sua lideranca e esta vendo a produtividade de seus funcionarios
despencar por conta de supostas deficiéncias dos seus lideres.
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Por causa da instalacdo da nova fabrica, alguns lideres que
apresentavam desempenho superior, alcangando e superando
as metas organizacionais, foram ‘convidados’ pelo presidente da
Colante para se transferirem ‘espontaneamente” de Guarulhos
para a fabrica de Cabrobd, pois a empresa precisava de pessoas de
confianca para liderar a nova unidade e “ensinar” os colaboradores
locais a serem lideres, com o mesmo nivel de empenho, para
produzir bons resultados. A empresa fez uma oferta generosa em
relagcdo a concessao de beneficios e auxilios para os ‘convidados’
para a transferéncia. Despesas com o aluguel por 18 meses, carro
da empresa, conexao com a internet, telefonia movel ilimitada e um
conjunto de passagens aéreas por ano para a familia passar férias em
qualguer regigo do Brasil.

Para ser escolhido, o funcionario deveria apresentar, além
das caracteristicas de lider, um historico de sucesso em alcancar
objetivos, portanto nao era uma opcao que poderia ser feita por
qualguer funcionario. A presidéncia da Colante acreditava, na logica,
que a transferéncia de uma parte dos bons lideres ndo afetaria
a produtividade dos setores nos quais ja se constatava um bom
desempenho.

Em relacédo a "aceitacdo” do convite, um dos lideres convidados
disse que ndo poderia ser transferido por conta de problemas
familiares e, como consequéncia, foi demitido logo depois que a
transferéncia dos outros lideres foi efetivada.

Os funcionarios transferidos estavam receosos em mudarem
radicalmente de endereco, pois sabiam que, além do desafio
profissional de instalar uma nova unidade fabril, teriam também que
se adaptar a uma cultura diferente da sua, abrangendo desde as
questdes familiares até o convivio social e os habitos alimentares.

Um dos lideres transferidos ficou responsavel por um setor
critico da produgdo, e ele manteve o seu estilo autocratico do “faz
O que eu mando e pronto’, poréem esse tipo de atitude estava sendo
entendido com uma ofensa pelos funcionarios locais, prejudicando a
permanéncia estavel do quadro de pessoal e elevando sensivelmente
o indice de rotatividade, o que fazia a empresa investir uma verba nao
prevista para treinamento de novos funcionarios de tdo frequente que
era o volume de pedidos de demissao.

U3 - Estratégias aplicadas em gestdo de pessoas

115



116

Ja na fabrica de Guarulhos aconteceu o contrario, o substituto
do lider autocratico apresentava um estilo liberal, acreditando que
todos os colaboradores sdo responsaveis e sabem o que devem
fazer, tendo consciéncia sobre os prazos que tém de cumprir. Esta
alteracao no estilo de lideranca foi entendida como uma falta de
supervisao pelos colaboradores, que eram produtivos somente
a base de ordens superiores. O fato € que ndo houve chance para
um periodo de experiéncia e adaptacao dos novos lideres, muito
menos a preocupacao de adequar o estilo de lideranca a realidade
de cada contexto. Também, ndo existiu uma proposta alternativa de
transferéncia por prazo determinado em detrimento de um prazo
indeterminado e de carater definitivo. E agora, o que fazer para
resolver esse dilema?

Vocé, como consultor interno, devera, inicialmente, realizar um
diagnostico que possa responder a algumas perguntas, Como:

» O que estd acontecendo com a lideranca da Colante?

» Quiais sdo as variaveis gue estao prejudicando a competéncia
dos lideres de influenciar as pessoas?

» O que poderia ser feito para reverter esse quadro de queda de
produtividade?

« Como alinhar os interesses dos bons funcionarios com os
interesses da empresa?

Responda a essas perguntas e ajude a Colante a retomar a sua
competitividade por meio da produtividade promovida pela sua
lideranca. Parainspirar as suas respostas, seque a sugestao de um video
da TV Gestao RH, que trata de uma estratégia de desenvolvimento de
lideres fundamentada no modelo de lideranga situacional. Disponivel
em: https://www.youtube.com/watch?v=W-IN41Ge9Fc. Acesso em:
20 jun. 2017.

Avancando na pratica

Lideranca na jardinagem
Descricao da situacao-problema

Uma empresa fabricante de ferramentas para jardinagem estava
com um sério problema na sua linha de producdo. Por ocasides
cada vez mais frequentes, 0s prazos nao estavam sendo cumpridos
e a qualidade dos produtos finais estava deixando a desejar. O dono
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da empresa, percebendo que a situacao ndo € nada boa para ele
nem para a sua empresa, chamou um grupo de colaboradores (0s
lideres) para uma reunido. Avido por encontrar uma solucdo, retomar
indices aceitaveis de produtividade e elevar a satisfacdo dos clientes
cansados e preocupados com 0s repetidos atrasos, © empresario
ofereceu um aumento geral nos salarios de todos os funcionarios,
porém a produtividade deveria voltar instantaneamente. E obvio que
O aumento foi aceito sem muita cerimonia ou resisténcia por parte
dos funcionarios.

A produtividade voltou aos patamares aceitaveis e competitivos,
porem, depois de trés meses, a situacao comecou a mudar novamente
e a produtividade voltou a cair.

O empresario, dessa vez, resolveu chamar um consultor para
realizar uma investigacao e verificar o que esta acontecendo.

O consultor levantou que existe uma lideranca no setor
de almoxarifado e outra na expedicdo que, além de se
rivalizarem, apresentam um estilo radicalmente autocratico de
lideranca, assuntando os outros colaboradores com ameacgas €
comprometendo, dessa maneira, a produtividade da empresa. O
consultor identificou que existe até uma pratica de sorteio para quem
ira ao almoxarifado para requisitar a matéria-prima para a producao,
e que muitos atrasos ocorrem por falta de solicitacdes ou por uma
exigéncia burocratica demasiada desses dois setores.

Supondo que vocé fosse esse consultor, qual seria a sua orientacao
para esse empresario?

Resolucao da situagcao-problema

Entendendo a lideranca como um processo ou uma capacidade
para influenciar pessoas no sentido de elas atingirem os objetivos
Propostos, o primeiro passo € se certificar de que a queixa dos demais
funcionarios em relacao ao estilo de lideranca dos lideres dos setores
de almoxarifado e expedicao € verdadeira. Isso posto, O proprio
empresario deve demonstrar a sua lideranca e se reunir com esses
dois lideres e especificar de maneira concreta quais comportamentos
deles estdo em desacordo com a cultura da empresa, assim como
estdo prejudicando a produtividade. O empresario deve orientar 0s
dois lideres a procurarem modelos de lideranca alternativos para
adotarem e disponibilizar uma oportunidade de aprendizado por
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meio de um treinamento ou programa de desenvolvimento para eles,
tudo isso dependendo da disposicdo dos lideres em adequarem o
seu estilo de lideranca ou até mesmo de continuarem trabalhando
Nna empresa.

Faca valer a pena

1.0lder ___________ manda as pessoas realizarem as suas atividades
sem chance de participacao nas decisGes ou possibilidade de emissao
de sugestdes. O lider ____________ incentiva a participacdo dos seus
liderados no processo de tomada de decisGes e também busca sugestdes
entre eles constantemente. O terceiro estilo € o o qual,
literalmente, “deixa as coisas rolarem”, realizando poucas interven¢des e
confiando fielmente nas decisGes dos seus liderados.
Assinale a alternativa que contenha os estilos de lideranca que preencham,
respectivamente, cada lacuna do texto-base desta questdo.
a) Autoritario — motivador — democratico.
b) Centralizador — motivador — liberal.
c) Autocratico — democratico — liberal.

)

)

d) Autocratico — democratico — motivador.
e) Doutrinador — liberal — democratico.

2. E importante observar que a lideranca pode emanar de uma fonte
legitima, de modo que o lider tenha atribuido para si um cargo que lhe
confere autoridade para exercer influéncia sobre os seus subordinados.
Por outro lado, a lideranca pode ser emanada de um lider sem um cargo
de lideranca atribuido a ele.

Assinale a alternativa que contém a denominacdo dos dois tipos de
lideranca referenciados no texto-base desta questao.

a) Autocratica e democratica. d) Formal e informal.

b) Legitima e liberal. e) Ampla e restrita.
¢) Moral e imoral.

3. Duas teorias de lideranca passaram a considerar o contexto ou a
situacao na qual o lider esta inserido para so assim orientar as suas agoes.
Elas fazem parte do rol das teorias situacionais de lideranca, as quais sdo
denominadas como Continuum de Lideranca, de Robert Tannenbaum e
Warren H. Schimidt, e modelo da Lideranca Situacional, de Paul Hersey
e Kenneth Blanchard. Essas teorias remetem a oito estilos de lideranca, a
saber: |. delegar, Il. comunicar, lll. determinar, IV. vender, V. compartilhar,
VI. consultar, VII. agrupar e VIII. persuadir.

Qual das alternativas contempla a correta distribuicao dos estilos de
lideranca com a sua respectiva teoria?
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a) Os estilos I, 1ll, V e VIl se referem a Teoria do Continuum, e os estilos I,
IV, VI e VIl se referem a Teoria Situacional.

b) Os estilos I, IV, VI e VI se referem a Teoria do Continuum, e os estilos I,
[, V e VIl se referem a Teoria Situacional.

c) Os estilos II, V, VI e VI se referem a Teoria do Continuum, e os estilos I, IlI,
IV e VIl se referem a Teoria Situacional.

d) Os estilos I, IV, VI e VI se referem a Teoria do Continuum, e os estilos |,
[, V e VIl se referem a Teoria Situacional.

e) Os estilos II, IV, VI e VI se referem a Teoria do Continuum, e os estilos |,
[, V e VIl se referem a Teoria Situacional.
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Secao 3.2

Sistema de desenvolvimento de carreira

Dialogo aberto

Ola, estudante! Seja bem-vindo a Secao 3.2, da unidade curricular
Inovacdes em Aplicacao de Pessoas. Depois de aprender sobre a
Lideranca em Gestdo de Pessoa, chegou o momento de tomar
conhecimento sobre os aspectos que envolvem a tematica do
Treinamento Organizacional.

Provavelmente, vocé ja deve ter passado por um treinamento
Na sua vida e percebeu 0 quao importante esse processo se tornou
para melhorar o seu rendimento no trabalho. As empresas tambem
ja perceberam que treinar seus colaboradores € fundamental para
transforma-los em um diferencial competitivo e se destacar frente
a acirrada concorréncia encontrada no mercado. Mas como seria
possivel realizar um treinamento efetivo? Alias, como comprovar que
um treinamento foi efetivo? Quem deve participar do treinamento?
Onde ele sera realizado? Quais sdo 0s objetivos do treinamento? Essas
sao algumas perguntas que vocé podera responder tranquilamente
apos os estudos desta secao.

Antes, poréem, lembre-se de que vocé assumiu o papel de consultor
interno de RH da empresa de adesivos Colante Ltda. e, agora, precisara
ajuda-la a treinar o seu pessoal sob duas perspectivas. A primeira diz
respeito ao trabalho em equipe, pois os funcionarios Ndo percebem,
nao enxergam, nem entendem as unidades regionais como se fossem
partes integrantes de apenas uma empresa. A sequnda perspectiva
esta relacionada ao novo sistema computacional administrativo que
sera implantado para integrar as unidades e melhorar o desempenho
organizacional, facilitando a obtencao de informacdes e a tomada de
decisdo dos gestores.

Gostou do desafio desta secdo? Pois tenha certeza que resolvé-
lo the auxiliard a conhecer as tendéncias e os novos paradigmas
no processo de Gestdo de Pessoas, ampliando consideravelmente
O seu conhecimento sobre a aplicacdo de ferramentas com
foco em resolucao de problemas ligados a administracao dos
recursos humanos.
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Para dar conta desta tarefa, vocé tera de aprender e entender
O conceito de treinamento, tomando consciéncia do seu carater
processual que se desdobra em etapas bem definidas e estritamente
necessarias para se obter o resultado esperado com o treinamento
e evitar desperdicios de recursos. Gostou da proposta de ensino
desta secao?

Entdo, continue o seu caminho de aprendizado lendo este material
e realizando as atividades propostas.

Nao pode faltar

Vocé ja parou para pensar sobre como o capital humano de uma
organizacao pode ser formado?

Pense que ele € formado pela interacao e combinacdo entre trés
relevantes fatores, a saber: 0s tracos de personalidade do colaborador
(inteligéncia, energia, atitude positiva, iniciativa, confiabilidade,
responsabilidade), as habilidades em aprender (aptidéo, imaginagao,
criatividade, sensatez) e a motivacdo para dividir informacdes e
conhecimentos (espirito de equipe, orientacdo para atingir metas
pré-estabelecidas).

Hoje, o capital financeiro e a tecnologia estdgo a disposicao
para qualquer organizacao, bem como os sistemas gerenciais
padronizados, e isso Nos leva a inferéncia de que o grande diferencial
de uma organizacao € o seu capital humano. Quanto mais
preparados (capacitados), motivados e alinhados com os objetivos
organizacionais os colaboradores estiverem, mais eles se tornardo
um diferencial competitivo para uma organizagao.

ED  Refiita

Imagine uma organizacdo com equipamentos de ultima geracao,
disponibilidade de capital de giro, infraestrutura moderna e atualizada
em termos de instalacdes e processamento de dados. Diante deste
contexto, analise as sequintes questdes:

» Como esta organizacao funcionaria sem a presenca humana?

» Como funcionaria com a presenca de pessoas despreparadas para
gerir estes recursos?

« Como poderia funcionar sem a presenca de pessoas que consigam
fazer os demais participantes desta organizagcdo agirem para a
consecucao dos objetivos organizacionais propostos, conciliando-
0S aos objetivos pessoais destes participantes?
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Analisar essas questdes nao leva vocé a refletir sobre aimportancia
da gestdo do capital humano nas organizagdes? Evidentemente que
sim, por isso que a gestdo dos recursos humanos (RH) passou a ser
considerada estratégica para as organizacdes. O subsistema de RH
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) tem uma fungdo fundamental
para transformar os colaboradores em um diferencial competitivo,
voCcé sabe qual é€? Preparar os funcionarios para que eles possam
demonstrar rendimento e desempenho superior, muito além da
media, e conscientiza-los da importancia da mobilizacdo das suas
competéncias para a consecucao dos objetivos organizacionais.
Mas qual seria a definicao para o conceito de treinamento em um
contexto organizacional?

O treinamento € um processo sistematico que visa ampliar
O repertorio comportamental dos trabalhadores, promovendo a
aquisicao de competéncias (CHA), assim como o aprendizado de
regras, normas e metodos de trabalho que adequardo e alinhardo as
caracteristicas dos colaboradores as exigéncias das atribuicdes para o
desempenho das suas atividades profissionais (IVANCEVICH, 2008).

«z& Assimile
Treinamento € um processo sistematico que tem por objetivo “preparar
O trabalhador para o aperfeicoamento de suas potencialidades e

capacidade produtiva, bem como estimula-lo para que descubra outras
habilidades” (CARVALHO; NASCIMENTO; SERAFIM, 2012, p. 168).

Marras (2002) também considera o treinamento como um
processo, poréem, na sua definicao de treinamento, ele ressalta que €
um “[..] processo de assimilacéo culturala curto prazo[...]" (p. 145), pois,
usualmente, os treinamentos tém carga horaria baixa e servem para
ensinar o trabalhador a como realizar ou otimizar uma dada atividade
profissional. Do mesmo modo, Bohlander e Snell (2015) também
chamam a atencao para o aspecto de curto prazo do treinamento.
Neste momento, vale a pena distinguir separadamente os termaos
treinamento e desenvolvimento, pois esses autores apontam que,
engquanto o treinamento foca o curto prazo, o desenvolvimento se
preocupa em “[..] ampliar as habilidades dos individuos em futuras
responsabilidades [..] “(p. 262).

De maneira geral, o principal objetivo do setor de treinamento &
contribuir para a realizacdo das metas empresariais, municiando os
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trabalhadores com competéncias que facilitardo o exercicio das suas
funcdes, enguanto que o desenvolvimento € um processo realizado
em longo prazo para aperfeicoar as caracteristicas dos colaboradores,
com o objetivo de prepara-los para cargos estrategicos dentro da
organizacao. Portanto, um programa de desenvolvimento sera
constituido de um ou mais treinamentos especificos para desenvolver
um colaborador para assumir um cargo de maior responsabilidade
dentro da empresa.

Carvalho, Nascimento e Serafim (2012) indicam uma relacdo
estreita entre a educacao (ensino formal) e o treinamento, salientando
que ambos estao interligados e servem para “despertar dons, aptiddes
e capacidades que, na maioria das vezes, encontram-se latentes”
(p. 167). Eles também apontam que a participagdo constante em
programas de treinamento eleva consideravelmente a capacidade de
compreensao e de acao do trabalhador, facilitando o desempenho
das suas funcdes. As responsabilidades do subsistema de RH
Treinamento estao ilustradas na Figura 3.3.

Figura 3.3 | Responsabilidades do subsistema de RH Treinamento

Responsabilidades do setor de Treinamento:

O Garantir um bom desempenho dos colaboradores;

O Ajustar os colaboradores as novas formas de trabalhos,
preparando eles para assimilarem novas tecnologias,
novos processos e novos procedimentos.

1 Desenvolver e fortalecer as competéncias essenciais
(CHA) necessarias para o sucesso da organizagao.

QO Nivelar o CHA dos colaboradores visando desempenho
organizacional satisfatério e nivelado acima da média.

O Preparar o colaborador, recém-chegado na organizagéo,

recém-promovido ou recém-transferido, para desempenhar

as atividades do seu novo posto de trabalho.

Fonte: adaptada de https://pixabay.com/pt/sala-de-aula-educa’C3%A7%C3%A30-escola-m%C3%A30-381896/
Acesso em: 1jul. 2017.

Dado que toda definicdo de treinamento o designa como um
processo, que tal conhecer quais sao as etapas e a configuragcao
deste processo?

123


https://pixabay.com/pt/sala-de-aula-educa%C3%A7%C3%A3o-escola-m%C3%A3o-381896/

124

O processo de treinamento é constituido, necessariamente,
por quatro etapas distintas e subsequentes, conforme ilustrado na
Figura 3.4.

Figura 3.4 | Quatro etapas do processo de treinamento

Dlagggsstlco Planejamento
necessidades DB
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Avaliacdo do Execucao do
programa programa

Fonte: adaptada de Bohlander e Snell (2015, p. 264)

O diagndstico de treinamento também e chamado de levantamento
de necessidades de treinamento, todavia € pertinente ressaltar que
existe uma diferenca tedrica entre eles. Enquanto o diagnostico € mais
pragmatico e parte de uma premissa de verificacdo dos pontos que
precisam ser melhorados, ou da constatacdo concreta de que falta
algo ao trabalhador para que ele possa melhorar o seu desempenho,
o levantamento € mais arbitrario e com menor preocupacao das reais
necessidades de treinamento. Que tal um exemplo para fortalecer o
entendimento da diferenca entre esses dois termos?

JZ| Exemplificando

Uma empresa consultou o resultado da pesquisa de clima organizacional
e da avaliacao de desempenho dos seus colaboradores para sO entao
desenvolver o seu programa de treinamento para suprir as deficiéncias
e as necessidades identificadas, configurando, assim, uma ag¢do baseada
em um diagnostico que verificou 0 que estava errado e precisava
ser melhorado.

Ja outra empresa, para cumprir com os requisitos da norma ABNT [sso
9000, reuniu os gerentes e perguntou a eles quais treinamentos eles
queriam fazer e quais treinamentos os subordinados deles deveriam
fazer para se tornarem profissionais melhores.
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Percebeu a diferenca? Na empresa do segundo paragrafo do
exemplo, um gerente pode solicitar um treinamento para aprimorar
0s seus conhecimentos no idioma alemao e indicar um funcionario
que gostaria de fazer um curso de lideranca sem, no entanto, se
preocupar se essas competéncias contribuirdo para melhorar
o desempenho do trabalho dele ou do seu subordinado. Isso é
levantamento das necessidades.

Ja a outra empresa realizou um diagnostico, similarmente aoc que
acontece em um consultorio medico, para identificar a "doenca”
que esta impedindo que os trabalhadores alcancem os resultados
esperados e, entdo, ‘receitar” o treinamento na Mmedida certa para
elevar o desempenho.

Mager (2001) chama a atencao para o cuidado de nao se
desperdicar recursos com treinamentos desnecessarios, pois, em
alguns casos, o problema de desempenho nao podera ser resolvido
com treinamento, ou o treinamento pode ndo surtir efeito se o
colaborador nao praticar o que aprendeu.

|:|9 Pesquise mais

Quer ficar por dentro de dicas praticas e valiosas sobre como treinar
pessoas sem desperdicar recursos? Entdo vale a pena ler essa obra.
MAGER, Robert F. O que todo chefe deve saber sobre treinamento: um
guia para valorizar seu dinheiro aplicado em treinamento. Editora Market
Books. Séo Paulo - SP. 2001.

O autor também indica que, se uma pessoa ja sabe fazer algo, tem
competéncia para tanto e, mesmo assim, Nnao consegue um bom
desempenho, ndo sera uma maior carga de treinamento que mudara
esta situacao de mediocridade. Talvez, 0 problema esteja mais nas
condi¢cdes de trabalho do que no proprio trabalhador.

D Reflita

Por que submeter um trabalhador, que opera com bom desempenho
uma maquina ha mais de sete anos, a um treinamento so pelo fato de
o desempenho dele apresentar frequente declinios proporcionais ao
envelhecimento do equipamento?

Qual é a probabilidade de um trabalhador se lembrar do que aprendeu
em um treinamento seis meses apos a sua realizacdo se ele nao praticar
O gue aprendeu neste periodo?
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Realizar um diagndstico de necessidade fornecera valiosos
subsidios que servirdo de referéncia para o planejamento do
treinamento, identificando dois pontos cruciais como ponto de
partida: quem devera ser treinado? O que devera ser aprendido?
(MARRAS, 2002).

&ﬁ& Assimile
Diagnostico das necessidades de treinamento € uma atividade de
pesquisa e analise que tem o objetivo de detectar as caréncias dos

trabalhadores em relacdo ao seu CHA, ou a sua falta de experiéncia para
dar conta das suas funcdes e responsabilidades.

Vale ressaltar que o diagnostico podera ser realizado sob dois
aspectos: o reativo e o preventivo.

O aspectoreativododiagnostico € caracterizado quando se detecta
uma anomalia organizacional e, entdo, se propde um programa de
treinamento para combater as suas causas, com vistas a elimina-las.
Se os gastos com manutencdo dos equipamentos apresentarem
elevacdo fora do normal, torna-se altamente recomendavel que
a empresa reaja, submetendo os funcionarios da manutencao a
um programa de treinamento que 0s ensine a evitar as constantes
avarias. Todavia, se uma empresa implantara um novo sistema
computacional administrativo, preventivamente, ela ja considerara
que os funcionarios que serao usuarios desse sistema necessitarao de
um treinamento antes de opera-lo.

Conforme apontado por Bohlander e Snell (2015), uma analise do
diagnostico das necessidades de treinamento deve considerar trés
niveis distintos: o nivel organizacional, o nivel das tarefas e o nivel
dos trabalhadores.

O nivel organizacional verificara as condicdes ambientais, as
estrategias empresariais e a disponibilidade de recursos para so entdo
determinar os setores carentes de treinamento. Trata-se de um
exame para verificar onde sera a prioridade do treinamento. Empresas
que estao prestes a passar por processo de fusao exigem preparacao
(treinamento) para evitar desconfortos e conflitos entre 0s Novos
colegas de trabalho. Uma mudanca tecnoldgica, ou a implantacdo
de um programa de qualidade total, exigem treinamento prévio e
estruturado. Dados, como o custo da mao de obra, a qualidade de
bens e servicos, as faltas e a rotatividade do pessoal e 0 numero de
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acidentes de trabalho, tambem ajudam a detectar uma necessidade de
treinamento. Por fim, na analise da empresa, devera ser considerada a
disponibilidade de recursos para o treinamento, se existern candidatos
potenciais € o tempo disponivel para o treinamento.

