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Prefacio

Eis aqui um livro que eu denominaria de livro-texto, que contribui sobremaneira para o processo
ensino x aprendizagem na formagao académica de futuros administradores. Gestdo Estratégica de Pessoas
mostra que, mesmo diante de tanta inovagao e tecnologia, a atua¢ao do ser humano ainda é primordial
nas organizagdes, pois neste inicio de milénio as pessoas continuam buscando novos desafios e novos
horizontes. O que reflete diretamente no alcance das metas pessoais, profissionais e organizacionais.
No entanto, o envolvimento dos representantes dos diversos niveis hierdrquicos e das diversas dreas das
organizagoes vem dando um novo aspecto a gestao de pessoas e vem contribuindo para tornd-la mais
difundida, admirada e, as vezes, questionada dentro das empresas. Mesmo assim, o capital intelectual ga-
nha notoriedade e lugar de destaque em empresas de pequeno, médio e grande porte. Por isso, o gestor de
pessoas deve estar sempre atento as novas tendéncias de gestao do capital humano e deve agir no sentido
de tornar sua drea o mais estratégica possivel.

A experiéncia académica e profissional dos professores Rui Otavio Bernardes de Andrade e Ana Alice
Vilas Boas, enriquece sobremaneira esta obra, que utilizada como bibliografia basica para o conhecimento
desta drea fundamental no exercicio profissional da Administragao, em uma visao ampliada da interdisci-
plinaridade, multidisciplinaridade e transdiciplinaridade deste contetido, contribuirao sobremaneira na
formagao académica dos estudiosos do comportamento humano nas organizagdes.

Visando proporcionar sustentagao a este “olhar macro”, o livro aborda primeiramente o contexto de
gestao de pessoas nas organizagoes focando os aspectos do ambiente macro e micro-organizacional e a
busca de novas competéncias que direcionam o comportamento organizacional. O planejamento estraté-
gico de pessoal e a estruturagao de cargos sao considerados nesta primeira parte, pois servem de subsidio
para vdrias atividades operacionais e estratégicas de gestdao de pessoas. Em seguida, passa-se a abordar o
recrutamento e selecao de pessoas dando énfase aos elementos que tornam estas atividades as mais estra-
tégicas possiveis. O gerenciamento do sistema de remuneragao, que envolve o estudo e a analise de cargos
e saldrios nas organizagoes, compoe a terceira unidade didética deste livro e dd énfase a remuneracao fixa,
remunerac¢ao varidvel e aos beneficios e servigos que as organizagoes disponibilizam para os funciondrios.
Outro aspecto estratégico que é abordado nesta obra, a capacitagao de pessoal, demonstra a valorizagao
das atividades de gestao de pessoas. Neste contexto, o sistema de treinamento e desenvolvimento serve
para destacar o papel das pessoas como principal patrimdnio das organizagdes. O investimento em
e-learning e sua utilizagdo como ferramenta de educa¢ao corporativa também sdo essenciais na gestao
estratégica de pessoas no século XXI.

A gestao por competéncias, que busca alinhar os esfor¢os individuais para que as competéncias hu-
manas possam gerar e sustentar as competéncias organizacionais necessarias a consecu¢ao dos objetivos
estratégicos, surgiu como fonte de vantagem competitiva e alternativa aos modelos gerenciais tradicionais
no mundo globalizado. Nesta leitura, o leitor verd que a tradicional avaliagdo de desempenho pode ser
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utilizada para mapear e avaliar essas competéncias, pois ajuda a monitorar os indicadores de desempenho.
Finalizando, esta obra aborda a auditoria e as novas tendéncias na gestao de pessoas. O leitor, académico
ou profissional, notard que a avaliacao dos resultados na gestao estratégica de pessoas é uma atividade
importante, pois proporciona elementos para melhoria das atividades realizadas e traz beneficios para a
organiza¢ao como um todo. Além disso, a auditoria na gestao de pessoas pode trazer um olhar externo
que enriquece sobremaneira as agdes na organizacao. Quanto as novas perspectivas, ou seja, as novas
atividades que devem ser observadas pelos gestores de pessoas e pelos dirigentes das empresas, os autores
enfatizam que a gestao estratégica de pessoas deve trazer novas contribui¢des para o negdcio da empresa
e favorecer seu ajustamento as mudanc¢as ambientais. Em suma, me congratulo com os autores, pela visao
pratica e pela base tedrica, materializada na afirmativa de que: “...a atividade de gestao de pessoas nao deve
se manter como uma simples administragao dos recursos humanos, ela deve assumir uma forma de gestao
descentralizada, livre e participativa’, isso para que ela seja vista realmente como uma gestao estratégica.

Professor Doutor Anténio de Araujo Freitas Junior
Presidente da ANGRAD
Diretor do IDE/FGV
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ara compreender o contexto de gestdao de pessoas nas organizacoes, neste inicio de milénio, o
gestor deve estar atento aos aspectos do ambiente macro-organizacional, como, por exemplo, os
aspetos econdmicos, sociais, politicos, legais, ambientais e culturais, e aos elementos do ambiente
micro-organizacional, como, por exemplo, as formas de producao, a logistica interna da empresa, o perfil dos
funcionarios e suas possibilidades de aprendizagem e crescimento na empresa, a tecnologia de producao

e informacao da empresa, a cultura e o clima organizacional e o estilo de lideranga da empresa.

A partir desse olhar, o gestor deve estar atento as caracteristicas e ao perfil dos dirigentes da instituicdo
para que a filosofia e os valores que direcionam o alcance das metas na organizagdo sejam contemplados
pelo gestor de pessoas e pelos demais dirigentes. Além disso, a busca de novas competéncias também
direciona o comportamento da organizacao e, consequentemente, afeta a gestdo nao sé de pessoas, mas
dos recursos financeiros, patrimoniais e de producao. Por isso, a empresa deve ser vista e tratada dentro de

um contexto de interdependéncia entre todos os colaboradores.

Para serem competitivas no mercado, as empresas devem ser capazes de enfrentar mudancas cada vez mais
rapidas e drasticas e de se adaptarem aos novos requisitos e pressées do mercado. Por isso, as empresas estao
valorizando sobremaneira a drea de gestao de pessoas, pois ela é responsavel por imprimir um novo estilo
de gestao nas organizagdes. Desde as duas ultimas décadas do século XX, o capital humano e intelectual
vem ganhando notoriedade e lugar de destaque nas empresas de renome e nas empresas que ganharam

mais mercado, como é o caso da Microsoft, Du Pont, Bradesco e Magazine Luiza.

Diante do exposto, fica evidente o papel das pessoas no sucesso das organizagdes, tanto no nivel de pe-
guenos empreendimentos quanto no de grandes negdcios. Assim, o gestor de pessoas deve ter um perfil
inovador e competente para atuar de forma estratégica, permeando todos os meandros da empresa, seja
ela uma prestadora de servicos, uma industria, uma empresa do terceiro setor, publica ou privada, nacional
ou multinacional porque, mesmo diante de tanta inovagao, automacao, robotizacao e tecnologia, a atuacao
do ser humano ainda é primordial. Nao haveria tanto desenvolvimento se as pessoas nao tivessem sido

capacitadas e instruidas a buscar novos desafios e novos horizontes.

Para que tudo isso continue sendo realidade, os novos gestores, de todas as areas da empresa, devem se
conscientizar da importancia de terem pessoas capazes e motivadas para superar metas e levar a empresa

a0 sucesso.



RECRUTAMENTO E SELECAO



omo vimos anteriormente, o planejamento e Estratégico de pessoal e a estruturacdo de cargos sao
importantes para orientar e servir de subsidio para varias atividades operacionais e estratégicas
de gestdo de pessoas. A partir de agora, abordaremos mais duas funcdes operacionais de gestao
de pessoas; o recrutamento e a selecdo. Existem dois tipos principais de recrutamento: o recrutamento
interno, que esta relacionado ao planejamento de carreira ou sucessao nas organizacées, e o recrutamento
externo, que coloca a gestao de pessoas em contato direto com a mdo de obra externa e com o mercado
de produtos e servicos. O sucesso de um programa de recrutamento externo é afetado diretamente pela

analise dos ambientes externo e interno.

O recrutamento é um processo que comeca quando um gerente de linha solicita ao departamento de ges-
tao de pessoas uma ou mais vagas. A partir dessa solicitacdo, a equipe de recrutamento e selecao elabora
os anuncios, independentemente de eles serem direcionados para o recrutamento interno ou externo. A
etapa seguinte diz respeito a divulgacao dos anuncios a fim de atrair um contingente de candidatos capaz
de suprir eficazmente o processo seletivo. A etapa final do recrutamento é a triagem dos curriculos e fichas
de emprego que foram preenchidas pelos candidatos. Essa etapa coincide com a primeira etapa da selecdo

e é considerada essencial para dinamizar o processo de selecao.

A selecdo visa suprir o sistema produtivo e os demais sistemas organizacionais com pessoal adequado para
integrar a organizagado. Para proceder a escolha dessas pessoas, a equipe de recrutamento e selecao compara
informacdes sobre o cargo a ser preenchido e os candidatos que se apresentam. As informacgodes basicas
sobre o candidato sao retiradas dos formularios de inscricdo, curriculum vitae, investigacao de antecedentes
e checagem de referéncias, ao passo que as informagdes complementares sdo obtidas através das técnicas
de selecao. A escolha e a adequada aplicagdo dessas técnicas sao fundamentais para o sucesso do processo
como um todo. Além das informacdes oferecidas pelas técnicas de selecdo, as organiza¢des tém buscado
candidatos que tenham a “cara” delas, que ndo sé trabalhem nelas, mas por elas. Por isso, ter fluéncia em
inglés e até mesmo em outros idiomas, ter disponibilidade para viagens e trabalhos fora da empresa, ser
comunicativo, ter diploma universitario e dominar os softwares aplicaveis a area de atuacdo da empresa

passaram a ser pré-requisitos em muitas empresas.

O processo de selecado varia muito de empresa para empresa e depende da forma como a organizacao trata
as atividades de gestao de pessoas. Empresas modernas e inovadoras veem a selecdao como uma atividade
estratégica e vital para atingir suas metas. Os resultados de uma selecao eficaz podem ser observados na
organizagao como um todo, e, de forma particular, no comportamento das pessoas, o que afeta o ambiente
de trabalho e pode alterar positiva ou negativamente o clima organizacional. Por isso, o recrutamento e a

selecao de pessoal devem ser tratados com muito cuidado pelo gestor de pessoas.



GERENCIAMENTO DO
SISTEMA DE REMUNERACAO



gerenciamento do sistema de remuneracdo envolve o estudo e a andlise de cargos e salarios
nas organiza¢des, dando énfase a remuneracdo fixa, a remuneragao varidvel ou estratégica e aos
beneficios e servicos que as organizagdes disponibilizam aos seus funcionarios, o que pode ser

denominado composto salarial.

Para entender melhor o composto salarial das empresas, independentemente desses fatores podemos afirmar
gue a remuneragao representa o conjunto de todas as formas de pagamento ou de recompensas que 0s
funcionarios recebem. O sistema de remuneracao representa a atividade mais delicada da gestdo estratégica
de pessoas, pois ele lida com todas as recompensas que as pessoas recebem em troca do desempenho das
tarefas organizacionais. Recompensar adequadamente as pessoas ndo é uma tarefa facil para o gestor de
pessoas. Se esse sistema apresentar falhas, pode causar descontentamento entre os funcionarios, alterando

significativamente o clima organizacional.

A remuneracdo é composta do salario em si, ou seja, a remuneracdo fixa, os incentivos salariais ou re-
muneracao variavel e os beneficios e servicos oferecidos pela empresa, conforme ilustra a Tabela llI-1. A
remuneracao fixa é composta do salario mensal ou saldrio por hora ou remuneracao por obra ou empreitada;
remuneracao variavel engloba os incentivos salariais, como a participacao nos lucros e resultados (PLR) e
os bonus, beneficios e servicos que buscam dar seguranca e tranquilidade ao empregado e sua familia. O
gestor de pessoas deve estar atento a todos esses componentes da remuneracao para elaborar um programa

salarial compativel com a realidade financeira da empresa e do mercado.

Tabela llI-1 Componentes da Remuneragao

Remuneracao Fixa Remuneracao Variavel Beneficios e Servicos
Salario mensal Participacdo nos lucros e resultados Seguro de vida
Salério por hora Bonus Seguro-saude
Salario por obra (empreitada) Acoes etc. Vale-transporte
Férias etc.




IV

CAPACITACAO DE PESSOAL



importancia do capital humano na empresa tem sido discutida por muitos pesquisadores ao longo
das ultimas décadas. Existe uma valorizacao muito grande das atividades de gestao de pessoas.
Nesse contexto, o sistema de treinamento e desenvolvimento vem servindo para destacar o papel
das pessoas como principal patriménio das organizacoes e, por isso, muitas empresas tém se preocupado
com a capacitacao dos seus funciondrios porque o capital humano deve ser apreciado como o diferencial

competitivo das organizacoes.

Atualmente, mais do que nunca, as empresas necessitam de pessoas ageis, competentes, empreendedoras
e dispostas a assumir riscos para que elas estejam preparadas para enfrentar os desafios da inovacao, da
concorréncia e da globalizagdo. As empresas precisam contribuir com a formacao basica dos funcionarios
para que transformem antigos habitos e desenvolvam novas atitudes, preparando-se para aprimorar seus

conhecimentos, com vistas a se tornarem melhores naquilo que fazem.

E necessario que as empresas invistam nos profissionais como pessoas e como profissionais. Quando se fala
de pessoas, isso inclui a oferta de beneficios, tratamento respeitoso e motivador, selecao de bons lideres,
responsabilidade social, entre outros. No que se refere ao aspecto profissional, as empresas podem utilizar
o recurso do treinamento e desenvolvimento de pessoas para capacitar seu pessoal a contribuir com o

sucesso das empresas e das proprias pessoas.

Uma das atividades de maior importancia na area de gestao de pessoas é a funcao de treinamento e desen-
volvimento, comumente denominada de T&D no organograma da maioria das organiza¢cdes. Modernamen-
te, essa funcao tem sido denominada capacitacdo de pessoal, pois capacitar tem sentido de processo de

aprendizagem, o que condiz melhor com a realidade socioecondmica e politica do mercado globalizado.

O principal objetivo do treinamento é preparar o individuo para desempenhar de maneira excelente as
tarefas especificas do cargo que deve ocupar ou que ja ocupa, através do aumento de suas competéncias,
ou seja, seus conhecimentos, habilidades e atitudes. Por outro lado, o desenvolvimento de pessoas é um
conceito mais amplo que significa dotar o funcionario de capacidade critica, competéncias e valores que o

capacitem a interagir e transformar o ambiente em que trabalha e vive.
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AVALIACAO DE
DESEMPENHO E GESTAO
POR COMPETENCIAS



iante da globalizagao e da grande competitividade por ela instaurada no mercado mundial, as com-
peténcias humanas tornam-se uma fonte de vantagem competitiva e uma alternativa aos modelos
gerenciais tradicionais adotados por muitas empresas, por propiciar aos gestores elementos para
corrigir seus pontos fracos e aprimorar seus pontos fortes. E ai que surge a gestdo por competéncias, que
busca alinhar os esforcos dos individuos para que as competéncias humanas possam gerar e sustentar as

competéncias organizacionais necessarias a consecucao dos objetivos estratégicos da organizacao.

Para avaliar essas competéncias, em geral utiliza-se a avaliacao de desempenho (AD) ou uma variacao des-
sa metodologia. Trata-se de uma ferramenta importante na gestao de pessoas, que ajuda a monitorar os
indicadores de desempenho. Como o préprio nome diz, significa avaliar a performance, as competéncias
e a atuacdo dos funcionarios quanto a consecucdo dos objetivos da empresa. Corresponde a uma andlise
sistematica do desempenho do profissional em funcao das atividades por ele realizadas, das metas estabe-

lecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial de desenvolvimento.

Algumas técnicas utilizadas na avaliacao de desempenho sao: escala grafica, avaliacao 360 graus, balanced
scorecard, pesquisa de campo, observacao e avaliacao por objetivos. Essas técnicas podem ser combinadas
e sao relevantes para definir as habilidades e competéncias necessarias aos diferentes profissionais para
desempenharem bem as suas fungdes. O gestor de pessoas vai utilizar essas informacoes para definir os

programas de recrutamento e selecao, capacitacao de pessoal, promogao e remuneragao.

A implantacao de um modelo de gestao de competéncias compreende seis etapas que precisam ser segui-
das para tornar o processo mais eficaz: definicao da estratégia, mapeamento das competéncias, estabele-
cimento de metas, identificacdo dos fatores de desempenho, planejamento de a¢des de gestao de pessoas
e feedback.

Na gestao estratégica de pessoas, a preocupacao com atitudes, habilidades e conhecimentos dos funciona-
rios produz um clima de valorizacao das pessoas que contribui para o sucesso do empreendimento e para

aumentar o nivel de satisfacdo das pessoas.
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avaliacdo dos resultados na gestdo estratégica de pessoas é uma atividade importante, pois pro-
porciona elementos para a melhoria das atividades realizadas e traz, consequentemente, beneficios
para a empresa como um todo. Além disso, a auditoria na gestao de pessoas pode trazer um olhar
externo que enriquece muito as agdes na organizagao. As empresas passaram a utilizar os softwares de gestao
para facilitar a planejamento, a organizacao, a direcao e o controle de todas as atividades nas organizacoes, o
que é também aplicado as atividades de gestao de pessoas. Além disso, as pesquisas de clima organizacional

também ajudam a avaliar a eficacia e efetividade das atividades de gestdo de pessoas.

Outra questdo tratada nesta parte diz respeito as novas perspectivas da gestao de pessoas, ou seja, as
novas atividades que devem ser observadas pelos gestores de pessoas e pelos dirigentes das empresas. A
gestdo estratégica de pessoas deve trazer novas contribuicdes para o negécio da empresa e favorecer seu
ajustamento as mudancas ambientais. A atividade de gestdo de pessoas nao deve se manter como uma
simples administracao dos recursos humanos; ela deve assumir uma forma de gestao descentralizada, livre

e participativa.

Em muitas empresas, a gestao de pessoas passou a funcionar como um elemento que esclarece os valores e
principios da empresa, e cria uma nova cultura de comprometimento e motivagado, pois as organizagcoes sé
mudam a partir das atitudes, conhecimentos e comportamentos das pessoas. O balanced scoredcard (BCS)
é outra metodologia que muitas empresas vém adotando como ferramenta estratégica de gestao, mas
gue tem se mostrado com um grande potencial de auditar processos e pessoas nas organizagoes. No caso
especifico de se utilizar o BCS como ferramenta estratégica para a gestao de pessoas, os gestores devem

seguir as mesmas fases de implantacao da metodologia para melhor gerir seus negocios.

Por conseguinte, o novo perfil para os profissionais de gestao de pessoas esta sendo delineado neste inicio
de milénio, e esses profissionais devem atender aos usudrios internos e externos, manter-se abertos para
as novas tecnologias administrativas, proporcionar a organizacao empregados capacitados e motivados,
preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho, agregar valor aos empregados, atuar como agente de
mudancas, reconhecer as pessoas como parceiros da organizacdo e manter comportamento ético e social-
mente responsavel. Se o profissional de gestdo de pessoas tiver esse perfil, ele ird ajudar a organizagdo a se

adequar ao ambiente e, consequentemente, proporcionar competitividade a ela.

As habilidades do trabalho em equipe representam outro fator de sucesso a medida que os times irao desem-
penhar na organizacao do futuro um papel decisivo. A equipe autodirigida ou autogerenciada proporciona
energia a organizacao flexivel. Conforme o ambiente de negdcios se modifica, a organizagao se adapta e,

internamente, a estrutura organizacional precisa ter fluidez para se adaptar a todas as mudancas.



CAPiTULO

Planejamento Estratégico de Pessoal

Este capitulo aborda um dos temas mais relevantes para as organizagdes como um todo e para
as atividades de gestdo de pessoas em particular — o planejamento estratégico e o planejamento
estratégico de pessoal. Outro topico relevante a ser discutido diz respeito aos fatores que interferem
no planejamento e na gestdo de pessoas como um todo. Antes, porém, apresenta-se o processo de

evolugdo da drea de gestio de pessoas.