O segundo nivel € o das tarefas, que analisara as atividades que
deverdo ser realizadas pelos trabalhadores e, a partir delas, sera
definido o CHA necessario para desempenha-las. Consiste na acdo de
determinar qual conteudo, de programa de treinamento, deveria estar
na base de um estudo das tarefas e deveres envolvidos no trabalho.
Esta fase envolve uma revisao da descricao de cargos e os CHAs
necessarios para desempenhar este cargo. Inicialmente, se faz uma
lista de todas as tarefas ou atribuicdes incluidas no cargo. Em sequida,
elabora-se outra lista com as etapas executadas pelo colaborador para
completar cada tarefa ou atribuicdo. O objetivo é entender o cargo
plenamente, pois, dessa maneira, o tipo de desempenho exigido
(fala, memoria, discriminacdo, manipulagdo) mais as habilidades e
0s conhecimentos necessarios podem ser definidos. Para melhor
entendimento, seqgue um exemplo de um radiologista. Para realizar
um raio X de torax, o radiologista devera posicionar corretamente o
paciente (manipulacdo), dar as instrucdes necessarias (fala) e verificar
a posicdo ideal entre o equipamento e o paciente (discriminacao).
Os tipos de habilidades de desempenho e conhecimento que os
funcionarios precisam podem ser determinados observando-se e
perguntando-se aos colaboradores qualificados que ocupam o cargo.
Essasinformacdes ajudam os analistas de treinamento a selecionarem
O conteudo do programa e a escolherem o metodo de treinamento
mais efetivo.

O terceiro e uUltimo nivel é o dos trabalhadores, o qual consiste
na analise do desempenho atual deles e na presenca de certas
competéncias requeridas para o desenvolvimento do seu trabalho. E
uma analise importante para evitar a inclusdo de colaboradores que
Nnao precisem do treinamento.

Vale ressaltar que, ao se realizar uma analise do diagnostico sob
a perspectiva destes trés niveis, sera possivel estipular os objetivos do
treinamento e definirquem sera treinado, evitando, assim, desperdicios
de recursos e aumentando a efetividade do treinamento.
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oéb Reflita

Quiais seriam as possiveis consequéncias de se propor um programa de
treinamento sem realizar o respectivo diagnostico das necessidades?

De posse da analise do diagnostico de necessidade, a proxima
etapa do processo € o plangjamento do programa que trata da
concepcao do treinamento.

Ao “desenhar” qualquer treinamento, € altamente recomendavel
que se considerem quatro pontos-chave: objetivos instrucionais;
prontiddo e motivacdo dos participantes; caracteristicas dos
instrutores; e principios de aprendizagem.

Os objetivos instrucionais devem ser formulados de modo claro,
especificando quais resultados sdo esperados apos o término do
treinamento, desse modo fica mais facil escolher os metodos, os
materiais e o sistema de avaliacao do treinamento. Os objetivos
do treinamento devem descrever quais as habilidades e os
conhecimentos que serdo adquiridos pelos participantes e quais as
atitudes que serdo alteradas.

A prontiddo do participante refere-se as diferencas individuais
dos colaboradores. As organizacdes cometem um erro guando Nao
levam esse ponto em consideracao, formando turmas de treinamento
heterogéneas (pessoas com niveis diferentes de CHAS), o que coloca
pessoas com capacidade para aprender o conteudo do treinamento
com pessoas incapacitadas, quebrando o ritmo e diminuindo a
eficacia do treinamento.

O sucesso na aplicacao de qualquer treinamento dependera, em
grande parte, das habilidades de ensino e das caracteristicas pessoais
dos instrutores responsaveis por conduzir o treinamento.

Muitas vezes, um bom treinador € aquele que mostra um
pouco mais de esforco ou demonstra mais preparo instrucional.
Entretanto, o treinamento também ¢ influenciado pela maneira
e pelas caracteristicas pessoais do instrutor que ird conduzi-lo. E
importante saber que um bom instrutor devera demonstrar dominio
do assunto e discernimento para perceber as diferencas individuais
dos participantes, estando apto para detectar potenciais necessidades
de nivelamento entre eles. Também € preciso que um instrutor seja
sincero, tenha senso de humor, demonstre interesse no tema do
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treinamento e no sucesso de aprendizado dos participantes, sempre
transmitindo instru¢des claras e adaptadas a linguagem do grupo e
prestando assisténcia individual, com uma apresentacao dinamica e
uma personalidade vibrante.

Ja em relacdo aos principios de aprendizagem, € primordial
que eles sejam considerados No projeto do treinamento, pois eles
faciltam o processo de ensino-aprendizagem e estimulam o©s
participantes a se engajarem nos estudos. Levar em considera¢cao
tais principios aumentara, consideravelmente, a chance de promover
programas de treinamento que ajudem os colaboradores a captarem
novos conhecimentos e a entender como utiliza-los e transferi-los
para a realidade do trabalho e até mesmo para as vidas deles. Que tal
conhecer alguns dos mais importantes principios de aprendizagem?
Preste atencao no Quadro 3.2.

Quadro 3.2 | Principios de aprendizagem

Principio de

aprendizagem Descricao

Estabelecer metas para motivar 0 comportamento € um
procedimento valioso que se estende ao treinamento.
Estabelecimento Quando os instrutores investem tempo para explicar as
de Metas metas e 0s objetivos aos participantes, os niveis de interesse,
de entendimento e de esforco em relagcdo ao treinamento
tenderdo a aumentar.

Um principio de aprendizado € que o conhecimento
a ser aprendido deve ser apresentado da maneira mais
significativa possivel, desse modo, os participantes terdo
mais facilidade para aprender informacdes associadas
a fatos com os que ja estejam familiarizados. A maneira
mais indicada para dar significado a uma teoria € fornecer
exemplos praticos de aplicacao dela.

Significado da
Apresentacao

As atividades realizadas diariamente tornam-se parte
do repertorio comportamental. Os participantes de um
programa de treinamento devem ter oportunidades para
praticar suas tarefas do mesmo modo que se espera
que eles as desempenhem no trabalho real. O individuo
que esta aprendendo a operar uma maquina deve ter a
oportunidade de praticar nela.

Pratica Ativa e
Repeticao
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As pessoas aprendem em niveis e formas diferentes.
Algumas podem lembrar de novas informacdes depois de
ouvi-las apenas uma vez (memaria auditiva), ou vé-las uma
vez (memdria visual); outras podem precisar trabalhar mais

Diferencas Ou encontrar outras técnicas para recuperar informacoes,

Individuais mas isso pode nao ter nada a ver com inteligéncia. Alguns
estudantes tém péssimo desempenho em ambientes
grandes, de palestras, mas apresentam desempenho
excelente nas discussdes em pequenos grupos, em salas
de aula.

A modelagem se ampara na teoria do aprendizado
que indica que também aprendemos por observacao
do comportamento dos outros. Por exemplo, se vocé
estivesse aprendendo a andar a cavalo, seria muito mais
facil observar alguém fazer isso do que aprender lendo em
um livro. A modelagem demonstra 0 comportamento ou o
metodo que se deseja ensinar ou incorporar No repertorio
comportamental do trabalhador. Em alguns casos, a
modelagem do comportamento errado pode até ajudar a
mostrar aos participantes o que nao devem fazer e, entao,
esclarecer o comportamento adequado.

Modelagem
ou imitacéo

Fonte: adaptado de Bohlander e Snell (2015)

Execucdo do programa de treinamento

As escolhas a respeito dos métodos de treinamento sao o aspecto
mais fundamental na execucdo de um programa de treinamento.
Uma consideragcao importante na escolha entre os varios métodos
de treinamento € determinar quais deles sao adequados para que
os CHAs necessarios sejam aprendidos. E ampla a variedade de
metodos disponiveis para treinar funcionarios de todos os niveis, e
metodos mais Novos e inovadores emergiram na mesma velocidade
da evolugdo tecnologica, principalmente em programas e aplicativos
que sao adotados como recursos de treinamento, tornando-o mais
efetivo e econdmico do que nos metodos tradicionais.

Um método de treinamento bastante utilizado € o profissionalizante.
Nele, os participantes recebem apenas a instru¢ao tedrica basica e
muita instrucao pratica, passando por experiéncias reais de aplicacdes
do aprendizado tedrico.
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J=| Exemplificando

Eletricistas, encanadores, operadores de sistema, operadores de
maquinas e equipamentos e projetistas sao alguns exemplos de publico-
alvo que se inserem no escopo dos treinamentos profissionalizantes.

O meétodo de instrucdo em sala de aula surge na cabeca da maioria
das pessoas quando o assunto € treinamento, pois ainda é forte a
associacao do aprendizado com a sala de aula. Mesmo parecendo
ultrapassado, esse metodo ainda € bastante Util para fornecer as
instrucdes iniciais ou as bases tedricas, facilitando a complementacao
do treinamento com o emprego de outras metodologias, como o
método de simulacdo. As vezes, & impraticavel ou ndo € aconselhavel
treinar os funcionarios Nos equipamentos que serao usados No
trabalho. Um exemplo obvio é treinar funcionarios para dirigir
aeronaves, foguetes ou operar equipamentos caros, complexos e
altamente técnicos. O método de simulacdo da énfase ao realismo
dos equipamentos e sua operacao com um custo minimo e maxima
segurancga. Porem, antes de aprender pelo método de simulagdo, o
aluno devera receber as instrucdes em uma sala de aula.

E importante reforcar que o avanco tecnologico, em alguns
Casos, ja criou ferramentas que estdo substituindo a instru¢cdo em
sala de aula por instrucdes mediadas por computadores ou celulares,
criando, inclusive, uma categoria de treinamento chamada de
TAC (Treinamento Assistido por Computador). Um TAC permite a
oferta do material didatico num formato interativo aos participantes
diretamente em seus computadores, tablets ou celulares. Além do
conteudo, o TAC ainda proporciona a possibilidade de submeter o
participante do treinamento a atividades, como: exercicios de revisao,
exercicios praticos, exercicios de solucdo de problemas, exercicios
de simulacao, exercicios em forma de jogos e, ainda, outros formatos
mais sofisticados de orientacao individualizada.

Mas qual seria o treinamento mais indicado se a necessidade for
mudar o comportamento do trabalhador? Se um funcionario deve
atender o telefone e saudar o seu interlocutor com um bom dia,
boa tarde ou boa noite e ndo estd agindo dessa forma, ele precisa
de treinamento para mudar esse comportamento. Do mesmo modo,
aquele gerente que ndo esta se comportando como um lider ou Ndo
sabe trabalhar em equipe também precisa ser treinado. Nesses casos,
a execucao de treinamentos comportamentais € mais indicada.
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|:[_Ci1 Pesquise mais

Sera que um treinamento comportamental poderia influenciar a vida
pessoal de quem esta treinando? Pergunta intrigante, ndo €? Entdo, leia
vOC& mesmo o seguinte artigo e tenha acesso aos resultados de uma
pesquisa que investigou essa potencial influéncia.

COSTA, Ana Cristina Branddo; SANTANA, Lidia. A influéncia dos
treinamentos comportamentais corporativos na vida pessoal: a
percepcdo do funcionario operacional. Cairu em Revista, ano 02, n. 2, p.
174-190, jan. 2013. Disponivel em: http://www.cairu.br/revista/arquivos/
artigos/2013_1/12_INFL_TREIN_COMP_CORP_VI_PES_174_190 pdf.
Acesso em: 10 jul. 2017.

Nos treinamentos comportamentais, as técnicas vivenciais e de
dinamica de grupo sdo bastante utilizadas, assim como os jogos e
0s estudos de casos. Nessas técnicas, a participagcao no treinamento
€ ativa e envolvera o participante em atividades que proporcionarao
exemplos praticos de como se comportar, oferecendo, ainda, a
possibilidade de exercicio dos comportamentos aprendidos e uma
posterior reflexdo sobre a importancia do comportamento adquirido
no desempenho das suas funcdes.

J=| Exemplificando

Um exemplo de treinamento comportamental para atendentes que
tratardo diretamente com os clientes € submeté-los a uma simulacdo
que envolva situacdo de péssimo atendimento e fazer com que o
participante que desempenhou o papel do consumidor maltratado relate
0s sentimentos e as sensa¢cdes de nao ser bem atendido, solicitando
a ele que, apos o relato das suas reflexdes, mostre para o restante do
grupo como deveria ser o tratamento correto, repetindo a simulacao
com os papeis invertidos.

Avaliacao do programa de treinamento

A avaliagdo do programa de treinamento esta deixando de ser
ignorada pelas organizac®es. E um fato reala possibilidade de mensurar
um programa de treinamento e de medir 0s seus efeitos por meio
de monitoramento do desempenho dos envolvidos no programa.
Medir resultados em treinamentos € uma atividade que exige arduo
trabalho, porém o objetivo € avaliar se os resultados operacionais,
a eficiéncia da operacao, os relacionamentos, a criatividade e ©s
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gargalos, entre tantos outros fatores, sofreram influéncias apos o
programa de treinamento. Todas as a¢des de treinamento podem
ser medidas por meio de combinacdes entre fatores ou critérios, tais
como: custo, tempo, volume, prazo, quantidade, erros ou defeitos
e reagdes humanas observaveis (BENI; LUCHETI; POERNER, 2002).

&ﬁ& Assimile
A avaliacao de treinamento consiste em determinar os resultados finais
que ocorrerdo apos a aplicacao de um dado treinamento, medindo
a aprendizagem em sala (aumento de conhecimento, melhoria de

habilidades) e verificando se as falhas que ocorriam antes do treinamento
foram erradicadas.

A avaliacdo de um treinamento pode ser feita atraves de quatro
critérios basicos: reacdes, aprendizado, comportamento e resultados.

Avaliando as reacdes dos participantes, vocé identificara o que eles
estdo pensando sobre o treinamento. E uma maneira subjetiva de
avaliacao devido ao fato de que uma reacdo positiva do treinando nem
sempre € sinbnimo de um treinamento adequado e eficaz. Seguem
exemplos de perguntas que podem ser feitas aos participantes para
verificar a sua reacao perante o treinamento:

* Quais eram 0s seus objetivos de aprendizagem para este
programa?

e Vocé os atingiu?

» Vocé gostou deste programa?

» Vocéorecomendariaaoutrosque témmetasdeaprendizagem
semelhantes?

» Quais sugestdes que vocé tem para aprimorar este programa?

« A sua organizacao deve continuar a oferecer este tipo
de treinamento?

O critério de avaliacao do aprendizado € baseado na assimilacao
de conhecimentos e habilidades por parte do participante, ou seja, se
ele realmente aprendeu alguma coisa com o treinamento. Pode-se
efetuar testes de conhecimentos e habilidades antes do treinamento
(que servirdo de linha de base), e realiza-los novamente apos o
treinamento para verificar se houve uma melhora no resultado e o
seu respectivo aprimoramento.
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Ja no critério de avaliacdo do comportamento, serao medidas
as mudangas de comportamento dos colaboradores apos o
treinamento, as quais tambem sdo chamadas de "transferéncia de
treinamento”, ou seja, a aplicacao efetiva dos principios aprendidos
as exigéncias do trabalho. Um trabalhador que passou por um
treinamento de uso de Equipamento Individual de Protecéo (EPI)
devera transferir o aprendizado para 0 ambiente de trabalho e mudar
O seu comportamento no sentido de utilizar o EPI indicado para cada
ambiente de trabalho.

Finalmente, o critério de avaliacdo dos resultados também tem
elevada importancia, principalmente porque se trata de um meio
concreto de cobranca para os participantes. Cada treinamento
deve ter um impacto sobre o objetivo a que ele foi proposto. Se um
treinamento foi elaborado para melhorar o relacionamento entre o
pessoal da area de atendimento ao cliente, o indice de reclamacdes de
clientes deve demonstrar queda apos a aplicagao deste treinamento
em relagdo ao indice antes do treinamento. Outros resultados que
podem ser melhorados apos um treinamento especifico sao: aumento
de produtividade, lucratividade, receita, reducao de custos, acidentes
de trabalho, reclamacdes de colaboradores, refugos e indice de
rotatividade (apesar de este indice ndo depender s6 de treinamento).

|'_'|._<|1 Pesquise mais

Aprofunde-se no tema de avaliagdo de treinamento com a leitura desta
obra de facil entendimento e com exemplos praticos e aplicaveis quando
0 assunto for a necessidade de se medir o retorno de investimento em
programas de treinamento.

BENI, Bettyna P. B.; LUCHETI, Wilson D.; POERNER, Marcos. Avaliagao
dos resultados em treinamento comportamental: como o investimento
do capital humano pode retornar as organizacdes. Rio de Janeiro:
Qualitymark, 2002.

Para finalizar esta secdo, € importante apresentar algumas
estratégias especificas para o desenvolvimento de pessoas.
Vocé sabia que os programas de estagios sao uma estratégia de
desenvolvimento de pessoas? Os programas de estagio, patrocinados
conjuntamente por instituicdes de ensino e organizacdes, oferecem
aos estudantes a chance de adquirirem experiéncia no mundo real
enquanto descobrem como atuardo nas organizacdes de trabalho.
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As organizacdes se beneficiam com as novas ideias, com a energia
e com a grande motivacado do estagiario para aprender realizando o
seu trabalho.

Existem outras estratégias de desenvolvimento que se baseiam
nas experiéncias no local de trabalho, entre elas, vale destacar o
coaching e o mentoring. Que tal aprender a diferenca entre esses
dois conceitos?

O coaching consiste em um fluxo continuo de feedback
(instrugGes, comentarios e sugestdes) do gerente ou de uma
pessoa capacitada para exercer esse papel, para um determinado
funcionario, do mesmo Mmodo gue um tecnico se comporta ante os
seus jogadores.

Ja no mentoring, mais do que fornecer feedback, o mentor
aconselhara profissionalmente os funcionarios que estdao nas
fases iniciais das suas carreiras, compartilhando conhecimentos e
experiéncias para gue 0s mais jovens possam aprendé-los e coloca-
los em pratica nas suas proprias rotina de trabalho.

Sem medo de errar

Para comecar a resolver as duas situacdes diagnosticadas, vocé
precisara sequir as etapas do processo de treinamento, diagnostico,
planejamento, execugao e avaliagao. Para planejar as intervencdes
para cada uma das situacdes, € bom separa-las.

Inicialmente, vocé devera definir o publico-alvo envolvido no
treinamento para disseminar e estabelecer o trabalho em equipe na
empresa, fortalecendo, assim, a identidade e a cultura organizacional.
Vocé ja tem uma ideia de quais funcionarios deveriam ser convocados
a participar deste treinamento? Na Tabela 3.1, é possivel levantar
que existem 23 gerentes e 53 supervisores na empresa espalhados
pelas duas fabricas e pelos trés escritorios regionais. A configuracao
das turmas de treinamento deve ser heterogénea, com funcionarios
de diferentes localidades, setores e niveis hierarquicos, porque isso
ajudaria a exercitar o trabalho em equipe e alinhar as caracteristicas da
cultura organizacional. Depois de definir os participantes, € chegado o
momento de definir os objetivos do treinamento, neste caso, © objetivo
pode ser: ensinar os trabalhadores a trabalharem em equipe. Baseado
no publico-alvo e no objetivo, € preciso pensar na metodologia
que sera adotada no treinamento. O recomendado, neste caso, é
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um treinamento comportamental com o emprego de dinamicas
e vivéncias que orientem os trabalhadores a compreenderem
a importancia do trabalho em equipe e a como conseguir criar
um ambiente de trabalho cooperativo, conscientizando que eles
sao 0s agentes multiplicadores responsaveis para disseminar esse
aprendizado entre os seus subordinados. Como sera uma proposta
de mudanca comportamental, € recomendavel que se contrate
uma empresa ou um profissional ad hoc para evitar o efeito “santo
de casa ndo faz milagres’. A avaliacao deste treinamento podera ser
realizada por meio do acompanhamento ou monitoramento de
metas compartilhadas, pois este tipo de metas sé pode ser alcancado
se realmente houver trabalho em equipe.

Para o segundo caso, O relacionado ao novo sistema
computacional administrativo que sera implantado para integrar as
unidades e melhorar o desempenho organizacional, facilitando a
obtencdo de informacdes e a tomada de decisao dos gestores, €
preciso identificar os funcionarios que tém acesso ao sistema como
premissa de trabalho, lembrando que todos os usuarios farao parte
do publico-alvo deste treinamento. O objetivo do treinamento devera
ser o de ensinar os funcionarios a operarem o sistema, seja para
alimenta-lo com dados, para processar informacdes ou ainda para
gerar relatorios, visando a tomada de decisao.

O planglamento deste treinamento pode considerar um
aprendizado ativo com uma palestra inicial para os funcionarios de
cada unidade em seu proprio local de trabalho. A palestra servira
para apresentar o sistema como um todo para os funcionarios.
Complementando a palestra, seriam formadas turmas menores,
setorizadas, que receberiam a instrucao de como funciona o modulo
de sua responsabilidade e qual € o fluxo dos dados inseridos No
sistema, de forma que eles possam compreender o contexto de
integracao que o sistema opera. Parte das sessGes de treinamento
devera ser realizada nos equipamentos (computadores), simulando
a operacao plena do sistema. A avaliagao podera ser realizada pelo
acompanhamento do numero de chamados para orientacdes apos
a finalizagdo do treinamento, ressaltando que, se houver um numero
elevado de chamadas, o treinamento nao surtiu o efeito esperado.
Uma instrucao mediada por computador podera ser feita nas regionais
para economizar recursos com os deslocamentos e outras despesas
dos instrutores.
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Avancando na pratica

Arrumando tudo
Descricao da situacao-problema

A cadeia de lojas de ferramentas Arruma Tudo esta com grandes
dificuldades para entender por que as vendas estao derrapando e as
reclamacdes dos clientes estao aumentando. Em um levantamento
feito nas suas lojas, foi detectado que o principal motivo que levava
um cliente a sair sem comprar era o fato de ele nao ter recebido
informacdes suficientes sobre os produtos, ou ainda de ndo ter
conseguido encontrar o produto na loja por falta de orientacgo.
Considerando que essas constatacdes feitas pela pesquisa sirvam de
diagnostico para definir o publico-alvo e os objetivos de um programa
de treinamento, qual seria a sua proposta para ajudar essa cadeia de
loja a planejar uma intervencao que pudesse alterar o comportamento
dos funcionarios da Arruma Tudo e neutralizar esses problemas?

Resolucao da situacdo-problema

Inicialmente, € importante definir que o publico-alvo seja composto
por todos aqueles que tém a funcao de se relacionar com os clientes.
Em seguida, € possivel estabelecer o objetivo de treinamento,
descrevendo como ensinar os funcionarios a atenderem os clientes
com exceléncia.

O ideal € planejar um treinamento com grupos pequenaos, entre
15 a 20 participantes, pois assim sera possivel fornecer uma instrucao
mais personalizada que propicie a participacao de todos nas atividades
do treinamento, o qual, por sua vez, devera prever atividades teodricas
e praticas.

O conteudo teodrico sera passado por meio de leitura e posterior
apresentacao de uma sintese do material. As atividades praticas
devem ser concebidas para que oS participantes tenham a chance
de aplicar os conhecimentos tedricos adquiridos sob a supervisao
do facilitador do treinamento, possibilitando a correcao de eventuais
erros. Para avaliar o resultado deste treinamento, a empresa Arruma
Tudo devera acompanhar a evolucdo das reclamacdes dos clientes:
se elas reduzirem, o treinamento foi efetivo.
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Faca valer a pena

1. Hoje, o capital financeiro e a tecnologia estdo a disposicio para qualquer
organizagao, bem como os sistemas gerenciais padronizados, e isso nos leva
a inferéncia de que o grande diferencial de uma organizacao € o seu capital
humano. Quanto mais preparados (capacitados), motivados e alinhados
com o0s objetivos organizacionais os colaboradores estiverem, mais eles se
tornarao um diferencial competitivo para a organizacao.

O capital humano é formado pela interagao e combinacdo entre trés
relevantes fatores. Assinale a alternativa que contenha esses trés fatores.

a) Tracos de competéncias técnicas, tracos de competéncias pessoais e
tracos de competéncias organizacionais.

b) Tragcos de personalidade do colaborador, habilidades em aprender e
motivacao para dividir informacdes e conhecimentos.

c) Tragos de liderancas, caracteristicas profissionais e contexto do ambiente
organizacional.

d) Habilidades em aprender, tragos de liderangas e contexto do ambiente
organizacional.

e) Motivagdo para dividir informagdes e conhecimentos, caracteristicas
profissionais e contexto do ambiente organizacional.

2. Carvalho, Nascimento e Serafim (2012) indicam uma relacdo estreita
entre a educacdo (ensino formal) e o treinamento, salientando que ambos
estdo interligados e servem para “despertar dons, aptidées e capacidades
que, na maioria das vezes, encontram-se latentes”.

Qual € a principal consequéncia que uma participacdo constante
em programa de treinamento pode trazer para o capital humano de
uma organizagao?

a) Elevagcdo do custo com a mdo de obra, por conta dos constantes
investimentos em programas de treinamento.

b) Elevacdo no clima organizacional, por conta da satisfagdo dos
colaboradores em participarem de treinamentos constantemente.

c) Reducdo dos indices de rotatividade e de abstencdes, resultado do
aumento do comprometimento que acompanha os treinamentos.

d) Elevacdo da capacidade de compreenséo e de acdo dos trabalhadores,
facilitando o desempenho das suas fungdes.

e) Reducdo dos riscos de acidentes e de problemas com qualidade, pela
compreensao e conscientizagdo advinda dos treinamentos.

3. Realizar um diagndstico de necessidade fornecera valiosos subsidios que

servirdo de referéncia para o planejamento do treinamento, identificando dois
pontos cruciais como ponto de partida: quem devera ser treinado? O que
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devera ser aprendido? De posse da analise do diagnostico de necessidade,
a proxima etapa do processo é o planejamento do programa, que trata
da concepcdo do treinamento. Ao “desenhar” qualquer treinamento, é
altamente recomendavel que se considerem quatro pontos-chave entre as
seguintes oito opgdes. |. Levantamento das necessidades de treinamento;
[Il. Objetivos instrucionais; Ill. Caracteristicas dos instrutores; IV. Contexto de
aprendizagem; V. Avaliagdo dos resultados; VI. Principios de aprendizagem;
VII. Prontidao e motivacao dos participantes; VIII. Verbas disponiveis.

Qual alternativa descreve corretamente os quatro algarismos romanos que
representam os pontos-chave para se considerar em um treinamento?

a)l -1 -1- V.

b) Il - IV -V - VI
c) -V -VI-VIL.
d) IV -V - VIl - VI
e) Il -1l - VI -VIL
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Secao 3.3

Aplicacado da educacao corporativa

Dialogo aberto

Prezado estudante, depois de aprender sobre lideranca em gestao
de pessoas e sobre o sistema de desenvolvimento de carreira, vocé
aprendera, nesta Ultima secdo da Unidade 3, sobre a educacao
corporativa. Vocé ja ouviu falar sobre esse conceito? A educacao
corporativa € considerada uma estratégia para o desenvolvimento
de pessoas baseada no modelo de gestdao por competéncias, e
tem como principal objetivo gerar valor € melhorar os resultados
organizacionais por meio da qualificacdo dos colaboradores.

Quando uma empresa decide tratar efetivamente do aprendizado
de seus funcionarios, alinhando os interesses deles com os interesses
dela, ela estara tomando uma decisao que tera grandes possibilidades
de elevar a sua competitividade e a sua lucratividade. Algumas grandes
empresas ja perceberam isso e passaram a investir na educacao
empresarial, constituindo universidades corporativas.

A empresa de adesivos Colante precisard novamente dos seus
servicos, sO que agora o desafio a ser resolvido € a proposicao de
uma estratégia de educacao corporativa para ela. Os executivos
perceberam que os dois treinamentos propostos na Secao 3.2
foram efetivos e deram resultados, entdo ficaram animados para
desenvolverem mais treinamentos, mas eles estdo planejando
treinamentos reativos e sem conexao entre eles, voltados mais
para suprir as necessidades individuais dos seus funcionarios, sem
a preocupacao de ensinar as competéncias fundamentais para o
funcionamento efetivo da empresa. Vocé ja sabe o que fazer para
ajudar a Colante a enfrentar esse desafio? Entao, fique sabendo que
VOCé ira propor uma estratégia de educacdo corporativa, porem,
antes, tera de realizar uma leitura atenciosa neste material para
dominar os conceitos de educacao corporativa, distinguindo-a de
um programa de treinamento e desenvolvimento e compreendendo
a sua sistematica de trabalho, assim como os beneficios em criar
programas de treinamentos para ensinar as competéncias necessarias
para o desempenho das atividades empresariais.
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Gostou da proposta de aprendizagem desta secao? Continue seus
estudos e aprimore 0s seus conhecimentos sobre as tendéncias e 0s
novos paradigmas No processo de gestao de pessoas.

Nao pode faltar

Vocé deve lembrar que, até bem pouco tempo, as atividades do
mercado de trabalho se desenvolviam unicamente sob um contexto
de producdo mecanicista e linear, com a predominancia do trabalho
bracal e de movimentos repetitivos, exigindo do trabalhador apenas
um raciocinio analdgico que era supervisionado e controlado por uma
rigida hierarquia. Diante deste contexto mecanicista, a educacao do
trabalhador era restrita a aquisicao de conhecimentos e habilidades
técnicas, com treinamentos pontuais que apenas O preparavam para
o desempenho de uma dada funcdo. Todavia, este contexto esta
desaparecendo e sendo substituido por outro, muito diferente e bem
mais moderno, mas o que mudou no mercado de trabalho?

Atualmente, a contextualizacao do mercado de trabalho remete a
um ambiente com redes virtuais de trabalho que incentivam o trabalho
a distancia, a producao robotizada e verticalizada, o raciocinio digital
€ uma hierarquia flexivel, demandando uma transformacao radical na
educacao do trabalhador, pois nao basta apenas treinar as habilidades
técnicas para o desempenho das funcdes, € preciso muito mais que
iSsO para lidar com a evolugao tecnologica e com as novas geragoes
de trabalhadores. Vocé ja consegue imaginar o impacto deste novo
contexto no comportamento organizacional?

Pois entao figue sabendo que o objetivo da organizacao moderna
nao € mais apenas ser grande, mas sim competitiva, trocando a sua
estrutura pesada por uma estrutura bem mais agil, na qual o foco foi
transferido do produto para o cliente e o desempenho a qualquer
custo foi substituido pelo desempenho sustentavel. Nas organizacoes
contemporaneas, a obediéncia e o medo foram trocados pela
autodisciplina, e a chefia, ao invés de mandar de forma autoritaria,
passou a orientar e fornecer apoio para que as tarefas sejam
desempenhadas de forma efetiva. Por conta disso, o trabalhador
nao precisara mais demonstrar lealdade pessoal perante a sua chefia
para ‘garantir’ o seu posto de trabalho, basta que ele demonstre
compromisso com as suas funcoes e atinja os seus objetivos que
ele sera mantido e reconhecido. Contudo, como sera que o sistema
formal e tradicional de ensino reagiu diante deste novo contexto?
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Na verdade, ndo houve reacao, pois alguns setores da economia
americana perceberam que o sistema de ensino formal, adotado
pelo modelo de universidade tradicional daguele pais nao estava
sendo capaz de proporcionar a formacdo exigida pelo mundo do
trabalho em constante reestruturacao. Os executivos de algumas das
grandes empresas dos EUA passaram a se preocupar com o sistema
de educacao publica vigente naquele pais ao constatar que ele ndo
formava o tipo certo de profissional para trabalhar nas corporacdes por
eles comandadas, seja em termos de conhecimentos, de habilidades
ou de atitudes (CHAs).

Em outras palavras, os problemas com o ensino formal persistem,
apresentando um consideravel hiato entre a oferta de conhecimento
pelas instituicdes formais de ensino e o conjunto de necessidades
empresariais. As instituicdes de ensino superior (IES) ainda demostram
grande desconhecimento sobre a realidade empresarial € mantém
esse distanciamento ao fazerem uso de curriculos alheios as reais
competéncias exigidas pelas empresas. Infelizmente, ainda sdo raras
as excecdes de IES que realizam pesquisas direcionadas a levantar
as reais necessidades do mercado de trabalho para tracar o perfil
do egresso de seus cursos. Vale ressaltar que, no Brasil, os 6rgaos
responsaveis por cuidar da educacao superior e fomentar a producao
de conhecimento, como o Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) e
o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCTI), apresentam inexpressivas
acdes para estimular a proximidade entre instituicbes de ensino e
empresas, elevando ainda mais a distancia entre © mundo académico
e 0 mundo empresarial.

Contudo, sem a reacao esperada do ensino formal tradicional,
qual foi a alternativa encontrada pelas corporacdes?

Diante deste contexto de total falta de opc¢des € que surgiu o
conceito daeducacao corporativa, pois foi a partir dessas constatacdes
que oS executivos se empenharam para ir além do treinamento
e desenvolvimento, tirando do papel os projetos para a criacao de
centros de ensino especializados e personalizados, com a clara
proposta de atender as demandas empresariais de ensino para um
publico-alvo amplo, composto pelo seus stakeholders, lembrando que
Stakeholders € a denominacdo das partes interessadas e envolvidas
em um negocio (clientes, funcionarios, fornecedores, prestadores de
servico), as quais, justamente por estarem envolvidas, devem ter as
suas expectativas e necessidades identificadas e supridas.
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Quer saber por que envolver stakeholders em programas
educacionais corporativos? Imagine que uma empresa fabricante de
chuveiros elétricos ndo se preocupe Muito em ensinar aos atendentes
dos pontos de venda como © seu produto funciona e quais Sao
as suas principais caracteristicas. Quando um cliente tem alguma
duvida sobre um dado produto, certamente, ele tentard sana-la com
o atendente, que, se ndo conhecer o produto, nao respondera a
duvida e elevara consideravelmente as chances de o cliente ndo levar
o produto. Em relacdo aos fornecedores, € possivel criar programas
gue ensinem a composicao e o funcionamento de um produto
para que eles possam submeter propostas de matérias-primas ou
componentes que possam torna-lo mais competitivo, seja por meio
de reducao do custo, seja por melhorias na qualidade, durabilidade
Oou ainda usabilidade. Apesar desta importante recomendacdo
tedrica, a pratica, no Brasil, ainda desconsidera essa recomendacao,
pois os resultados de uma pesquisa indicaram que pouco mais da
metade das empresas que adotam a educacao corporativa ainda nao
contemplam acdes de aprendizagem para O seu publico externo,
como os clientes e os fornecedores (PWC, 2016).

D Reflita

Vocé conseguiu compreender por que que uma organizagdo deve
se preocupar também com o aprendizado de seus fornecedores e de
seus clientes? Quais seriam as consequéncias de ndo se levar esse fato
em consideracao?

Que tal, agora, vocé conhecer a definicdo do termo Universidade
Corporativa (UC)?

Universidade Corporativa (UC) ¢ um conceito que surgiu em
meados de 1956, quando a General Eletric fundou a sua propria
universidade sob o nome de Crotonville Management Development
Institute. O termo UC é utilizado para denominar os centros de
ensino instalados dentro de um ambiente organizacional para
implantar sistemas educacionais que foquem o desenvolvimento
de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) especificas para o
proprio negocio e alinhadas com a estratégia empresarial proposta
para se alcangar os objetivos organizacionais.
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‘tz" Assimile
A educagdo corporativa, de uma maneira ampla, € uma estratégia

organizacional voltada para o desenvolvimento de pessoas, sendo
usualmente pautada no modelo de gestdo por competéncias.

A principal justificativa para a criacdo das universidades
corporativas € gque, a0 cumprir com O seu objetivo de formar
profissionais mais competentes, fornecendo a eles a oportunidade
de aprender as competéncias necessarias para gerar valor para
O negocio, além de elevar o valor deles, também sera elevada
a competitividade e o valor de mercado da empresa. Em outras
palavras, as UCs sdo constituidas para desenvolver competéncias
que agreguem valor a empresa e que eleverm a competitividade da
organiza¢ao. Portanto, os principais objetivos de uma universidade
corporativa sao: desenvolver CHAs e ensinar conceitos que possam
ser aplicados de imediato no cotidiano organizacional, gerando,
assim, os resultados esperados e propiciando uma maneira de
criar, fortalecer e sustentar vantagens competitivas. Vale lembrar
que O conceito de competéncia, assim como o modelo de
gestao por competéncias, serdao amplamente e profundamente
estudados na Segao 4.1 desta unidade curricular, portanto
considere momentaneamente gue o termo ‘competéncia’ tem o
mesmo significado do acrénimo CHA (Conhecimento, Habilidade
e Atitude), ou seja, uma dada competéncia € formada por um dado
conjunto de CHA.

?=| Exemplificando

O dominio da competéncia “Comunicacao” depende do conhecimento
tedrico sobre este conceito, tais quais a sua definicao, as suas formas e
finalidades. Além do conhecimento, para dominar esta competéncia e
preciso demonstrar habilidade para se comunicar de maneira adequada
diante de cada contexto ou necessidade, e ainda ter a atitude de se
comunicar N0 momento necessario ou quando a situacao exigir.

A essa altura da sua leitura vocé deve estar se perguntando: mas no
que a EC difere do subsistema de RH Treinamento e Desenvolvimento
(TeD)?
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Como vocé ja aprendeu na Secdo 3.2, o objetivo principal do
T&D € o de desenvolver habilidades especificas nos trabalhadores,
sempre com maior énfase em suprir as necessidades individuais
deles, atuando de forma reativa, ou seja, a proposta de um programa
sera uma reacao resultante da etapa de diagnostico das necessidades
de treinamento, ou das solicitacdes expressadas pelos lideres dos
setores para atenderem determinada demanda (JUNQUEIRA;
VIANNA, 1999). J3 a educagao corporativa, conforme destaca Eboli
(2007), tem como objetivo desenvolver competéncias com foco nas
estratégias da empresa que possam elevar a sua competitividade.
Diferentemente do aspecto reativo do T&D, a EC adota uma postura
proativa, estabelecendo uma filosofia de aprendizagem centralizada
e focada na estratégia organizacional, apresentando propostas de
acdes de ensino customizadas que racionalizem o investimento em
educacao e operando como uma unidade de negocio da empresa,
inclusive contando com um or¢camento proprio.

o(b Reflita

Depois de aprender sobre as diferencas entre o T&D e a EC, quais
argumentos vocé usaria para defender um desses conceitos em
detrimento do outro?

Enquanto o T&D elabora uma grade de treinamento que oferece
programas, Nos quais os funcionarios sao obrigados a participar,
independentemente da sua vontade ou necessidade, a proposta da
EC € que o trabalhador siga uma trilha de aprendizagem. Todavia,
VOCE precisa conhecer este conceito muito importante sobre o qual
se ampara a filosofia da EC, chamado de trilhas de aprendizagem.

Segundo Brandao e Freitas (2005), uma trilha de aprendizagem
consiste em um caminho optativo e flexivel para a promog¢ao do
desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador. Sendo assim,
ao oferecer variadas op¢des de aprendizado aos funcionarios, uma
organizacao passa a permitir que eles possam também considerar as
suas expectativas individuais de crescimento na carreira de acordo
com as suas aspiracdes profissionais, sem forcar o trabalhador a
participar de programas de treinamento que envolvam o aprendizado
de competéncias que ele ja demonstrou apropriacdo e dominio,
focando o aprendizado naquelas competéncias que ele ainda nao
se apropriou ou se apropriou parcialmente, apresentando algum
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tipo de deficiéncia ao aplica-la em seu dia a dia profissional. A trilha
de aprendizado € escolhida pelo colaborador diante da oferta de
opcdes disponibilizadas pela empresa, respeitando os objetivos de
aprimoramento e a preferéncia dele pelo programa que oferecer o
metodo de ensino mais adequado ao seu estilo de aprendizagem.

Quando o trabalhador se depara com uma oferta de trilha de
aprendizado, ele deve estar consciente de que as oportunidades
de aprendizagem, se bem aproveitadas, elevardo o seu repertorio
comportamental e contribuirdo sobremaneira para materializar o
seu planejamento de carreira e de realizacdo profissional. Ja para
a empresa, a grande vantagem advinda da adogdo das trilhas de
aprendizagem € contar com profissionais qualificados, alinhados
com a cultura organizacional e motivados pela expectativa de
desenvolvimento, aprimoramento e reconhecimento proporcionada
pelo enriqguecimento do seu aprendizado.

Portanto, ao diferenciar os conceitos de TgD e EC, lembre-se de
que o objetivo principal da EC € o de desenvolver as competéncias que
contribuam para fortalecer o negocio e aumentar a competitividade
empresarial, oferecendo trilhas de aprendizado compostas por
programas educacionais alinhados as estratégias de negocios.

Que tal saber quais sdo 0s beneficios que uma empresa
pode ter ao adotar praticas de Educacdo Corporativa? Antes,
porém, fiqgue sabendo que qualquer investimento no aprendizado
dos funcionarios € uma valiosa estratégia para elevar os niveis
motivacionais, 0 engajamento nas tarefas e a reducao nos indices
de rotatividade da empresa.

D9 Pesquise mais

SANTOS, Renata Almeida dos; CALVOSA, Marcello Vinicius. Educacao
Corporativa: as Vantagens da Implantacao de um Projeto de Universidade
Corporativa. 2006. Disponivel em: http://www.aedb.br/seget/arquivos/
artigos06/867_SEget%20Corpo.doc.pdf. Acesso em: 19 jul. 2017.

Aimplantacao plena da EC levara a empresa a elevar os seus niveis
de produtividade, pois os seus funcionarios conseguirao realizar os
seus respectivos trabalhos com muito mais competéncia, apurando,
como produto do seu desempenho, resultados mais efetivos em
termos de qualidade e aqilidade, principalmente por terem recebido
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a formacao, as instrucdes e as orientacdes adequadas para O
desempenho das suas funcdes.

Todavia, qual procedimento deve ser adotado ao se decidir pela
implantacdo e modelagem da educagao corporativa?

O primeiro passo para a implantacéo da EC exige uma descricéo
da previsao do conjunto de atividades que devem ser executadas para
edifica-la e torna-la operacional, inclusive requerendo a redacao de um
planejamento estratégico que proponha os objetivos, os métodos e 0s
meios pelos quais a educacao corporativa sera disponibilizada para 0s
seus colaboradores. Contudo, a recomendacao do estabelecimento
de uma UC serve para todo tipo de empresa?

Junqgueira e Vianna (1999) descreveram algumas consideracoes
para verificar a viabilidade da implantagao de uma UC por uma
empresa. A primeira observacao € que a empresa interessada
devera visitar centros de EC em pleno funcionamento para praticar
o benchmarking. Os autores tambem recomendam que se visite
uma empresa que ja tenha implantado uma UC e a tenha desativado,
checando os motivos que levaram a paralizagcao das atividades.

‘tz" Assimile
Benchmarking € um processo que consiste no levantamento das
melhores praticas de gestdo, processo, inovacao e tecnologia disponiveis

no mercado e adotadas por outras empresas, que servirao de modelo
para serem adaptadas e incorporadas na empresa que o realizou.

Outra orientacao de Junqueira e Vianna (1999) é que a empresa
considere o seu porte e a sua capacidade de investimento para checar
a viabilidade de implantacao de uma UC. Conforme eles, a iniciativa
passa a ser viavel em empresas com mais de mil funcionarios e que
estejam dispostas a investirde 5% a 10% da sua folna de pagamento para
custear a operacao do centro de ensino. Uma referéncia mais atual
(PWC, 2016) aponta que, no ano de 2015, o investimento médio das
empresas que adotaram a UC como estratégia de desenvolvimento
de pessoas e geracdo de valor foi de RS 1.060,00 por colaborador, o
que significou um investimento anual de mais de um milhdo de reais
para as empresas com, aproximadamente, mil funcionarios.

Também € necessario que exista um comprometimento do
idealizador da UC em participar ativamente da sua operacao, pois ja foi
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constatado “[...] que, se isto ndo ocorrer, sao grandes as possibilidades
de a universidade fracassar” (JUNQUEIRA; VIANNA, 1999, p. 95). Os
autores ainda ressaltaram a necessidade de verificar a predisposicao
de envolver clientes, fornecedores e comunidade nas acdes da
educacao corporativa antes de decidir implanta-la.

ﬂ9 Pesquise mais

Figue por dentro de como foi a experiéncia de Educacao Corporativa na
Caixa Econdmica Federal.

ALMEIDA, Janete Nubia Caldas. Do treinamento a educacgdo
corporativa: o relato da Transicdo na Caixa Econdmica Federal.
Disponivel em: http://docplayer.com.br/7128194-Do-treinamento-
a-educacao-corporativa-o-relato-da-transicao-na-caixa-economica-
federal.html. Acesso em: 24 jul. 2017.

Logo, se a decisdo de se estabelecer uma sistematica de EC
apresentar viabilidade, o proximo passo € a realizacao de um
diagnostico visando tracar um panorama da real situacao da presenca
e do nivel das competéncias fundamentais para o sucesso do
negocio, levantando as deficiéncias dos colaboradores e as barreiras
encontradas por eles para o estabelecimento de um padrdo de
desempenho superior.

De posse deste diagnostico é possivel definir e relacionar os
objetivos da Educacdo Corporativa, para tanto, se faz estritamente
necessario descrever quais sao as pretensdes da empresa com a
implantagdo da EC, como também delinear quais comportamentos
se espera que os colaboradores se apropriem e demonstrem dominio.
Sendo assim, fica mais facil definir as principais caracteristicas do
publico alvo da EC e identificar potenciais barreiras para o aprendizado,
como infraestrutura disponivel na empresa, pré-requisitos e formacao
basica dos aprendizes. O processo de implantacdo da EC tambéem
exige uma definicdo dos metodos de ensino, das alternativas de
intermediacdo (presencial, a distancia, mediado por instrutor ou por
um computador). Apos a definicao desses requisitos, os idealizadores
da UC devem estar cientes sobre as acdes que deverdo ser realizadas
para se atingir os objetivos propostos, identificando os indicadores
que servirdo de parametro para avaliar o desempenho dessas acoes.
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J=| Exemplificando

Aempresa de produtos alimenticios Kfeina decidiu criar uma Universidade
Corporativa, com o objetivo de melhorar a sua lucratividade e a satisfacdo
dos seus clientes por meio da qualificacdo dos seus colaboradores. Para
tanto, disponibilizou uma gama variada de treinamentos voltados a
otimizagado do tempo, ao melhoramento da gualidade, ao atendimento
ao cliente, a analise de processos, entre outros. A Kfeina elencou os
seguintes indicadores para acompanhar o resultado desses treinamentos:
indice de produtividade; numero de produtos ndo conformes (sem
qualidade); numero de alteracbes em processos; porcentagem de
reducao de custos; e numero de reclamacdes dos clientes.

Levando em consideracdo que a EC é uma estratégia voltada
para se obter bons resultados e elevar as chances de sucesso de
uma empresa por meio do ensino de certas competéncias aos
colaboradores, € possivel destacar as seguintes finalidades para uma
unidade de ensino corporativo:

Desenvolvimento das competéncias que devem ser apropriadas
pelos colaboradores, com base nas caracteristicas necessarias
para se obter sucesso No mercado de atuacao da empresa.

Aprimoramento  da  administracdo do  tempo  pelos
colaboradores.

Desenvolvimento  de  competéncias  administrativas e
de lideranca.

Integracdo e adaptacédo dos colaboradores a cultura
organizacional.

Incremento da produtividade das equipes de trabalho.

Instrucdo para a operagao de sistemas e equipamentos de
forma produtiva e adequada.

Apresentacdo de sistemas, procedimentos e equipamentos
que elevam a seguranca no trabalho.

Conscientizacao sobre os processos produtivos e de geracao
de valor da empresa.

Divulgacdo das caracteristicas do mercado de atuacdo
da empresa.
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Como vocé aprendeu, € preciso elaborar um plano estratégico
para executar os programas de EC e, nesta ocasido, tambem sera
necessario decidir também sobre 0os meétodos, as técnicas e as
ferramentas de ensino que serdo empregados para desenvolver a
educacao dos colaboradores.

?Z| Exemplificando

Um programa para desenvolver a competéncia de administracao de
conflitos pode ser concebido por um curso online que forneca a base
tedrica sobre o assunto, seguido por uma palestra para sensibilizar e
apresentar aos participantes os modelos e alguns exemplos de técnicas
para lidar com os conflitos, preparando-os para uma proxima etapa, a
qual gue consistiria em um treinamento comportamental no qual eles
poderiam exercitar o aprendizado por meio da técnica vivencial de
inversao de papéis.

Neste ponto, € importante que vocé aprenda que O
desenvolvimento tecnoldgico, o aumento da abrangéncia das redes
de computadores e a massificacdo das ferramentas de comunicacao
ofereceram uma grande oportunidade para reduzir 0s custos
relacionados as acdes de EC, principalmente ao proporcionar a
modalidade de ensino a distancia ou mediada por computador.
Apesar de as referéncias consultadas incentivarem as praticas de
ensino virtuais e o desenvolvimento de programas de ensino a
distancia para fortalecer competéncias e massificar o aprendizado
organizacional, isso ndo é constatado na pratica, conforme levantado
pela pesquisa PWC (2016), que indicou que apenas 15% das horas
investidas em treinamento sdao baseadas no formato a distancia.
Para elevar esse percentual, € preciso que algumas organizacdes
entendam que a educacao a distancia apresenta vantagens, Como
a grande possibilidade de abrangéncia, a flexibilidade de horarios e a
reducado de custos com deslocamentos, proporcionando autonomia
ao aprendiz e facilitando o seu aprendizado.

EL? Pesquise mais

Tome conhecimento de um relato de pesquisa que identificou e analisou
as principais dimensdes de resisténcia a educagao a distancia (EAD) na
educacgao corporativa (EC).
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ALBERTIN, Alberto Luiz; BRAUER, Marcus. Resisténcia a educacao a
distancia na educacao corporativa. Rev. Adm. Publica, Rio de Janeiro, v.
46,n.5, p. 1367-389, set /out. 2012. Disponivel em: http://www scielo.br/
pdf/rap/v46n5/a09v46n5. Acesso em: 20 jul. 2017.