Evolucao Historica da Gestao de Pessoas

Apesar de falarmos em gestao de pessoas, algumas organiza¢des ainda utilizam nomenclaturas diferen-
tes. A mudanc¢a de nomenclatura significa uma remodelagem do processo de administracao de recursos
humanos. A gestdo de pessoas passou por evolugdes que aprimoraram suas técnicas, mas existem empre-
sas que estao em diferentes fases do processo de evolu¢dao da administragdo de recursos humanos. Essa
evolucao pode ser dividida em diferentes periodos ou fases.

Fase das Rela¢des Industriais

Essa fase iniciou-se durante a segunda Revolugao Industrial no século XIX, na Inglaterra, e provocou
um aumento significativo de produtividade. Em contrapartida, surgiu a necessidade de aprimoramento
dos métodos que regulamentassem as relagdes de trabalho. No inicio, o controle dos funciondrios era feito
de acordo com o bom senso, ou seja, cada um administrava de acordo com suas experiéncias ou com o
que acreditava ser o mais adequado e nao havia um repasse dessas informagdes para outras pessoas. Com
o surgimento da teoria da administragao cientifica, os métodos de controle e os métodos de trabalho pas-
saram a ser aprimorados, e, posteriormente, com o desenvolvimento da teoria cldssica da administragao,
houve também o aprimoramento da estruturagao da empresa, que passou a adquirir uma forma piramidal.
As caracteristicas marcantes do controle eram o autoritarismo e o mecanicismo.

O desenvolvimento da teoria da burocracia também colaborou para o controle intenso dessa fase. A
partir dela, as relacoes de trabalho passaram a ser reguladas por normas e regulamentos que garantiam o
bom funcionamento da organizagao. Esses processos ganharam destaque no Brasil na década de 1940 com a
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implantag¢ao das leis do trabalho. Nessa fase, as empresas passaram a estruturar o departamento de pessoal
como um 6rgao regulador e implementador de normas, pois havia a necessidade de manter os direitos dos
trabalhadores garantidos pela CLT (Consolidagao das Leis do Trabalho). Nessa época, as mudangas eram
lentas, o empresariado era conservador e, como havia grande previsibilidade nos negdcios, as organiza¢oes
se voltavam para os processos internos e pouco se importavam com as estratégias externas.

Observe que cada quadradinho do organograma representava um cargo, e as linhas que unem esses
quadradinhos representam a hierarquia (relagoes de poder) e a comunica¢ao formal entre os funciona-
rios da empresa. O desenho mecanicista da administragao cldssica apresenta muitos niveis hierarquicos,
ou seja, conforme o funciondrio sobe na hierarquia, através de promogdes, ele adquire um poder maior.
Apresenta também a coordenac¢ao centralizada na mao de uma sé pessoa, que toma todas as decisoes e
as repassa para as demais. A centralizacao é apresentada por um quadradinho no topo da empresa (pre-
sidente ou diretor) acima dos demais (todos os outros funciondrios da empresa). Outra caracteristica
da organizagao mecanicista é a departamentalizagao funcional para assegurar a especializagao. Perceba
que o funciondrio recebe a0 mesmo tempo a supervisao de varios supervisores, cada um especialista em
uma drea especifica. A comunicagao desenvolvida nesse tipo de organizagao deve seguir rigorosamente a
sequéncia da hierarquia. Se o funciondrio quiser se comunicar com o gerente de drea, primeiro deve en-
caminhar o pedido de comunicagao a seu supervisor imediato para que este possa encaminhar o pedido
ao gerente. Ele ndo pode falar diretamente com o gerente sem antes se comunicar com o seu supervisor
imediato. Outro tipo de caracteristica das organiza¢des mecanicistas é que existe uma defini¢ao de cargos
que limita a atua¢ao dos funciondrios em atividades especificas. Ele deverd exercer somente as atividades
para as quais foi contratado. A ideia é que, a partir do momento em que repete intimeras vezes as mesmas
atividades, ele se torna um especialista nessas atividades, entretanto essas atividades sao desenvolvidas
mecanicamente (sem reflexao sobre o processo).

Apos conhecer as caracteristicas de uma organiza¢ao mecanicista, observe que ela é adequada para atuar
em um ambiente estavel e imutavel, com tecnologia fixa e permanente. Surge, dessa forma, o departamento
de pessoal, também chamado departamento de relagdes industriais, para garantir o funcionamento da
estrutura piramidal e a aplicacao das suas metodologias de organizac¢ao do trabalho.

Nessa concepgao, os departamentos de relacdes industriais (DRI) atuavam como 6rgaos intermedia-
rios e conciliadores entre a organiza¢ao e as pessoas — o capital e o trabalho — no sentido de aparar as
arestas dos conflitos trabalhistas, como se ambas as partes fossem compartimentos estanques e separados.
Os cargos eram desenhados de maneira fixa e definitiva para obter a maxima eficiéncia do trabalho, e os
empregados deveriam ajustar-se a eles. Tudo era desenvolvido para servir a tecnologia e a organizagao
formal do trabalho. O homem era considerado um apéndice da méquina e deveria, tal como ela, ser pa-
dronizado na medida do possivel.

Fase da Administragao de Recursos Humanos

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, alguns paises passaram por um processo de reconstru¢ao e outros
cresceram significativamente. Nesse periodo, as mudangas comegaram a ocorrer com maior intensidade
por causa do desenvolvimento das industrias naval e aerondutica, motivadas pela expansao dos meios de
transporte e comunica¢ao, entre outros fatores. Em virtude desses acontecimentos, a administra¢ao de
recursos humanos passou por um processo de adaptacdo a nova realidade. Os modelos utilizados ante-
riormente comegaram a ndo acompanhar mais as transformagoes do ambiente. A teoria neoclassica surgiu
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como uma sugestao de releitura dos principios de estruturagao organizacional proposto pela teoria classica
e como uma alternativa para um controle mais adequado das relagdes de trabalho. A estrutura piramidal
cedeu lugar a estrutura funcional, que visa a uma articulagdo maior entre os departamentos, para alcangar
maior produtividade. Entretanto, esse modelo ainda era baseado em técnicas fundamentadas pela teoria
da burocracia, o que deixava o processo lento para atingir a versatilidade requerida pelas organizagoes.
Como consequéncia, surgiram os departamentos de recursos humanos desenvolvendo tarefas mais espe-
cializadas, como o recrutamento e a selecao, a avaliacao de desempenho, a remuneragao e o treinamento.
Essas fun¢des iam além daquelas que visavam apenas ao cumprimento das leis. Elas tinham por objetivo
adequar corretamente o funciondrio ao cargo, buscando maior produtividade para a empresa.

No Brasil, esse periodo foi marcado pelo processo de substituicdo das importagoes na década de 1950.
Esse processo representa um programa de desenvolvimento governamental marcado pela implantagao de
varias industrias no pais e que pudessem atender as necessidades de importagao. Para atrair essas indds-
trias, o pais ofereceu estimulos variados, como o controle das importagoes e do cambio e o oferecimento
de incentivos fiscais para a expansdo do parque industrial brasileiro.

Com a vinda de empresas automobilisticas americanas, vieram também as técnicas de RH utilizadas
por elas. As empresas brasileiras passaram a copiar essas técnicas e a desenvolver processos mais especia-
lizados. A cultura organizacional deixou de ser sustentada por situagdes passadas e passou a se concentrar
no presente. Essa modifica¢ao de cultura incentivou as empresas a implementarem mudangas e inovagoes,
adquirindo com isso novos hébitos que substituiram o conservadorismo e o processo mecanicista. A no-
menclatura “relagdes industriais” foi sendo substituida pela nomenclatura “recursos humanos” e marcou
profundas transformagdes nos procedimentos de gerir pessoas nas organizagoes. O departamento passou
a visualizar as pessoas como recursos vivos, com inteligéncia e capazes de interferir na produtividade da
empresa. Consequentemente, as empresas passaram a utilizar processos mais humanisticos. Essa fase
estendeu-se da década de 1950 até a década de 1990.

Em um organograma ¢ possivel que as relagdes de trabalho se aprimorem. A estrutura matricial per-
mite uma coordenagao descentralizada, caracterizada por uma dupla subordinagao, sendo uma funcional
e outra por projetos. Existe uma intera¢ao maior entre os cargos, e o processamento das informagoes se
torna facilitado por causa da interacao das pessoas no ambiente de trabalho. Esse tipo de estrutura é mais
flexivel e se adapta com maior facilidade a ambientes instaveis por causa das mudangas e das inovagdes.
Entretanto, apesar de trazer para a empresa uma melhoria na estrutura organizacional, esse tipo de es-
trutura ndo conseguiu eliminar problemas relacionados com a estrutura funcional e burocrética, como
dificuldades na coordenagao das fungdes, especialistas que nao eram mais coordenados por um chefe
unico e conflitos pela busca de autoridade.

Fase de Gestao de Pessoas

Essa fase teve inicio na década de 1990, com o processo de globalizagao, e se estende até os dias de
hoje. Nesse periodo, as mudangas foram muito rapidas e imprevistas. O desenvolvimento da tecnologia
proporcionou uma comunicag¢do rapida. Atualmente, um acontecimento ocorrido em qualquer parte do
mundo ¢ transmitido ao vivo pelos meios de comunica¢ao para o resto do planeta. As pessoas podem
acessar, na internet, informagoes sobre assuntos disponiveis no mundo inteiro. O sistema de telefonia que
expandiu e popularizou a telefonia mével e residencial também contribuiu muito para os avangos na area
de gestdo. A popularizagao do computador pessoal foi outro fator que facilitou o acesso a informagao
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através da internet e também o armazenamento de dados. Grande parte da populagao mundial tem acesso
ainformacao atualizada por diferentes fontes. Nesse contexto, o que difere um profissional de outro, além
do conhecimento técnico que ele tem, é a quantidade de informagao que possui e, mais recentemente,
como ele utiliza essas informagdes e os meios de comunicagao para gerar e gerir conhecimento.

As empresas passaram a buscar profissionais bem informados e que tenham uma visao geral dos proces-
sos organizacionais e das influéncias ambientais internas e externas na gestao da empresa. As organizacoes
passaram a desenvolver processos de gestao de pessoas diferentes dos desenvolvidos anteriormente para
incentivar o comprometimento dessas pessoas com a organiza¢ao porque, para adquirir competitividade,
as organizagoes estao utilizando as praticas de gestao de pessoas para valorizar o funcionario. A partir dessa
postura, o profissional se sente bem no trabalho e, consequentemente, se torna mais comprometido. Nao
basta comprar a matéria-prima pelo melhor prego e ter maquinas e equipamentos de tltima geragao; é
necessario que se tenham pessoas que dominem a informacao, o conhecimento, e que interfiram para a
melhoria do processo da empresa. A gestao de pessoas comegou a ser utilizada pelas empresas brasileiras a
partir do processo de globalizagao promovido na década de 1990 e persiste até os dias de hoje. O funcionario
passou a ser uma pessoa que interage e compartilha seus objetivos com a organizag¢do, tornando-se um
diferencial competitivo. Na fase de gestao de pessoas, as empresas utilizam uma estrutura orginica para seus
processos que prioriza a gestao do conhecimento. Nesse tipo de estrutura, existe interacao entre as pessoas,
a hierarquia é descentralizada e baseada na participagao do funciondrio em equipes de trabalho.

Nesse tipo de estrutura nao existem 6rgaos ou departamentos rigidos e fixos; na verdade, o que
existe sao equipes autdbnomas que interagem e que desenvolvem elevada interdependéncia. Esse tipo de
organizacao é mais agil, maledvel e inovador. Nele o processamento da informagao e a criagdo de novos
conhecimentos que se transformam em novos produtos e servicos sao realizados entre os funciondrios
nos diversos niveis organizacionais, e os cargos sao mutaveis, de acordo com a atividade desenvolvida. As
tarefas sao flexiveis e varidveis. Esse tipo de estrutura favorece a mudanga, a criatividade e a inovacao. Ela
¢ ideal para ambientes mutaveis, dindmicos e com tecnologia de ponta.

As pessoas, com seus conhecimentos, habilidades e competéncias, passam a ser a principal base da nova
organizacao. A antiga administra¢ao de recursos humanos (ARH) cedeu lugar a uma nova abordagem:
a gestao de pessoas (GP). Nessa nova concepgao, as pessoas deixam de ser simples recursos (humanos)
organizacionais para serem abordadas como seres dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimentos,
habilidades, competéncias, aspiragdes e percepgdes singulares. Sao os novos parceiros da organizagao. A
cultura organizacional recebe forte impacto do mundo exterior e passa a privilegiar a mudanca e a inovagao
com foco no futuro e no destino da organiza¢ao. As mudangas tornam-se rapidas, velozes, sem continui-
dade com o passado e trazem um contexto ambiental impregnado de turbuléncia e imprevisibilidade.

Essas trés fases mostram um pouco das mudancas ocorridas na segunda metade do século passado e
um pouco dos reflexos das mudancas neste inicio de milénio. Na verdade, as mudangas tém se processado
de um modo mais rdpido ainda nos primeiros anos do século XXI. Isso pode se delinear como uma nova
fase, que poderia contemplar a divisao desse dltimo periodo em duas outras fases, nas quais a gestao do
conhecimento poderia ser independente e levaria a organiza¢ao a pensar em uma gestao estratégica de
pessoas. Nesta tltima, a énfase seria muito mais no trabalho em horérios diferenciados e em locais diferen-
ciados, no uso da tecnologia da informagao e da telecomunicagao para otimizar o tempo dos dirigentes e
gestores, principalmente no tocante a capacita¢ao. Além disso, existe rotatividade muito grande de pessoas
nas empresas, gerando um contingente de profissionais com experiéncia em varias empresas, estados e até
mesmo paises, 0 que altera sobremaneira a forma que as empresas podem e devem adotar para gerir esse
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pessoal. As organizag¢des utilizam vérios softwares para gerir o capital intelectual e encontrar a melhor forma
de definir e medir suas competéncias de modo a concilid-las com as novas competéncias requeridas pelo
mercado. Nao existem férmulas méagicas nem modelos adequados e infaliveis de gestao de pessoas. O que
existe de fato, neste inicio de milénio, é um mix de técnicas, praticas e metodologias de gerir pessoas que
exige, cada vez mais, que as empresas estejam atentas e sejam criativas para captar, desenvolver e manter
uma equipe que introduza valor nos produtos ou servicos da empresa. Alguns autores e estudiosos da
gestao de pessoas propoem outras divisdes para essa evolucao. Tose prevé cinco fases,' a saber:

+ fase contdabil: antes de 1930;

+ fase legal: de 1930 a 1950;

« fase tecnicista: de 1950 a 1965;

+ fase administrativa: de 1965 a 1985;
« fase estratégica: de 1985 em diante.

Missao, Visao, Objetivos e Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional constitui o mecanismo através do qual a organizagao interage com o contexto
ambiental e define o comportamento da organiza¢ao em um mundo mutavel, dindmico e competitivo. A
estratégia é condicionada pela missao organizacional, pela visao de futuro e pelos objetivos principais da
organizagdo, servindo de base para a empresa implementar seu planejamento estratégico. Portanto, para
entender melhor planejamento estratégico devemos primeiro abordar esses elementos bésicos.

Missao

Toda organizagao tem uma missao a cumprir. A missao envolve os objetivos essenciais do negdcio e
geralmente estd localizada fora da empresa, o que leva muitas pessoas a pensarem que o mais importante
é que os clientes saibam sua missao, o que é correto. Entretanto, é fundamental que os funciondrios a
conhegam bem, para que possam estar comprometidos com ela. Por isso, a missao deve ser definida com
o envolvimento de representantes dos diferentes niveis da organizac¢do, desde a direcao geral, geréncias,
chefias intermedidrias e representantes dos funcionarios da base da empresa.

Ao definir a missao de uma empresa, todos devem ter em mente: quem somos?, o que fazemos?, por
que fazemos? As pessoas precisam saber por que a empresa existe, o que ela faz e por que ela faz para
definirem o melhor caminho a seguir.

A missdo deve ser clara, objetiva, possivel e, sobretudo, impulsionadora e inspiradora. Ela deve re-
presentar um consenso interno e ser facilmente compreendida pelas pessoas de fora da organizagao. Ela
reflete, ainda, a filosofia da empresa e depende dos valores e crengas dos seus criadores e administradores.
No entanto, precisa ser atualizada e ampliada continuamente.

Uma fébrica de cadeiras pode ter como missao, por exemplo: “Oferecer um produto de qualidade que
traga bem-estar fisico e psicoldgico aos seus usudrios’, o que indica valores como cren¢a no individuo ou
no ser humano, bons produtos e valorizagao do aspecto emocional e psicolégico no ambiente de trabalho
e até mesmo no ambiente pessoal.

Uma empresa de 6nibus, por exemplo, pode considerar importante: “Oferecer transporte rapido,
confortével e seguro aos seus usudrios’. Aqui também existe a preocupag¢ao com o ser humano no aspecto
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fisico e emocional. Nessas duas situagdes, observa-se que os produtos e servigos funcionam como meios
e nao como fins.

Visao

Trata-se da imagem que a organizagao tem a respeito de si mesma e do seu futuro. Geralmente estad
mais voltada para aquilo que a organizagao pretende ser, em vez do que realmente é. Quando as pessoas
conhecem a visao almejada, ficam sabendo exatamente para onde ir e como ir. A visao reflete uma postura
inovadora devido as constantes mudancas no cendrio mundial.

A visao abrange o curto, o médio e/ou o longo prazo. O importante é existir um sequenciamento
l6gico de atividades e tarefas que permita atingir o ponto desejado, esteja ele proximo ou distante. Cada
atividade ou tarefa desempenhada deve servir de base para a seguinte, de tal forma que a visao de futuro
se torne realidade a seu tempo.

Objetivos Organizacionais

Um objetivo pode ser definido como um resultado que se pretende alcangar dentro de um determi-
nado periodo de tempo, pois todas as organizagdes tém de atingir metas a fim de chegar ao seu objetivo
final. Nesse contexto, pode-se dizer que os objetivos organizacionais estao intimamente relacionados a
visao organizacional.

Os objetivos organizacionais sao normalmente focalizados em um resultado a ser atingido e devem
ser ligados coerentemente uns aos outros e as metas organizacionais. Eles devem ser especificos e bem
definidos, e precisam ser mensuraveis de forma quantitativa e qualitativa. Além disso, os objetivos devem
estar relacionados a um determinado periodo de tempo.

Cada setor da organizacao deve tragar seus objetivos setoriais e colaborar com a administracao geral
para que esteja integrado aos demais e almeje atingir o mesmo ponto. Objetivos divergentes e competitivos
precisam ser analisados e redimensionados para evitar fragmentag¢des na estrutura interna da organizacao.
Mas, em muitos casos, objetivos competitivos possibilitam o crescimento e o fortalecimento de alguns
setores da empresa, o que, consequentemente, se reflete na organizagao como um todo. No ambiente
empresarial é sempre bom haver alguma dose de estresse e de motivac¢ao para superar metas e competir.
Isso impulsiona mudancas que sao amplamente discutidas na atualidade e constituem uma constante no
cendrio empresarial.

A defini¢ao dos objetivos globais e setoriais da organizacao, juntamente com a defini¢do da missao
e da visao da empresa, conduz a formulagao da estratégia organizacional. O gestor de pessoas deve estar
atento a defini¢ao da missao, a estrutura¢ao da visao e a formulagao dos objetivos organizacionais. Mas ele
deve também estar atento aos objetivos individuais, visto que a satisfacao do funciondrio é um requisito
importante dentro de uma visao estratégica de gestao.

Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional refere-se ao comportamento global e integrado da empresa em relagao
ao ambiente que a circunda. O termo estratégia tem origem militar, pois foi primeiramente utilizado nas
guerras e depois transferido para o ambiente empresarial com ampla aceitagao e utilizagao. Atualmente,
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todos falam em estratégia nos mais diferentes setores da economia. O nivel empresarial aborda diversos
tipos de estratégia, como estratégia de distribuicao, estratégias de produgao e comercializagao, gestao
estratégica, estratégias de gestao de pessoas e marketing estratégico.

A estratégia organizacional deve ser definida pelo nivel institucional com ampla participagao dos demais
niveis e deve ser projetada a longo prazo para definir o futuro e o destino da empresa. Além disso, ela deve
envolver a empresa como uma totalidade para obtengao de sinergia e ser um mecanismo de aprendizagem
organizacional para as pessoas, principalmente na atualidade, quando o mundo globalizado requer das
empresas novos posicionamentos e novas formas de a¢ao a cada momento. Os problemas financeiros
mundiais e as questoes ambientais, por exemplo, podem afetar diretamente a estratégia das organizacoes.
Em alguns casos, as empresas devem redefinir metas e tracar novos objetivos para se manter no mercado.
As aliangas estratégicas também geram diferentes problemas no dia a dia da empresa. Consequentemente,
essas aliangas afetam diretamente as préticas de gestao de pessoas nas organizagdes.

As organizagoes que valorizam seus funciondrios e que oferecem retroagao de informacoes, através de
criticas e sugestoes, permitem aos mesmos aprender e aperfeicoar sempre seus conhecimentos. Isso amplia
a sociedade do conhecimento, e as pessoas tornam-se mais criticas, comprometidas e participativas. Elas
se sentem parte do processo, e nao apenas um apéndice. Entretanto, essa cobranca por envolvimento a
“qualquer pre¢o” nao é vista com bons olhos por muitas pessoas, pois as cobrancas constantes por capa-
citagao, comprometimento, dedica¢ao, envolvimento e desenvolvimento de novas competéncias acaba
por frustrar a vida familiar e pessoal em muitos casos. Por isso, muitas profissionais mulheres adiam os
planos de maternidade em prol de uma carreira de sucesso.

Para definir a estratégia organizacional deve-se utilizar dois tipos de analise:

* Andlise do ambiente externo para avaliar as oportunidades a serem aproveitadas e as ameagas a se-
rem neutralizadas ou evitadas no contexto externo da organizagao. Nesse tipo de avaliagao, deve-se
levar em consideragao aspectos geoecondmicos, socioculturais, politicos e ambientais. A estratégia
varia de acordo com o ambiente externo em que a organizagao estd inserida, pois ele determina o
padrao de comportamento dos stakeholders.

* Andlise do ambiente interno para avaliar os pontos fortes e fracos da organizacao. Trata-se do le-
vantamento de habilidades, capacidades e dificuldades inerentes a organiza¢ao em si. Verifica-se o
empenho, a motivagao e a satisfacao dos colaboradores, os indices de produgao e produtividade, os
gastos da empresa, a tecnologia de produgdo e comunicagao, os “modelos” de lideranga adotados,
a cultura e o clima organizacional. Além disso, analisa-se a dindmica interna, formal e informal da
organizagao, pois ela determina e condiciona o desenrolar da estratégia e o nivel de confianga dos
colaboradores. As estratégias implicitas nao podem constituir um fator de dispersao de energia,
mas um elemento de integracao dos atores sociais na busca da sinergia organizacional.

A Figura 1.1 mostra o inter-relacionamento entre os quatro elementos basicos da formula¢ao da es-
tratégia empresarial, bem como as perguntas mais frequentes a serem feitas para sua elaboragao. A equipe
responsavel pela formula¢ao da estratégia empresarial deve dispor de tempo e interesse para trabalhar em
conjunto e levar em consideracao os aspectos mencionados anteriormente. A estratégia é fundamental
para a empresa e nao pode ser tragada dissociada dos fatores externos e internos ja mencionados. No caso
especifico de gestao de pessoas, uma estratégia bem estruturada direciona o processo de recrutamento e
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Missao

Visao

l

Objetivos organizacionais

Para onde queremos ir?

/\

Andlise do ambiente externo Andlise do ambiente interno
O que ha no ambiente externo? O que temos na empresa?

™~ /

Estratégia organizacional

Quais as oportunidades Quais as forgas e
e ameagas que existem fraquezas que temos
no ambiente? na organizagao?

Figura 1.1 A formulacdo da estratégia empresarial.
Fonte: CHIAVENATO (1999: 56). Gestdo de pessoas, 1999. Adaptada pelos autores.

selecao, as estratégias de capacitagao de pessoal, as formas de remuneracdo, as politicas de promogao, as
acoes de higiene e seguranca no trabalho, entre vérias outras praticas.

A missao e a visao proporcionam os elementos para a definicao dos objetivos e, consequentemente,
para a formulacao da estratégia organizacional, enquanto a estratégia organizacional funciona como o
meio para realizar a missao e alcangar os objetivos organizacionais decorrentes da visao da empresa. Isso
mostra que nao existe uma sequéncia logica. Sao elementos interdependentes e em interagao, permitindo
que o todo funcione de forma harmoniosa. Podemos concluir, entao, que esses elementos proporcionam
as bases para o planejamento global da empresa.

Este texto aborda a necessidade de planejamento para que a organiza¢ao possa cumprir sua missao.
Entretanto, precisamos considerar as pessoas que estao presentes em todas as dreas e sao responsaveis pelo
cumprimento do planejamento estratégico em seus setores de origem para tracar a melhor estratégia para
a empresa. Assim, também hd o planejamento estratégico de recursos humanos, que se refere a maneira
pela qual a fungao de gestao de pessoas pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e da
estratégia organizacional. No entanto, para melhor entendermos o planejamento estratégico de pessoal
(PEP), devemos primeiro entender um pouco sobre mercado de trabalho, pois o PEP é afetado diretamente
pelo mercado onde a empresa estd inserida.
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Planejamento Estratégico de Pessoal

Assim como na Economia, a lei de oferta e procura condiciona o mercado de trabalho e o planejamento
estratégico de pessoal. O mercado de trabalho é constituido pelas ofertas de trabalho ou de emprego, em
determinado lugar e época, ao passo que o mercado de recursos humanos é constituido pelo conjunto de
individuos aptos ao trabalho em determinado lugar e época. O mercado de RH em oferta ocorre quando
ha mais candidatos no mercado que a procura por vagas em uma referida area, enquanto no mercado em
procura a oferta é menor que a procura. O mercado em equilibrio ocorre quando a oferta de candidatos
é igual a procura.

Para minimizar os problemas com a quantidade e a qualidade do pessoal para alcangar as metas da
organizag¢ao, o administrador elabora um planejamento, uma previsao de etapas ou mesmo uma sequéncia
de passos para atingir um objetivo maior. No entanto, deve ser adaptével, pois nao hd um modelo tni-
co, ideal e universal de planejamento. Existe um procedimento mais apropriado para situagdes estaveis,
em que os gestores planejam detalhadamente para periodos longos e outro para situagoes instdveis, em
que os gestores planejam e replanejam de acordo com a evolu¢ao do ambiente, definindo areas-chave e
aspectos gerais.

A fim de alcancar as metas organizacionais gerais e especificas, e dessa forma atingir a visao esperada
e cumprir a missao, um bom administrador trabalha com trés tipos de planejamento:

+ estratégico (o que fazer?) — oferece definicao de objetivos basicos, identificacao das necessidades e
potencialidades existentes dentro e fora da empresa ou setor, isto é, os pontos fortes e fracos;

+ gerencial (como fazer?) — sao as orientagoes para a tomada de decisoes. Reflete os objetivos e orienta
os gerentes e funciondrios em direcao a esses objetivos;

+  planos operacionais (onde e quando fazer?) — relaciona-se aos procedimentos e normas para a
execucao das tarefas. Sdo os planos que especificam as receitas e os gastos em um dado periodo e
os cronogramas que determinam o tempo de execu¢ao das diferentes atividades ou tarefas.

Podemos afirmar que o planejamento estratégico consiste na tomada de decisdes antecipadas, levando
em conta trés filosofias de a¢ao:

*  Uma filosofia conservadora ou defensiva voltada para a estabilidade e manuten¢ao da situacao exis-
tente. Nesse caso, as decisoes sao tomadas no sentido de se obterem bons resultados. Seu foco estd
mais em sanar deficiéncias e problemas internos do que em buscar outras oportunidades.

*  Uma filosofia otimizadora ou analitica dirigida a adaptabilidade e inovagao da organizagao. As deci-
soes visam a obten¢ao dos melhores resultados possiveis. Ha toda uma preocupagao em melhorar
as praticas vigentes.

+  Uma filosofia prospectiva ou ofensiva centrada nas contingéncias e no futuro da organizac¢do. As de-
cisoes tém a finalidade de compatibilizar interesses diferentes e eliminar deficiéncias do passado. Os
dirigentes procuram ajustar a empresa as novas demandas ambientais e preparam-se para enfrentar
problemas futuros.

Independentemente da filosofia predominante, ela deve conduzir dirigentes e colaboradores a imple-
mentar passos que permitam a interagao entre a missao, a visao, os objetivos organizacionais e a estratégia
empresarial. O planejamento estratégico é fundamental para o funcionamento harmonioso da organizacao.
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No entanto, ndo se trata de prever decisdes que deverao ser tomadas no futuro, mas tomar decisdes que
produzirao efeitos e consequéncias futuras, pois existem contingéncias e situagdes especificas do ambiente
interno e externo que exigem mudangas estratégicas, pequenas e/ou grandes, para se chegar ao objetivo
final da organizac¢ao, que pode estar ligado diretamente ao crescimento da empresa.

Nesse contexto, um dos aspectos mais importantes do planejamento estratégico é a sua ligacao com a
funcao de gestao de pessoas porque sio as pessoas que vao permitir a consecugdo da estratégia organizacional.
A razao estd na busca de uma integragao das fungoes de gestao de pessoas aos objetivos globais da empresa,
pois todas as demais dreas de gestao e operagao nas industrias ou prestadoras de servigos dependem, de
forma direta ou indireta, de decisdes relacionadas as decisoes dessa drea administrativa.

Um dos maiores desafios da gestao é fazer com que a estratégia organizacional seja devidamente en-
tendida e compreendida pelos membros da organiza¢ao, de modo que todos saibam o sentido do esfor¢o
e dedicagao necessarios para atingir os fins a que se propoem. Conseguir essa sinergia e comprometimen-
to nao é algo simples em um mundo globalizado onde as constantes mudancgas, cobrangas e rivalidades
imperam no mercado competitivo.

Modelos de Planejamento Estratégico de Pessoal

Para que o desafio mencionado seja factivel, os administradores adotam diferentes modelos para planejar
a conexao entre as atividades gerais da empresa e as diversas atividades de gestao de pessoas. Linearmente
inicia-se pelas atividades de recrutamento e selecao, e dai desencadeiam-se varios desdobramentos rela-
cionados a pessoal que devem propiciar o atingimento das metas globais da empresa. Entretanto, pode-
mos dizer que os principais modelos de planejamento estratégico de pessoal sao basicamente o modelo
adaptativo, idealizado ap6s a elaboragao do planejamento estratégico da empresa, e o auténomo, que nao
tem articulacao com o planejamento estratégico da empresa.

Os dois modelos podem ser utilizados, dependendo da situagao, mas o ideal é que seja adotado um
modelo integrado ao planejamento estratégico da empresa. Sua construcao é simultinea a elaboracao
do planejamento geral, o que permite discussdes produtivas e maior envolvimento das dreas da orga-
nizagao. Os integrantes, ou pelo menos os representantes das diversas dreas da empresa, precisam ser
ouvidos e devem opinar na elabora¢ao do planejamento estratégico de pessoal. Além da quantidade, os
gestores devem decidir e planejar as qualidades, as competéncias e as demais especificagdes dos integrantes
da organiza¢ao para depois definir as estratégias especificas de gestao de pessoas.

Trata-se de um processo de decisao a respeito dos recursos humanos necessarios para atingir os ob-
jetivos organizacionais, dentro de determinado periodo de tempo, antecipando qual a forga de trabalho
e os talentos necessdrios para a realizacao das ac¢oes futuras. Esse processo deve ser flexivel e adaptativo,
pois nao existem modelos fixos que sejam produtivos em ambientes altamente mutaveis e instaveis, como
o que ocorre neste mundo globalizado.

O planejamento estratégico de pessoal pode ser genérico, quando abrange toda a organizagao, ou
especifico para determinados setores da empresa. Em ambos os casos, as atividades operacionais de ges-
tao de pessoas — tais como recrutamento e sele¢ao, cargos e saldrios, treinamento e desenvolvimento,
qualidade de vida no trabalho, higiene e seguranca no trabalho, avaliacao de desempenho e gestao de
competéncias e planejamento de carreira — precisam ser contempladas e tragadas de forma clara e
objetiva para cada drea.

O planejamento da gestao de pessoas deve abranger uma andlise qualitativa e uma analise quantitativa de
todas as atividades operacionais da GP para permitir um planejamento estratégico que contemple toda a orga-
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niza¢do.” Na analise qualitativa devemos avaliar o conjunto de atividades, tarefas, fun¢oes e cargos para definir
o grau de generalidade ou especificidade que a organizacao pretende com seu contingente de pessoal.

Por outro lado, na andlise quantitativa, devemos avaliar o contingente atual, as necessidades futuras em
funcao do aumento do volume de trabalho, do incremento da informatizagao e da realizagao de programas
adequados de capacitagao de pessoal para, posteriormente, desenvolver um programa de recrutamento
e selecdo que atenda as necessidades futuras das pessoas na organizagao, o que pode ser feito a partir dos
modelos apresentados a seguir.

Modelos Operacionais

Os modelos operacionais mais usados na perspectiva de alguns autores’ sao:

*  Modelo baseado na procura estimada do produto ou servico: a relagao entre a procura estimada do
produto e a necessidade quantitativa e qualitativa de pessoal depende, entre outros, da produtividade,
da tecnologia e dos recursos financeiros. E um modelo simples, e seu principal ponto fraco estd em
ndo considerar possiveis fatos imprevistos, como, por exemplo, a estratégia dos concorrentes.

*  Modelo baseado em segmento de cargos: é outro modelo em nivel operacional e consiste em escolher
um fator estratégico que afeta as necessidades de pessoal (por exemplo: nivel de venda ou volume
de produgao), estabelecer niveis historicos e futuros para cada fator, determinar os fatores histéricos
de mao de obra para cada unidade e projetar os niveis futuros de mao de obra.

*  Modelo de substitui¢do de postos-chave: trata-se de uma representagao visual de quem substitui
quem, na eventualidade de alguma vaga futura. Sua montagem requer um organograma com in-
formagdes fornecidas pelo sistema de informagao gerencial. Tem informagdes sobre possibilidades
de promogao e niveis de desempenho de cada funcionério, o que permite visualizar, entre outras,
as necessidades de treinamento e desenvolvimento de pessoas na empresa.

*  Modelo baseado no fluxo de pessoal: mapeia o fluxo das pessoas para dentro, através e para fora da
organizagao. A verificagao histdrica de entradas, saidas, promogoes e transferéncias permite predizer,
a curto e médio prazo, as necessidades qualitativas e quantitativas de pessoal. Esse modelo demonstra
de forma bem clara os indices de absenteismo, principalmente no caso de empresas que ainda tém
controle rigido de entrada e saida de pessoal, mas nada impede que seja adotado por empresas que
enfatizam mais o resultado final do trabalho de suas equipes ou setores de trabalho.

*  Modelo de planejamento integrado: constitui o modelo mais amplo e abrangente porque considera
quatro varidveis intervenientes que podem determinar os padroes de gestao de pessoas na organizagao:
o volume de producao planejado, as mudancas tecnoldgicas que alteram a produtividade, as condi¢des
de oferta e procura, mercado e comportamento dos clientes, e o planejamento de carreiras.

Modelo Estratégico

Segundo alguns autores,* as estratégias de gestao de pessoas partem das estratégias genéricas, da gestao
estratégica, dos processos sistémicos e dos principios ou filosofias de gestao de pessoas aplicados a orga-
nizag¢do, conforme revela a Figura 1.2.

Um dos temas acrescentados as estratégias de gestao de pessoas é o planejamento da quantidade de pes-
soal, ou seja, dimensiona quantas pessoas sao necessdrias para a execu¢ao de cada estratégia especifica da
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Estratégias genéricas

I

Planejamento de pessoal

. o Estratégias Recrutamento, selecédo e contratacdo
Gestao estratégica de GP Administracdo de cargos e salérios
__ y | Planejamento de carreira
Principios — Avaliacdo de desempenho

Treinamento e desenvolvimento
Clima organizacional

Processos
sistémicos

Gestao de
Pessoas — GP

Figura 1.2 Modelo de gestao de pessoas.
Fonte: Tachizawa et al. (2001: 18).

empresa. Trata-se de definir, em alguns casos, equipes ou projetos que requerem estratégias especificas. Além
disso, a analise do clima organizacional oferece bases para dimensionar ou redimensionar o planejamento
estratégico da gestao de pessoas de forma integrada ao planejamento estratégico geral da organizacao.

Independentemente do modelo adotado, existem ocorréncias que influenciam no dia a dia do trabalho e pre-
cisam ser previstas, ou pensadas, quando da elabora¢io do planejamento estratégico da empresa.

Fatores que Interferem no Planejamento Estratégico de Pessoal

Ao fazer o planejamento da quantidade e qualidade de pessoal, deve-se levar em consideragao o indi-
ce de absenteismo e de rotatividade de pessoal e, ainda, as mudancas nos requisitos da forca de trabalho
devidas a globalizacao da economia e ao uso de novas tecnologias nas organizagoes. Essas tecnologias sao
poupadoras de mao de obra e vém reduzindo a necessidade de pessoas para realizar, principalmente, as
tarefas operacionais porque as atividades gerenciais nao sao afetadas diretamente pelo absenteismo. Assim,
é preciso focalizar mais as atividades estratégicas e globais dentro das empresas.

Absenteismo

Trata-se da frequéncia e/ou duragao de tempo de trabalho perdido quando os funcionérios nao compa-
recem ao trabalho. E normalmente apresentado através de um indice, calculado de duas maneiras distintas.
Nessa primeira formula, calcula-se o indice com base em dias completos perdidos pelos colaboradores.

) Ne de pessoas/dias de trabalho perdido por més
Indice de absenteismo =

N° médio de empregados X n® de dias de trabalho

Mas, a fim de considerar os atrasos, a maioria das empresas prefere adotar outra formula. Algumas
empresas incluem auséncias referentes a férias, doengas, licenca-maternidade, acidentes de trabalho e
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licencas por qualquer natureza no célculo do indice de absenteismo. Isso é opcional e pode ser adotado
sem nenhuma restri¢ao. Entretanto, a mesma férmula deve ser utilizada sempre para evitar distor¢des
nas andlises e aplicagoes dos resultados no planejamento da quantidade de pessoas para a consecugao dos
objetivos organizacionais. Se uma empresa tem um indice de absenteismo de 3%, ele esta indicando que
a empresa trabalha com apenas 97% da sua forca de trabalho naquele periodo.

Total de pessoas/horas perdidas

Indice de absenteismo =
Total de pessoas/horas de trabalho

As causas e consequéncias do absenteismo sao amplamente estudadas,’ e observou-se que ele é afetado
principalmente pela capacidade profissional dos empregados, por sua motivagao para o trabalho e por
fatores internos e externos ao trabalho. Praticas organizacionais, cultura da auséncia, atitudes, valores e
objetivos pessoais dos funciondrios influem na motivacao para a assiduidade. A quantidade e a duragao
das auséncias estao intimamente relacionadas com a satisfagdo no trabalho. Quanto mais satisfeito o
colaborador estiver com seu ambiente interno e externo de trabalho, mais assiduo ele sera. Assim, ao se
tragar o planejamento estratégico de recursos humanos, esses aspectos quantitativos e qualitativos devem
ser levados em consideragao.