A educacdo on-line exige investimento para a criacao ou compra
dos conteudos, e ainda a contratacdo de mao de obra especializada
para a utilizacdo de uma plataforma de ensino e para a gestdo do
ambiente virtual de aprendizagem, lembrando que, atualmente,
existem ambientes virtuais de aprendizagem livres e isentos de custo,
como o Moodle, que oferecem diversas ferramentas, proporcionando
a possibilidade de ensino por meio de videoaulas, salas de bate-papo,
bibliotecas virtuais, entre outros recursos.

Mas, independentemente de ser presencial ou a distancia, como
avaliar se a EC traz resultados tanto para as organizacdes como para
0s colaboradores?

A avaliacao dos resultados pode ser medida por meio do
monitoramento dos niveis de produtividade, pelo grau de inovacao,
pelo aproveitamento da mao de obra para suprir cargos de lideranca
e pelo acompanhamento da lucratividade do negocio.

Uma pesquisa conduzida pela empresa Price Waterhouse Coopers
(PWC, 2016) levantou a situacéo da EC no Brasil, baseando-se em uma
amostra de 73 executivos de grandes, médias e pequenas empresas,
para identificar, analisar e compreender os desafios enfrentados
pelos responsaveis das universidades corporativas. Os resultados
dessa pesquisa indicaram que 93% das grandes e médias empresas
promovem a avaliagdo de reacdo ao final dos seus programas de
treinamento; 66% realizam avaliagbes de aprendizado; 39% fazem a
avaliagdo comportamental; 25% adotam os resultados como forma
de avaliacao; e 13% avaliam os resultados das suas acdes de EC por
meio do ROI de treinamento.

&z” Assimile

ROI de treinamento € um indice que mede a relacdo do retorno financeiro
proporcionado pelo investimento nas acdes de educacdo corporativa.

Para finalizar esta secado, € importante que vocé saiba que mais de
85% dos respondentes da pesquisa PWC (2016) concordaram que o
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resultado do aprendizado advindo da educacao corporativa afetou
positivamente o nivelamento das competéncias técnicas, a formagao
da lideranca, a consecucao da estratégia de negocio e a melhoria da
produtividade, comprovando que a EC € uma excelente estratégia
para melhorar os resultados de qualquer negocio.

Agora que vocé terminou a leitura deste conteudo, chegou
O momento de mostrar que vocé aprendeu O que precisava ser
aprendido sobre Educagao Corporativa, entdo mao a obra e se engaje
em realizar as atividades e 0s exercicios propostos.

Sem medo de errar

A empresa de adesivos Colante ficou muito animada com
a possibilidade de treinar e desenvolver a sua mdo de obra,
transformando-a em um diferencial competitivo que trara muitas
vantagens para ela. Porém, a ideia inicial dos executivos era que o
caminho escolhido fosse baseado nas premissas do treinamento
e desenvolvimento, de forma a levantar as necessidades de
treinamento junto as liderancas da empresa, reagindo para suprir
essas necessidades com a oferta de uma grade de treinamento
com programas gue envolvam todos os seus funcionarios. Logo,
0s executivos estavam se preparando para iniciar o processo de
entrevistas com os lideres para identificar as necessidades dos
funcionarios quando lembraram que voce, consultor interno de
RH, poderia contribuir com esse processo, analisando a ideia inicial
deles e propondo alternativas, se assim fosse necessario.

Agora, vocé estd diante dos executivos da Colante e precisa
declarar para eles o resultado da sua analise, assim comao as suas
sugestdes e orientacdes.

Como vocé dara conta dessa tarefa?

Inicialmente, vocé devera persuadir os executivos a desistirem
da ideia de se basearem nas premissas do T&D como estratégia de
ensinar os colaboradores, argumentando que essa € uma estratégia
reativa, centrada apenas no desenvolvimento de conhecimentos
e habilidades do trabalhador, com pouca ou nenhuma relagédo ou
alinhamento com a estratégia organizacional.

Quando vocé tiver certeza que eles entenderam esse ponto,
apresente o conceito de Educacdo Corporativa, dando énfase a
aquisicao das competéncias que sao estritamente necessarias para
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O sucesso da Colante. Leve também ao conhecimento deles o
conceito das trilhas de aprendizagem, apresentando os beneficios
que elas podem trazer para os colaboradores e, principalmente,
para O Negocio, pois oferecer variadas opcdes de aprendizado aos
funcionarios possibilita que eles possam também considerar as
suas expectativas individuais de crescimento na carreira de acordo
com as suas aspiracdes profissionais, sem forcar o trabalhador a
participar de programas de treinamento que envolvam o aprendizado
de competéncias que ele ja demonstrou apropriacdo e dominio,
focando o aprendizado naguelas competéncias que ele ainda
Nnao se apropriou ou se apropriou parcialmente, apresentando
algum tipo de deficiéncia ao aplica-la em seu dia a dia profissional.
Ressalte que a grande vantagem advinda da adogao das trilhas de
aprendizagem € contar com profissionais qualificados, alinhados
com a cultura organizacional e motivados pela expectativa de
desenvolvimento, aprimoramento e reconhecimento proporcionada
pelo enriquecimento do seu aprendizado.

Depois de convencé-los a adotar a Educacao Corporativa,
proponha uma estratégia de implantacao baseada em um diagnostico
para levantar as competéncias necessarias para o sucesso do negocio,
e sO entao passe para a etapa de desenvolvimento dos programas de
ensino que comporao as trilhas de aprendizado. Lembre-se de que €
possivel optar por solucdes hibridas, com treinamentos presencias e a
distancia. Tambeém é muito importante que vocé diga aos executivos
que o sucesso da adocao de uma estratégia de Educacao Corporativa
pode ser mensurado por meio do monitoramento dos resultados da
empresa, cComo 0s niveis de faturamento, lucratividade e satisfacao
dos clientes.

Avancando na pratica

Bebendo Educacdo Corporativa
Descricao da situacao-problema

Uma empresa fabricante de bebidas (alcodlicas e ndo alcoolicas)
possui em seu quadro mais de 10.000 colaboradores e estd
preocupada com os resultados que esta auferindo, pois 0s nuMmeros
estdo indicando uma sensivel perda de mercado para a concorréncia,
mesmo apos pesados investimentos em programas de treinamento
e desenvolvimento voltados para fortalecer os CHAs dos seus
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funcionarios. Assim, a empresa se cansou de investir dinheiro em
vao para desenvolver o seu capital humano, e esta procurando novas
alternativas que sejam mais efetivas e possam inverter o quadro de
perda de participacao de mercado. Uma coisa € certa: a empresa ja
percebeu que o desenvolvimento dos trabalhadores € essencial para

alterar essa situacao e tornar-se mais competitiva.

Imaginando que vocé foi convocado para assessorar esta empresa,
quais seriam as suas recomendacdes para inverter este quadro?

Resolucao da situacdo-problema

Para inverter este quadro e tornar a empresa de bebidas mais
competitiva, € preciso abandonar o paradigma do T&D e adotar
uma sistematica de Educacao Corporativa baseada nas diretrizes do
Nnegocio e voltada para sustentar a sua competitividade e crescimento,
de modo a conscientizar todos os seus funcionarios sobre a sua
propria responsabilidade em se apropriar das competéncias essenciais
para O sucesso do negocio. O ideal é incentivar o envolvimento de
funcionarios e parceiros em programas de treinamento que atendam
as necessidades de cada uma das areas da empresa.

Ao propor as trilhas de aprendizagem, esta empresa podera adotar
quatro etapas de desenvolvimento, de modo que a primeira etapa
tenha a finalidade de integrar os colaboradores recém-contratados a
empresa, apresentando os produtos e servicos prestados, o mercado
de atuacao e o perfil dos seus clientes.

A segunda etapa pode ter a finalidade de integrar os novos
colaboradores a sua rotina de trabalho, fornecendo conhecimento
basicos para o exercicio das suas fungdes.

Ja a terceira etapa serviria para municiar os colaboradores com
as competéncias exigidas pela legislacdo em vigor, evitando, dessa
forma, acidentes de trabalho e problemas com multas, por exemplo.

Finalmente, a quarta etapa poderia fornecer programas de
aprimoramento  cuidadosamente desenhados para suprir  as
necessidades do negocio, formando, assim, uma mao de obra que
contribuira significativamente para o sucesso da empresa ao se tornar
uma vantagem competitiva.
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Faca valer a pena

1. O conceito de Universidade Corporativa apresenta diferencas
especificas em relacdo ao conceito de Treinamento e Desenvolvimento.
Uma das diferencas é que o objetivo principal do T&D é o de desenvolver
habilidades especificas nos trabalhadores, sempre com maior énfase em
suprir as necessidades individuais deles.

Qual é a outra caracteristica marcante do T&D que o difere do conceito
de UC?

a) A outra caracteristica marcante do T&D é que ele age proativamente.

b) A outra caracteristica marcante do T&D é que ele age sistematicamente.
c)Aoutracaracteristicamarcante do T&D é que ele ndo age corporativamente.
d) A outra caracteristica marcante do T&D € que ele age reativamente.

e) A outra caracteristica marcante do T&D é que ele age informalmente.

2. Enguanto o treinamento e desenvolvimento elabora uma grade de
treinamento que oferece programas nos quais os funcionarios sdo obrigados
a participar, independentemente da sua vontade ou necessidade, a proposta
da Educacgdo Corporativa é que o trabalhador siga um caminho optativo e
flexivel para a promocao do seu desenvolvimento pessoal e profissional.
Qual é a denominagao desse caminho optativo e flexivel para a promogédo
do desenvolvimento pessoal e profissional do colaborador?

a) Grade de ensino. d) Trilha de treinamento.

b) Grade de treinamento. e) Trilha de aprendizagem.

c) Grade de aprendizagem

3. A implantacdo plena da Educacio Corporativa (EC) levara a empresa a
elevar os seus niveis de produtividade, pois 0s seus funcionarios conseguirao
realizar os seus respectivos trabalhos com muito mais competéncia,
apurando, como produto do seu desempenho, resultados mais efetivos em
termos de qualidade e agilidade.

Qual é a principal agdo que propicia a elevacao dos niveis de produtividade
em uma empresa que implanta a EC?

a) A motivacdo dos trabalhadores ao poderem criar e escolher a sua propria
trilha de aprendizagem.

b) A expectativa dos executivos pelo retorno de investimentos em programas
de treinamento (ROI de treinamento).

c) O fornecimento de formacao, de instrucdes e de orientacdes adequadas
para o desempenho das fungdes dos colaboradores.

d) As recompensas previstas para os colaboradores que apresentarem
desempenho superior nas suas fungdes.

e) A supervisdo constante, exercida pela lideranca e pelos executivos, dos
resultados obtidos pelos colaboradores.
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Unidade 4

Modelos de gestao aplicados
em gestao de pessoas

Convite ao estudo

Prezado estudante, seja muito bem-vindo a ultima etapa do
seu estudo sobre inovacdes em aplicacdes de pessoas.

Depois de vocé ter aprendido sobre a lideranca em gestao
de pessoas, sobre o sistema de desenvolvimento de carreira e
sobre como aplicar a educacao corporativa, chegou o momento
de aprender sobre os modelos de gestao aplicados em gestao
de pessoas. Para tanto, vocé tomara contato com o modelo
de gestao de RH, baseado em competéncias na primeira se¢ao
desta unidade, seguido pelo modelo Canvas aplicado em
recursos humanos na segunda secao e, finalmente, na ultima
secao, o alvo de estudo sera o acompanhamento e analise de
resultados em RH. Todo esse conteudo contribuira para torna-lo
um profissional de RH diferenciado e procurado pelo mercado,
elevando o seu conhecimento sobre as tendéncias e 0s Novos
paradigmas No processo de gestao de pessoas, proporcionando,
assim, oportunidade para que vocé possa conhecer e aplicar
ferramentas de analise e inovacao em gestao de pessoas.

Para contextualizar o seu aprendizado, esta Unidade 4 vai
ser baseada na situacao da metalurgica Automotors, a qual
apresenta uma estrutura administrativa robusta, mas incapaz de
dar suporte a um modelo de gestdo de pessoas mais complexo.
A Automotors atua como fornecedora de pecas automotivas de
modo que todas as montadoras de veiculos automotores do pais
pertencem ao seu rol de clientes. A empresa tem pouco mais
de 4.000 funcionarios e 15% deles (+ ou - 600) desempenham
atividades administrativas. O indice de rotatividade da empresa
€ de 22,5% ao ano, considerado elevado para os padrdes do
segmento automotivo. Recentemente, a empresa constatou
que sao os funcionarios mais capacitados que estao engordando
O seu turn over.



Caro estudante, sera sua a missao de ajudar a Automotors
a resolver alguns dos seus problemas com gestdo de pessoas,
principalmente no que diz respeito a implantacdo de um modelo
de gestao por competéncias, a utilizacdo do modelo Canvas de
planejamento e ainda a ado¢cao de um plano de carreira para
essa empresa.

Gostou da proposta de aprendizagem desta unidade?

Entdo, vamos continuar o seu desenvolvimento em gestao
de pessoas e se tornar um profissional requisitado pelo mercado
de trabalho. Bom estudo!



Secao4.1

Gestdo por competéncia em recursos humanos

Dialogo aberto

Caro estudante, seja bem-vindo a mais uma secdo de estudo
da unidade curricular Modelos de gestdo aplicados em gestao
de pessoas.

Vocé ja escutou uma pessoa dizendo que Fulano de tal €
incompetente? Ja ouviu um amigo ou parente dizer que alguém
tem competéncia para tratar de um determinado assunto? Ja leu em
algum jornal ou revista gue dado juiz ndo tem competéncia para julgar
aquela acao? Ou ainda presenciou um didlogo no qual se falava que
uma regido Nao estava sob a competéncia do forum do municipio?

Esses sdo usos diferentes para a mesma palavra, mas com
significados distintos. Por isso que, no inicio desta secao, vocé
aprendera a distinguir os diferentes significados da palavra
competéncia e ainda entendera a acepcao do seu uso No contexto
da gestdo de pessoas. Esta distingdo € muito importante para vocé,
POis a compreensao do termo € que propiciara o desenvolvimento do
seu aprendizado, servindo de base para o entendimento do modelo
de gestao por competéncias.

Lembre-se de que vocé foi recrutado pela Automotors para
resolver alguns dos seus problemas com gestdo de pessoas. Ela
esta reanalisando o seu sistema de RH e procurando integrar os
subsistemas sob um Unico sistema de gestdo de pessoas. Neste
momento, a empresa esta reavaliando as descricdes de cargo e
concluindo que seria bem melhor se essas descri¢des contivessem as
competéncias necessarias para que os trabalhadores dessem conta
das suas funcdes com elevado desempenho, servindo de parametro
para a contratacdo, a remuneracao, o desenvolvimento e a avaliacao
dos colaboradores.

Por isso tudo é que o seu primeiro desafio desta unidade sera
O de assessorar o planejamento de um modelo de gestdo por
competéncias, pois a empresa acredita que esse modelo facilitara a
gestao de do seu capital humano e melhorara o nivel de desempenho
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dos trabalhadores com um respectivo incremento nos seus resultados,
contribuindo, inclusive, para reduzir o indice de rotatividade.

Ja sabe por onde comecar a ajudar a Automotors?

O primeiro passo € realizar uma minuciosa leitura no conteudo
do material, aprendendo sobre o conceito de competéncia e como
descrevé-la, conhecendo o modelo de gestdo por competéncias
e as etapas que devem ser consideradas para a sua implantacao,
tomando ciéncia sobre a importancia e os detalhes do mapeamento
das competéncias e os cuidados que devem ser tomados para
evitar riscos desnecessarios, como desperdicio de tempo e dinheiro,
ou ainda a falta de credibilidade que inviabilizaria © processo de
implantacdo. Em seguida, vocé prepararda uma apresentacdo com
as suas sugestdes organizadas em topicos para apresentar para OS
executivos da Automotors.

Gostou do desafio?

Entdo, agora, € com vocé, realize as atividades propostas e se
aproprie de competéncias essenciais para um bom gestor de pessoas.

Nao pode faltar

Vocé ja ouviu falar no termo competéncia?

O termo competéncia tem varios significados e pode ser
empregado sob diversas circunstancias, por isso tem um carater
bem controverso e precisa ser bem entendido antes de ser aplicado
e contextualizado a gestdo de pessoas. A origem da palavra
‘competéncia’ vem do latim ‘competere’, que significava um conjunto
de esforco. Para ajudar a sua compreensao, atente-se para o Quadro
4.1, o qual apresenta o significado da palavra ‘competéncia’ em duas
referéncias distintas da lingua portuguesa.

Quadro 4.1 | Significados para a palavra competéncia

MICHAELIS

1 Aptiddo que um individuo tem de
opinar sobre um assunto e sobre o qual
€ versado.

2 JUR Legitimacao de uma autoridade
publica de julgar certos pleitos.

3 JUR Legitimacdo conferida a um
individuo de atuar em seu proprio
beneficio.
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HOUAISS
Substantivo feminino

1 jur aptiddo de uma autoridade publica
de efetuar determinados atos.

11 jur qualidade legitima de jurisdicao
ou autoridade, conferidas a um juiz ou a
um tribunal, para conhecer e julgar certo
feito submetido a sua deliberacao dentro
de determinada circunscri¢ao judiciaria



4 Conjunto de conhecimentos.

5 FIG Individuo com  profundo
conhecimento de determinado assunto.

6 Afluéncia de pessoas para ocupar O
mesmo cargo.

7 LING Conhecimento linguistico
inconsciente que torna um individuo
capaz de compreender e construir
um numero infinito de frases em sua
lingua, mesmo aquelas nunca ouvidas;

gramatica  internalizada,  gramatica
mentalizada.
EXPRESSOES
Competéncia  comunicativa,  LING:

conhecimento das regras gramaticais
que facilita a comunicagcao em qualquer
situagao.

Competéncia imunitaria, HISTOL:
capacidade de um leucocito
mononuclear produzir anticorpos.

Competéncia particular, LING: a formada
pelas regras particulares de cada lingua
e gue demanda que o individuo seja
exposto ao uso de uma lingua na idade
infantil.

Competéncia social, PSIC: habilidade de
uma pessoa para se aproximar de outra
e se comunicar com ela.

Competéncia universal, LING: conjunto
dos conhecimentos basicos de todas
as linguas no nivel inconsciente de
cada individuo, de acordo com a teoria
preconizada por Noam Chomsky (1928).

Fonte: Houaiss (2009); Michaelis (2004).

1.2 jur poder detido por um individuo,
em razao do seu cargo ou funcado, de
praticar atos proprios deste ou desta

2 p.ext. atribuigdo, algada, conta <isto ndo
€ dasuacy

3 p.ext. capacidade que um individuo
possui de expressar um juizo de valor
sobre algo a respeito de que € versado;
idoneidade «falta-lhe c. para opinar

4 p.ext. soma de conhecimentos ou de
habilidades «ganhou com c. todas as
corridas de que participou>

5 fig; infrm. individuo de grande
autoridade num ramo do saber ou do
fazer; notabilidade <esta entre as grandes
c. da medicina>

6 pretensdo de mais de um (individuo,
grupo, empresa etc.) a mesma coisa;
concorréncia, disputa, competicao

7 luta, conflito, discussdo <ter uma c.
sobre questdo delicada>

8 gram. gener o saber linguistico
inconsciente do individuo, gragas ao
qual ele € capaz de construir, reconhecer
e compreender frases gramaticais em
sua lingua, mesmo as nunca ouvidas
antes; gramatica internalizada [Resulta
da aplicagdo da sua capacidade inata
para a aquisicao da linguagem aos dados
linguisticos assistematicos ouvidos na
infancia] p.opos. a desempenho; cf.
intuicdo e lingua

Diante da ampla variedade de emprego do termo ‘competéncia’
(juridica, empresarial, bioldgica, publica, educacional, psicoldgica),
serdo as conotacdes empresariais que interessarao para O seu
aprendizado nesta unidade curricular.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), os estudos empresariais
sobre competéncia estao associados a trés niveis de compreensdo: o
da pessoa, o das organizacdes e o dos paises, envolvendo os sistemas
educacionais. Mesmo restringindo o uso do termo ‘competéncia’ ao
contexto organizacional, € possivel encontrar muitas definicdes. Que
tal analisar algumas delas?
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Leia atentamente as quatro seguintes definicdes de competéncia
identificadas na literatura:

|, "Competéncia pode ser percebida COmMo O pProcesso ou
conjunto de aspectos que separam profissionais de alto desempenho
de outros, cuja atuacado, em determinada funcao, esta abaixo do que
a empresa tem necessidade.” (CARVALHO; NASCIMENTO; SERAFIM,
2012, p. 325)

ll. "Competéncia € o conjunto de qualificacdes que permite a
pessoca uma performance superior em um trabalho ou situacédo.”
(VILAS BOAS; ANDRADE, 2009, p. 183)

[Il. "Competéncia é uma caracteristica subjacente de um individuo,
a qual esta casualmente relacionada a uma performance superior
e/ou efetiva, medida por padrdes, numa profissdo ou situagdo.”
(DAOLIO, 2004, p. 18)

IV. O termo competéncia ¢ utilizado para “[..] designar repertoérios
de comportamentos e capacitacbes que algumas pessoas ou
organizacdes dominam melhor que outras, tornando as eficazes em
determinada situacao.” (GRAMIGNA, 2007, p. 21).

Apesar de estarem corretas, essas definicbes nao estao completas
e ndao contemplam o significado adequado para O seu usO NOS
estudos de gestdo de pessoas. Percebeu como € complexo estudar
o termo competéncia? Mas a partir de agora vocé compreendera o
uso das competéncias em um contexto organizacional e voltado para
a gestdo de pessoas.

|':[_<|1 Pesquise mais

Que tal compreender de forma mais profunda o conceito de
competéncia?

Entéo, leia o artigo sugerido, que promove um debate teodrico a respeito
da nocdo de competéncia, explicitando o conceito em seus varios niveis
de compreensao, tais como individual, organizacional e educacional.

FLEURY, Maria Tereza Leme; FLEURY, Afonso. Construindo o conceito
de competéncia. Revista de Administracdo Contemporanea,
Curitiba, v. 5, 2001. Disponivel em: http://www.scielo.br/scielo.
php?pid=51415-655520010005000108script=sci_arttext&ting=pt.
Acesso em: 10 jul. 2017.
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Inicialmente, aprenda que competéncia, no contexto de gestdo
de pessoas, deve ser entendida como a descricdo de um conjunto de
comportamentos necessarios para o desempenho de um grupo de
funcdes estabelecidas em uma descricao de cargo. Falando de outra
forma, € o conjunto de Conhecimento Habilidade e Atitudes (CHA)
que influenciam diretamente o desempenho de uma pessoa em seu
ambiente de trabalho e que sejam passiveis de medicao, permitindo
comparag¢des quantitativas e qualitativas entre os colaboradores.

&z" Assimile
Uma competéncia consiste na descricdo de um conjunto de

comportamentos necessarios para o desempenho de um grupo de
funcdes estabelecidas em uma descricao de cargo.

Imagine vocé exigir de um funcionario que ele seja tdo simpatico
como o Zeldo, do setor de estoques. O que significa ser simpatico?
Como medir se uma pessoa € mais simpatica do que a outra?
Portanto, ao empregar o termo competéncia como capacidade de
um trabalhador, pense sempre que essa competéncia nao podera ser
abstrata, muito menos de avaliacdo subjetiva, ela devera ser concreta
e propiciar a sua medicao e comparacao. Simpatia € uma qualidade
permeada de subjetividade, porém, aoc contrario, falar bom dia, boa
tarde ou boa noite e sorrir para as pessoas sao comportamentos
observaveis e mensuraveis que indicam se uma pessoa esta ou Nao
sendo simpatica.

o@s Reflita

Como vocé substituiria termos  subjetivos, como alegre, triste,
inteligente, desorganizado e desmotivado, em termos concretos
passiveis de mensuracao?

Contudo, é melhor vocé entender o que significa cada
componente de um CHA antes de prosseguir o seu aprendizado
sobre competéncia.

O Conhecimento é o saber tedrico que o individuo se apropriou e
que faz parte do seu repertorio comportamental. Em outras palavras,
SO ele conhece (¢ tacito) e so o tornara explicito se assim ele quiser,
ou diante de uma necessidade, ou ainda se ele for incentivado a fazée-
lo. Se vocé fosse perguntado sobre 0 que € uma chave de fenda,
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VOCE conseguiria responder a esta questdo? As respostas podem ate
variar, mas uma chave de fenda € uma ferramenta composta por uma
haste de metal e um cabo (que pode ser de plastico, de madeira ou
de metal) que serve para fixar parafusos.