Rotatividade de Pessoal

Constitui o resultado da saida de alguns funcionarios e da entrada de outros para substitui-los. As
empresas estao sempre perdendo energia e recursos, e precisam se alimentar de outras energias para se
manterem em equilibrio (negentropia). Nesse contexto, o planejamento de recrutamento e selecao, bem
como o treinamento de integragao, é fundamental para diminuir o indice de rotatividade de pessoal.
Quanto mais efetivos forem a sele¢ao e o treinamento, menor serd a rotatividade. No entanto, a expe-
riéncia em outras empresas é importante e ¢ valorizada no mundo globalizado. Por isso, a rotatividade
de pessoal também deve ser vista dentro de um novo contexto e nao apenas como um fator negativo na
gestao de pessoas.

A rotatividade é determinada por dois tipos de desligamento de pessoal.

* Por iniciativa do funciondrio: em fun¢ao de motivos pessoais ou profissionais, inspirados muitas
vezes pelas novas tendéncias de carreira. O funciondrio pode estar insatisfeito com o trabalho em si
ou com o ambiente de trabalho ou, ainda, ter novas oportunidades de trabalho no mercado. Nesse
caso, uma politica adequada de beneficios e incentivos é de extrema importancia para manté-lo na
organizacao.

* Desligamento por iniciativa da empresa: quando a empresa decide desligar o funciondrio, ela o faz
para substitui-lo por outro, corrigir problemas de sele¢ao inadequada ou reduzir a for¢a de trabalho.
O caso especifico da reducao da forca de trabalho tem a ver com o uso de tecnologia poupadora de
mao de obra, conforme ja mencionado.

Entretanto, para evitar demissao, algumas empresas cortam horas extras, congelam admissoes, reduzem
ajornada de trabalho, reciclam empregados ou oferecem férias coletivas, principalmente para o pessoal de



16 Gestdo Estratégica de Pessoas ¢ Ana Alice Vilas Boas | Rui Otdvio Bernardes de Andrade ELSEVIER

nivel operacional. Essas solu¢oes influenciam diretamente no planejamento estratégico de pessoal porque
diminuem muitas das atividades operacionais de gestao de pessoas, tais como recrutamento e sele¢ao.
Por outro lado, aumentam ou concentram as atividades de capacitagao de pessoal. Em ambos os casos,
varias decisoes estratégicas precisam ser tomadas para se planejar as atividades de gestao de pessoas na
organiza¢do como um todo.

O indice de rotatividade pode ser calculado pela férmula:

i Ne de funciondrios desligados
Indice de rotatividade =

Efetivo médio da organizacao

A rotatividade nao é uma causa, mas um efeito de fatores internos e externos, tais como a situa¢ao de
oferta e procura do mercado de recursos humanos, conjuntura econdmica, politica salarial, condi¢oes
fisicas e psiquicas de trabalho, estilo gerencial, oportunidade de crescimento na empresa e relacionamento
humano. A equipe de gestao de pessoas tem utilizado a entrevista de desligamento para obter tais infor-
magcoes e para implementar mudangas no seu planejamento especifico. Essa entrevista é uma ferramenta
bastante eficaz para avaliar outros aspectos relacionados a gestao de pessoas e a estruturagao das demais
areas em aspectos gerais, embora algumas pessoas acreditem que esse tipo nao seja adequado.

Dificuldades da Area de Gestao de Pessoas

A gestao de pessoas é o processo de planejamento, organizagao, dire¢ao e controle de pessoal da em-
presa para promover o desempenho eficiente do pessoal, a fim de alcangar os objetivos organizacionais
e os objetivos individuais, relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. Mas esse conceito tem
evoluido bastante em algumas empresas gragas ao planejamento estratégico que redireciona a visao dos
gestores no contexto atual.

Apesar disso, a nova gestao de pessoas também contempla as fun¢oes béasicas da administragao, que
sao planejar, organizar, dirigir e controlar com a finalidade de conseguir atender aos objetivos da empresa
e dos parceiros. Essa drea busca alcancar eficiéncia e eficicia através do pessoal disponivel e, para isso,
procura criar, manter e desenvolver um contingente de pessoal com habilidade e motivagao para realizar
o0s objetivos organizacionais e condigdes organizacionais de aplica¢ao, desenvolvimento e satisfagao plena
dos funcionadrios para o alcance dos objetivos individuais.

A fim de atingir esses objetivos, a drea de gestao de pessoas enfrenta inumeras dificuldades basicas, pois
lida diretamente com meios, isto é, recursos intermedidrios, e nao com os fins. Lida também com recursos
vivos, extremamente complexos, diversificados e variados e os “recursos” que administra, chamados de
funciondrios, colaboradores, associados, parceiros etc. nao estao somente em sua drea, mas distribuidos
por toda a organizagao.

Ela se preocupa, fundamentalmente, com a eficiéncia e a eficicia, mas ¢é dificil controlar os eventos
ou condi¢oes que as produzem, como é o caso da tecnologia e do sistema de comunica¢ao utilizados na
organizacao. Além disso, a gestao de pessoas trabalha em ambiente e em condi¢cdes que nao determinou
e sobre os quais possui um grau de poder e controle relativamente pequeno, ressalvando as diferencas de
filosofia e cultura das empresas com relacao a sua delimita¢ao de atuacao, porque algumas empresas dao
maior autonomia ao pessoal que trabalha nessa drea do que outras.
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A drea de gestao de pessoas também nao lida de forma direta com receitas e, por isso, nao tem controle
sobre os recursos e as decisoes financeiras e econdmicas da organizacao. Depende, portanto, de decisdes
externas para definir suas estratégias, o que reforc¢a, mais uma vez, a importancia do planejamento estra-
tégico integrado, conforme ja discutido.

Além de tudo, os padroes de desempenho e de qualidade dos recursos humanos sao extremamente
complexos e diferenciados, sendo bastante dificil saber se a gestdo de pessoas ou a administracao de re-
cursos humanos esta ou nao fazendo um bom trabalho.

As empresas estao passando por uma onda de mudangas, e a drea de gestao de pessoas também passa
por essas mudangas. Globalizagao, competicao desenfreada, énfase no cliente, necessidade de redugao
dos custos, entre outros fatores, constituem poderosos impactos que ndo se pode ignorar. A experiéncia
da maioria das empresas indica que a gestao de pessoas precisa trazer alguma contribuicao ao negécio da
empresa e favorecer seu ajustamento as mudancas ambientais para que ela cresca em nivel de importancia
no contexto geral das organizagdes.

Se a gestao de pessoas for vista apenas como um custo ou um investimento sem retorno certo, as demais
areas assumirao a gestao de pessoas de forma descentralizada, livre e participativa, pois isso ja faz parte
de algumas atividades como sele¢do, treinamento, capacitagao e aconselhamento em muitas empresas de
médio e grande porte. Por essa razao, essa drea deve funcionar como um elemento que esclarece os valores
e principios da empresa e cria uma nova cultura de comprometimento e motivagao, pois uma empresa
s6 muda a partir da atitude e do comportamento das pessoas.

Resumo do Capitulo

A administracao de recursos humanos sofreu influéncia direta das teorias administrativas e das fases que
caracterizaram o processo de desenvolvimento das organizagdes. A primeira fase foi a da industrializagao
classica, marcada pela utilizagdo da estrutura piramidal mecanicista e intensa burocracia. Para atender
as necessidades dessa fase surgiu a administracao de pessoal, que desenvolvia apenas tarefas burocraticas
que garantissem o atendimento das leis trabalhistas implementadas no Brasil, na década de 1940. O 6rgao
de gestao de pessoas era conhecido nessa fase pelo nome de departamento de pessoal ou departamento
de relagoes industriais.

A partir da década de 1950, houve o processo de substituicao das importagoes brasileiras pela na-
cionalizagao das industrias. Nessa fase, surgiu o departamento de recursos humanos. Na década de 1990,
com o processo de globaliza¢ao, iniciou-se uma reviravolta na area de gestao de pessoas; as pessoas dei-
xaram de ser vistas como recursos e passaram a ser vistas como diferenciais competitivos. Essa fase foi
marcada pelo desenvolvimento da tecnologia da informagao, e no inicio do milénio a énfase passou para
a gestao do conhecimento baseado no avango dos softwares de gestao desenvolvidos para as diversas dreas
da empresa. Tudo isso refor¢ou a gestao de pessoas, que vivenciamos nos dias de hoje. Apesar de todas as
vantagens de se ter o departamento de recursos humanos gerenciado como um departamento de gestao
de pessoas, o profissional dessa drea enfrenta varias dificuldades para administrd-lo adequadamente e isso
faz com que existam organizagoes brasileiras gerindo seu pessoal dentro dos diferentes focos da gestao de
pessoas. Além disso, algumas empresas mesclam caracteristicas de uma fase e de outra, posicionando-se
como tipos “hibridos” de gestao de pessoas.

O planejamento estratégico de uma empresa depende da missao, visao, objetivos organizacionais e da
propria estratégia organizacional. A defini¢ao desses elementos-chave é de suma importancia para definir
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os rumos da organizag¢do e direcionar as pessoas no sentido de se comprometerem com o resultado final.
No entanto, nesse aspecto reside o papel mais relevante da gestao de pessoas, que é fazer com que os co-
laboradores saibam o real sentido do esfor¢o conjunto para atingir os objetivos organizacionais e serem,
por conseguinte, beneficiados.

O planejamento da quantidade e qualidade dos recursos humanos para implementar a estratégia or-
ganizacional deve ser elaborado de maneira integrada ao planejamento global da empresa e com o apoio
e a participacao de representantes dos varios setores e niveis. Deve-se levar em consideragdo também os
fatores que afetam o planejamento estratégico de RH, que sao os indices de absenteismo e rotatividade,
as mudancas nos requisitos da forga de trabalho e as novas tecnologias poupadoras de mao de obra.

Exercicios
1. Leia o estudo de caso sobre terceirizacdo na gestdo de pessoas e faca o que se pede.

Terceirizacao de Pessoas®

Vocé acaba de assumir a dire¢do do Departamento de Gestdo de Pessoas de uma grande empresa. Como
primeiro desafio, o presidente lhe pede que analise a possibilidade de reduzir os custos da folha de pagamento em
20%. Isto significard, sem duvida, um desgaste muito grande da drea de RH e da prépria organizacéo junto a seus
colaboradores.

Hd poucos meses, ao implementar ao longo de toda a sua estrutura organizacional aISO 9000, a empresa passou
por uma fase dificil de ajustamento de processos e mentalidade.

Implantou-se a ideia de que a empresa estava para competir num mercado cada vez mais exigente no dmbito de
qualidade de produtos e servicos e que, devido a isso, iria contar com funciondrios mais dedicados e comprometidos
com seus objetivos. Poucos meses depois, contudo, a presidéncia dd uma guinada de 180 graus e pede a vocé, diretor
de RH, que planeje um corte profundo na folha de pagamento.

Existe a possibilidade de implementar terceirizagcdo, com base em experiéncias de empresas similares que tiveram

resultados satisfatérios e puderam, paralelamente, minimizar a questdo das demissoes.

1) Que areas vocé cogitaria terceirizar no seu Departamento de Gestao de Pessoas?

2) Que areas vocé cogitaria terceirizar na empresa como um todo?

3) Que sugestdes vocé daria ao seu presidente de corte de pessoal?

4) Como vocé planejaria operacionalizar uma eventual terceirizacdo em seu departamento?

5) Como o planejamento estratégico de pessoal da empresa pode ser afetado por essa decisao?

2. Leitura complementar

Leia o estudo de caso Petroquimica S/A, que é bastante abrangente. Vocé terd uma boa visdo do contexto inicial
da gestao de pessoas e uma base para acompanhar os demais contetidos deste livro. O texto se encontra no
livro de Tachizawa et al., Gestdo com pessoas: uma abordagem aplicada as estratégias de negécios. Rio de Janeiro:
FGV, 2001, p. 44-54 (Colecdo FGV Negécios).
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CAPiTULO

Estruturacao de Cargos

Neste capitulo iremos estudar e analisar um tema importante para as atividades de gestao de pessoas
nas organizagoes. Anteriormente, vimos como é fundamental o planejamento estratégico de pessoal
integrado ao planejamento estratégico geral da empresa. Agora, vamos discutir os aspectos prdticos
e operacionais que subsidiam esse planejamento. Comegaremos falando da estruturagdo de cargos,
e nos dois proximos capitulos trataremos do recrutamento e selegio de pessoal, para que a empresa
adquira um contingente de pessoal apto a implementar a estratégia empresarial.

Uma Breve Contextualizacao

A estruturagao de cargos de uma empresa é condicionada por seu desenho organizacional. Se a estrutura
é rigida e imutdvel, os cargos também sao fixos, permanentes, fechados, individualizados e delimitados.
Mas, se a estrutura é flexivel e adaptavel, eles sao maledveis, ajustdveis e abertos, ou seja, possuem elevado
indice de integragcdao com o ambiente.

Para identificar o que uma pessoa faz em uma organizagao busca-se conhecer seu cargo, pois ele de-
fine o que ela faz e a posi¢ao que ocupa na empresa.! O cargo representa uma composi¢ao das atividades
desempenhadas por uma pessoa que pode ser englobada em um todo unificado, que figura em uma certa
posicao formal do organograma. Essa posi¢ao define seu nivel hierdrquico e de subordinagao, e o depar-
tamento em que estd localizado. Assim, os cargos que estao em um mesmo nivel hierdrquico recebem
uma titulagao similar.

Os cargos sao delineados, desenhados, definidos e estabelecidos para se buscar a eficiéncia, a eficacia, a
efetividade e a relevancia organizacional. Os cargos constituem uma unidade da organiza¢ao e um conjunto
de deveres e responsabilidades que os tornam distintos dos demais. Atualmente, hd maior flexibilidade na
estruturagdo de cargos e, consequentemente, de saldrios e de competéncias por causa da alta rotatividade
de pessoal nas empresas e do planejamento de carreira que os profissionais fazem para si.

Na tltima década, as empresas perceberam que, para serem competitivas globalmente, precisavam se
tornar mais leves, enxutas e dgeis. Por essa razao, diminuiram suas estruturas horizontal e verticalmente.
Com a finalidade de se adaptarem a essa nova estrutura, muitas refor¢aram os programas de treinamento,
ensinando habilidades necessérias ao trabalho e buscando criar uma cultura forte e compartilhada, que
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substituisse geréncias fechadas e delimitadas, como foi o caso de IBM, McDonald’s e outras empresas.
Essas empresas procuram trocar controles explicitos de trabalho (supervisao, auditorias, regras etc.) por
controles implicitos de treinamento (conhecimento e novas competéncias).

Estruturacao de Cargos: Conceitos Basicos

A estruturagao de cargos envolve a descri¢ao e a andlise dos cargos. Se, por um lado, a descri¢ao de
cargos envolve a determina¢ao do contetdo intrinseco de cada cargo, ou seja, os métodos de trabalho a
serem adotados pelos seus integrantes e as relacdes com os demais cargos, por outro a andlise de cargos
delineia aspectos extrinsecos ao cargo e diz respeito as caracteristicas pessoais que devem ser encontradas
nos diversos profissionais, a fim de alcancar os objetivos organizacionais.

Podemos definir o desenho de cargos como o processo de organizar o trabalho através das tarefas
necessdrias para o desempenho do cargo, dos requisitos do ocupante e das responsabilidades envolvidas,
porque os cargos exigem que as pessoas lidem com recursos, relagoes interpessoais, informagao, sistemas
de produgao ou gestao e tecnologias em diferentes graus de intensidade. A estrutura¢ao de cargos permite
que a empresa conte com a especificagio clara do cargo e do perfil ideal do ocupante, sendo essa especifica¢ao,
portanto, o objetivo principal da descri¢ao e analise.

Ao estruturar um cargo devem-se definir:

+ o contetido do cargo ou conjunto de tarefas ou atribui¢cdes que o ocupante desempenhard;

+ os métodos e processos de trabalho como, por exemplo, as tarefas ou atribuicdes que serao desem-
penhadas;

+ asresponsabilidades inerentes a consecugao das tarefas;

+ as condi¢oes do ambiente que afetam o contexto de trabalho do ocupante do cargo;

+ os niveis de autoridade, ou seja, quem o ocupante do cargo supervisionard ou dirigira.

Em outras palavras, trata-se da especificacao do conteido do cargo, métodos de trabalho e relagoes
com os demais cargos para atender as necessidades organizacionais, as condi¢cdes ambientais e as neces-
sidades pessoais. Por isso, a implementacao de novas descri¢oes e andlises de cargos, ou a reestruturagao
de um modelo jd existente, deve sempre levar em considera¢ao os aspectos motivacionais do desenho de
cargos.

Aspectos Motivacionais da Estruturacao de Cargos

Para que o cargo seja uma fonte de motivagao, o ocupante deve saber o significado do seu trabalho,
conhecer os resultados esperados e perceber sua responsabilidade na consecu¢ao dos objetivos desse cargo.
Dessa forma, existem alguns conceitos implementadores basicos a serem considerados ao desenhar um
cargo. Para que um cargo seja bem estruturado ele deve:

+ ter tarefas combinadas;

» formar unidades naturais de trabalho;

+ criar relagoes diretas com o cliente ou usudrio;

+ oferecer mais carga vertical (mais autoridade, autonomia etc.);
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+ criar abertura nos canais de retroa¢ao (mais controle e informacao);
* criar grupos autobnomos (mais satisfacao, produtividade etc).

Para ter equipes mais dgeis e produtivas, como muito se advoga atualmente, é preciso haver participagao,
responsabilidade, clareza de objetivos, interagao entre os membros, flexibilidade, focalizagao no trabalho,
criatividade e rapidez. Isso é mais facilmente conseguido se todos os colaboradores tiverem um profun-
do conhecimento de suas atividades e responsabilidades, e se cada cargo ou func¢ao for bem delimitado,
para nao haver sobreposicao de atividades. Caso contrario, o alcance de metas torna-se dificil porque as
pessoas ficam inseguras e receosas quanto aos seus direitos e deveres. Em muitos casos, ocorre um jogo
de “empurra” que faz com que as metas nao sejam alcangadas nos prazos e formas delimitados.

Os cargos podem ser desenhados de diferentes formas e sob vérias perspectivas, dependendo da cultura e filosofia
da empresa. No entanto, existem trés modelos bésicos: classico, humanistico e contingencial. Eles surgiram em
decorréncia da evolugao dos estudos que culminaram com as primeiras teorias da administragao. Esses modelos
também estdo diretamente relacionados as fases ou periodos da evoluc¢io da gestdao de pessoas apresentados no
primeiro capitulo. Entretanto, atualmente as empresas evoluiram suas técnicas e desenvolveram a gestdo por
competéncia para gerir seu pessoal, o que serd abordado mais a frente.

Estruturacao da Descricao e Anadlise de Cargos

Lembrando que a descri¢ao de cargos pode ser considerada como um “retrato” simplificado do con-
teudo e das principais atribui¢des do ocupante, podemos afirmar que ela deve definir o que o ocupante
faz, quando faz, como faz, onde faz e por que faz, conforme ilustra a Tabela 2.1. Ela mostra que a descrigao
aborda os aspectos intrinsecos ao cargo. Entretanto, alguns autores? afirmam que a descrigao de cargos é
o procedimento que determina os requisitos, deveres e responsabilidades de um cargo e o tipo de pessoa
que deve ocupd-lo. Vale ressaltar que, nesse caso, os autores nao fazem muita distin¢ao entre descri¢ao e
analise, pois alguns aspectos extrinsecos sdo apresentados. Mas vamos considerar esses dois termos sepa-
radamente, por uma questao didatica e para facilitar seu entendimento.

Tabela 2.1 Elementos da Descricao de Cargos

O que faz? Tarefas e atividades a executar
Quando faz? Periodicidade: didria, semanal, mensal, anual, esporadica
Como faz? Através de pessoas, maquinas e equipamentos, materiais, dados e informacao
Quem faz? Local e ambiente de trabalho
Por que faz? Objetivos do cargo
Metas e resultados a atingir

A Tabela 2.2 mostra que, ao montar a andlise do cargo, deve-se levar em considerac¢ao os requisitos
fisicos e mentais que ajudam a definir o perfil do futuro ocupante do cargo, o que serve de base também
para recrutamento e selecao, definicao de salarios, avaliacao de desempenho, entre outras atividades da
area de gestdo de pessoas. Além disso, a andlise ajuda a definir as responsabilidades envolvidas no cargo
e as condi¢oes de trabalho que o ocupante vai encontrar na empresa. A gestao estratégica de pessoas tem
sua base ou ponto de partida em dados e informagdes dessa natureza.
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Tabela 2.2 Fatores de Especificacdao na Analise de Cargos

Requisitos mentais Instrucdao necessaria
Experiéncia anterior
Iniciativa e aptidoes
Competéncias e habilidades

Requisitos fisicos Esforco fisico
Concentracéo visual e mental
Destrezas ou habilidades etc.

Responsabilidade por Supervisao de pessoas

Material, equipamentos e ferramentas
Dinheiro, titulos e documentos
Contratos internos e externos

Condicdes de trabalho Ambiente fisico de trabalho
Riscos de acidentes

Com essas informagoes, ha condi¢des para montar a ficha de especificacao de cargo ou ficha profis-
siografica’ que serve de base para a selecao e outras atividades de gestao de pessoas.

Modelos de Desenhos de Cargos

Apesar de sua evolugao, as primeiras teorias de gestao deixaram marcas e contribui¢oes que até hoje
servem de base para implementar agdes nas empresas, principalmente no Brasil, onde diversas organiza-
¢oes ainda nao veem a gestdo de pessoas de forma estratégica e responsavel por gerar conhecimento em
todos os setores da organizacao.

Vale ressaltar que os modelos de gestao, copiados de paises europeus, Japao, China, Estados Unidos, entre
outros, ndo funcionam nas empresas brasileiras e/ou em algumas multinacionais com sede no Brasil. Isso
porque o povo brasileiro é culturalmente diferente. Tem toda uma tradigao oral e auditiva que determina seu
modo de agir e pensar, bem diferente do europeu, por exemplo, que tem uma forte tradicao visual. O brasileiro
gosta de falar, expor seu ponto de vista, enfim, de se comunicar. Ja o europeu é mais calado, introspectivo e
menos comunicativo, voltado para a leitura e a escrita. Portanto, alguns modelos, mesmo mais tradicionais,
ainda sao aplicados nas empresas brasileiras com bastante sucesso. Por isso vamos discorrer sobre os modelos
bdsicos para depois discutirmos um pouco sobre as formas de enriquecimento ou reestruturagio de cargos.

Modelo Classico

No modelo cléssico, o desenho de cargos utiliza os principios de racionalizagao do trabalho (proposto
pela administragao cientifica de Taylor, Gantt e Gilbreth) para projetar cargos, definir métodos padroni-
zados e treinar pessoas para obter a maxima eficiéncia possivel. Nesse caso, a defini¢ao dos cargos é feita
através da divisao do trabalho e da fragmentacao das tarefas. Hd uma separacao rigida entre geréncia e
operario. O trabalhador e o cargo recebem um tratamento bastante impessoal e operacional.

Esse modelo apresenta as seguintes caracteristicas:

+ apessoa é vistacomo apéndice da maquina, pois o desenho serve quase exclusivamente a tecnologia
e aos processos de producao;
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* existe a fragmentagdo do trabalho, que é um conceito de linha de montagem ou esteira de produgao,
o que leva a padroniza¢ao da atividade humana;

+ existe forte énfase na eficiéncia, porque o trabalho é definido através do estudo de tempos e movi-
mentos e a produgao a maior é premiada;

+ permanéncia, tendo em vista que o desenho ¢ feito para durar, pois nao se cogitam mudangas.

Com base nessas caracteristicas, podemos dizer que o modelo proporciona redu¢ao de custos devido
a menor qualifica¢do exigida, facilidade na selecao e no treinamento, padroniza¢ao das atividades para
facilitar a supervisao e o controle, apoio a tecnologia, que procura seguir o esquema da linha de monta-
gem. No entanto, é impossivel desconsiderar suas desvantagens e limitacoes. Com relagao a esse aspecto,
podemos afirmar que cargos simples e repetitivos tornam-se mon6tonos e cansativos; existe desmotiva¢ao
para o trabalho e muitas reclamacoes; o trabalho é individualizado e isolado porque, apesar de as pessoas
estarem fisicamente juntas, elas estao socialmente distantes; ocorre o monopdlio das decisdes na chefia,
pois é o chefe quem decide tudo; ha a criagao e/ou transferéncia de problemas para o futuro devido as
transformagoes socioecondmicas e culturais, considerando principalmente as mudancas recentes deste
inicio de milénio que afetam as praticas de gestdao de pessoas.

Embora tenha trazido enormes avangos ao desenho de cargos, o modelo cldssico tem se mostrado
pouco eficiente perante as rapidas mudangas globais. A atitude com relagao a autoridade mudou, e os
cargos rudimentares e simples estao sendo substituidos por robds ou equipamentos eletronicos. Além
disso, o setor de servico também vem crescendo mais do que o setor industrial, e os jovens de hoje querem
trabalhos mais significativos e desafiadores, para mostrarem todo o seu potencial produtivo.

Modelo Humanistico

Também conhecido como modelo das relagdes humanas, surgiu das experiéncias de Hawthorne, na década
de 1930. Nesse modelo, os gestores se preocupam mais com o contexto do cargo do que com seu contetido.
Assim, o desenho do cargo em si nao é diferente do modelo cldssico. O que se tenta fazer é apenas substituir
a engenharia industrial pelas ciéncias sociais, a organiza¢ao formal pela informal, a chefia pela lideranga,
o incentivo salarial pelas recompensas sociais e simbdlicas, o comportamento individual pelo grupal, e o
organograma pelo sociograma. Em suma, tem-se o “homem econémico” versus o “homem social”.

A atenc¢ao dos humanistas volta-se exclusivamente para as condi¢des sociais sob as quais o cargo é
desempenhado. Esse modelo procura incrementar a interagao entre as pessoas, inclusive entre superiores
e subordinados, para satisfazer as necessidades individuais e aumentar o moral do pessoal. O gerente fica
incumbido de criar e desenvolver um grupo coeso e integrado e de eliminar a monotonia das tarefas. Por
essa razao, muitos estudos surgiram nas dltimas décadas sobre o desenvolvimento de equipes. Além disso,
a énfase nos estudos sobre motivagao e clima organizacional também cresceu muito.

Modelo Contingencial

Trata-se do modelo mais amplo e completo, pois contempla simultaneamente pessoas, tarefas e estru-
tura organizacional. Como essas trés varidveis assumem caracteristicas diferentes, o resultado é relativo
ou contingente, e nao fixo ou padronizavel. Nesse caso, o desenho de cargos nao se baseia na estabilidade
e permanéncia dos processos e objetivos organizacionais, mas na continua mudanga e revisao dos cargos.
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No mundo atual, os cargos ndao podem ser estdticos ou permanentes — eles precisam ser maledveis e
adaptaveis.

O modelo contingencial supoe a utilizagao das capacidades de autodire¢ao e autocontrole das pessoas.
Os objetivos do cargo devem ser definidos em equipe, pois os resultados sao normalmente avaliados através
da equipe e cobrados no mesmo sentido. Muitos programas de beneficios e incentivos adotam esse modelo,
j4 que as metas s3o grupais e nao individuais. Cada membro da equipe deve identificar as potencialidades
e fraquezas dos colegas para incentivar melhorias e potencializar os aspectos positivos.

Para implementar esse modelo, o gestor de pessoas deve levar em consideragao a quantidade e va-
riedade de habilidades exigidas pelo cargo, o grau de autonomia e critério pessoal que o ocupante tem
para planejar e executar o seu trabalho, a influéncia que o cargo exerce nas outras pessoas e no trabalho
organizacional (interdependéncia dos cargos), a possibilidade que a pessoa tem de efetuar um trabalho
inteiro e conseguir identificar os resultados dos seus esfor¢os, e a informagao de retorno que a pessoa
recebe enquanto esta trabalhando.

Esses aspectos afetam intrinsecamente a qualidade dos cargos, produzem satisfacao e geram maior
produtividade. A abordagem contingencial antecipa-se as mudangas e aproveita seus beneficios, propor-
cionando flexibilidade e adaptacao criativa.

Enriquecimento de Cargos

O enriquecimento de cargos é a adequagao continua dos cargos, o que permite a adaptagao do cargo
ao potencial de desenvolvimento pessoal do ocupante. Esse enriquecimento significa a reorganizagao e
ampliacao do cargo através do acréscimo de variedade, autonomia, significado das tarefas, identidade
com as tarefas e retroagao.

O enriquecimento pode ser vertical ou horizontal. No enriquecimento vertical adicionam-se tarefas
mais complexas ou atribui¢oes administrativas. Ao mesmo tempo, as tarefas mais simples sao transferi-
das para o cargo inferior. No enriquecimento horizontal ou lateral, adicionam-se tarefas variadas com
a mesma complexidade das atuais. Também se transfere parte das tarefas para outros cargos do mesmo
nivel. Tudo isso visa mudar o foco de visao do ocupante e permitir que ele fique mais motivado ao realizar
tarefas diferenciadas.

Teoricamente, o enriquecimento de cargos propicia alta motivagao intrinseca para o trabalho, de-
sempenho de alta qualidade, elevada satisfacao com o trabalho, além da reducao das faltas, atrasos e
desligamentos. Por outro lado, o enriquecimento pode identificar alguns problemas, como sensagao de
ansiedade e de angustia nas pessoas e até sentimento de explora¢dao; empresas conservadoras nao con-
seguem se beneficiar adequadamente dessa técnica, pois os cargos sao mais duradouros e previsiveis; e
intensa concentragao no trabalho e reducao das relagoes interpessoais, quando feito de maneira exagerada
e com excessiva velocidade.

Existem alguns conceitos implementadores do enriquecimento de cargos que ajudam a melhorar con-
sideravelmente as atitudes dos funciondrios diante do cargo ocupado e também a empresa. Esses conceitos
enfatizam diretamente a percep¢ao do significado do trabalho, das responsabilidades envolvidas nele e do
conhecimento dos resultados. O colaborador precisa de feedback como uma forma de alimenta¢ao para
que se mantenha sempre motivado.

Os aspectos motivacionais do desenho de cargos e do seu enriquecimento compreendem a percepgao
do significado do trabalho e da responsabilidade pelos resultados do trabalho, conhecimento dos resulta-
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dos do trabalho, relagdes diretas com o cliente ou usudrio, carga vertical, abertura de canais de retroagao
e criagdao de grupos autdbnomos.

Independentemente de um cargo ser enriquecido lateral ou verticalmente e de se usar um modelo
mais tradicional ou mais situacional (contingencial), é sempre bom ter a especificagao de cargos a mao,
pois ela é util em todas as atividades operacionais e estratégicas da gestao de pessoas.

Métodos de Coleta de Dados

A responsabilidade de linha pela estruturagao cargos é uma realidade em muitas empresas. Isso se deve
ao fato de os gerentes de linha terem maior envolvimento direto com os funcionarios, o que nao ocorre
com os profissionais envolvidos nas atividades de gestao de pessoas. Mas tanto os gerentes quanto o pes-
soal do setor de gestao de pessoas devem aplicar os mesmos métodos — seja entrevista, questionario ou
observagao direta — para obter os dados a serem utilizados na descrigao e andlise dos cargos. Vejamos
cada um desses métodos, ressaltando suas vantagens, desvantagens e aplicabilidade.

Entrevista

A entrevista é um método simples e rapido de coleta de dados e 0 mais amplamente utilizado. No en-
tanto, pode tornar-se uma técnica demorada se houver necessidade de entrevistar muitas pessoas. Pode-se
realizar entrevistas individuais, entrevistas grupais com funciondarios de um mesmo cargo ou entrevista
com o supervisor que conhece o cargo a ser analisado.

A entrevista permite relatar e relacionar mais facilmente as atividades e comportamentos dos funcio-
ndrios e mostrar as possiveis frustracdoes que o cargo impde. Mas traz algumas desvantagens, pois pode
apresentar distor¢oes de informacado e preconceitos quanto as responsabilidades envolvidas, e 0 ocupante
pode legitimar sua visao para obter vantagens pessoais, como, por exemplo, aumento de salério.

As principais questdes utilizadas em uma entrevista tipica de estrutura¢ao de cargos sao:

*  Qual cargo vocé ocupa na empresa?

« O que vocé faz, ou seja, que fungdes vocé desempenha?

* Quando faz (diariamente, semanalmente, mensalmente e esporadicamente)?
«  Como vocé faz? Que métodos e processos vocé utiliza?

+ Por que vocé faz? Quais os objetivos e resultados do seu trabalho?

* Quais os seus principais direitos e deveres na execu¢ao do trabalho?

* Quais as principais responsabilidades do ocupante desse cargo?

+  Em que condigdes fisicas vocé trabalha?

* Quais as demandas de satide e de seguranca?

* Qual escolaridade, experiéncia e habilidade seu cargo requer?

*  Quais sao os requisitos fisicos que o cargo exige?

* Quais os requisitos mentais que o cargo exige?

+ O cargo exige algum outro requisito importante?

* Quem é seu fornecedor interno (entradas) e seu cliente interno (saidas)?
* Quem é seu superior imediato? Como vocé se reporta a ele?

« Quem sao seus subordinados? Explique a relagao que existe entre vocés.
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Ao optar pela utilizagao da entrevista deve-se ter o cuidado de fazer um bom planejamento para evitar
a perda de informagoes importantes. O entrevistador deve ter uma boa experiéncia nesse tipo de técnica
e deve tomar nota das informagdes no momento da entrevista. No caso de alguns tipos de entrevista,
uma opg¢ao bastante utilizada é a gravagao da mesma. Isso oferece mais mobilidade ao entrevistador, mas
deve-se levar em considera¢ao o desconforto que pode causar no entrevistado e o trabalho que o entre-
vistador terd ao transcrever a entrevista depois. O entrevistador deve levar em consideragdo a quantidade
de entrevistas que vai fazer e o publico, para tomar a melhor decisao.

Questionario

O gestor de pessoas pode optar por seguir o mesmo roteiro da entrevista, mas este é entregue ao ocu-
pante do cargo e aos seus superiores para que eles o preencham. Nesse caso, deixam-se espagos adequados
para as respostas.

Sua principal vantagem é proporcionar um meio eficiente e rdpido de coletar informac¢des de um nu-
mero grande de funciondrios, com menor custo operacional. Entretanto, o planejamento e a montagem
requerem tempo e testes preliminares, o que representa a principal desvantagem desse método. Deve-se
ter cuidado em programar a forma de andlise dos dados com antecedéncia para evitar transtornos no
momento de confrontar as informacdes coletadas.

Observacao Direta

Consiste em observar aquilo que o ocupante do cargo faz. E aplicavel a cargos simples, rotineiros e
repetitivos. Pode ser usada em conjunto com o questionario, para melhorar a qualidade das informagaes.
A grande vantagem dessa técnica estd na garantia da veracidade dos dados obtidos. No entanto, ela pode
gerar constrangimentos ao funciondrio ou o mesmo pode mostrar um desempenho que nao tem no dia
a dia s6 para impressionar o observador. Essa situagao pode ser contornada com a utilizagao de cameras
filmadoras instaladas nas dependéncias do estabelecimento, devendo ser considerado o custo de se im-
plantar tal tecnologia. Além disso, essa técnica demanda muito tempo do avaliador e de sua equipe.

Além disso, alguns autores* afirmam que a observagao direta é contraindicada para analisar tarefas
complexas, sendo mais onerosa por causa do tempo demandado do analista. Por outro lado, ela nao re-
quer do ocupante do cargo a paralisagao de suas atividades para prestar as informagdes necessarias, como
ocorre no caso das entrevistas ou questiondrios.

Processo de Estruturacao de Cargos

O processo de estruturacao de cargos deve considerar que a organiza¢ao nao é uma entidade imédvel e
parada no tempo, mas que estd em mudanca. Assim, a descri¢do, a andlise e a redefini¢do dos cargos pre-
cisam ser constantes, para que possam acompanhar as mudangas na organiza¢ao e no ambiente externo.
Recomenda-se que um programa de estruturagao de cargos seja desenvolvido de maneira planejada e
cuidadosa, com a equipe responsavel coesa e engajada, no propésito de elaborar um documento que sera
de grande valia dentro das organizagdes.

Alguns cuidados sao importantes nesse processo de estruturagao, principalmente na etapa de elabo-
ra¢ao da descri¢ao do cargo. Por isso lembre-se:
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« as atribui¢oes devem ser claramente definidas, pois a descri¢ao de cargos constitui um retrato do
trabalho e da posi¢ao ocupada pelo ocupante do cargo;

+ defina a posi¢ao e aponte os objetivos e a natureza do trabalho utilizando frases simples, incluindo
todas as relagdes importantes do cargo;

* use frases para mostrar tipo de trabalho, grau de complexidade, grau de habilidades requeridas,
grau em que os problemas sao padronizados, responsabilidade por cada fase do trabalho e grau e
tipo de atribuigao;

« utilize verbos de a¢ao como: analisa, monta, planeja, transmite, mantém, supervisiona, executa,
controla, procura, aprova, recomenda, inspeciona etc. ;

* cargos situados em niveis mais baixos da organiza¢ao requerem deveres ou tarefas mais detalhadas,
enquanto as posi¢cdes mais elevadas lidam com aspectos mais amplos;

+ as defini¢des curtas e acuradas sao mais indicadas;

« verifique se a descricao estd adequada, fazendo a pergunta: “Serd que um funciondrio compreenderia
o seu trabalho lendo esta descri¢ao?”

Além dessas consideragdes, o gestor de pessoas deve considerar a estruturagdo como um processo

composto de vérias etapas. Entre elas podemos destacar:

1¢ etapa: Exame detalhado da estrutura organizacional, considerando sua missao, visao, objetivos
e estratégia. Essa etapa é importante para subsidiar a equipe de trabalho, lembrando que ela deve ter
representantes dos diversos setores da empresa.

2% etapa: Defini¢ao das informagdes requeridas para proceder a estrutura¢ao, ou seja, a descri¢ao
e a andlise dos cargos. Essas informagoes dizem respeito ao conteudo do cargo e aos fatores de espe-
cificagdo, que sao os fatores de andlise. Essas informagdes podem ser coletadas através de entrevistas,
aplicagdo de questiondrios ou observagdo. Além disso, pode-se utilizar dados secundérios ou outras
informagdes disponiveis na empresa.

34 etapa: De posse dessas informagdes, a equipe responsavel pela estruturacao de cargos seleciona os
cargos que serao descritos e analisados porque a empresa pode ter um ntimero muito grande de cargos,
sendo que muitos ou alguns deles com vérios aspectos em comum e similares em termos de localizagao
na estrutura hierdrquica. No entanto, se a organizagao tiver poucos cargos, é aconselhdvel analisar
todos eles.

4% etapa: Consiste em confrontar os dados necessarios para elaborar a descricao e a andlise dos
cargos. Nessa etapa é preciso ter o cuidado de evitar que os cargos tenham tarefas sobrepostas porque
isso pode vir a causar desentendimentos futuros quanto a quem deve de fato desempenhar tal atividade
ou ser responsabilizado por um determinado acontecimento.

5% etapa: Momento de elaborar de fato os documentos referentes a descri¢ao de cada cargo. A equipe
deve utilizar um modelo com informagdes gerais de identificagdo do cargo na estrutura organizacio-
nal, tais como nome do cargo, localizagao na estrutura hierdrquica, superior imediato e subordinados
imediatos.

6* etapa: Elaboragao da analise de cada cargo. A equipe relaciona os requisitos fisicos e mentais
bésicos para o ocupante do cargo, as responsabilidades que o cargo envolve e as condigdes ambientais
que o ocupante terd para trabalhar.
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7% etapa: Montagem no manual de cargos. O manual deve ser composto pelas fichas de descri¢ao e
andlise de todos os cargos analisados. Além disso, deve conter uma breve explica¢ao sobre a metodo-
logia adotada para sua elaborac¢ao, dados da equipe responsavel e outras informagoes que se fizerem
necessarias, como, por exemplo, aquelas relacionadas aos cargos que nao foram analisados e como os
mesmos devem ser tratados na empresa. O manual de cargos deve ficar a disposi¢ao de todos para
consultas sobre a estrutura de cargos da organizacao.