Agora, vocé sabe manusear uma chave de fenda? Ja fixou ou
soltou um parafuso com uma chave de fenda? Se sim, além de
conhecer esta ferramenta (sabe descrevé-la e para que serve),
vocé tambeém tem habilidade para manusea-la e utiliza-la. Logo, a
Habilidade consiste no saber como fazer ou como manusear algo.
A apropriagcao de uma habilidade qualquer esta diretamente ligada
a pratica desta habilidade, seja por meio de treinos, simulacdes
ou empiricamente (tentativa e erro), de modo que a repeticdo
continua de uma habilidade proporcionara o seu refinamento até
a sua total perfeicdo.

?=| Exemplificando

Um mestre dos malabares ou um magico de sucesso treina constante e
exaustivamente, durante muitas horas por dia, a sua respectiva habilidade
para apresentar numeros perfeitos. Da mesma maneira, um operario
ou um supervisor deve aperfeicoar as suas habilidades para apresentar
desempenho profissional efetivo e de alto rendimento.

Retomando o exemplo da chave de fenda, supondo que vocé
tenha o conhecimento sobre ela e tambeém tenha se apropriado da
habilidade para manusea-la, vocé teria a atitude de utiliza-la diante de
um parafuso frouxo ou solto? A Atitude estd ligada a pré-disposicao
de agir adequadamente diante de uma necessidade, pois nao adianta
ter conhecimento e habilidade e ndo os usar quando for preciso e
necessario. Portanto, enquanto o conhecimento e a habilidade estdo
ligados ao saber fazer algo, a atitude esta ligada ao querer fazer, ou
seja, aborda os aspectos motivacionais do profissional.

o(b Reflita

Qual ¢ a relagdo entre o acronimo CHA e o conceito de competéncia?
Seria possivel afirmar que esses dois termos tém o mesmo significado?

Agora que vocé ja conheceu O conceito de competéncia e
compreendeu como aplica-lo adequadamente, chegou © momento

de aprender sobre os niveis de competéncia.
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Carvalho, Nascimento e Serafim (2012) categorizaram as
competéncias em trés grupos: o das conceituais, o das técnicas e o
das interpessoais. Sendo assim, eles indicaram que as competéncias
conceituais sao aquelas ligadas ao nivel de conhecimento do
trabalhador, possibilitando a ele realizar descricdes e caracterizacdes
(como descrever uma chave de fenda, por exemplo) e fornecendo a
base para o desenvolvimento de habilidade e atitudes. Ascompeténcias
técnicas estao relacionadas ao dominio das ferramentas de trabalho,
porexemplo, procedimentos, sistemas, metodos, tecnicas e processos
especificos para o exercicio de uma determinada funcao. O ultimo
grupo descrito por esses autores € o das competéncias interpessoais,
que se relacionam com os aspectos que incluem relacionamento e
interacao entre os trabalhadores, por exemplo, a comunicacao e a
administracao de um conflito.

Gramigna (2007) aponta para a realizacao de um mapeamento
inicial das competéncias, indicando duas categorias distintas: as
competéncias técnicas, que consistem naquelas que fazem parte
do perfil profissional para suprir as demandas de atividades de um
dado cargo, e as competéncias de suporte, que sao aquelas que
valorizam as competéncias técnicas, diferenciando positivamente o
perfil do profissional.

?=| Exemplificando

Um profissional tem a competéncia técnica para programar, ajustar e
manusear uma maquina de controle numérico computadorizado (CNC).
Alem disso, ele tambem se apropriou de competéncias de suporte de
lideranga e planejamento, demonstrando, respectivamente, capacidade
para criar coesao e influenciar positivamente os seus subordinados e,
planejar o trabalho para evitar surpresas desagradaveis e decrescimo nos
niveis de produtividade, por conta de a¢des desordenadas para conter
problemas que poderiam ser previstos e neutralizados.

O mapeamento das competéncias ird listar e descrever as
competéncias necessarias para que um dado profissional possa
desempenhar as atividades do seu cargo, mas so isso Nao ¢ suficiente
para gerar parametros para a posterior avaliacdo. Vocé imagina o
porqué? Preste atencdo nas duas seguintes competéncias de suporte
apontadas por Gramigna (2007):
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1. Cultura da qualidade: orientacdo para satisfazer as necessidades
ou superar as expectativas dos clientes internos e externos.

2. Autodesenvolvimento e gestdo do conhecimento: consciéncia
sobre as necessidades de desenvolvimento e o investimento de
tempo e energia para aprimorar continuamente o aprendizado.

Como seria possivel avaliar se um colaborador incorporou essas
duas competéncias? A resposta é: por meio de indicadores. Na
competéncia que versa sobre a qualidade, € possivel verificar se ela
foi devidamente apropriada ou nao pelo numero de reclamacdes
dos clientes, ou ainda pelo numero de produtos ou servicos
entreques fora de conformidade. Ja para a competéncia de gestao
do conhecimento, o indicador mais apropriado para monitora-
la € a quantidade de cursos, treinamentos ou capacitacdes que o
colaborador tem realizado na sua trajetoria profissional. Portanto,
para se avaliar a presenca ou apropriacao de uma competéncia, se
faz estritamente necessario que se elenguem 0s seus respectivos
indicadores de desempenho.

o@s Reflita

Qual é aimportancia dos indicadores para a avaliagdo das competéncias?
Seria possivel avaliar o desempenho de um colaborador pelo modelo de
competéncias sem se basear em um conjunto de indicadores?

Todavia, € preciso considerar que o modelo de competéncia
apresenta um intrincado processo para o desenvolvimento das
competéncias nos trabalhadores. Para desenvolver conhecimento
teodrico, aquele no qual o individuo se apropria do entendimento e da
interpretacdo de algo, € preciso submeter esse individuo a educagao
formal e continuada; por outro lado, se a necessidade for desenvolver
conhecimento sobre os procedimentos de trabalho, o mais indicado e
aliar a educacao formal a experiéncia profissional. Ja se for necessario
desenvolver conhecimento empirico, se recomenda um incremento
na experiéncia social. O conhecimento social pode ser desenvolvido
por experiéncias sociais e profissionais e, por fim, para desenvolver
O conhecimento cognitivo, € necessario mobilizar todas as quatro
formas de desenvolvimento citadas anteriormente.

U4 - Modelos de gestao aplicados em gestéo de pessoas



Figura 4.1 | Processo de desenvolvimento das competéncias individuais nas
organizacdes

Fonte: adaptada de Fleury e Fleury (2001).

Vocé ja aprendeu o significado da palavra competéncia no
contexto organizacional de gestao de pessoas, assim como aprendeu
também sobre 0s niveis de competéncia, portanto, agora, chegou a
hora de vocé compreender o modelo de gestao por competéncia.

De acordo com Vilas Boas e Andrade (2009), a gestao por
competéncias consiste em um instrumento gerencial voltado para
municiar os colaboradores com as competéncias profissionais
necessarias para o desempenho das suas funcdes, identificando
e descrevendo essas competéncias, promovendo a apropriacao
de novas competéncias e ainda fortalecendo e refinando as
competéncias ja apropriadas pelos funcionarios.

‘3 Assimile

Gestdao por competéncia € o “Conjunto de ferramentas, instrumentos e
processos metodologicos voltados para a gestdo estratégica de pessoas”
(GRAMIGNA, 2007, p. 43).

Para a correta implantacdo de um modelo de gestdo por
competéncias, Vilas Boas e Andrade (2009) indicam a necessidade de
se sequir as seis etapas listadas na Figura 4.2.
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Figura 4.2 | Etapas do modelo de gestdo por competéncias

Etapa 1
Formulag&o da estrategia.
« Missao
= Visdo
= Valores

Etapa 2
Definigdo dos

indicadores de
desempenho

Etapa 6
Feedback

Modelo de

Gestao por
Competéncia Etapa 5
Planejamento de
agdes de gestdo
de pessoas

Etapa 3
Definigdo das
metas

Etapa 4

Mapeamento das
competéncias (necessarias,
reais e diferenga entre elas)

Fonte: adaptada de Vilas Boas e Andrade (2009, p. 194)

A primeira etapa consiste em formular uma estratégia
organizacional, poréem vale ressaltar que, possivelmente, ela ja
esteja definida pela empresa e, se esse for o caso, recomenda-se
avaliar a necessidade de readequacao para suportar, fundamentar
e orientar a implantacdo do modelo de gestao por competéncias.
Resumidamente, uma estratégia organizacional € composta pela
definicdo da missdo (para que a empresa existe), da visdo (como a
empresa se enxerga No futuro) e dos valores que permeardo as suas
acOes. Tambeém sera na estratégia empresarial que os objetivos
organizacionais seréo estabelecidos, entendendo o objetivo como
O alvo ou a situacao que a organizacao pretende alcancar em um
futuro proximo.

A seqgunda etapa para a implantacdo deste modelo € a definicao
dos indicadores de desempenho, lembrando que um indicador € o
parametro ou a unidade (nUmero, indice, porcentagem) que permite
a mensuracao e comparacao do desempenho das atividades de
trabalho. Por exemplo, se o objetivo da empresa for elevar a sua
lucratividade, ela podera monitorar se este objetivo esta sendo
alcancado por meio dos indicadores de produtividade, de qualidade e
custo médio de fabricacado.
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A terceira etapa € a definicao das metas setoriais e individuais, as
quais serao tomadas como padrdes de desempenho, que nortearao
as atividades dos trabalhadores. Ainda levando em consideracdo
que a empresa tem como objetivo elevar a sua lucratividade, ela
podera elencar o indicador numero de produtos ndo conformes
para monitorar se este objetivo esta sendo alcancado e estipular
um padrao de desempenho de reduzir em 50% o atual numero de
produtos nao conforme.

*z” Assimile
Padrdes de desempenho sdo os padrdes em termos de qualidade e
quantidade a serem atingidos em cada um dos indicadores definidos
pela empresa, fornecendo a base para a avaliagdo dos resultados e

estabelecendo um parametro para o nivel de atividade que servira de
modelo para a avaliagdo de desempenho.

A quarta etapa se desenvolve no mapeamento das competéncias
necessarias para se atingir os objetivos € as metas propostas,
identificando a situagao real da presenca ou apropriagao das
competéncias pelos colaboradores e levantando a diferenca
(também chamada de gap ou hiato) que devera ser suprida por meio
de capacitacdes e programas de desenvolvimento. O primeiro passo
para esta etapa de mapeamento das competéncias & definir quais
competéncias a empresa e 0s colaboradores devem se apropriar,
descrevendo, especificamente, qual € o comportamento ou o
resultado esperado, ou dito de outra forma, o que cada um deve ser
capaz de fazer para demonstrar um desempenho superior e contribuir
para a consecucao dos objetivos organizacionais.

?=| Exemplificando

O gerente de producdo precisa demonstrar apropriacao da competéncia
relacionamento interpessoal, que consiste na capacidade de se expressar
de forma assertiva e de ouvir o outro, colocando-se no seu lugar
(empatia) e buscando equilibrio de solucdes satisfatérias nas propostas
apresentadas pelas partes e, quando houver conflitos de interesse,
comportar-se de forma madura e evitar 0 combate e a agressividade.
Para tanto, ele devera demonstrar:

Conhecimento tedrico sobre a interacdo em grupos de trabalho, sobre }

administracao de conflitos e sobre inteligéncia emocional.
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Habilidade para solucionar pacificamente situacdes de conflito, tratar
as pessoas com respeito, se relacionando espontaneamente com seus
colegas de trabalho e outros agentes do ambiente externo (fornecedores
e clientes).

Atitude para nao demonstrar comportamento agressivo, cooperando
com os demais elementos do grupo de trabalho.

Depois de definir as competéncias, 0 proximo passo € verificar
a presenca delas nos profissionais, identificando a diferenca entre
a necessidade e a realidade, tudo isso para planejar acdes de
captacdo, nivelamento e desenvolvimento dessas competéncias
nos colaboradores, que sdo, justamente, funcdes da quinta etapa do
processo de implantacao de um modelo de gestdo por competéncias.
Logo, € na quinta etapa que sao planejadas acdes para captacao
de competéncias, no ambiente externo, pela admissao de nNovos
colaboradores, acdes para o nivelamento interno das competéncias
comamovimentacado de pessoal, ou ainda acdes de desenvolvimento
por meio de programas de capacitagao e treinamento.

Finalmente, a sexta etapa consiste na compilacao dos resultados
da implantagdo e a retroalimentacdo do processo, visando a sua
constante melhoria e aprimoramento.

Vale lembrar que o0 modelo de gestao por competéncias abrange
todos os subsistemas de recursos humanos e, em alguns casos, da
margem para 0 emprego parcial do modelo, como o processo de
selecao por competéncias ou de avaliacao de desempenho por
competéncias (RABAGLIO, 2001; 2004).

|:|_<|1 Pesquise mais

Uma aplicagdo que a gestdo por competéncias proporciona € a
entrevista de selecao por competéncias. Assista ao video Como fazer
uma Entrevista por Competéncias e aprenda detalhes dessa poderosa
ferramenta para otimizar o processo de selecao.

Disponivel em:  https://www.youtube.com/watch?v=VRdwrHrbEns.
Acesso em: 1 ago. 2017.

Um modelo de gestdo por competéncias, bem implantado e

devidamente administrado, propiciara um conjunto de consequéncias
benéficas para a organizacdo que o adotou. Vocé saberia listar as
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vantagens da adocao deste modelo? Fique sabendo que os resultados
advindos desta opcao sdo muitos, sendo relevante listar as sequintes
contribuicdes: sensivel elevacao da produtividade no trabalho; criacdo
de um ambiente de trabalho participativo que estimula a motivacao
dos trabalhadores; maior comprometimento com o trabalho e foco
nos resultados; fortalecimento do nivel tatico (geréncias) assim como
das equipes de trabalho; e, finalmente, criacao de um diferencial que
deixara a empresa mais competitiva (VILAS BOAS; ANDRADE, 2009).

E importante que vocé saiba que a gestdo por competéncias pode
ser uma fonte de desperdicio de recursos e, se transformar em uma
grande dor de cabeca para a empresa se algumas recomendacdes
nao forem seguidas. Quer saber quais sao as principais dificuldades
para a implantacdo de um modelo de gestao por competéncias?
Analise 0 Quadro 4.2 e aprenda que, de acordo com Gramigna (2007),
as dificuldades poderdo advir de problemas de apoio, problemas
técnicos, problemas de planejamento e problemas culturais.

Quadro 4.2 | Problemas para aimplantacdo de um modelo de gestdo por competéncia
Problemas de apoio Problemas técnicos

« Dificuldades dos gerentes de RH para

conseguir apoio e comprometimento
dos executivos do nivel estratégico da
empresa.

e Falta de sensibilizagdo do nivel
operacional (massa dos trabalhadores)
sobre a implantacdo do modelo.

« Resisténcia, falta de aderéncia e
descrédito por parte do nivel tatico
(gerencial) por falta de entendimento
que a iniciativa de implantacdo do
modelo € institucional e ndo s© mais
uma acao do setor de RH.

Problemas de planejamento

e N&o provisionar adequadamente
0S recursos (materiais, financeiros)
necessarios  para implantacao  do
modelo, gerando a sua descontinuidade.

« Ndo prever um caminho sucessorio
para aproveitar 0s  colaboradores
competentes que demonstrem alto
desempenho.

» Auséncia de recursos computacionais,
exigindo trabalho manual e burocratico
para operacionalizar © modelo.

* Isolamento e falta de conexdo entre
o modelo e os demais processos
administrativos da empresa.

« Perfis de competéncia superestimados
ou subestimados em relagao
ao  potencial dos  trabalhadores,
promovendo incompatibilidade entre o
modelo e a realidade organizacional.

Problemas culturais

« Presenca de uma cultura organizacional
autocratica ou resistente a mudanga.

» Nivel tatico (gerentes) que adotam
estilo de gerenciamento centralizado e
nao participativo.
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e Realizar a implantagdgo  sem
planejamento prévio, criando caos e
desordem, exigindo dos trabalhadores
responsabilidades extras e o
cumprimento de atividades paralelas que
interferirdo no seu desempenho.

Fonte: adaptado de Gramigna (2007, p. 34-35).

Para finalizar esta Secao 4.1, que tal entender as principais

» Presenca de uma cultura de trabalho
reativa, com agdes imediatistas para
resolver problemas sem chances de agir
de forma pro ativa.

. Conflitos interdepartamentais
causados pela constante luta pelo
poder, promovendo um ambiente
interno  altamente competitivo e
pouCO cooperativo.

competéncias dos profissionais da gestao de pessoas?

Oliveira e Marinho (2006) indicam cinco grupos de competéncias

que, apesar de serem direcionadas para O exercicio da lideranca,

podem servir tranquilamente para os profissionais de RH.

Figura 4.3 | Competéncias para exercer a lideranca

Pessoais e educacionais

Interpessoais

Organizacionais

Cognitivas

Profissionais

Fonte: Oliveira e Marinho (2006, p. 24).

«Adotar fundamentos éticos e responsabilidade social.
+Aplicar teorias e estratégias de aprendizagem.

+Valorizar o desenvolvimento de pessoas.
*Desenvolver relacionamentos e comunicagao.
«Trabalhar em equipe e transitar na diversidade.

«Implementar mudangas, criar e inovar.
*Promover o desenvolvimento organizacional.

+Conhecer os fundamentos e as teorias de lideranca.
*Pesquisar e analisar dados.
+Gerir informagao e gerar conhecimento.

*Solucionar problemas e tomar decisdes.
*Empreender e administrar.
*Planejar e implementar projetos.

EL(.I Pesquise mais

Que tal aprimorar o seu conhecimento sobre gestéo de competéncias
lendo um artigo, cujo objetivo foi relacionar o conceito de competéncias
humanas com a gestdo de pessoas, procurando mostrar a visdo dos
gestores na adoc¢do de um modelo de gestdo por competéncias? Entéo,
siga em frente e aproveite mais esta oportunidade de aprendizado.
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NAKATA, L. E.; SOUSA, E. G. O conceito de competéncias e sua
aplicacéo na gestdo estratégica de pessoas nas empresas atuantes no
Brasil. Revista Economia & Gestao, v. 12, n. 29, p. 17-34, 2012. Disponivel
em: http://www spell.org.br/documentos/ver/8908/o-conceito-de-
competencias-e-sua-aplicacao-na-gestao-estrategica-de-pessoas-nas-
empresas-atuantes-no-brasil/i/pt-br. Acesso em: 7 ago. 2017.

Sem medo de errar

Vocé estd preparado para ajudar a Automotors a implantar um
modelo de gestao por competéncias? Entdo, preste atencao no
fato de que ela ja iniciou uma analise das descricdes de cargo e
percebeu que precisara elencar as competéncias necessarias para
0 bom desempenho das funcdes, percebendo ainda que o modelo
de gestdo por competéncias poderd ajudar na integracdo dos
subsistemas de recursos humanos. Proporcionando subsidios para o
recrutamento e a selecdo de novos colaboradores, para o treinamento
dos colaboradores atuais, visando a apropriacdo e ao refinamento
das competéncias elencadas, para a atribuicao dos valores de
remuneracao e recompensas pelo bom desempenho e para a
sistematica que permite avaliar o desempenho dos colaboradores.

Diante disso, € recomendavel sequir as orienta¢cdes de Vilas Boas
e Andrade (2009), ilustradas na Figura 4.2, respeitando as seis etapas
indicadas por eles. Para cumprir com a primeira etapa, € necessario
verificar o planejamento estratégico da Automotors, identificando
se ele esta adequado para fundamentar um modelo de gestao por
competéncias e ainda o utilizando como parémetro para alinhar o
planejamento do novo modelo. Lembre-se de que toda e qualquer
acao de gestdo de pessoas devera ser no sentido de se materializar
a visdo da empresa e cumprir a sua missao com acodes baseadas nos
valores declarados por ela, sempre na direcdo da consecucao dos
objetivos estipulados. No caso da Automotors, o ideal € deixar bem
clara a importancia da inovacao constante, da reducao de custos, do
relacionamento com os clientes, da revisao dos processos produtivos
(reengenharia de processos) e da exigéncia de qualidade que o
segmento automotivo exige.

Depois da estratégia formulada ou revisada, vocé devera
auxiliar na definicao de quais serdo os indicadores de desempenho
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que servirdo de base para avaliar o desempenho do modelo de
competéncias, garantindo, neste momento, o comprometimento
e 0 apoio da alta direcdo da empresa e da media geréncia com
O processo de implantacao do modelo. Apos a definicdo dos
indicadores, sera necessario que vocé assessore a construcao dos
padrdes de desempenho esperados pela empresa, traduzindo-os em
metas departamentais e individuais, preferencialmente, criando uma
estrutura de metas compartilhadas. E importante que vocé consulte
0s executivos e 0s gerentes para que sejam definidos indicadores
que realmente sejam relevantes e possam medir as atividades
que geram valor para a empresa, como o indice de rotatividade, o
numero de produtos com defeitos, o indice de reclamacdes dos
clientes, o cumprimento de prazos, o numero de inovacdes e tantos
outros que estejam ligados ao aumento de receita € a reducgdo de
custos, pois so assim € que a Automotors sera mais lucrativa e
competitiva em seu segmento de mercado. Lembre-se tambéem
de que as metas (padrées de desempenho) devem representar um
desafio aos trabalhadores, porém devem ser alcancaveis, evitando
a superestimacdo, fato este que podera interferir na motivacdo dos
trabalhadores quando eles perceberem que, mesmo se esfor¢cando
a0 Maximo, Nao consequirao atingi-as.

Agora que a Automotors ja teve a sua estratégia revisada e definiu
os indicadores e as metas que monitorarao o desempenho do
modelo, € chegado o momento de mapear as competéncias. Vocé
se lembra de como fazer isso? Inicialmente, é necessario definir quais
competéncias a empresa e 0s colaboradores devem se apropriar,
descrevendo, especificamente, qual € o comportamento ou o
resultado esperado, por exemplo, o trabalhador da linha de producao
devera demonstrar habilidade para manusear as ferramentas de
trabalho, conhecimento do processo de montagem e atitude para
propor um melhoramento continuo desse processo. Logo apos
O mapeamento das competéncias, € preciso criar um plano de
acao para verificar a presenca delas nos profissionais de cada setor,
fundamentando, assim, a proxima etapa, que € jJustamente a de planejar
acoes de desenvolvimento e aprimoramento das competéncias. Para
a etapa final, vocé podera propor uma metodologia de feedback que
avalie os resultados apurados apos a implantacdo do modelo, de
forma a retroalimenta-lo com informacdes para aprimorar 0 modelo.

U4 - Modelos de gestao aplicados em gestéo de pessoas



Percebeu como um modelo de gestdo por competéncia
pode ser implantado? Agindo de acordo com essas seis etapas,
sera grande a chance de vocé continuar a sua assessoria para a
Automotors, enriquecendo o seu rol de competéncias profissionais
€ 0 seu curriculo.

Avancando na pratica

Competéncias da Causa Ganha Associados
Descricdo da situagao-problema

A empresa de advocacia Causa Ganha Associados (CGA) € um
dos maiores escritorios de advocacia do pais, com forte atuagdo no
setor empresarial. A CGA percebeu que estava perdendo mercado
por conta de uma recente queda na conquista de novos clientes, por
isso decidiu trabalhar as competéncias dos seus 20 colaboradores da
area comercial, distribuidos por todo o territorio nacional.

A empresa definiu quatro competéncias que deverdo ser
apropriadas por esses colaboradores, a saber: |. Comunicacdo, que
foi descrita como a capacidade de o colaborador se expressar de
modo claro, preciso e objetivo, apresentando argumentos logicos,
concretos e validos para defender as suas ideias ou fornecer
feedback, assim como demonstrar capacidade para ouvir, analisar e
entender as mensagens que recebe. ll. Negociacado, que consiste na
capacidade de o colaborador apresentar ou analisar uma proposta
com empatia e ciente dos interesses envolvidos e das possibilidades
de concessdes que ele podera fazer como moeda de troca para
obter o que precisa, criando opcdes de ganhos mutuos em casos de
conflitos de interesse. lll. Controle emocional, que € a capacidade de
manter o equilibrio emocional em situacdes de pressdo, agindo de
maneira racional para encontrar solu¢des para conflitos e problemas.
IV. Intraempreendedorismo, que consiste na capacidade de o
colaborador mobilizar esforcos para encontrar novos negocios para
O escritorio.

Agora que a empresa definiu e descreveu as quatro competéncias
necessarias para o seu pessoal da area comercial, ela se deparou com
um grande problema: como verificar 0 gap de competéncias de seus
colaboradores? Como vocé estd se tornando um otimo assessor
para orientar a implantacdo do modelo de gestdo por competéncias
e a sua fama esta correndo solta pelo mercado, o diretor comercial
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da CGA solicitou os seus servicos, portanto crie uma forma para
identificar a presenca e a intensidade dessas competéncias neste
grupo de colaboradores da area comercial.

Resolucao da situacdo-problema

Para encontrar o gap destas quatro competéncias, © mais
indicado € a criagao de um programa de desenvolvimento, no
qual os colaboradores seriam colocados em situacdes ficticias que
teriam de mobilizar essas competéncias para que fossem resolvidas,
por exemplo, uma dinamica de grupo na qual fosse necessario se
comunicar, negociar, ter controle emocional e ainda apresentar
propostas de novos negocios para o escritorio. O grupo poderia ser
dividido em quatro subgrupos , os quais teriam de negociar entre
si a aquisicdo de novos clientes, criando uma situacdo de tensdo
e necessidade de controle emocional para conseguir sucesso.
Durante esta dinamica, os facilitadores observariam e registrariam a
demonstracao da competéncia pelos participantes, atribuindo um
grau de intensidade, como presenca muito forte, presenca media,
competéncia ausente etc.

De posse dos resultados deste diagnostico de competéncias,
a empresa deve planejar acdes de desenvolvimento dessas
competéncias nos colaboradores que mostraram deficiéncia ou
auséncia ao lidar com a situacdo simulada proposta.

Faca valer a pena

1. A primeira etapa para se implantar um modelo de gestdo por
competéncias é tragcar uma estratégia organizacional, que de uma forma
resumida é composta pela definicdo da missdo (para que a empresa
existe), da visdo (como a empresa se enxerga no futuro) e dos valores que
permearao as suas acdes. Também sera na estratégia empresarial que
serao estabelecidos os alvos ou as situagdes que a organizacdo pretende
alcangar em um futuro proximo.

Os alvos ou as situagdes que a organizagdo pretende alcancar em um
futuro proximo sao a descricao de qual conceito empresarial?

a) Metas.

b) Indicadores.

c) Objetivos.

d) Padrbes de desempenho.

e) Estratégia.
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2. Umaempresa decidiuimplantar um modelo de gestdo por competéncias,
porém encontrou resisténcia, falta de aderéncia e descrédito por parte
do nivel tatico (gerencial) por falta de entendimento que a iniciativa de
implantagdo do modelo € de carater institucional, e ndo sé mais uma agao
do setor de RH.
O problema para a implantagdo deste modelo de gestao por competéncia
é caracterizado como um problema
a) De Planejamento.
b) Técnico.
c) Estratégico.
)
)

d) De Apoio.
e) Cultural.

3. O modelo de competéncia apresenta um intrincado processo para o
desenvolvimento das competéncias nos trabalhadores. Para desenvolver
conhecimento tedrico, aquele no qual o individuo se apropria do
entendimento e da interpretacao de algo, é preciso submeter este individuo
a educacao formal e continuada.

Qual é indicacdo do(s) tipo(s) de educacdo se a hecessidade for desenvolver
conhecimento sobre os procedimentos de trabalho?

a) Focar na experiéncia profissional.

b) Aliar a educacédo formal a experiéncia profissional.

c) Aliar a educacao formal a experiéncia social.

d) Aliar a educacdo continuada a experiéncia social.

e) Focar na educacgdo continuada.
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Secao 4.2

Canvas aplicado em recursos humanos

Dialogo aberto

Caro estudante, seja bem-vindo a mais uma secdo de estudos
da unidade curricular - Modelos de gestdo aplicados em gestdo de
Pessoas. Vocé alguma vez ja pensou em montar um negocio, mas
Nao Prosseguiu porque Nao conseguiu organizar as suas ideias?

Ja passou pela situacao de ter uma boa ideia para propor a uma
empresa, mas nao consequiu estrutura-la de uma forma organizada
e clara para que fosse apresentada para OSs seus superiores? Ja
apresentou um projeto no qual a audiéncia Ndo conseguiu encontrar
ou compreender a proposta de valor que vocé estava propondo?

Independentemente das suas respostas, fique sabendo que
essas sao situacdes mais comuns do que vocé imagina Nno mundo
organizacional, e acredite: sdo situacdes que prejudicam a economia,
a empresa e o proprio profissional.

Agora, pense que vocé poderia resolver essas questdes de criacao
de valor, planejamento e organizacao utilizando uma ferramenta de
modelagem de negocios chamada Canvas Business Model. VVocé ja
ouviu falar na ferramenta Canvas de modelagem de negdcio?

A ferramenta, na verdade, € um grande mapa CoOmposto por nove
blocos que servem para organizar as ideias para a elaboracdo de um
projeto qualquer. Contudo, como a metodologia Canvas pode ser
aplicada na gestao de pessoas e no setor de recursos humanos?
Por ser uma ferramenta de planejamento e de organizacao de
informacdes, o Canvas pode auxiliar no planejamento das acdes de
gestdes de pessoas de forma sistematica e metodologica, sempre
procurando evitar erros e reduzir riscos N0 momento da implantacao
da estratégia e da execucao das acdes planejadas.

Vocé tem uma boa memoria e deve se lembrar que a Automotors
precisa de uma nova estratégia de gestao de pessoas e vocé €
guem sera o protagonista para oferecer um plano de criagdo de um
RH efetivo, produtivo e que contenha uma proposta de valor que
contribua significativamente para gerar resultados para a empresa.
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Nao se apavore com o tamanho desta tarefa, ela € complexa, mas
vocé podera simplifica-la com o emprego do mapa Canvas, logo,
vocé devera registrar o modelo de gestdo de pessoas no formato do
mapa Canvas com o preenchimento de cada um dos nove blocos
da ferramenta.

Vale registrar que, além da sua aplicacdo para propor modelos
de gestao de pessoas, o Canvas também pode ser aplicado para a
elaboracdo de um projeto de desenvolvimento pessoal, de modo a
orientar a evolucao da carreira de um profissional.

Vocé conseguiria encontrar mais aplicacdes para se aproveitar
pessoalmente do Canvas? Entdo, segue uma sugestdo de aplicacao
que pode lhe interessar. O mercado de Recursos Humanos € amplo
e oferece muitas oportunidades de prestacao de servicos, e a
modelagem Canvas de negocios podera estimula-lo a empreender
nesta area, proporcionando uma chance de tirar do papel a sua ideia
de montar uma consultoria ou assessoria de RH.

Gostou da proposta de aprendizado? Entdo, boa leitura e lembre-
se de realizar todas as atividades propostas para aumentar o seu
conhecimento sobre as tendéncias e os novos paradigmas Nno
processo de Gestao de Pessoas.

Nao pode faltar

A modelagem de negdcios € um pré-requisito, indispensavel, para
que um empreendedor possa elaborar um plano de negdcios, pois € a
principal maneira de se validar a ideia do empreendedor e constatar se
realmente existe oportunidade e viabilidade para materializar essa ideia
e transforma-la em um negocio de sucesso. O modelo de negocios
€ um documento, no qual o empreendedor inicia 0 desenvolvimento
do seu negocio de modo a tornar a sua ideia tangivel e passivel de
avaliacao, auxiliando-o a estruturar e a unificar os diversos elementos
necessarios para a elaboracdo detalhada do plano de negocios e a
respectiva implantacao de uma empresa.

&z" Assimile
Plano de negocios € a designacao dada ao documento no qual
O empreendedor registra, de forma sistematica e estruturada, as

informacdes detalhadas sobre o empreendimento que ele pretende
construir ou 0 negocio que ele guer montar.
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A ferramenta mais utilizada e recomendada de modelagem de
negocios recebe a denominacao de Canvas Business Model, ou
Modelagem de Negocios Canvas, em portugués. Essa ferramenta é
simples e facil de ser utilizada para estruturar um modelo de negocio.

‘t"’ Assimile

Um modelo de negocios consiste na descricao logica do processo de
Criagao, entrega e captura de valor de um novo empreendimento.

A ferramenta facilita a vida do empreendedor, ao possibilitar uma
modelagem que da uma forma preliminar do empreendimento,
facilitando a visualizacao das partes que o compdem, de modo que
a ideia sobre 0 negocio seja compreendida por quem o examina da
mesma maneira cComao o proponente do modelo a concebeu.

oé) Reflita

O proprio empreendedor deve se certificar e garantir que o seu modelo de
negocio seja “‘entendivel” e possa ser lido, interpretado e compreendido
por outras pessoas. Quais seriam as consequéncias de se elaborar um
modelo de negocios sem se certificar que ele seja claro para outras
pessoas e Ndo apenas para vocé? Sera que um modelo de negdcios que
SO VOCé possa entender o ajudara na abertura e no desenvolvimento de
UM NegdCio ou Na aprovacao de um projeto?

Ficou confuso? Entao, € melhor vocé conhecer direitinho como
funciona essa ferramenta para elucidar potencias duvidas e maostrar
gue a sua utilizagdo € mais simples do que parece. Esta preparado
para conhecer a modelagem Canvas de negocios?

‘tz" Assimile
Canvas Business Model ¢ uma ferramenta de modelagem de negocios,

que auxilia o empreendedor a encontrar uma proposta de valor que o
cliente deseja e esta disposto a pagar.

A modelagem de negdcios, baseada na ferramenta Canvas,
consiste em uma metodologia que usa de um quadro formado
por nove blocos, que exigirao informacdes preciosas, relevantes e
necessarias para a captacao, entrega e criacao de valor, procurando
responder a quatro perguntas basicas sobre um empreendimento: o
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qué? Como? Quanto? Para quem? (OSTERWALDER et al. 2014).

Para vocé aprender direitinho, dé uma olhada na Figura 4.4, a qual
apresenta o mapa com os nove blocos que compdem o modelo de

negocios Canvas.

Figura 4.4 | Mapa Canvas

PARCERIAS PRINCPAS

2

Fonte: Sebrae (2013, p. 19).

Vale ressaltar que uma das premissas adotadas na modelagem de
negocios € a da praticidade e flexibilidade, tanto que a recomendacao
principal para iniciar uma modelagem € desenhar os nove blocos
e utilizar post-its para realizar as anotacdes e fixa-los nos blocos
correspondentes, conforme o ilustrado na Figura 4.5, que apresenta

um resumo do significado de cada bloco da ferramenta.
Figura 4.5 | Resumo dos blocos com post-its

Principais parceiros

Atividades
principais

Proposta de valor

As atividades principais
s aquelas necessarias e
i iveis para que o

O principais parceiros sdo
aqueles que fornecerdo
algum produto ou servigo
necessario para o
funcionamento do negécio

O bloco proposta de valor
esta no centro do modelo
porque & o momento em
que o empreendedor

Relagao com os
clientes

Segmento de
clientes

£ preciso planejar como.
sera o relacionamento com
os clientes, sempre com o

O bloco segmentac&o de
clientes, identificar para
quem os produtos ou

negbcio funcione, como a objetivo de fortalecer a servigos serdo vendidos
descric&o de como produzir percepgo de valor do
um bem ou prestar um produto vendido ou do
servico. servico prestado.
registrara as propostas que

— atenderao as necessi = em outras palavras, quem

Recursos principais (|| dos potenciais clientes. Canais estara disposto a pagar o
- Pprego proposto.

s reoursos principais para Oblococanaisde =

que o negécio funcione
consistem nas maquinas, e
equipamentos, utensilios,
méo de obra, sistemas
informatizados, plataformas

de trabalho.

para planejar como
entregar a proposta de
valor, identificando quais
produtos sero divulgados
‘€ como chegaréo as maos
dos clientes.

Estrutura de custos

A estrutura de custos
descreve os custos
necessarios para a
operacionalizagao do
negocio, tais como:

obra.

custos de manutengéo,
custos das matérias
primas, custos da méo de

Fonte de receitas

Aidentificacao das fontes
de receitas do negécio
procura responder a
seguinte pergunta:

A proposta de valor podera
gerar quais fontes de.
receitas?

Fonte: elaborada pelo autor.
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Conforme Dornelas et al. (2015), a modelagem de negocios se
desenvolve por meio da execucao de varias atividades de pesquisa
e levantamento de informacdes que servirdo de base para planejar,
delinear e dar formato a um novo empreendimento, seja ele com ou
sem fins lucrativos, lembrando que essas informacdes serao cada vez
mais detalhadas no plano de negdcio. A Figura 4.6 ilustra o processo
que parte da ideia do empreendedor, passando pela modelagem
e pela coleta de dados, culminando na elaboracédo do plano de
negocios ou de um projeto bem detalhado no contexto da aplicacdo
em gestdo de pessoas.

Figura 4.6 | Processo de validacédo de ideias

Canvas . Coleta de dados " Plano de negdcio

Ideia . / mmi

Fonte: adaptada de Dornelas et al. (2015)

oé) Reflita

Agora, dé uma pausa na sua leitura para refletir sobre a seguinte questao:
quais seriam as consequéncias de comegar um empreendimento sem
considerar o processo de validagdo de ideias?

Aléem da sua utilidade para facilitar a vida do empreendedor,
a ferramenta Canvas pode ser adotada também pelos
intraempreendedores para esbocar projetos e criar modelos de
gestao, lembrando que intraempreendedores ou empreendedores
corporativos  sao  aqueles funcionarios que agem COMo
empreendedores mesmo tendo um emprego de carteira assinada.

D9 Pesquise mais

O Canvas Business Model Generation também € indicado para basear a
elaboracdo de projetos, quer saber como? Leia o artigo Canvas: Business
Model Generation, de Nicolas Muller, disponivel em: https://www.
oficinadanet.com.br/post/13308-canvas-business-model-generation.
Acesso em: 15 jul. 2017.
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Agora que vocé ja conhece 0 mapa e aprendeu o significado de
cada bloco, que tal conhecer as possiblidades de uso do Canvas em
Recursos Humanos?

A ferramenta Canvas, como vocé aprendeu a pouco, pode
ser empregada para validar ideias e servir de esboco para verificar
a viabilidade de projetos organizacionais e, para o contexto de
RH, projetos relacionados a gestdo de pessoas. Trata-se de uma
metodologia simples, com um apelo visual positivo, que estimula a
participacao de outros colaboradores, facilitando a identificacdo de
demandas e necessidades sob a perspectiva dos clientes internos.
A aplicacdo dessa ferramenta também simplifica o entendimento
sobre o grau de contribuicao do RH para a organizacdo, aléem de
engajar os colaboradores de todos os niveis e setores na geracao de
ideias de inovacdo e/ou ainda na revisdo dos processos produtivos,
administrativos ou burocraticos.

O mais recomendado € promover o uso da ferramenta Canvas
em todos os setores da empresa, adotando um procedimento
participativo em formato de oficina, em que © mapa em branco fica
em cima de uma mesa e os participantes sao estimulados a registrarem
as suas ideias em post-its que serao colados No mapa posteriormente.
Que tal um exemplo de aplicacao do Canvas em RH?

?=| Exemplificando

Pense naquela ideia de criar uma estratégia de gestdo de pessoas com
a implantagdo de um sistema que tenha a proposta de integrar todos
0s subsistemas de RH para tracar planos de carreira para todos os
cargos e funcionarios da empresa. A proposta de valor, neste caso, seria
a criacao de um diferencial competitivo para a empresa por meio dos
seus colaboradores, e seria ela o foco para o preenchimento dos blocos
restantes, que poderia resultar no mapa apresentado na Figura 4.7.
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Figura 4.7 | Exemplo de Canvas para implantacdo de sistema integrado de RH

Principais parceiros

Atividades principais

Encontrar o sistema

mais ao
Alta diregao da contexto e estrutura da
empresa (diretores e empresa.

Proposta de valor

Relagado com os clientes

Incentivar a mobilidade
dos funcionarios pelos
cargos da empresa.
Elevar o nivel do

Todos os

Segmento de clientes

seréo
informados sobre a

A propria empresa e os.
seus proprietarios.

&o do sistema

Um sistema integrado
de gestéo de pessoas
voltado para o
desenvolvimento de
carreiras.

executivos) Implantar o sistema de s B e B
Gerentes e forma integrada. caniiallinte da T o (5 S e Colaboradores
supervisores. Conscientizar e sensibi oldanizecao; eles poderao ser engajados com o seu
Setor de informatica lizar os colaboradores. o por ele trabalho.
Recursos principais Reter talentos e reduzir Canais
os custos oriundos do @ —
indice de vi Os terdo

dos colaboradores.

acesso (com login e
senha) ao sistema para
verificar o seu status

Colaboradores que
apresentem potencial
para desenvolvimento.

de e
os caminhos que

Auditério para
apresentar o sistema. poderdo percorrer na

sua carreira.

Estrutura de custos Fonte de receitas
Custo anual com a
manutengdo do sistema
R$120.000,00

Custo para divulgagao
e sensibilizagdo do
pessoal R$ 20.000,00

Receitas extras anuais
no valor de
R$100.000,00 oriundas
de inovagdes nos
produtos e servigos
prestados aos clientes.

Economia anual de
R$100.000,00 com a
redugao do turn-over
Economia anual de
R$400.000,00 com o
redesenho de processos.

Custo com a aquisicdo
do sistema
R$750.000,00

Custo com a assessoria
para implantagao
R$100.000,00

Fonte: elaborada pelo autor.

A ferramenta Canvas pode ser adotada para verificar a viabilidade
de elaboracao e implantacao de diferentes projetos em RH, desde
a proposta de um treinamento para desenvolver as competéncias
de lideranca nos gestores da empresa, passando pela proposta
de operacionalizacdo de uma universidade corporativa até a
proposta de adocao de uma sistematica de remuneracao variavel,
atrelada aos resultados verificados pela avaliagcdo de desempenho
dos colaboradores.

[:[_<|1 Pesquise mais

XAVIER, Carlos Magno da Silva; JUNIOR José Finocchio. Concepcéo e
planejamento colaborativos de projetos - integrando as metodologias
Project Model Canvas e Basic Methodware®. Disponivel em: http://
beware.com.br/academia/artigos/concepcao-e-planejamento-
colaborativos-de-projetos-integrando-as-metodologias-project-model-
canvas-e-basic-methodware/. Acesso em: 14 ago. 2017.

Neste ponto dos seus estudos, € importante ressaltar que nem
sempre o resultado de um mapa Canva para uma ideia pode ser
positivo, e acredite: essa também € uma das vantagens para se adotar
essa ferramenta, pois imagine so se vocé parte diretamente para a
acao e descobre so depois de mobilizar alguns recursos que o projeto
Nnao vai dar certo.
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oéb Reflita

Por quais motivos vocé deveria insistir em usar a ferramenta Canvas se ela
pode provar para vocé que a sua ideia nao vai dar certo e nao funcionara?

Diante do ambiente empresarial de alta competitividade, o
desperdicio de recursos fara com que vocé perca credibilidade com
0s seus superiores, enfraguecendo as suas chances de ascensao
aos niveis hierarquicos mais elevados e restringindo a apresentacao
de novos projetos. Portanto, é importante frisar e fortalecer a
recomendacao de transferir a ideia para 0 mapa e analisar © modelo
para verificar se ele sera viavel e podera trazer os resultados esperados.
Percebeu uma caracteristica importante de um modelo de negocio?
Ele € dindmico e mutéavel, principalmente diante da necessidade
constante de se criar e oferecer mais valor para os clientes. Por
iSSO, Nao desanime se a sua primeira ideia Ndo se Mostrou viavel,
ao contrario, sinta-se feliz, pois vocé aprendeu uma maneira que as
coisas nao funcionariam e, deixou de correr o risco da incerteza, e
agora ja pode aperfeicoar a sua ideia com 0s insights levantados na
primeira tentativa de elaboracdo da proposta.

Vocé sabia que € possivel se beneficiar do mapa Canvas para
planejar a sua carreira? Isso mesmo, € altamente recomendavel
fazer o planejamento da sua carreira utilizando essa ferramenta, quer
aprender comao?

Preste atencdo na Figura 4.8, a qual apresenta o Business Model
You, ou traduzindo para o portugués: Modelo de Negocios Pessoal.

U4 - Modelos de gestao aplicados em gestéo de pessoas

187



188

Figura 4.8 | Mapa Canvas para uso

Nome:

Modelo de Negocios Pessoal de

Quem gjudavocé? (7 | Oguevocéfuz? Como vocé os anda %, | Como vacés | ouemvocé ajuda? &
(Key Parmers) & (Key Activifies) by N (Value Provided) [ inf » \ (Cust ) -
ey Partners, E ey Activities, A+ 4(-:;?5:::. b nstomers, L
Relationships)
0 QUE VOCE FAZ? COMO VOCE
INTERAGE?
COMO VOCE QUEM VOCE
QUEM TE AJUDA? CONTRIBUI? AJUDA?
ggmgw_pé? . ) Ccl‘wckmaf{ i ry,
el oel(T8 e it
i . COMO TE
QUEM E VOCL: CONHECEM?
O QUE VOCE TEM? 0 QUE VOCE
ENTREGA?
O que vocé dd ? (Costs) > O que vocé ganha ? (Revenue and Benefits) ;.;r
< N>
0 QUE VOCE DA? 0 QUE VOCE GANHA?

Fonte:  https://pt.linkedin.com/pulse/o-uso-de-canvas-%C3%A9-um-modismo-ou-uma-tend%C3%AAncia-na-da-
silva-xavier. Acesso em: 14 ago. 2017.

O Mapa Canvas para uso pessoal foi idealizado para ajudar
profissionais como vocé a pensar em suas vidas e tracar um plano
de trajetoria para a carreira. Trata-se de uma ferramenta fundamental
para levantar e identificar os principais componentes que fazem
parte da vida de uma pessoa e, COMO a presenca Ou auséncia
desses componentes afetara a sua trajetoria profissional, facilitando o
processo de planejamento pessoal. Que tal aprender a preencher o
mapa Canvas para uso pessoal?

Cologue a sua memoria para trabalhar e lembre-se de qual €
o bloco central da ferramenta Canvas Business Model. Lembrou?
Criacdo de proposta de valor para o cliente € a resposta correta,
porém, para uma aplicacdo de uso pessoal, 0 foco sera vocé.
Isso mesmo, qual € o valor que vocé pode oferecer para uma
organizagdo? Essa pergunta vai mexer um pouco COmM VOCE,
contudo, respire, tome um tempo para refletir sobre ela e so depois
elabore uma resposta para ela.

Vocé tambem devera definir quem € vocé e quais s80 0S recursos
que voceé dispde e tem competéncia para mobilizar. Tente responder
baseado nos seus interesses, nas suas competéncias e nos seus
talentos. Agora vocé tera de relacionar © que vocé faz, ou quais sao
as suas atividades, descrevendo as tarefas que vocé pode executar.
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J=| Exemplificando

A Figura 4.9 exemplifica o preenchimento destes trés blocos do modelo
de negocio pessoal.

Figura 4.9 | Exemplo de preenchimento para trés blocos |

Proposta de valor

Atividades principais

Ofereco solugdes
personalizadas para melhorar
a gestdo de pessoas e
transformar o RH em um
diferencial competitivo da
empresa.

Conduzo processos de
mudanga organizacional
Administro setor de RH
Contribuo com o planejamento
e execugéo do plano
estratégico de RH

Sou capaz de fazer
benchmarking das melhores
praticas em RH em nivel global
por dominar o idioma Inglés.

Lidero pessoas e equipes
Redijo relatérios de
desempenho organizacional
Administro conflitos visando
preservar a consecugao dos
objetivos

Sou capaz de exercer a
lideranga conforme a situagéo
e obter resultados satisfatérios
das equipes que lidero.

Avalio o desempenho dos
colaboradores

Mapeio competéncias e trago
planos de carreira e
remunerag&o com base em
competéncias

Recursos principais

Tecndlogo em RH
Experiéncia na geréncia de
equipes de RH

Amplo conhecimento dos
subsistemas de RH
Dominio do idioma Inglés

Certificagdo em gerenciamento
de projetos

Invisto uma parte do meu
tempo em trabalho voluntario
Sou honesto, organizado e
possuo bom nivel cultural

Fonte: elaborada pelo autor.

Na sequéncia do preenchimento do mapa de negocio pessoal,
€ chegado o momento de definir que sao os clientes, em outras
palavras, guem vocé ajudara ou que dependem das tarefas que vocé
executa. Logo depois, vocé devera descrever quais sao 0S canais
pelos quais O servico que vocé presta chega aos seus clientes e, em
sequida, apresentar como sera o relacionamento e a interacdo com
esses clientes.