O manual de cargos é a compilagao da estrutura de cargos da organizagao e deve conter todas as descri-
¢oes e andlises elaboradas pela equipe de trabalho, dividindo-as por areas, conforme a estrutura existente
na organizagao. Ao condensar as informagoes, o manual reveste-se de grande importéancia pelo fato de ser
o registro vivo de toda a tecnologia de mao de obra da empresa, e serve também de base para reconhecer os
contornos da estrutura organizacional. Em muitas empresas, esse instrumento estd atrelado a remuneracao de
pessoal e por isso recebe o titulo de manual de cargos e saldrios, como serd mencionado oportunamente.

Trata-se de um instrumento dindmico e nao estatico. Deve ser revisto com regularidade, visando sempre
manter atualizadas as informagoes que contém, devido as constantes mudangas que ocorrem no ambiente
empresarial, principalmente neste inicio de milénio. A revisao pode ser realizada anualmente ou a qual-
quer momento, a pedido de uma determinada drea, para registrar e avaliar modificagdes introduzidas no
perfil do(s) cargo(s), na politica da empresa e/ou em sua reestruturac¢ao.’ Essas mudancas afetam a drea
de gestao de pessoas, pois interferem diretamente nas atividades operacionais e até mesmo estratégicas
de gestao de pessoas e no planejamento geral da organizagao.

A estruturagao de cargos funciona como o mapeamento daquilo que se faz dentro da organiza¢ao. Um
programa dessa natureza produz subsidios para recrutamento e sele¢ao de pessoas, identificagao das ne-
cessidades de treinamento, elaboragao de programas da forca de trabalho, avaliagao de cargos e critérios de
saldrios, avaliacao do desempenho, mapeamento de competéncias, entre outras atividades. Quase todas as
atividades de gestao de pessoas estao baseadas em informagoes proporcionadas pelo manual de cargos.

Na verdade, podemos concluir este capitulo afirmando que os objetivos da estruturagao de cargos sao,
entre outros, os seguintes:

+ oferecer subsidios para o recrutamento propiciando informagoes relevantes para definir o tipo de
recrutamento e para a elabora¢ao dos antdncios;

+ oferecer subsidios para a selecao de pessoas ao ajudar a definir o perfil e caracteristicas do ocupante
do cargo, incluindo os requisitos fisicos e mentais exigidos;

+ darindicagoes de material para treinamento relacionado ao contetido dos programas de treinamento,
conhecimentos, habilidades e atitudes requeridas do ocupante;

+ servir de base para a avaliagao e classificagao de cargos, auxiliando na defini¢ao de faixas salariais
e escolha de cargos referenciais para pesquisa de salarios;

+ auxiliar na avaliacdo de desempenho, definindo os critérios e padroes de desempenho para avaliar
ocupantes, metas e resultados a serem alcan¢ados;

+ subsidiar os programas de higiene e seguranca através de informagoes sobre condi¢des de insalu-
bridade e periculosidade comuns a determinados cargos;

+ servir de guia para o gerente, oferecendo informagdes sobre o contetido dos cargos e desempenho
dos ocupantes.
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Resumo do Capitulo

A estruturagdo de cargos é uma das ferramentas basicas na gestao de pessoas, pois serve de base para
varias outras atividades operacionais e estratégicas ligadas a gestao estratégica da organiza¢ao. Mesmo na
atualidade, quando existe uma mobilidade muito grande de cargos, ela ainda é atil, pois oferece as bases
para remodelar e alterar as estruturas que se fazem necessarias.

O objetivo principal da estruturagao de cargos é oferecer a organiza¢gao uma descrigao completa de
cada cargo e do perfil do ocupante, incluindo todas as caracteristicas e especificagdes que atendam as
necessidades organizacionais e, de certa forma, as pessoais também. No entanto, ao preparar a descri¢ao
e andlise dos cargos deve-se levar em consideragao alguns aspectos motivacionais para que a estrutura de
cargos nao fique rigida e imutavel.

Existem os modelos mais tradicionais de estruturacao de cargos, que parecem obsoletos, mas na ver-
dade ainda servem como orientagao para se montar a estrutura de cargos das empresas, principalmente
se pensarmos em termos do Brasil e outros paises em desenvolvimento, onde muitas das novas metodo-
logias de gestao ainda nao foram facilmente incorporadas pelas empresas. Nesse caso, os modelos cldssico,
humanistico e contingencial ainda servem de base para desenhar ou redesenhar cargos atualmente.

Durante o processo de estruturagdo de cargos deve-se buscar o enriquecimento dos mesmos, o que
significa a reorganizacao e a ampliagao do cargo através do acréscimo de variedade, autonomia, signifi-
cado das tarefas, identidade com as tarefas e retroa¢ao. Esse enriquecimento pode ser vertical — quando
adiciona tarefas mais complexas ou atribui¢oes administrativas ao cargo e ao mesmo tempo transfere
tarefas mais simples para o cargo inferior — ou horizontal — quando adicionam-se tarefas variadas e de
mesma complexidade ao cargo atual.

Para implementar um novo desenho de cargos pode-se utilizar entrevistas, questiondrios ou observagao
direta, sendo que cada método apresenta algumas vantagens e desvantagens. Cabe a equipe responsavel
fazer a combinac¢do dessas técnicas para se ter o melhor resultado possivel, com os mesmos gastos e em
menor espago de tempo.

O processo de estruturacao de cargos culmina com a elabora¢ao de um manual de cargos que, em
muitas empresas, ¢ atrelado a remunerac¢ao e por isso passa a ser denominado manual de cargos e saldrios,
que deve ser um instrumento dinamico, devendo ser revisto com regularidade para manter atualizadas
as informacdes que contém por causa das constantes mudancas que ocorrem no ambiente empresarial,
principalmente neste inicio de milénio.

Exercicios

1. Pesquise na internet ou em uma empresa alguns modelos de estruturacdo de cargos para ter uma ideia mais
acurada dessa ferramenta de gestao de pessoas. A partir das informagdes coletadas e diversos modelos obser-
vados, elabore a descricdo e analise de um cargo. Se preferir, veja a descricdo e andlise do cargo de chefe de
importagao/exportacao em Marras (2000: 98).

2. Leia o caso sobre a AGF Seguros S.A. e manifeste sua opinido.

A AGF Seguros S. A. é um exemplo de prestadora de servicos que buscou uma nova organizacao, para ser
competitiva nos proximos anos no mercado global. Fez trés coisas para tornar-se mais agil e reduzir despesas:
organizou-se, centralizando os servicos na sede regional, fortaleceu seus empregados com treinamentos, achatou
a hierarquia. Mas como isso aconteceu?
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O novo superintendente regional do Rio de Janeiro percebeu uma constante queda na receita da empresa
e tomou algumas atitudes.

Primeiro, centralizou todas as atividades gerenciais. Antes, cada corretor tinha seu préprio gerente; agora
somente os corretores potenciais, que trazem grandes receitas, tém gerente, os outros serdo atendidos pelo
0800 da empresa.

Em segundo lugar, treinou funcionarios, acabou com as empresas filiais e com todo o quadro ativo, e criou
o cargo de gerente assessor: a0 mesmo tempo que tem contato direto com a diretoria da empresa, atende os
corretores potenciais. Os gerentes atendiam 20 corretores por dia e passaram a atender 50.

Por ultimo, achatou a hierarquia da empresa, modificando seu organograma e reduzindo o quadro de
pessoal.

A estrutura organizacional da empresa mudou, conforme mostram os organogramas a seguir. Portanto, imagine

como estava estruturado o antigo manual de cargos e, em seguida, imagine o novo manual. Agora:

a) Faca uma descricao sucinta das principais diferencas e semelhancas entre os dois manuais.

b) Elabore a descricao e andlise para o cargo de Superintendente Geral nas duas situagoes.

c) Descreva as principais dificuldades que vocé acredita que o gestor de pessoas e sua equipe enfrentam para
elaborar um manual de cargos.

Antigo organograma

Superintendente

regional
Assessor
Diretor Sinistro
Gerente geral
Ger. de filial Ger. de filial Ger. de filial Ger. de filial

adm. adm. adm. adm.
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Novo organograma

Superintendente
regional

Gerente Zona Sul Gerente Zona Norte Gerente Zona Oeste Supervisor de sinistros

Auxiliares administrativos
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CAPiTULO

Recrutamento de Pessoas

Neste capitulo iniciaremos um novo assunto: o recrutamento de pessoal. Este tema é relevante
na drea de gestdo de pessoas, pois serve de base para a selecdo de pessoal. Para selecionar pessoas
é preciso primeiramente recrutd-las, isto ¢, atrair candidatos a fim de que participem do pro-
cesso seletivo da empresa. Isso acontece através da divulgacao das vagas disponiveis em diversas
midias.

O Recrutamento no Contexto do Mercado

O recrutamento ocorre dentro do contexto do mercado de trabalho e do mercado de recursos humanos.
O mercado de trabalho é o espago onde ocorre o intercimbio entre as empresas e as pessoas. Esse mercado
¢ composto pelas oportunidades de trabalho oferecidas pelas diversas organiza¢oes em um dado periodo
de tempo. Ele funciona como os demais mercados que sao guiados pela lei da oferta e da procura. Essa lei
foi constituida pelos economistas, sendo muito utilizada até hoje. Esse mercado pode estar em situagao
de oferta, quando as oportunidades de trabalho sao maiores do que a procura, ou em situagio de procura,
quando as oportunidades de trabalho sdo menores do que a procura.

O mercado de trabalho é condicionado por inimeros fatores, tais como o crescimento econdmico, a
situa¢ao politica do pafs, a natureza e a quantidade dos postos de trabalho, a produtividade e a inser¢ao
no mercado internacional, como ocorre em termos econdémicos nos demais mercados.

O mercado de recursos humanos é o conjunto de candidatos que buscam um emprego. Esse mercado
envolve pessoas que estao dispostas a trabalhar e também as que ja estao trabalhando, mas estao buscando
outro emprego por diversas razoes. Ele também ¢ condicionado por fatores econdmicos, sociais e politicos
que interferem na quantidade e qualidade de pessoal disponivel para trabalhar em um dado periodo de
tempo. Esse mercado também ¢ influenciado pela lei da oferta e da procura.

Lembre-se de que o recrutamento é um processo que ocorre no contexto desses mercados. Por isso é
importante que o gestor de pessoas conheca bem os mercados para tragar as estratégias que adotara para
realizar o recrutamento de pessoal. O recrutamento deve suprir o processo de selecdo com profissionais
adequados para atender as demandas da empresa.

37



38 Gestao Estratégica de Pessoas ¢  AnaAlice Vilas Boas | Rui Otdvio Bernardes de Andrade ELSEVIER

Tipos de Recrutamento

Existem varios estudos sobre recrutamento de pessoal. Alguns dos estudiosos do tema em ques-
tdo' usualmente dividem o recrutamento em dois tipos bdsicos: recrutamentos interno e externo.
Mas existe uma terceira possibilidade, que representa a combina¢ao desses dois tipos em um tipo
hibrido que busca tirar proveito das vantagens e minimizar as desvantagens dos tipos principais de
recrutamento.

Recrutamento Interno

O recrutamento interno envolve a promogao, a transferéncia ou a promogao e transferéncia dos
funciondrios da empresa. Vale lembrar que frequentemente os gestores de pessoas se esquecem de que,
quando as organiza¢des movimentam seus funciondarios entre diversos papéis funcionais, existem con-
sequéncias, nao apenas para as funcoes para as quais eles estao indo, mas também para aquelas que eles
estao deixando para tras.

A movimentagdo interna tem sobre a fun¢ao-fonte o mesmo efeito das demissoes, de forma que o
contingente de pessoal da fun¢ao-fonte fica menor.? As vagas abertas podem, entao, ser preenchidas por
recrutamento e selecao externos, de maneira que essa fung¢ao tenha, depois da movimentag¢ao, uma mistura
de funcionarios novos e remanescentes.

Os processos de recrutamento interno estdo sempre relacionados ao planejamento de carreira ou
sucessao nas organizagdes. Normalmente, os funcionarios sao estimulados a planejar sua carreira e pro-
gramar as possiveis promogoes no decorrer de sua vida profissional. Isso deve incluir também as possiveis
mudangcas de organizagao para se chegar ao topo da carreira planejada. Nesse contexto, o recrutamento
interno permite essa movimentagao.

O recrutamento interno é um bom meio de recrutamento, pois os individuos ji sao conhecidos e a empresa
lhes é familiar.? Este tipo de recrutamento constitui, ainda, um procedimento bastante econémico e serve para
demonstrar que a empresa estd interessada em promover seus empregados. Com este tipo de recrutamento o
gestor obtém informagdes mais precisas, a possibilidade de preparac¢do para a promogao e a melhoria do moral
e das relacdes internas.

Além disso, o recrutamento interno pode ser implementado mais rapidamente porque apresenta maior
indice de validade e de seguranca, e pode ser uma fonte poderosa de motivagao para os empregados. Tudo
isso sem dizer que ele aproveita os investimentos da empresa em treinamento de pessoal e desenvolve um
clima de competicao entre o pessoal. Isso gera melhoria das habilidades e competéncias do pessoal que
almeja galgar mais um degrau na carreira.

Pesa, entretanto, como ponto negativo a possibilidade de criar dificuldades. Entrevistar uma pessoa e
recusa-la pode prejudicar o relacionamento com ela ou dela com os colegas. Ou, entao, um departamento
manifesta desagrado quando vé seus funciondrios sendo cooptados por outros departamentos. Esse tipo
de recrutamento apresenta outras desvantagens, pois exige que os novos empregados tenham potencial
de desenvolvimento para futuramente poderem ser promovidos; gera conflitos de interesses; pode criar
uma situacao de estagnacao e incompeténcia se a organiza¢ao nao conseguir retornar o funciondrio a sua
posicao anterior. Além disso, a empresa nao pode optar por fazer s6 o recrutamento interno, pois as vezes
nao ha pessoal suficiente ou pessoal preparado para promogdes.
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Recrutamento Externo

O recrutamento externo ocorre quando a organizagao procura preencher vagas com pessoas de fora
da organizagao, ou seja, candidatos externos. O recrutamento externo coloca a gestao de pessoas em
contato direto com o mercado de recursos humanos e o mercado de produtos e servicos a fim de atender
as suas necessidades e interesses. A organiza¢ao precisa de um bom diagnéstico do mercado e das suas
potencialidades e fraquezas porque o sucesso de um programa de recrutamento externo ¢é afetado pela
andlise dos ambientes interno e externo.

Em relacao ao ambiente externo, a empresa precisa estar atenta as condigdes e legislagao do mercado
de trabalho. No final da década passada, o nimero de administradores, engenheiros e profissionais da
area de saude estava muito abaixo da demanda por essas especialidades. A escassez dessas especialidades
forcou os hospitais a cortarem servigos e encaminharem pacientes para outras unidades.* Com isso, o
numero de novos cursos nessas dreas aumentou muito, especialmente na administragao, que era o maior
curso em numero de alunos no Brasil, em 2007.

Esse aumento de profissionais no mercado afeta a situacao do mercado de trabalho e do mercado de
recursos humanos (lei da oferta e da procura) e faz com que o recrutamento externo seja visto com outros
olhos. Atualmente, o recrutamento externo é diferente do que foi no passado. Os métodos tradicionais, tais
como andncios em jornais ou recomendagoes dos préprios empregados, atualmente sao menos eficazes.
A internet criou novas fontes de candidatos a emprego, mas também mais competi¢ao.

Do ponto de vista das demissdes ou manutenc¢ao de funcionarios, uma queda na demanda de produtos
de uma empresa pode incentivar aposentadorias antecipadas ou até mesmo cortes para reduzir o quadro
de pessoal. Mas, se 0 oposto ocorrer, o aumento na demanda, e mesmo assim os funciondarios buscarem
aposentadorias, a organizacao serd for¢ada a usar o recrutamento externo para manter seu contingente
de pessoas.

O governo e a sociedade afetam sobremaneira o processo de recrutamento externo, pois a legislagao
e as pendéncias juridicas interferem nos processos de recrutamento, selecao e manuten¢ao de emprega-
dos. Um bom exemplo é a protecao aos membros de minorias, como a lei de prote¢ao aos portadores de
necessidades especiais. Outra varidvel que interfere no recrutamento externo é a atuagao dos sindicatos
que influenciam a criagao de leis concernentes a assuntos como fechamento de fabricas, limitagao ou
proibi¢ao do uso de drogas e mudangas salariais. Os sindicatos controlam a maioria dos trabalhadores
em determinadas profissoes e estipulam procedimentos e regras especificas para os cortes e demissoes
nas empresas.

Por outro lado, levam-se em consideracao também as condi¢des organizacionais e de trabalho, tais
como situag¢ao financeira, posi¢ao da organizagao no mercado e as caracteristicas dos empregados. Isso
afeta diretamente as decisdes quanto ao tipo de recrutamento que serd predominante na empresa. Quando
se estabelecem as qualificagdes necessarias, também se definem as formas de acesso dos colaboradores nas
escalas hierdrquicas e se estipulam padroes para a sele¢do e para atividades posteriores, como avaliacao
de desempenho, treinamento, remuneragao e planejamento de carreira.

Apesar desses inconvenientes e interferéncias, o recrutamento externo oferece diversas vantagens,
como o contato da organizagdo com novas pessoas e experiéncias; a renova¢ao e o enriquecimento do
capital humano da organizagdo; o aproveitamento dos investimentos em preparagao; a contratagao de
pessoal qualificado por outras empresas ou pelos préprios candidatos. Isso diminui o investimento em
desenvolvimento de competéncias especificas.
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No entanto, o recrutamento externo possui algumas desvantagens. Ele é normalmente mais demorado
do que o recrutamento interno, pois requer, por exemplo, uma pesquisa externa sobre o mercado de traba-
lho e 0 mercado de recursos humanos para mapear as fontes de candidatos potenciais. Ele é relativamente
mais caro, requerendo mais despesas imediatas com pesquisas e com anuncios em diferentes veiculos de
divulgagao em massa como jornais, revistas e internet (site da propria empresa ou de empresas prestadoras
de servigo dessa natureza). Em principio, o recrutamento externo proporciona menos seguranga do que
o recrutamento interno e geralmente afeta a politica salarial da empresa.

No dia a dia, as empresas utilizam tanto o recrutamento interno quanto o externo. Ela pode realizar
primeiro o recrutamento interno e, nao havendo o preenchimento da vaga, passa ao recrutamento exter-
no ou vice-versa. Além disso, existe a possibilidade de fazer os recrutamentos interno e externo simulta-
neamente para depois escolher entre os melhores candidatos, tanto internos quanto externos. Esse tipo
de recrutamento pode ser denominado recrutamento hibrido, pois aborda tanto fontes internas quanto
externas de recursos humanos para suprir o processo seletivo. Essa solucao holistica tem sido preferida
pela maioria das empresas devido as vantagens e desvantagens dos recrutamentos interno e externo.

Fontes de Recrutamento

As fontes de pessoal potencial ou recursos humanos sao denominadas fontes de recrutamento. Como
ha diferentes fontes, as empresas utilizam diversos canais de comunicagao, pois cada uma requer um tipo
de comunicagao e de apelo para atrair um nimero maior de candidatos para as vagas disponiveis. Para
identificar e mapear essas fontes sao necessarios dois tipos de pesquisa:

*  pesquisa externa: corresponde a pesquisa no mercado de recursos humanos, segmentando-o para
facilitar sua andlise. Normalmente, faz-se essa subdivisao por grupos operacionais: bragal (opera-
rios e serventes), qualificada (vigias e porteiros), especializada (mecénicos e eletricistas), técnica
(desenhistas e projetistas), de supervisao (chefes e encarregados) ou executiva (gerentes, consultores
e assessores);

*  pesquisa interna: corresponde a pesquisa sobre as necessidades da organizagao em relagdo aos re-
cursos humanos e quais as politicas que ela pretende adotar em relagao a seu pessoal. Nesse caso,
deve-se também mapear os pontos fortes dos funciondrios ou destacar as potencialidades de cada
cargo ou equipe. Com isso, fica-se sabendo onde estao os pontos fortes e fracos da mao de obra
para, a partir dai, optar pela fonte mais adequada a cada realidade e/ ou situa¢ao distinta.

As fontes de recrutamento devem ser utilizadas adequadamente para que candidatos com bom poten-
cial e capacidade nao fiquem fora do processo de sele¢ao. De acordo com as especificagoes do cargo a ser
preenchido, disponiveis no manual de cargos da empresa, os responsaveis pelo recrutamento determinam
os melhores tipos de recrutamento para encontrar os candidatos mais adequados. O recrutamento acontece
de diversas maneiras, dependendo da fonte que se pretende utilizar. Vejamos algumas delas:

Recomendacdo

Ocorre quando os préprios funciondrios ou outras pessoas indicam determinada pessoa para preen-
chimento de uma vaga. Isso acontece com bastante frequéncia nos mais diversos tipos de organizagao.
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H4é empresas que s6 adotam essa fonte de recrutamento externo. Em muitos casos, quando o candidato
indicado é selecionado e passa pelo periodo de experiéncia com éxito, a pessoa que o recomendou recebe
determinada recompensa, para estimular os demais colaboradores a indicarem bons candidatos.

A recomendagao constitui um procedimento econdmico e, usualmente, refere-se a pessoas com predis-
posicao para aceitar o ambiente de trabalho.” A recomendac¢ao pode, todavia, criar constrangimento com
o contato, no caso de rejei¢ao ou de identificagao de falhas ap6s a contratacao. Para evitar esses problemas,
convém esclarecer bem ao candidato a respeito dos requisitos exigidos para o referido cargo e, a despeito
da recomendagao, avalia-lo tao objetivamente como os demais.

Pessoal Dispensado

Consiste na contratacao de antigos funcionarios, desde que nao tenha ocorrido problema entre ele e
a empresa. Tem a grande vantagem de o funciondrio ja conhecer a empresa, e muito provavelmente nao
haverd necessidade de treinamento se a fung¢ao for a mesma, o que pode requerer somente um breve pe-
riodo de readaptagdo ao antigo ambiente de trabalho.

Agéncias de Emprego

As empresas contratam as agéncias de emprego para ter acesso as informagdes de candidatos nelas
inscritos. Nesse caso, evita-se gasto de dinheiro e tempo. Trata-se de uma fonte bastante segura; porém,
em alguns casos, as agéncias recrutam pessoas de uma forma demasiadamente técnica, pois nao conhe-
cem a cultura de todas as empresas que atende. As vezes, o contato com a empresa requisitante ¢ muito
superficial e, por isso, 0 recrutamento nao contempla aspectos peculiares das empresas.

Anuncios em Jornais ou Revistas

As empresas estao passando a utilizar outros meios para recrutar, em detrimento do uso de antncios
em jornais. Apenas 15% das vagas disponiveis no mercado de trabalho sao anunciadas através de jor-
nais.® Trata-se de indice bem diferente do que a maioria dos gestores imagina. Apesar dessa constatac¢ao,
os andncios em jornais e revistas atraem muitos candidatos, principalmente pela facilidade de acesso dos
interessados. Todavia, ao se decidir sobre essa forma de divulgacao, convém indagar por que, onde, como
e quando anunciar.

Por que Anunciar

As empresas anunciam em jornais e revistas para atrair mais candidatos com o perfil adequado para
cada situa¢ao. Um candidato a pedreiro na cidade do Rio de Janeiro, por exemplo, ndo vai buscar emprego
no jornal O Globo, que tem circulagao em todo o pais, mas pode procura-lo no jornal O Dia, que circula
no estado. No entanto, um executivo desempregado busca oportunidades de emprego em jornais maiores
e em revistas especializadas de sua drea. Portanto, os objetivos das empresas que adotam essa fonte de
recrutamento dizem respeito a atrair leitores certos para responder ao anudncio, eliminar candidatos que
nao tenham o perfil da empresa ou que nao convenham a melhorar a reputa¢ao da empresa através da
imagem projetada pelo antncio.
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Onde Anunciar

Ap6s definir os objetivos do antincio, é preciso identificar os melhores meios de atingir esses objetivos
e decidir pelo mais adequado. Em muitos casos, um jornal didrio de grande circulagao pode ser um vei-
culo adequado. Porém, quando se deseja contratar um especialista, talvez seja mais conveniente anunciar
em publicac¢des especificas da drea. H4 muitos fatores a serem considerados na decisao acerca do tipo de
publicagao, tais como tiragem do jornal ou revista, frequéncia e data da publicagdo, custo do antdncio e
quantidade de andncios semelhantes na publicac¢ao.

Como Anunciar

A escolha da forma do antncio depende de uma série de fatores, como orcamento disponivel para pu-
blicidade, prestigio da empresa e escassez de pessoal qualificado. Sabe-se, porém, que os andincios grandes
obtém mais respostas e causam boa impressao. Reda¢ao apropriada e layout bem-feito também ajudam
a atrair os melhores candidatos.

Os antincios podem ser abertos (o empregador é identificado e os candidatos se apresentam na prépria
empresa), semiabertos (nesse caso, a empresa se identifica, mas ocorre uma pré-triagem e os curriculos
dos candidatos sdo geralmente entregues ao veiculo divulgador do antincio) ou fechados (a empresa que
tem a vaga nao ¢ identificada).”

As empresas optam pelo antncio fechado por diversas razoes. Uma situagdo que o recomenda é o
preenchimento de uma vaga confidencial. Por exemplo: a empresa decide demitir um gerente. Se colocar
o antdncio aberto no jornal, esse gerente, bem como os demais empregados, ficard sabendo da pretensao
antes do momento adequado. Também se aplica quando uma empresa esta constantemente recrutando
profissionais para determinada drea em virtude de problemas internos que ja sao de conhecimento do
mercado.

Cabe considerar, todavia, que antncios fechados também afugentam candidatos. Pessoas empregadas
que pretendem mudar de emprego podem temer que o anunciante seja sua propria empresa ou uma
associada. Outras acham que a empresa que omite seu nome tem algo a esconder, nao sendo, portanto,
boa empregadora.

A maneira como o antdncio é redigido influi na qualidade das respostas. Por isso, ele deve ser escrito
de forma a despertar o interesse do leitor, inspirar confianga, mostrar as vantagens do cargo e estimular
o candidato a respondé-lo. Um antdncio bem elaborado esclarece acerca do titulo do cargo, natureza do
trabalho, tipo de empresa, localizagao, saldrio, beneficios e possibilidades de crescimento profissional na
organizacao e até mesmo fora dela — a empresa pode ser vista como uma forma de trampolim para nova
oportunidade no futuro.

Para despertar a atengao do leitor, convém apresentar, logo no cabegalho do antincio, o titulo do cargo.
A seguir, aconselha-se a colocar o maior beneficio que a empresa confere ao ocupante do cargo. Se for o
saldrio, deve aparecer em letras grandes.

Quando Anunciar

Como regra geral, estabelece-se que o antncio seja feito o mais rdpido possivel, pois o processo de
recrutamento e selecao, por envolver vérias etapas, poderd ser demorado. Vale lembrar, também, que a
maioria dos jornais de grande circulagao tem cadernos especiais de empregos que saem aos domingos.
Convém, pois, considerar a conveniéncia de publicar o antincio em um domingo ou em qualquer outro
dia da semana.
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Internet

A internet tem sido uma poderosa ferramenta ou fonte quando se trata de recrutamento de pessoas.
Muitas empresas a utilizam, seja recebendo curriculo via e-mail ou através de preenchimento de ficha
on-line no préprio site. Outra forma de concorrer a uma vaga é realizar a inscricao em sites especializados
em empregos. Alguns sao gratuitos e outros cobram taxas por determinados periodos para disponibilizar
o curriculo do candidato.

As empresas mais inseridas no mundo virtual optam por esse tipo de recrutamento, pois é muito mais
pratico e rapido do que os convencionais. Rapidamente diversas pessoas se inscrevem para concorrer a uma
vaga em aberto e a empresa pode, ainda, aproveitar os dados dos candidatos para outras oportunidades.
Nao é preciso manusear pilhas de curriculos, pois o processo é virtual.

Outro aspecto positivo é o fato de o candidato poder atualizar constantemente seus dados. Trata-se
de vantagem inclusive para as empresas. Havera sempre informacoes sobre diversos candidatos e, quan-
do houver necessidade, ja estarao com curriculos disponiveis para anélise, visando a participacao dessas
pessoas no processo seletivo.

As empresas estao mudando sua mentalidade em relagao ao recrutamento de pessoas. Antigamente,
as companhias tinham que divulgar suas vagas para o mercado em jornais e revistas. Era um dos poucos
caminhos possiveis para que encontrassem os candidatos certos para preenché-las. Atualmente é diferente,
as empresas preferem divulgar suas vagas na internet, porque podem ter acesso a uma gama maior de
candidatos e gerar diferentes listas para avaliar os candidatos potenciais. Entretanto, em muitos paises,
como no Brasil, por exemplo, muitas pessoas ainda sao consideradas analfabetas digitais e nao podem se
beneficiar das oportunidades lan¢adas apenas na internet.

Principalmente para as médias e grandes empresas, nao é mais necessario divulgar as vagas. As organi-
zagOes estao deixando de anuncid-las para, primeiro, buscar o candidato em bancos de dados, que pode ser
préprio ou administrado por terceiros. O curriculo on-line otimiza o trabalho e facilita a vida dos profis-
sionais. Um processo de contrata¢ao tradicional, com antncio em jornal, leva cerca de 35 dias; no entanto,
0 processo que usa o banco de dados virtual leva, em média, sete dias.® De acordo com o perfil exigido, a
empresa faz uma busca no banco de dados até chegar a uma lista com os melhores nomes. A partir dai,
parte para as técnicas de selecao comumente utilizadas, que serao discutidas no préximo capitulo.

Por outro lado, existe a ameaca da falta de seguranca da rede. Especialistas da drea de informatica reco-
mendam uma andlise sobre a confiabilidade dos sites em que as pessoas disponibilizam seus curriculos, pois
informag¢oes como o nimero do CPF e RG podem ser visualizadas indevidamente por outras pessoas.

Um fendmeno perigoso come¢a a tumultuar a vida de muitos profissionais ao disponibilizarem suas
informagoes em sites de emprego ou de empresas. Trata-se da proliferacao indiscriminada dos curriculos
on-line.” Ofertas falsas de vagas podem ser um meio de coletar ilegalmente informagdes dos candidatos.
Muitas vezes o profissional, por causa do desemprego ou por querer trocar de posi¢ao, acaba disponibili-
zando seus dados pessoais em ambientes virtuais nada seguros. O site da propria empresa ainda é a opgao
mais segura nesses casos, nao importando o nivel da carreira.

Escolas e Universidades

Na Europa e na América do Norte é muito comum as empresas procurarem escolas técnicas e univer-
sidades para divulgarem suas vagas. Essas empresas apresentam suas atividades e produtos e mostram as
vantagens e desafios que possuem. Essas visitas ocorrem normalmente no fim do ano académico, nesse
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caso em julho, o que diminui os custos do recrutamento e ainda proporciona a vantagem de poder escolher
entre os melhores alunos dos varios cursos da institui¢ao. No Brasil, essa forma de recrutamento ja esta
sendo adotada por algumas empresas com bastante aceitacdo. As empresas se reinem e organizam uma
espécie de feira em escolas e universidades para divulgar seu negdcio e atrair pessoal qualificado.

Na oportunidade, as empresas deixam formuldrios de emprego para os alunos que queiram se can-
didatar a uma oportunidade futura ou a uma vaga especifica. Outras empresas disponibilizam acesso
imediato ao seu site para que o aluno preencha o formulario on-line. Para o aluno é 6timo porque, antes
mesmo de se graduar, pode estar bastante inteirado das organizag¢des da sua area de estudo, o que facilita
sua inser¢ao no mercado de trabalho.

Sindicatos e Associacées de Classe

Os sindicatos e as associagoes de classe também constituem uma boa fonte de recrutamento, pois as
pessoas filiadas normalmente apresentam um perfil de candidato comprometido com sua categoria, o que
é visto com bons olhos pelas empresas. Os sindicatos e as entidades de classe divulgam as oportunidades
em murais internos, revistas especializadas e sites na internet. Além disso, muitos oferecem cursos prepa-
ratorios para seus afiliados a fim de melhor capaciti-los para o mercado de trabalho.

No geral, essas sdo as principais fontes de recrutamento de pessoal e as mais utilizadas atualmente. Elas
variam entre as tradicionalmente utilizadas e as mais modernas, como é o caso do uso da internet.

Processo de Recrutamento

O recrutamento de pessoas deve ser entendido como a base do processo seletivo. Ele vai determinar
a eficiéncia de todo o processo seletivo que se segue. As empresas adotam diferentes estratégias de recru-
tamento e sele¢do para os diferentes cargos que possuem, sendo necessirio um bom entrosamento entre
os profissionais que atuam nas diversas etapas.

O inicio do processo de recrutamento depende de uma decisao de linha, ou seja, a primeira decisao
vem do 6rgao que possui a vaga a ser preenchida ou do setor que pretende abrir mais vagas ou mesmo do
departamento de gestao de pessoas, no caso de um processo de expansao da empresa ou abertura de uma
nova filial. Alguns autores afirmam que tudo comega com a requisi¢ao de pessoal,'® um documento que
visa fornecer ao setor de pessoal a maior soma possivel de informagoes relativas ao candidato requisitado,
tais como:

+ titulo e exigéncias do cargo;
+  experiéncia requerida;

+ tarefas a executar;

+ responsabilidades;

+ habilidades exigidas;

+ grau de instrugao necessario.

O passo seguinte ¢ a elaboracao dos andncios, independentemente da fonte em que serao veiculados,
e a defini¢ao das formas ou tipos de recrutamento. O recrutamento e a sele¢ao de pessoal proporcionam
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aos profissionais de gestao estratégica de pessoas a realizagao de contratagdes mais efetivas e satisfatorias.
Contratando a pessoa certa para a fun¢ao correta ou a pessoa certa para a empresa correta, é possivel
diminuir custos e rotatividade de pessoal e, ainda, readequar funciondrios com pequenos ajustes, consi-
derando seu comportamento e suas competéncias.

A terceira etapa diz respeito a divulgacao de fato das oportunidades de trabalho. Cada organizagao
usa a combinagao de fontes e métodos de comunica¢ao necessarios para atender a sua expectativa de ins-
cricao. Um processo eficaz deve proporcionar um contingente de candidatos capaz de suprir eficazmente
o processo seletivo. No entanto, para cada situacao de oferta de vaga existe uma expectativa particular.
O recrutamento é contingencial e situacional, e por isso nao ha uma defini¢ao exata do ntiimero ideal de
candidatos por cargo ou por vaga.

A etapa final do recrutamento pode ser considerada como a primeira etapa do processo de selecao.
Trata-se da fase de triagem dos curriculos e das fichas de emprego que foram preenchidas pelos candidatos
que atenderam aos andncios ou indicagdes de conhecidos. Simultaneamente, ocorre a triagem dos candi-
datos que se inscreveram diretamente no site da empresa ou das agéncias de emprego, se for o caso.

Avaliacao do Processo de Recrutamento de Pessoal

Muitas indagagdes podem surgir no intuito de questionar a validade do recrutamento no contexto
da organizacao. Geralmente, os préprios gestores e os dirigentes da empresa questionam a real validade
do recrutamento. Alguns exemplos desses questionamentos podem ser observados nestas indagagoes: as
decisoes sobre recrutamento fazem realmente alguma diferenga?, que objetivos organizacionais o recru-
tamento pode realmente afetar?, que tipo de recrutamento é mais adequado para a organizagao?, quais
os custos envolvidos, direta e indiretamente, no recrutamento interno e externo?, para que cargos ou
fungdes é mais apropriado utilizar o recrutamento interno?, como as organizagdes podem, de fato, medir
a eficdcia do recrutamento?

A eficicia do recrutamento deve ser medida em termos de custos, produtividade, estabilidade e equi-
dade. Os custos sao considerados em termos de gastos com comunicag¢ao interna, formuldrios e folhetos
explicativos, antincios, viagens para feiras ou visitas, despesas com telefone ou sites na internet, checagem
de referéncias, horas de trabalho do pessoal técnico e administrativo, como psic6logos e assistentes de
recrutamento e seleg;éo, entre outros.

Para reduzir custos, muitas empresas tém usado programas especificos para fazer a leitura eletrénica
de curriculos, utilizando palavras-chave para identificar candidatos qualificados. Um software usado por
vérias empresas é o Resumix, disponivel em www.resumix.com. Existem também sites como: www.em-
pregos.com.br, www.curriex.com.br, www.catho.com.br, www.rhonline.com.br, www.portalrh.com.br,
www.rhi,com.br, www.vagas.com.br, www.rhportal.com.br, www.gestaoerh.com.br, www.gestaoerh.com.
br, www.guiarh.com.br e www.canalrh.com.br.

Com relagao a produtividade e a estabilidade, existem evidéncias demonstrando que candidatos re-
comendados por fontes internas normalmente permanecem nas empresas por mais tempo.'! Além disso,
o uso de previsoes mais realisticas de trabalho, como as feitas na descricao e analise de cargos, ajudam
a diminuir a rotatividade. Entretanto, a comprovagao dos efeitos do recrutamento sobre o desempenho
no trabalho e em outros resultados é confusa e extremamente complicada de ser medida. Mas, quando o
candidato recém-contratado produz conforme as especificagoes do cargo para o qual foi selecionado ou
além delas, tudo indica que o processo de recrutamento e sele¢ao obteve o éxito esperado.
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Quanto a equidade, podemos dizer que o recrutamento de minorias sub-representadas é um dos mé-
todos mais aceitaveis e legais de se conseguir aumentar a diversidade de pessoal nas organizacoes. Nesse
aspecto podemos citar o recrutamento de portadores de necessidades especiais, mulheres e pessoas solteiras
com filhos."> Com isso, o nimero de candidatos pertencentes a cada categoria ajuda a definir o perfil do
mercado de trabalho e, dessa forma, melhorar a equidade nos processos seletivos.

O uso da internet como fonte de recrutamento apresenta a tendéncia de dar melhores oportunidades
as classes mais ricas e com niveis educacionais mais elevados, por causa da desigualdade economica e
social do pais. A maioria dos candidatos recrutados através da internet sio homens, brancos e de nivel
universitario, o que deixa de lado individuos qualificados pertencentes a outros grupos sociais. Por causa
da desigualdade social no Brasil, a equidade nos processos de recrutamento ainda precisa ser mais bem
trabalhada.

A avalia¢ao do processo de recrutamento de pessoal deve ser feita também levando-se em considerag¢ao
o tipo adotado. No caso de recrutamento externo, cada vez mais a avaliacao tem sido feita levando em conta
seus efeitos sobre lucros, posi¢ao no mercado e vendas. As decisdes de recrutamento externo frequente-
mente tém efeitos financeiros significativos porque afetam os saldrios, os beneficios e o desempenho dos
funciondrios, que podem se tornar membros da organiza¢ao por virios anos.

Nesse contexto, preencher as vagas e seguir os procedimentos adequados sao essenciais na coleta de
informagoes para a avaliagao dos resultados do recrutamento. As principais praticas de avaliagao estao
normalmente ligadas:

* asvagas preenchidas, ou seja, a quantidade e/ou porcentagem de vagas preenchidas com candidatos acima
da média de desempenho, com membros de grupos subutilizados, com individuos que permanecem pelo
menos um ano na organizacao e com individuos satisfeitos com suas novas posi¢oes;

* as atividades dos recrutadores, como quantidade e qualidade de entrevistas realizadas; quantidade e
qualidade das apresentagoes de palestrantes sobre as diversas carreiras; porcentagem de individuos
recomendados que foram contratados e de recomendados contratados que estao tendo bom desem-
penho; quantidade de mulheres e membros de minorias recrutados; custo total por entrevista;

* ao método de recrutamento em si e suas variantes, como quantidade de candidatos qualificados, mu-
lheres e membros de minorias que atenderam aos antincios divulgados pela organizagao; custo por
candidato; tempo gasto no processo de recrutamento; custo por contrata¢ao; qualidade do empregado
contratado (desempenho na atividade, rotatividade, frequéncia ao trabalho, motivacao etc.).