-
v —

Exemplificando

A Figura 4.10 exemplifica o preenchimento destes trés blocos do modelo
de negocio pessoal, € a Figura 4.11 finaliza o preenchimento do mapa
Canvas pessoal complementando os exemplos das Figuras 4.9 e 4.10.
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Figura 4.10 | Exemplo de preenchimento para trés blocos I

Clientes

Ajudo a empresa a atingir os
objetivos

Ajudo os superiores com o
fornecimento da dados e
informagdes sobre o trabalho

Canais

Relacionamento com os
clientes

Ajudo os liderados facilitando o
trabalho deles

Ajudo os fornecedores ao
comunicar claramente e
especificamente as demandas

Promogéo de seminarios,
palestras e treinamentos
ApresentacéGes orais e relatorios
impressos

Participagdo em congressos e
seminarios de RH

Utilizagao de ferramentas de
comunicagéo com superiores e
subordinados

Ajudo os clientes internos com
orientagées sobre o trabalho
Ajudo os clientes externos a
ficarem satisfeitos

Monitoramento dos indicadores
de desempenho

Telefonemas

Correios eletronicos

Intranet

Participagéo em grupo de RH
Participagdo em reunides de
qualquer nivel hierarquico
Interagé@o em sites de
relacionamento profissional

Fonte: elaborada pelo autor.

Dando andamento ao preenchimento dos ultimos trés
blocos, agora € hora de relacionar as fontes de receitas, incluindo
remuneracao, beneficios e extras. Depois, € preciso identificar quais
Sa0 Os principais parceiros e finalizar com o levantamento da estrutura
de custos que sustenta a sua vida.

Figura 4.11 | Exemplo de preenchimento para trés blocos |lI

Principais parceiros Estrutura de custos Fonte de receitas

Colaboradores liderados
Chefia imediata

Investimento para aprimorar o
aprendizado de outro idioma

Seguro Salde
Subsidio para educagdo

Pares Investimento para manter a Hordrio flexivel de trabalho
Executivos forma fisica Remuneracgéao
Acionistas Investimento em educacdo Prémios

continuada Auxilio alimentagédo

Vale combustivel
Assisténcia Odontologica

Agentes financeiros
Prestadores de servicos

Investimento em tecnologia
Custos com locomogao e

Clientes mobilidade Seguro de vida
Academia (pesquisas) Custos com moradia 13° salario
Educagéo continuada Custos com alimentagéo Bicos

Custos pessoais

Fonte: elaborada pelo autor.

Se voceé ficou interessado neste mapa pessoal e quer conhecer
mais sobre ele, leia o artigo de Werner Kugelmeier, sugerido no
proximao pesquise mais.
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|:[_Ci1 Pesquise mais

KUGELMEIER, Werner. Como facilitar a sua carreira - Aplique o Canvas -
montando o seu Modelo de Gestdo VOCE. Disponivel em: http://www.
administradores.com.br/artigos/carreira/como-facilitar-a-sua-carreira-
apligue-o-canvas-montando-o-seu-modelo-de-gestao-voce/75784/.
Acesso em: 14 ago. 2017.

Vocé gostou do conteudo desta se¢cao? Entdo, agora, comprove e
avalie o seu aprendizado realizando as atividades propostas.

Sem medo de errar

A Automotors esta realmente precisando da sua ajuda, portanto,
prepare-se e dedique-se para elaborar uma proposta coerente e
funcional de um novo modelo de gestao de pessoas, por isso vocé
devera mobilizar os seus conhecimentos sobre a ferramenta Canvas
no sentido de auxiliar a Automotors a ser mais competitiva por meio
do desempenho superior dos seus colaboradores.

O primeiro passo € definir a proposta de valor que o modelo de
gestao de pessoas espera entregar a empresa. Pode ser a reducao do
indice de rotatividade, um incremento no numero de inovacdes, a
elevacdo da produtividade, uma maior satisfacédo do cliente e tantos
outros valores que a sua ideia possa gerar para a empresa se O seu
modelo se mostrar viavel e exequivel. Enfim, a proposta de valor
devera descrever o que a empresa ganhara com a implantacao do
modelo de gestao de pessoas proposto.

Depois de definir a proposta de valor, vocé deve passar para
o preenchimento do bloco das atividades principais. Pense em
quais acdes serdao necessarias para a implantacdo do modelo, por
exemplo: integrar as informac¢des de todos os subsistemas de RH;
sensibilizar a meédia geréncia para obter apoio na operacionaliza¢cao
do modelo; reestruturar a politica de contrapartida e reconhecimento
da empresa, elevando a proporcao da remuneracao variavel sobre a
fixa; comunicar o novo modelo aos funcionarios.

Agora vocé deve listar 0s recursos principais que serao Necessarios
para 0 modelo funcionar. Pode ser um sistema computacional
(ERP), um consultor interno dedicado ao processo de mudanga, um
auditorio, um sistema de som etc.
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Em sequida, vocé preenchera o bloco de clientes, definindo a
quem o modelo beneficiara. Neste caso, sera a propria empresa, seus
proprietarios e 0s seus colaboradores.

Logo apos, € preciso preencher o bloco canais do mapa, que
consiste no meio de entrega do valor para os clientes, como 0s canais
de comunicacado que serdo utilizados (telefonia, internet), assim como
os relatorios de desempenho e prestacdo de contas.

O relacionamento com os clientes podera ser feito por meio de
uma rede social corporativa, um ramal dedicado a esclarecer duvidas
sobre o modelo, um SAC virtual constituido para essa finalidade, ou
ainda um posto interno de atendimento fisico.

Para preencher o bloco dos principais parceiros, pense em guem
podera facilitar a implantacdo e operacionalizacdo do modelo,
executivos, gerentes supervisores, pessoal do setor de tecnologia da
informacao, fornecedores de servicos etc.

Agora chegou 0 momento de identificar quais serao as fontes
de receitas do modelo. A economia gerada pelas inovacdes em
processos, 0s ganhos de produtividade e a reduc¢do do turn-over,
certamente, serao fontes de receitas.

Para finalizar o seu mapa, falta preencher a estrutura de custos
do modelo. Quanto custara o sistema integrado? Qual € o custo de
manuten¢ao deste sistema? Além desses custos, vocé devera ainda
prever e descrever os custos com mao de obra, infraestrutura e
prestadores de servicos.

Lembre-se sempre de trabalhar com o mapa em branco e utilizar
0s post-its para preencher os blocos com as informacdes, isso trara
facilidade, clareza e agilidade no momento de vocé elaborar um
mapa de negocio, seja ele destinado a abertura de um Novo negocio,
um novo modelo de trabalho ou ainda um projeto pessoal.

Avancando na pratica

Brilho Unico e a carreira como proposta de valor
Descricao da situacao-problema

O RH da empresa de limpeza Brilho Unico precisa criar uma nova
dinamica para o seu plano de carreira, pois vem sofrendo perdas
expressivas de funcionarios talentosos e de bom desempenho. O
foco no plano de carreira foi resultado do levantamento realizado nas
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entrevistas de demissao realizadas pela empresa nos talentos que a
deixaram. Eles se queixavam da falta de perspectiva de promocdes
e crescimento profissional, mesmo apresentando desempenho
superior. Vale ressaltar que nenhum funcionario de bom desempenho
que deixou a empresa espontaneamente atribuiu a sua saida a
insatisfacao salarial.

A empresa quer adotar um novo modelo de trajetoria de carreira
de acordo com o que 0s seus colaboradores desejam, principalmente
0s que sao talentosos e apresentam alto rendimento no trabalho.

A Brilho Unico ndo sabe por onde comecar, muito menos como
poderia construir um modelo de plano de carreira que apresentasse
uma proposta de valor coerente e aceitavel pelos talentos, com o
claro objetivo de reté-los na empresa por mais tempo.

Supondo que a Brilho Unico contratou vocé para conduzir esse
processo, apresente a eles um procedimento para aplicar a ferramenta
Canvas, de modelagem, para construir esse plano de carreira.

Resolucao da situacdo-problema

Inicialmente, € preciso obter 0 apoio dos executivos para propor o
desenvolvimento do modelo.

Convoque uma reuniao com a alta direcao da empresa e apresente
a ela o mapa Canvas, fornecendo informacdes sobre a metodologia
e a ferramenta.

Proponha uma oficina com a participagdo de 20 talentos
reconhecidos da empresa (de diversas funcdes) e mais 4 executivos.
Ja na oficina, apresente a ferramenta Canvas Business Model e
mostre como ela pode funcionar em RH; em seguida, forme grupos
de 6 pessoas (5 talentos e 1 executivo) e forneca a eles o material do
Canvas (mapa, post- it e canetas).

Oriente cada grupo a preencher o mapa Canvas visando encontrar
o modelo ideal de plano de carreira.

Quando todos terminarem, solicite que cada grupo apresente
O seu mapa. Fagca uma eleicdo (nao permitindo votar no proprio
grupo) e escolha o melhor modelo. Logo depois, peca aos grupos
que melhorem a sua proposta incluindo o que eles encontraram de
melhor nas outras propostas.

Apos a oficina, analise o material coletado, tentando encontrar os
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pontos convergentes, e entdo compile essas informacdes (todos os
mapas), criando apenas um mapa do modelo gerado pelos talentos e
executivos da empresa. Solicite uma nova reuniao com os executivos
e apresenta a proposta para eles.

Faca valer a pena

1. A modelagem de negdcios é um pré-requisito indispensavel para que
um empreendedor possa elaborar um plano de negdcios, pois € a principal
maneira de se validar a ideia do empreendedor e constatar se realmente
existe oportunidade e viabilidade para materializar essa ideia e transforma-
la em um negocio de sucesso.

A ferramenta mais utilizada e recomendada de modelagem de negocios
recebe a denominacao de
a) Business Plan Model, ou Modelagem do Plano de Negocios Canvas

b) Canvas Business Plan, ou Modelagem de Negdcios Canvas.

c) Canvas Business Plan, ou Modelagem do Plano de Negdcios Canvas.
) C
)

d) Canvas Business Model, ou Modelagem de Negocios Canvas.
e) Canvas Business Model, ou Modelagem do Plano de Negodcios Canvas.

2. . Vale ressaltar que nem sempre o resultado de uma modelagem realizada
com o mapa Canvas para validar uma ideia pode ser positivo e... Il. ... essa
também é uma das desvantagens para se adotar esta ferramenta, pois... lll.
.. a orientacdo € justamente partir diretamente para a acdo e mobilizar
alguns recursos para iniciar o projeto.

Em relagdo a veracidade destas trés sentencgas, é correto dizer que:

a) Apenas a sentenca | esta correta.

b) Apenas a sentenca Il estd correta.

c) Apenas a sentenca lll estd correta.

d) As sentencas |, Il e lll estdo corretas.

e) Apenas as sentengas | e Ill estdo corretas.

3. Um Modelo de Negdcios consiste na descricdo légica do processo
de criagao, entrega e captura de valor de um novo empreendimento.
Especificamente no caso da metodologia Canvas, trata-se de uma
modelagem que permite visualizar a descricao do empreendimento
e das partes que o compdem, de modo que a ideia sobre o negodcio
seja compreendida por quem o examina da mesma maneira COmo o
proponente do modelo a concebeu.

Assinale a alternativa que contenha a pergunta correta relacionada aos
seguintes trés blocos do quadro do modelo Canvas: principais parceiros,
atividades principais e recursos principais.

a) Para quem? c) Como? e) Onde?
b) Quanto? d) O qué?
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Secao 4.3

Acompanhamento e analise de
resultados em recursos humanos

Dialogo aberto

Ola, estudante! Seja bem-vindo a Ultima secao da unidade
curricular Modelos de gestao aplicados em gestao de pessoas. Nesta
ultima unidade, vocé ja aprendeu sobre a gestdao por competéncia
em recursos humanos e sobre o Canvas aplicado em recursos
humanos. Agora, aprendera sobre o acompanhamento e a analise
dos resultados em RH por meio do plano de carreira.

Com certeza, vocé ja deve ter escutado a historia sobre um
vendedor que foi promovido a gerente de vendas e, logo em
sequida, a empresa percebeu que perdeu um excelente vendedor e
ganhou um péssimo gestor.

Essa historia de promocgdes arbitrarias, que Nndo seguem uma
orientacao ou um planejamento, se repete quase todos os dias No
ambiente organizacional, tudo porque as empresas nao planejam,
ou planejam de forma inadequada, uma trajetoria de carreira para 0s
seus colaboradores. Por conta disso, vocé vai aprender a montar um
plano de carreira considerando todos 0s aspectos necessarios para
que ele seja efetivo e funcional, trazendo beneficios para a empresa
e gerando motivacao nos colaboradores.

Depois que vocé elaborou a proposta de modelo de gestao de
pessoas Canvas, a Automotors lhe convocou novamente, solicitando
OS Seus Servicos para assessorar a criacao de um plano de carreira
para ela, pois alguns funcionarios das areas técnica e operacional,
apesar de mostrarem alto rendimento no trabalho, ndo conseguem
alcancar postos mais altos na empresa, por falta de um plano que
contemple a trajetoria dos colaboradores dessas duas areas, afinal,
eles sdo altamente técnicos e pouco preparados ou qualificados
para assumirem cargos executivos na Automotors. Outra queixa da
empresa € a frequente perda de talentos que deixam a empresa por
falta de uma perspectiva de crescimento profissional e ascensao na
escala hierarquica da empresa. Para ajudar a Automotors, lembre-se
de que o plano de carreira € uma importante estratégia de recursos
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humanos que devera ser proposta para resolver esses problemas.

Estd curioso para aprender a elaborar e aplicar um plano de
carreira e, assim, melhorar o seu conhecimento sobre as tendéncias
e 0s novos paradigmas No processo de Gestao de Pessoas?

Entdo, aproveite bem esta proposta de ensino e torne-se um
profissional requisitado pelo mercado de trabalho.

Nao pode faltar

De acordo com o dicionario Houaiss (2009), a palavra carreira
significa uma estrada estreita, um caminho rudimentar ou ainda uma
trilha. Mais especificamente, no linguajar dos moradores da regido
nordeste do Brasil, carreira € o caminho entre as plantacdes das mais
diversas culturas, ou ainda o nome do onibus que faz o transporte
coletivo dos cidadaos.

A linguagem organizacional se apropriou desta palavra para
designar a trajetdria percorrida por um profissional sob duas
conotagcdes distintas: a primeira se refere a carreira profissional
de um individuo ao longo de sua vida, e a segunda conotacdo diz
respeito ao caminho proposto por uma empresa para direcionar a
promocdo de funcionarios talentosos para cargos estratégicos em
niveis hierarquicos superiores. Dessler (2003, p. 264) define carreira
como "[..] a série de posi¢cdes ocupadas por uma pessoa No decorrer
de varios anos”.

‘tz" Assimile
Carreira consiste no padrdo de experiéncias relacionadas ao trabalho (por
exemplo: cargos, responsabilidades, decisdes e interpretacdes subjetivas

de fatos ligados ao trabalho) e de atividades exercidas ao longo da vida
profissional do individuo (GREENHAUS apud IVANCEVICH, 2008).

Contudo, antes de entrar de cabeca no tema plano de carreira,
€ muito importante que vocé saiba que, ao se planejar qualquer
mobilidade entre cargos, visando a constituicdo de uma trajetoria
de carreira, € primordial que se leve em consideragao uma premissa
oriunda da abordagem mecanicista da administracdo, que € o
enriqguecimento de cargos. O enriquecimento de cargos € uma
acao administrativa que atribui uma maior variedade de tarefas ao
trabalhador, visando manté-lo motivado e evitar a sua desmotivacao
pela realizacao de tarefas repetitivas e monotonas.

U4 - Modelos de gestao aplicados em gestéo de pessoas



J=| Exemplificando

Pense em um funcionario que fica oito horas por dia carimbando
documentos em um escritorio. Neste caso, atribuir a esse funcionario
‘carimbador” a func¢do de atender o telefone ou de organizar um arquivo
podera minimizar os efeitos do tédio e inverter a situacao, elevando a
motivacdo dele ao lhe proporcionar outras atividades de trabalho.

O caso do carimbador é um tipico exemplo de enriquecimento de
cargo horizontal, porém o que interessa mais para o seu estudo, neste
momento, € o enriquecimento de cargo vertical. Vocé ja consegue
distinguir a diferenca entre eles?

"‘” Assimile
Enriguecimento de cargo consiste na reorganizacao e ampliacdo das
funcdes de um determinado cargo, ampliando também as atividades

e responsabilidades do colaborador, com o claro objetivo de manté-lo
motivado com o seu trabalho.

Enquanto o enriguecimento horizontal agrega atividades
de um mesmo cargo e do mesmo nivel de responsabilidade, o
enriquecimento vertical agrega atividades e responsabilidades de
um cargo acima (de supervisdo, por exemplo) na escala hierarquica,
0 que, segundo lvancevich (2009), é considerado uma abordagem
motivacional. Vocé conseguiria imaginar o porqué?

Ao assumir funcdes mais variadas e de maior responsabilidade,
envolvendo um nivel hierarquico superior, o trabalhador se sentira
desafiado e percebera a chance de satisfazer os seus anseios de
crescimento e de ser reconhecido pelo seu bom desempenho, fato
este que por si sO estimula o estado motivacional dele. Todavia, o que
deveria ser feito para enriquecer um cargo verticalmente?

Ivancevich (2009) recomenda que, para funcionar efetivamente,
O enriguecimento deve considerar cinco caracteristicas basicas. A
primeira diz respeito a variedade das gualificacdes, que consiste na
pluralidade das qualificacdes necessarias para dar conta das funcdes.
No caso do “carimbador’, ele devera demonstrar e exercitar a sua
capacidade de comunicacado ao atender os telefonemas, capacidade
esta que nao era exigida na tarefa de carimbar documentos, pois era
responsabilidade exclusiva do seu supervisor imediato. A segunda
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caracteristica € a de identidade de tarefa, que esta relacionada com
a produc¢do de um resultado concreto e mensuravel advindo da
realizagdo de uma tarefa desde o seu inicio até a sua finalizagao.
A terceira caracteristica esta ligada a importancia da tarefa, ou a
intensidade do impacto desta tarefa na vida do trabalhador dentro
e fora da empresa. O trabalhador sente-se mais importante e
responsavel, ao assumir tarefas de seus supervisores, principalmente
pela perspectiva de uma promog¢do no caso de ele as realizar
apresentando desempenho superior. A quarta caracteristica se
relaciona ao grau de autonomia dada ao colaborador para que ele
Mesmao possa programar € executar as suas atividades. Quanto menos
engessada for a escolha dos procedimentos de trabalho, maior a
tendéncia de o trabalhador se sentir mais motivado para realizar essa
atividade, afinal, ele mesmo escolheu o procedimento e programou
o tempo para realiza-la, assumindo, assim, um compromisso pessoal
com o seu trabalho, em outras palavras, se algo der errado, ele
nao tera a chance de culpar outra pessoa pelas escolhas que ele
mesmo optou. Finalmente, a ultima caracteristica € o feedback,
que consiste no retorno dado pelos superiores sobre o rendimento
do seu trabalho, com informac¢des concretas e especificas sobre o
seu desempenho, assim como as orientacdes para que ele possa
melhorar continuamente.

Ao considerar e incluir essas cinco caracteristicas em um
enriquecimento de cargos vertical, vocé estara ajudando a criar um
estado psicologico no trabalhador que elevara sensivelmente o seu
nivel de satisfacao e motivacao. O colaborador percebera que seu
trabalho € importante, tem valor e podera satisfazé-lo, percebendo,
assim, o significado das suas atividades. Ele também percebera a
sua responsabilidade ao estar consciente de que sO depende dele a
mobilizacdo dos esforcos para atingir os resultados esperados. Para
completar o estado psicologico ideal para motivar o trabalhador por
meio do enriquecimento de cargos, recomenda-se que ele deve
ter pleno conhecimento sobre os impactos dos resultados do seu
trabalho na dinamica organizacional. A Figura 4.12 apresenta uma
ilustracao sobre as caracteristicas do enriquecimento de cargo e 0s
seus impactos na motivacdo dos colaboradores.
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Figura 4.12 | Caracteristica do cargo e a relacdo com a motivacdo do trabalhador

Estados
psicolégicos
criticos do
trabalhador

» Elevagdo da
motivagdo para o
trabalho

» Desempenho de
alto rendimento

» Elevada satisfagéo
com o trabalho

» Redugéo no turn-
over e absenteismo

+ Variedade de
qualificagdes

* I|dentidade de
tarefa

* Importancia da
tarefa

« Autonomia

« Feedback

Caracteristicas do cargo Consequéncias no trabalho

Fonte: adaptada de http://clipart-library.com/clipart/zcXoMbkbi.htm. Acesso em: 18 ago. 2017.

E importante que vocé saiba que ndo € s& a empresa que tem
de se preocupar em enriquecer cargos e oferecer a possibilidade de
carreira, o colaborador também devera mudar a sua postura e adotar
determinadas atitudes para evitar o fracasso na sua carreira.

|:[9 Pesquise mais

Ja que o planejamento de carreira também € responsabilidade do
profissional, vocé tem de aprender a como estruturar o seu plano de
carreira. Para auxilia-lo nesta missao, é recomendavel que voceé assista ao
video disponivel no link: https://www.youtube.com/watch?v=019JVZ-
ROzU. Acesso em: 24 ago. 2017/.

Andrade (2009) realizou um estudo comparando a carreira
tradicional com a carreira proteana sob os aspectos de satisfacao
com a profissdo, da carreira e do emprego sob o ponto de vista do
trabalhador. Vale descrever a comparacao que este pesquisador fez
entre o personagem mitologico Proteu e o profissional dos dias de
hoje. A Figura 4.13 ilustra os dons e as qualidades de Proteu e como
elas foram adaptadas e apropriadas pelo profissional contemporaneo
para planejar e administrar a sua carreira.
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Figura 4.13 | Proteu e o profissional proteano

O Mito de Proteu
Dom da adivinhagao, habilidade de prever o futuro

Z 5

Habilidade de mudar de forma fisica
Decis&o de fugir dos mortais que o importunam

Transformagdo em animais perigosos para afastar os
mortais inoportunos

O profissional Proteano
Habilidade de planejar a carreira com base em uma viséo de
futuro compativel com seus objetivos de carreira e vida
Versatilidade, flexibilidade e adaptabilidade

Decisdo de mudar de emprego ou redefinir a carreira
quando esses ndo se aproximam dos seus objetivos de
carreira e vida

Utilizagao de suas habilidades e competéncias para atingir
seus objetivos de carreira e vida

Fonte: adaptado de https://pixabay.com/pt/executivo-empres%C3%Alria-international-2051412/; https://upload.
wikimedia.org/wikipedia/commons/2/2e/Hoellischer_Proteus jpg. Acesso em: 18 ago. 2017

|:'[_C|1 Pesquise mais

Aproveite a oportunidade paraler uma analise da evolucao do conceito de
carreira e seus diversos significados por meio de um estudo comparativo
e longitudinal de casos junto a profissionais da area de Administracao.
KILIMNIK, Zélia Miranda et al. Seriam as ancoras de carreiras estaveis ou
mutantes? Um estudo com profissionais de Administragdo em transicao
de carreira. Revista Brasileira de Orientagdo Profissional, v. 9, n. 1, p.
43-60, 2008.

Agora que voceé ja sabe o significado da palavra carreira e como ela
€ usada no contexto da gestao de pessoas, conhecendo também a
importancia de se enriqguecer os cargos para motivar os colaboradores
com a perspectiva de ascensdo profissional, que tal aprender sobre os
aspectos que estdo envolvidos no planejamento de carreira?

&&9 Assimile

Planejamento de carreira € uma pratica que identifica e registra as
possibilidades de trajetoria para um profissional, estabelecendo caminhos
e parametros concretos, especificos e claros para guiar a mobilidade do
colaborador entre os niveis hierarquicos da empresa.
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Entéo, saiba que, segundo Vilas Boas e Andrade (2009), até
pouco tempo atras, o planejamento de carreira era um assunto
de responsabilidade quase total da empresa, sendo ela que
elaborava os planos e oferecia as oportunidades aos seus melhores
colaboradores, principalmente aqueles que apresentassem bom
desempenho aliado a um grande potencial de desenvolvimento
profissional. Porém, com a elevacao do nivel de competitividade
do mercado, a instabilidade do ambiente externo e as incertezas
econdmicas, a exigéncia por uma estrutura enxuta, flexivel e com
pOUCOS niveis hierdrquicos € cada vez mais presente nas estratégias
organizacionais, inviabilizando a proposicao ou oferta de um trajeto
de carreira garantido, fixo e permanente para os seus colaboradores.
Por conta disso, as empresas conscientes sobre a importancia do
planejamento de carreira para reter os talentos passaram a adotar
uma postura de apoio e assisténcia para que o proprio funcionario
seja responsavel por planejar a sua propria carreira, abandonando a
atitude paternalista que vigorava anteriormente.

oé) Reflita

O gue a empresa moderna e antenada, com esse novo contexto de
carreira, pode fazer para orientar os seus colaboradores a se prepararem
para o futuro e ascenderem para cargos em niveis mais elevados da
hierarquia da empresa?

Vilas Boas e Andrade (2009) recomendam que a empresa
deve informar clara e objetivamente as suas pretensdes futuras,
comunicando aos seus colaboradores os objetivos que pretende
conquistar e as estratégias que serao utilizadas para alcancar
esses objetivos, pois agindo dessa forma, propiciara que eles
(colaboradores) preparem planos de desenvolvimento, visando
a aquisicao de competéncias alinhadas as necessidades da
organizacao, elevando as chances de prossequir a sua trajetoria de
carreira nesta mesma empresa e mostrando, desse modo, a sua
disposicdo de fazer parte do futuro dela. E importante e altamente
recomendavel que a empresa crie e ofereca oportunidades de
crescimento para seus colaboradores, disponibilizando chances
de participagdo em novas experiéncias profissionais que sejam
interessantes e desafiadoras para eles.
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Porém, para proporcionar uma oportunidade real de crescimento
profissional e desenvolvimento de carreira aos seus funcionarios,
qualguer organizacao deve estar ciente do paradoxo tempo e
dinheiro, no qual o funcionario, quando tem dinheiro para investir
no desenvolvimento de competéncias, nao dispde de tempo e,
quando tem tempo para estudar, ndo tem dinheiro. Entdo, a empresa
deve identificar os funcionarios com potencial para contribuir com
a consecugao dos resultados e oferecer a eles possibilidades de
financiamento e tempo para estudo.

De acordo com Carvalho, Nascimento e Serafim (2012), um plano
de carreira corretamente estruturado e amplamente divulgado,
orienta 0 processo de promocdo dos colaboradores, facilitando
o entendimento deles sobre as responsabilidades que assumirao
junto & atribuicdo da nova posicdo. E importante ressaltar que o
trabalhador nao deve se acomodar ou se iludir com a perspectiva
de crescimento na empresa apenas por conta do planejamento
de carreira, pois 0 plano em si ndo €, e nem deve ser, garantia de
promocdo, pois ela (promogdo) deve estar sempre atrelada ao bom
desempenho do colaborador.

?=| Exemplificando

Mario foi admitido na empresa Plantel, de produtos higiénicos, quando
tinha 19 anos. Ele iniciou a sua vida profissional como office-boy e,
por conta das suas potencialidades, motivacdo e bom desempenho,
a empresa tracou um plano de carreira para ele que culminava na sua
alocacdo como diretor de servicos gerais da Plantel. Poréem, enquanto
Méario ainda era um gerente de nivel médio, a empresa decidiu acabar
com a area de servicos gerais, terceirizando todos esses servicos e
acabando com a perspectiva de Mario assumir uma diretoria na empresa.

Alias, um erro frequente de plano de carreira € atrelar as promogcdes
ao tempo de servico. Vocé pode imaginar qual seria a razao de isso
ser considerado um erro? Porgue nem sempre os funcionarios
mais antigos sdo 0s que apresentam os melhores desempenhos, e
promové-los pode ser uma decisdo desastrosa para o profissional e
para a empresa, Como No caso do excelente vendedor que acabou
Com a Sua carreira ao ser promovido a gerente de vendas. Portanto,
toda e qualquer promogao deve ser realizada com base em critérios
objetivos e bem definidos, como os indicadores de produtividade,
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a analise do potencial de desenvolvimento do colaborador, assim
Ccomo da sua capacidade de assumir mais responsabilidades.

@ Reflita

Quiais sao as possiveis consequéncias de se adotar o tempo de servico
ou critérios subjetivos (como simpatia e bom humor) como parametros
para a promoc¢ao dos colaboradores?

Independentemente do tipo ou tamanho da organizagcdo, um
plano de carreira requer um esquema genérico de planejamento
composto por trés estagios distintos e interdependentes. A Figura 4.14
apresenta um resumo de cada um desses trés estagios.

Figura 4.14 | Trés estagios do planejamento de carreira

22 Estagio

Definir a qualificacao
profissional desejada para

32 Estdgio

Avaliacdo do colaborador
em relagao ao seu

12 Estdgio

que as metas
estabelecidas possam ser
atingidas pelos
colaboradores

desempenho no trabalho,
a0 seu potencial e ao que
sera exigido dele
futuramente

Fonte: adaptada de Carvalho, Nascimento e Serafim (2012, p. 245).

Além de tracar o caminho de desenvolvimento profissional, um
plano de carreira comunica e estabelece, de forma clara, as posicoes
que compdem o caminho da carreira e precisarao ser ocupadas,
assim como sinaliza © momento ideal para que a mobilidade dos
profissionais seja realizada. Que tal aprender mais sobre as vantagens
advindas da adocao e do estabelecimento de um plano de carreira?

Carvalho, Nascimento e Serafim (2009) indicam que o0s
funcionarios que apresentam maior potencialidade tenderdo a
permanecer na empresa por mais tempo, pois sentem-se atraidos
pela proposta de crescimento profissional oferecida pelo plano, o
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que, conseguentemente, elevarad tambem a sua motivacao para o
trabalho e as chances de ele apresentar um desempenho superior.

As sucessdes necessarias em cargos estratégicos ou de confianca
perdem o seu potencial traumatico e passam a ser realizadas de
maneira racional, transparente e com base em critérios objetivos,
reduzindo sensivelmente as chances de se promover alguém por
politica ou ainda de se cometer um erro ao promover alguem
despreparado para assumir dada posi¢cao. Vale lembrar gue ambos,
funcionario e empresa, devem apresentar interesse em estabelecer
plano de carreira, ressaltando-se que a falta de interesse de qualquer
uma das partes gerara consequéncias indesejadas, conforme ilustra
a Figura 4.15.

Figura 4.15 | Interesses da empresa e dos empregados em estabelecer um plano
de carreira

V Interesse da Empresa para estabelecer um
?}3\}1‘({1 plano de carreira para os seus funcionarios
\'\‘f{"

®'/ Apresenta i?teresse

/f' Possibilidade de crescimento Grande chance de o
“ b profissional, evolugéo na funcionario talentoso
carreira, satisfagéo pessoal e trocar de empresa. Eleva

~

|l ” .” confianga mutua. turn over e perde talentos.
' Apresenta interesse Nao apresenta interesse
IFntergsse' c_lo Risco de ficar disponivel no Grande propensao de

uncionario para ., ercado de trabalho. Sem empresa e empregado
estabelecer 0 seU (ymq certo. Subemprego ou cairem na zona de conforto
préprio plano de  emprego informal. e perderem espago para a

carreira | concorréncia.

Nao apresenta interesse

Fonte: adaptado de http://www.clker.com/cliparts/2/2/d/5/12257698261763762651rg1024_presentation.svg
med.png; https://www.clipartsgram.com/download/EjIONGE. Acesso em: 20 ago. 2017

Mesmo levando em consideracao os interesses da empresa e do
colaborador, € preciso estar consciente sobre o timing correto para
promover a mobilidade na carreira e, conforme aponta Vilas Boas e
Andrade (2009), esse timing € composto por cinco fases distintas,
ilustradas na Figura 4.16.
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Figura 4.16 | Fases da carreira profissional

Fase 5
Fase 4 ;’:5 aI [:‘10 anos
inal de
Fase 3 :40 Ia SdS anos carreira
eio de
‘ Fase 2 |25 ? 43 anos carreira
nicio de
Fase 1 ;8' a ?5 anos carreira
rimeiro
0 a 18 anos emprego
Preparacao
para o
trabalho

Fonte: adaptado de http://www.libby.co.il/site/upload/photos/123185013424278977a_t.jpg;  http://www.
publicdomainpictures.net/pictures/60000/velka/man-in-suit-and-briefcase.jpg; https://cdn.pixabay.com/
photo/2017/02/01/19/30/couple-2031144_960_720.png; https://cdn.pixabay.com/photo/2013/07/12/12/56/
backpacking-146573_960_720.png;  https://cdn.pixabay.com/photo/2013/07/13/13/56/boy-161793_960_720
png. Acesso em: 21 ago. 2017.

Ainda segundo Vilas Boas e Andrade (2009), a primeira fase
€ justamente a de aquisicao de conhecimento, da formacao da
autoimagem ocupacional e da descoberta das alternativas vocacionais.
Em alguns casos, € nesta fase que o jovem toma conhecimento
do mundo do trabalho pela participacdo em programas de jovens
aprendizes. Em suma, o jovem se prepara para a primeira chance de
trabalho. Na sequnda fase, o jovem da o passo inicial da sua trajetoria
profissional, obtendo o seu primeiro emprego. E nesta fase que ele
passa a conhecer melhor a dindmica organizacional e as alternativas
de ascensdo na sua profissao, ficando atento aos programas de trainee,
apresentando condi¢des de reconhecer as melhores empresas
para trabalhar e demonstrando curiosidade para obter informacdes
concretas sobre as possibilidades de carreira.

A carreira comeca mesmo € na terceira fase, pois € ai que
se consolida o aprendizado sobre o trabalho e as normas e
procedimentos da empresa para, entdo, se adaptar as novas
ocupacdes, desenvolvendo as competéncias necessarias para dar
conta das atribuicdes futuras e perseguindo as metas estabelecidas
para mostrar bom desempenho e, com isso, ascender na carreira.
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A guarta fase é caracterizada pela analise da carreira, visando
avalia-la no sentido de levantar informac¢des para fundamentar a
decisdo de investir nela, readequa-la ou tomar outro rumo na vida,
afinal o ser humano na meia idade ainda € bem produtivo e tem
op¢des para recomecar.

Vocé consegue dar um palpite sobre qual seria a Ultima fase de um
plano de carreira?

A gquinta fase € aquela em que a carreira esta no final, apesar
de o funcionario ainda manter a produtividade e a autoestima. A
empresa que conta com trabalhadores, nessa fase da carreira, deve se
concentrar em proporcionar uma orientacdo sobre a transicao para
a aposentadoria deles e ainda escolher outro colaborador preparado
para substituir os aposentados, assumindo 0s postos de trabalhos que
ficaram vagos.

A orientacdo para a aposentadoria € comumente denominada
de Plano de Preparacao para a Aposentadoria (PPA) e é adotada
pelas empresas que estimam e valorizam seus bons colaboradores,
principalmente agueles que contribuiram efetivamente para que ela
tenha atingido os resultados desejados. Neste sentido, o PPA pode
contribuir para neutralizar os possiveis abalos emocionais advindos
do processo de envelhecimento do trabalhador, manter a sua
produtividade e motivacdo e ainda eliminar os efeitos do estresse
e da ansiedade causados pela proximidade da interrupgcao da vida
profissional (CARVALHO; NASCIMENTO; SERAFIM, 2013).

@ Reflita

Por quais motivos a empresa ou 0 empregado deve se preocupar em
estabelecer um plano de preparacao para a aposentadoria, considerando,
assim, a ultima fase da carreira?

Vocé sabia gue um plano de carreira pode apresentar possibilidades
de movimentagdo horizontal e vertical do colaborador? Entéo,
aprenda que a mobilidade horizontal acontece nos planos que
existem distincdes de niveis em um mesmao cargo, Como No caso de
analistas junior, sénior e pleno ou assistente |, Il e Ill. Nesses casos, €
de primordial importancia que as diferencas entre os niveis horizontais
estejam claramente especificadas para demarcar o ponto, no qual o
trabalhador podera ser promovido horizontalmente.
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J=| Exemplificando

Tomando como base a fungdo de analista de R&S, a empresa Sutilezas
S/A estabeleceu um plano de carreira horizontal considerando as
seguintes func¢des para cada nivel:

Analista de Recrutamento & Seleqéu

. Junior AV Pleno N ( Sénior
Divulgacdo das Entrevista com Decisdo sobre
oportunidades candidatos meios de
Triagem dos Aplicacdo de divulgacdo das
currculos testes oportunidades
Contato com os Elaboracdo de Planejamento_do
candidatos paracer técnico processo de R&S
Agendamento de Feedback aos Decisdo sobre

\ entrevistas ) \ selecionados _J (gem contratar

Para finalizar o tema planejamento de carreira, vocé precisara
lembrar do inicio da sua leitura nesta secdo, mais precisamente do
caso do excelente vendedor que viu sua brilhante carreira descer
ladeira abaixo apos ser promovido a gerente de vendas. Em muitos
Casos, as empresas possuem uma possibilidade de trajetoria mais
especifica, que requer profissionais tecnicos e especialistas em suas
areas de atuacao, exigindo também um cuidado muito especial para
tracar uma trajetoria de carreira para eles, afinal, esses profissionais
acabam desempenhando um papel fundamental na empresa devido
ao seu profundo conhecimento sobre algum aspecto estratégico
sobre o negocio. Geralmente, quanto maior € o grau de especialidade
técnica de um profissional, menor a predisposicdo dele em
assumir responsabilidades administrativas ou de gestdo de pessoas,
dificultando e ate inviabilizando a mobilidade deles para cargos de
geréncia ou diretoria. Porém, isso nao quer dizer que a empresa
Nao possa estabelecer um plano de carreira paralelo, que possa ser
adequado a esse contexto de profissionais altamente técnicos ou
especializados. Quer saber qual € a solucao para esse dilema?

De acordo com Dutra (2010), a solucao recebe o nome de carreira
em'Y, que consiste em um plano de crescimento de carreira diagonal,
paralelo ao plano generalista. A Figura 4.17 compara uma possibilidade
de carreira convencional com a possibilidade de carreira em Y.
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Figura 4.17 | Comparacdo entre uma proposta de carreira convencional e em Y

Nivel Estratégico

Conselheiro técnico Presidente X
_________________________ Presidente
Assessor técnico Superintendentes .
"""""""""""""""" Superintendentes
Analista tecnico ___.Diretores Diretores
____Gerentes _ Nivel Tatico Gerentes
Coordenadores Coordenadores
___Assistentes Assistentes
Auxiliares ____ Auxiliares

Nivel Operacional  ======t==——=-

Fonte: elaborada pelo autor.

A carreira em Y alia e alinha a profunda experiéncia técnica de um
profissional com as demandas estrategicas da organizacdo, pois o
profissional especialista sera atraido pela possiblidade de crescimento
hierarquico sem abrir mdo de continuar na sua area de atuacao e da
continuidade de seu aperfeicoamento, pois ele conseguira ter uma
visdo clara sobre como crescer naempresa sem precisar se especializar
em gestdo ou trabalhos predominantemente administrativos. Por
outro lado, o consistente aprofundamento e especializacdo ofusca
e limita a visdo do profissional especialista sobre 0 negocio em si,
podendo interferir negativamente no momento de tomada de uma
decisao estratégica.

E[9 Pesquise mais

Aumente os seus conhecimentos sobre a carreira em Y lendo um
trabalho que descreve como lidar com profissionais de competéncias e
habilidades altamente técnicas e sem o perfil para gerir pessoas, mas que
merecem ascensao de carreira.

COSTA, Barbara Regina Lopes; GRANDO, Lucilia. Carreira em vy:
aplicacdo da metodologia em um centro tecnologico — destaque ao
eixo técnico. Revista Competéncia, Porto Alegre, v. 10, n. 1, p. 51-66,
jna./jul. 2017. Disponivel em: http://seer.senacrs.com.br/index.php/RC/
article/view/499/291. Acesso em: 24 ago. 2017.

E importante vocé lembrar que a carreira em Y fornece
oportunidade para o colaborador concentrar os seus esforcos de
desenvolvimento, aprendizado e capacitacdo no que ele realmente
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tem interesse, satisfazendo as suas expectativas de retorno do
aprendizado e influenciando positivamente a sua produtividade e a
sua motivacao para alcangar os objetivos organizacionais.

Gostou de aprender sobre o planejamento de carreiras? Entao, agora,
teste e comprove o seu aprendizado realizando os exercicios propostos.

Sem medo de errar

Inicialmente, vocé deve ter ciéncia que € estritamente necessario
que se proponha um plano de carreira para ser estabelecido na
Automotors e que, para estabelecé-lo com chances de sucesso, e
preciso adotar a estratégia de enriquecimento de cargos, atribuindo
uma maior variedade de tarefas para os trabalhadores, principalmente
0s gue desempenham fun¢des com tarefas repetitivas e monotonas.
Agindo dessa maneira, o trabalhador se sentira desafiado e percebera
a chance de satisfazer os seus anseios de crescimento e de ser
reconhecido pelo seu bom desempenho, elevando, assim, o seu nivel
motivacional. Para tanto, vocé devera respeitar as cinco caracteristicas
basicas do enriquecimento de funcdo: a variedade das qualificacdes,
a identidade de tarefa, a importédncia da tarefa, o grau de autonomia
e o feedback.

Depois de enriquecer 0s cargos, chega-se 0 momento de elaborar
um plano de carreira, identificando e registrando as possibilidades de
trajetoria para os colaboradores da empresa.

Para elaborar o plano, vocé devera respeitar os trés estagios
indicados por Carvalho, Nascimento e Serafim (2012). Primeiramente,
O nivel estratégico da empresa (executivos e diretores) deve estar
comprometido com a proposta do plano e divulgar os seus objetivos,
esclarecendo também o que a Automotors espera dos seus
funcionarios. Em sequida, vocé tera de definir o tipo de qualificacdo
que sera necessaria para cada possibilidade de carreira, lembrando
que o alcance das metas propostas dependera diretamente dessas
qualificagdes. Finalmente, o plano devera prever uma metodologia de
avaliagao de desempenho e avaliacao de potencial para se certificar
de que as promocdes sejam atribuidas aos colaboradores que
realmente as merecem.

Como vocé ja aprendeu, a empresa esta cada vez menos sendo
responsavel pelo planejamento da carreira dos seus funcionarios, por
ISSO VOCé tambem devera criar mecanismos de orientagcao para que
0s proprios colaboradores sejam os protagonistas da elaboracdo dos
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seus respectivos planos de carreira. A Automotors devera deixar claro
aos seus colaboradores as suas pretensdes futuras, comunicando a
eles 0s objetivos que pretende conquistar e as estratégias que serao
utilizadas para alcancar esses objetivos, pois assim, eles poderdao
se planejar para se apropriaram das competéncias que serao
necessarias para se moverem, hierarquicamente, na empresa. Dessa
forma, aumentam-se as chances de retencao dos talentos, pois os
funcionarios passarao a visualizar as chances de crescimento sem a
necessidade de mudar de emprego e trocar de empresa. Lembre-
se de prever mecanismos que fornecam recursos para 0 empregado
se capacitar e adquirir competéncias, como uma bolsa educagao, a
liberacao do colaborador para estudar por um tempo determinado,
entre outras opcdes. Considere todas as fases de evolucdo da carreira,
desde o primeiro emprego até o final da carreira e a respectiva
preparacao para a aposentadoria.

Ao agir dessa maneira, vocé consequira resolver um problema
da Automotors, que € a fuga de talentos, pois, diante do plano, a
tendéncia € gque os funcionarios talentosos se sintam atraidos
pela possibilidade de crescimento e nao troquem de emprego,
porém a Automotors tem outra queixa, lembra-se dela? Como €
uma empresa automotiva, o numero de colaboradores técnicos
e especialistas € grande, e inclusive, a empresa ja se viu diante de
problemas ao promover um bom técnico para a geréncia de uma
area especifica e, ter de demiti-lo em seguida porque o profissional
nao tinha o perfil de gestor.

Para resolver esse problema, considere um plano de carreira em
diagonal, paralelo ao plano generalista, pois a possibilidade da carreira
em'Y, além de evitar esse tipo de problema, elevara a motivacao dos
especialistas para ocuparem cargos de status estrategico sem exercer
as fungdes administrativas.

Agindo dessa maneira, vocé ajudara a Automotors a manter seus
talentos e a aproveitar melhor os seus especialistas técnicos.

Avancando na pratica

Efeito Gelatina
Descricdo da situagao-problema

A empresa de gelatinas Tudo Mole Ltda. criou um plano de carreira
horizontal para tentar frear a saida de colaboradores talentosos, pois
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as promocdes verticais levam mais tempo para serem efetivadas e
os funcionarios mais impacientes preferem procurar outras empresas
para tentarem ascender profissionalmente.

A politica da Tudo Mole foi estabelecida para promover os
seus colaboradores de acordo com o tempo de servico, de modo
que um assistente de qualidade de alimentos poderia percorrer
horizontalmente os niveis |, Il e lll para, depois, ser promovido para
um nivel superior, que neste caso seria © de supervisor de qualidade
de alimentos. A empresa definiu que 0s recéem-contratados fazem
parte do nivel I; os colaboradores com mais de trés anos de empresa
ja podem fazer parte do nivel II; e os que estdo na empresa ha mais
de seis anos podem fazer parte do nivel Ill. Porém, essa sistematica de
promocdes acabou se transformando em um grande problema para
a empresa, pois alguns funcionarios acreditavam que tinham o direito
de serem promovidos assim que completassem o tempo de casa
estipulado no plano de carreira, exigindo a sua imediata promocao.
Qutro sério problema foi o fato de os funcionarios dos niveis | e |l
solicitarem equiparacao salarial na justica do trabalho, pois exerciam
as mesmas funcdes do nivel ll.

O que vocé, como consultor de RH, sugeriria para a Tudo Mole
sair dessa enrascada?

Resolucao da situagdo-problema

A Tudo Mole se meteu em uma encrenca que ainda € muito
comum no mercado: estabelecer como paréametro de promogao
O tempo de casa. Para resolver esse problema, vocé devera sugerir
um plano de carreira horizontal, baseado em outros critérios que nao
sejam, exclusivamente, o tempo de empresa.

O ideal é analisar cargo por cargo e diferenciar as funcdes dos
niveis |, Il e lll de acordo com as atividades que devem ser realizadas
por estes profissionais, por exemplo, o analista | pode ser responsavel
por coletar as amostras de gelatina e submeté-las aos testes de
qualidade, registrando os resultados em uma planilha. O analista |l
pode ficar responsavel por analisar os resultados e propor medidas
corretivas se algum problema for constatado, ou ainda liberar o lote
se estiver tudo conforme as especificacdes. Ja o analista nivel Il pode
ser responsavel por atender e representar os analistas de qualidade
diante dos niveis operacionais, taticos e estratégicos, mantendo
contato com clientes e fornecedores, se for necessario.
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Portanto, a solucdo para essa empresa de gelatinas € uma
reformulacao total nos critérios utilizados para promover funcionarios,
levando em consideracao a diferenciagcao das funcgdes para cada um
dos niveis existentes.

Faca valer a pena

1. De acordo com o dicionario Houaiss (2009), a palavra carreira significa
uma estrada estreita, um caminho rudimentar, ou ainda uma trilha. Mais
especificamente no linguajar dos moradores da regido nordeste do Brasil,
carreira € o caminho entre as plantacdes das mais diversas culturas, ou
ainda o nome do &nibus que faz o transporte coletivo dos cidadaos.

Qual é o significado de carreira na linguagem organizacional?

a) Série de posicdes ocupadas por uma pessoa no decorrer de varios anos.
b) Caminho a ser percorrido pelos executivos das empresas.

c) Caminho percorrido pelos executivos das empresas.

d) Série de eventos que o profissional tem de passar até chegar a um
cargo executivo.

e) Velocidade na qual um colaborador consegue galgar na hierarquia
da empresa.

2.0 € uma ag¢ao administrativa que atribui
uma maior variedade de tarefas ao trabalhador, visando manté-lo
motivado e evitar a sua desmotivacao pela realizacao de tarefas repetitivas
e monotonas.

Qual alternativa contém o termo que preenche corretamente a lacuna do
texto-base desta questdo?

a) Enriquecimento de tarefas.

b) Enriquecimento de atribuicdes.

c) Enriquecimento de carreira.

d) Enriquecimento de cargos.

e) Enriquecimento administrativo.

3. . O enriquecimento vertical agrega atividades de um mesmo cargo e do
mesmo nivel de responsabilidade.

[I. 33 o enriquecimento horizontal agrega atividades e responsabilidades de
um cargo acima na escala hierarquica.

[ll. Enriquecer cargos é considerada uma abordagem motivacional.

IV. Ao assumir funcdes mais variadas e de maior responsabilidade,
envolvendo um nivel hierarquico superior, o trabalhador se sentira desafiado
e percebera a chance de satisfazer os seus anseios de crescimento e de ser
reconhecido pelo seu bom desempenho.
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Assinale a alternativa que expressa a relacao de veracidade das quatro
sentencas do texto-base desta questdo.

a) As sentencas |, Il, Il e IV sdo verdadeiras, e a IV explica a lll.

b) As sentencas | e Il sdo falsas, enquanto as Il e IV sdo verdadeiras, e a IV
explica a lll.

c) As sentencas |, II, lll e IV sdo verdadeiras.

d) Apenas a sentencga lll é falsa.

e) Apenas as sentencas lll e IV sdo verdadeiras.
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