Em suma, um dos grandes desafios é combinar as atividades de recrutamento e integra-las as demais
atividades de gestao de pessoas, principalmente a sele¢ao, com o intuito de atingir os objetivos da empresa
e dos funciondrios. Atualmente, é mais eficaz pensar em conseguir as pessoas certas que permanegam na
empresa, de forma que novas vagas ndo surjam com muita frequéncia, do que pensar somente em preen-
cher as vagas disponiveis. Esse tipo de atitude faz parte do pensamento estratégico'® que as organizacoes
“antenadas” no futuro tém.

A preocupagao excessiva com o recrutamento pode ser contraproducente se nao houver énfase igual no
esfor¢co de manutengao dos individuos selecionados.' O gerenciamento da saida de pessoas da organizagao
requer mudangas no sistema de recompensas, de forma que os empregados mais valiosos percebam um
vinculo claro entre suas contribui¢oes e aquilo que recebem da empresa, pois o processo de recrutamento
ndo ocorre nNo vacuo.
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Resumo do Capitulo

O recrutamento de pessoas ocorre no mercado de trabalho, que pode estar em situagao de oferta ou
de procura, dependendo da relagao entre nimero de ofertas de emprego e nimero de pessoas procurando
emprego.

O recrutamento pode ser interno, externo ou hibrido. Cada tipo de recrutamento tem suas vantagens
e desvantagens. O recrutamento interno esta sempre relacionado ao planejamento de carreira ou sucessao
nas organizagdes, enquanto o externo coloca a gestao de pessoas em contato direto com a mao de obra
externa e com o mercado de produtos e servicos, para adequar as necessidades e interesses da empresa a
necessidade dos clientes externos. O sucesso de um programa de recrutamento externo ¢ afetado direta-
mente pela eficicia do diagnéstico dos ambientes externo e interno.

As principais fontes de recrutamento sao recomendagao dos proprios funciondrios, pessoal dispensado
que pode ser reintegrado a organizagao, agéncias de emprego, andincios em jornais e revistas, internet,
através do site das proprias empresas ou de sites especializados, feiras em escolas e universidades, e contato
com sindicatos e associagdes de classes. Para as organiza¢oes decidirem quais fontes irao utilizar, elas fazem
pesquisas internas e externas de modo a identificar as caracteristicas e peculiaridades de cada fonte. Mas,
no geral, as empresas usam uma combinac¢ao de vérias dessas fontes, de acordo com as suas necessidades
e as vagas a serem preenchidas.

O recrutamento é um processo composto de algumas etapas, sendo que tudo comega com a requisi¢ao
de pessoal, que é uma decisao de linha. Depois vem a elabora¢ao dos antincios, independentemente das
fontes em que serao veiculados e do tipo de recrutamento a ser adotado. A etapa seguinte diz respeito
a divulgac¢do dos antncios a fim de atrair um contingente de candidatos capaz de suprir eficazmente o
processo seletivo. A etapa final do recrutamento e/ou a primeira etapa do processo de selecao ¢ a fase de
triagem dos curriculos e das fichas de emprego que foram preenchidas pelos candidatos que atenderam
aos anuncios ou indicagoes de conhecidos.

Na avalia¢ao dos resultados do recrutamento, é relevante analisar a eficdcia, ou seja, custos, produtivida-
de, estabilidade e equidade do processo como um todo. Com relagao aos custos, estes devem ser adequados
ao porte da empresa e ao tipo de vaga em aberto. Vale lembrar que o tempo esta também diretamente
relacionado a esse quesito. A produtividade e a estabilidade dizem respeito aos candidatos recrutados que
permanecem na empresa por mais tempo. Atualmente, muito se tem falado também do recrutamento das
minorias sub-representadas, o que mostra o uso da equidade nos processos dessa natureza.

Por outro lado, preencher as vagas e seguir os procedimentos estabelecidos para o processo sao essen-
ciais na coleta de informagdes para a avaliacao. Nesse caso, as praticas de avaliagao estao normalmente
ligadas a critérios como vagas preenchidas, nimero de recrutadores utilizados e qualidade dos candidatos
selecionados. Por isso, o recrutamento estd intimamente relacionado ao processo de sele¢ao, sendo res-
ponsavel por introduzir as pessoas nas organizagoes.

Exercicios

1. Veja alguns exemplos praticos de situacdes de recrutamento de pessoal.

a) Procure anlincios de emprego em dois jornais e duas revistas técnicas ou especializadas, de preferéncia
alguma coisa ligada a sua area de atuacao ou de interesse mais imediato.
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b) Visite dois sites que oferecam oportunidades de emprego. Um deles deve ser o site de uma agéncia de em-
pregos e o outro de uma empresa publica ou privada que disponibilize formularios para candidatos.
¢) Faca uma andlise critica dos anuncios que vocé colecionou e dos sites que visitou.
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CAPiTULO

4

Selecao de Pessoas

Na capitulo anterior estudamos o recrutamento de pessoal, enfatizando alguns aspectos sobre mer-
cado de trabalho, tipos de recrutamento, fontes de informagdes, processo de recrutamento em si e
avaliagio de seu resultado nas organizagdes. A partir de agora, vamos abordar a selegio de pessoas
e relaciond-la com o planejamento estratégico de pessoal. Nesse sentido, veremos que a selecio deve
ser eficiente e eficaz para permitir um bom desempenho do quadro de funciondrios da organizagao.
Vale lembrar que uma boa selegdo resulta de um bom processo de recrutamento. Consequentemente,
quando a selegio é efetuada de modo adequado, ela impulsiona as atividades de gestao de pessoas

e ajuda a implementar os planos da organizagdo.

Conceitos, Objetivos e Bases

Ap6s o recrutamento de pessoal, é preciso escolher as técnicas que serdo utilizadas no processo de
selecionar pessoas. Como existem vdrios métodos, cabe ao setor de administracao de recursos humanos
ou departamento de gestdao de pessoas analisd-los e optar pelo que ird proporcionar melhores resultados
para a empresa.

Para que o processo de selecao seja realizado de forma adequada, é necessério que seja feito com base
em critérios normalmente definidos a partir das especificagdes do manual de cargos. Trata-se de uma
atividade bem simples. Entretanto, se nao houver a especifica¢ao do cargo ou fungao, o responsavel pela
selecao tera de realizar essa tarefa, que exigira mais tempo para consolidar o processo seletivo. Quando a
selecao tiver de ser feita para varios cargos, a situa¢ao é ainda mais complexa.

Em termos gerais, selecao é o processo de escolher o melhor candidato para um determinado cargo e
func¢ao ou, mais modernamente, para uma determinada empresa. Esse novo foco diz respeito ao carater
estratégico da gestao de pessoas, pois muitas organizag¢oes tém percebido a importancia e o valor de se
investir em uma gestao em que as pessoas sao vistas como o capital mais valioso da empresa. Essas empresas
procuram selecionar pessoas com um perfil mais amplo e flexivel, capaz de adquirir novas competéncias
e desenvolver novas habilidades e atitudes.

Os processos seletivos estratégicos' devem:

*+ ter uma preocupag¢ao maior com as raizes do individuo e seu comprometimento com os resultados
nos nucleos sociais onde vive;
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+ fazer uma andlise profunda do quociente de inteligéncia (QI) e do quociente emocional (QE) para
avaliar a capacidade de raciocinio e relacionamento do candidato;

+ analisar os aspectos inatos e o estilo predominante de lideran¢a do mesmo;

+ buscar tragos especificos, como agressividade dirigida, autocontrole e resisténcia as pressoes, flexi-
bilidade, coragem, capacidade deciséria e intuicao;

+ avaliar o nivel de motivagdao e comprometimento do candidato;

+ considerar a presen¢a de ambigao ou persisténcia para atingir objetivos dificeis.

Essas caracteristicas mostram que nao se deve considerar apenas os aspectos técnicos e operacionais, nor-
malmente contemplados nas requisigoes de pessoal e até mesmo nas especificagoes de cargos. Os entrevistadores
devem se preocupar com as origens do candidato, seus aspectos emocionais e potencial inato para se relacionar
com lideres e liderados, pois isso é importante para o desenvolvimento do trabalho na organizagao.

Além disso, deve-se analisar e questionar a forma de comportamento do candidato, a fim de evitar
desajustamentos e minimizar conflitos resultantes de choques de personalidade, principalmente entre
pessoas muito ambiciosas. No entanto, vale ressaltar que as caracteristicas de persisténcia, ambigao e
motiva¢do sao fortemente apreciadas nos processos seletivos, por causa do contexto socioecondmico,
politico e cultural, que afeta as organizacoes neste inicio de milénio, em que a globalizacao influencia e
até muda esse contexto.

O objetivo da selegao é suprir o sistema produtivo e os demais sistemas que integram a organizacao
com pessoal adequado para atingir os objetivos organizacionais e, em consequéncia, ajudar os demais
integrantes a atingir seus objetivos pessoais. Nesse contexto, a qualidade das pessoas que trabalham em
uma empresa é essencial para seu sucesso e crescimento. Por isso, as empresas estdo sempre agregando
novas pessoas aos seus quadros de pessoal ou movimentando os funciondrios internamente, através de
transferéncias e promogodes, para recompensar o esfor¢o e desempenho dos melhores, o que ocorre através
dos processos seletivos.

O padrao de escolha ou selecao deve ser extraido a partir de informagoes sobre o cargo a ser preenchido
(variavel dependente) e sobre os candidatos que se apresentam (varidvel independente). Portanto, o ponto
de partida ou a base para o processo de selecao é a obten¢ao de informagdes sobre o cargo. A coleta de
informagoes pode ser feita no manual de cargos ou na requisi¢ao de pessoal, que ¢ uma ordem de servigo
que o gerente emite para iniciar o processo de recrutamento e sele¢ao. Trata-se de um formuldrio onde
sao anotados os requisitos do cargo e as caracteristicas desejdveis do futuro ocupante.

Quando a organizagao vai fazer o recrutamento e a selecdo para cargos que ela nunca recrutou antes,
o gestor de pessoas deve proceder a uma andlise do cargo em outras organizagoes, ou seja, no mercado
de trabalho. Essa pesquisa de mercado pode ser usada também para saber o que outras empresas estao
fazendo. Muitas fazem benchmark para comparar seus cargos com os de empresas bem-sucedidas.

As informagdes coletadas devem ser transformadas em uma ficha técnica do cargo, que servira de
base para o pessoal de selecao definir as fases e as técnicas a serem utilizadas para proceder a escolha dos
candidatos mais apropriados para o cargo e/ou organiza¢ao.

Informacgoes sobre os Candidatos

Para proceder a sele¢ao dos candidatos, a empresa analisa a varidvel independente, ou seja, os candidatos
que se apresentaram no processo de recrutamento. Essa andlise, considerada uma triagem dos inscritos, pode
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ser feita através dos formularios de inscri¢do e/ou triagem via site da empresa, analise do curriculum vitae,
investigacao de antecedentes e checagem de referéncias. As duas primeiras fontes de informagdes normalmente
sao consideradas no inicio do processo seletivo. Mas, quando o nimero de inscritos é muito grande, algumas
organizacoes preferem utilizar software para agilizar o trabalho. Outras utilizam testes de inglés ou conheci-
mentos gerais para fazer essa triagem e diminuir a quantidade de candidatos para as etapas seguintes.

Analise de Curriculos

O curriculo é muito utilizado com a finalidade de obter informagdes gerais sobre os candidatos, mas,
para se ter um bom diagndstico ou uma melhor visao do potencial dele, é aconselhdvel recorrer a outros
métodos, como entrevista, dindmica de grupo e testes de selegao.

Se a equipe responsavel pela selecao quiser tirar o maximo proveito de um curriculo, convém que este
também seja lido nas entrelinhas, habilidade que s6 se adquire com a pratica. Todavia, é recomendavel
que na andlise de curriculo procure-se identificar sinais de:?

*  Competéncia profissional:
Para avaliar a competéncia profissional, convém considerar os motivos alegados para mudanca de
emprego ou para a escolha do referido cargo ou empresa. Vale a pena verificar também se, apds cada
mudang¢a, houve melhoria de posi¢ao do candidato na empresa ou empresas em que ele trabalhou.

* Desejo de seguir carreira:
Para observar o desejo de permanéncia no emprego ou desejo de seguir carreira na drea, deve-se
notar o periodo entre um emprego e outro. Quando curtos, podem denotar instabilidade, até
mesmo emocional. Periodos vazios normalmente sao ocultados com a retirada da cronologia dos
curriculos, o que nao é bem avaliado por entrevistadores experientes e eficazes.

*  Experiéncia prdtica:
Ha curriculos que apresentam abundéncia de qualificagoes. Isso nada significa em relagao a pratica
efetiva. Pode-se notar que o candidato tem pouca experiéncia se o curriculo possuir extensas segoes
de dados pessoais ou relagao de cursos.

« Vontade de trabalhar e de aceitar novos desafios:
A pessoa que analisa o curriculo deve verificar se as responsabilidades descritas vao além das re-
queridas pelos cargos que o candidato ocupou, pois essa atitude demonstra a predisposi¢ao do
candidato para enfrentar desafios e superar obstaculos.

*  Orientagdo para os lucros e melhoria de desempenho:
Nao é muito facil obter sinais desse aspecto. Todavia, pela maneira como o candidato descreve as
atividades desenvolvidas, responsabilidades e expectativas, pode-se obter alguns indicadores de sua
orientacao profissional e pessoal.

Os curriculos devem ser lidos com bastante cuidado. O selecionador deve examinar pequena quantidade
de curriculos por vez porque, depois de analisar muitos curriculos, fica dificil assimilar as informacoes
mais relevantes. Além disso, ele deve seguir um roteiro com os critérios de avaliagao para evitar o uso de
parametros diferentes de um candidato para outro.

Para facilitar a decisao, convém separar os curriculos em trés grupos: candidatos com alto potencial,
candidatos provdveis e candidatos sem possibilidade no momento. Se o grupo dos “candidatos com alto po-
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tencial” estiver muito maior do que o grupo dos “candidatos provéveis”, é recomendavel rever os critérios
e proceder a uma nova analise. Deve-se, ainda, preparar uma planilha com os dados mais significativos,
facilitando a decisao final quanto aos aprovados para as etapas posteriores, se for o caso. Vale lembrar que
alguns curriculos sao automaticamente eliminados dos arquivos da empresa por diferentes razoes.

Formularios de Inscricao

Os formulérios de inscri¢ao, inclusive via internet, facilitam as decisdes iniciais quanto a aceitacao
ou nao dos candidatos inscritos. Isso ocorre porque os formuldrios sao elaborados de forma a atender as
necessidades da organizagao, e as informagdes prestadas sao facilmente analisadas pelos selecionadores.

Investigacao de Antecedentes e Referéncias

Algumas empresas realizam investigacao de antecedentes pessoais através de empresas especializadas
ou, entdo, verificam o “nada consta” junto as entidades de classe ou 6rgaos governamentais e bancérios.
Outras checam até mesmo antecedentes criminais. Embora seja ilegal checar antecedentes criminais, ou-
tros tipos de antecedentes podem ser levantados, evitando-se a contratacao de pessoal com sérios desvios
de comportamento e/ou conduta. Normalmente, o departamento responsavel pela selecao e os proprios
donos ou acionistas da empresa nao sdo contra dar oportunidade para pessoas que enfrentaram e/ou
enfrentam problemas pessoais, mas é importante deixar claro que, nos processos seletivos, isso deve ser
analisado com cuidado.

Quanto as referéncias, o mais usual é o proprio candidato indicar pessoas ou empresas que conhe-
cem suas experiéncias e qualificagdes profissionais e até mesmo pessoais. Em alguns casos especificos, a
organizagao solicita cartas de referéncia, fato comum no caso de institui¢oes educacionais em processos
seletivos para vagas em cursos técnicos e/ou universitarios.

Investigar antecedentes criminais e checar referéncias sao mais adequadas para as etapas finais do
processo seletivo porque é desnecessario realiza-las em relacao a candidatos que nao tém o perfil dese-
jado — e s6 é possivel saber isso nas etapas finais do processo. Assim, quando hd um ndmero reduzido de
candidatos potenciais, o departamento de gestao de pessoas faz essa segunda triagem.

De posse das informagoes sobre os cargos e candidatos, as empresas passam as etapas seguintes do
processo seletivo. Nesse caso, utilizam-se amplamente os testes de selecao.

Testes de Selecao de Pessoal

Entre os principais testes de selecao estao os testes de conhecimentos, provas préticas, provas de
capacidade fisica e cognitiva, dindmicas de grupo e testes de personalidade. Vamos, portanto, discorrer
sobre cada um, a fim de dar uma melhor ideia de suas diferencas, semelhangas e aplicabilidade, além de
vantagens e desvantagens.

Testes de Conhecimentos

Normalmente, os testes de conhecimento sdo escritos e avaliam conhecimentos especificos ou habi-
lidades, como capacidade de articulacao do pensamento e do raciocinio. De modo geral, sao aplicados
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através de testes de portugués, matematica, quimica, raciocinio légico, analitico e quantitativo, entre
outros. Algumas empresas optam por solicitar que o candidato faca uma redagao. Essa forma de avaliar
o potencial do candidato deve ser aplicada com restri¢des, pois seu principal inconveniente esta relacio-
nado a avaliacao da mesma, ja que nao é facil avaliar textos longos de muitos candidatos, sem mencionar
o0 aspecto subjetivo do texto.

Por outro lado, os testes objetivos sao largamente utilizados em processos seletivos de escolas técnicas,
universidades e concursos publicos das mais diversas naturezas. Eles também sao utilizados em industrias
e algumas prestadoras de servigos, principalmente quando o recrutamento atrai um contingente muito
grande de candidatos. Assim, acabam sendo bastante utilizados como forma répida e facil de eliminar a
maioria dos inscritos.

Provas Praticas

As provas préticas sao recomendadas para verificar habilidades, como as relacionadas aos cargos
de natureza operacional ou de produ¢ao, em que se confere énfase especial aos aspectos psicomotores.
Exemplos tipicos de prova pratica ocorrem para motoristas, operadores de maquinas e equipamentos,
professores etc.

E preciso atengdo, pois certos profissionais da drea de selecao nao podem aplicé-los, sendo necessério
contratar quem possua qualificagdo para tal. Um teste prético de operagdao de uma empilhadeira motorizada,
por exemplo, deve ser realizado por alguém habilitado, e ndao por pessoas da area de gestao de pessoas.

Testes de Capacidade Fisica e Cognitiva

Os testes de capacidade fisica e cognitiva sio adequados quando se deseja identificar as aptidoes fisicas
e cognitivas dos candidatos.’ Eles podem ser utilizados para avaliar o potencial intelectual, habilidades
especificas (raciocinio verbal, raciocinio abstrato, raciocinio mecanico etc.) e certos tracos de personalidade
do candidato. Eles sao eficientes na avaliagao do potencial de candidatos para atividades de escritdrio, por
exemplo, mas nao sao satisfatorios para tarefas executivas. Para que proporcionem bom resultado, precisam
ser aplicados com grande cuidado, pois a andlise deve ser feita por especialistas no assunto.

Os testes psicométricos também fazem parte dessa categoria. Eles representam medidas objetivas e
padronizadas de amostras de comportamento do ser humano. Referem-se as capacidades e aptidoes dos
candidatos. Vale ressaltar que a capacidade é a habilidade atual da pessoa para desempenhar determinada
atividade ou apresentar determinado comportamento, adquirido a partir do desenvolvimento de uma
aptidao, ao passo que a habilidade, ou comportamento desejado, se desenvolve por meio de treino ou pra-
tica. No entanto, para que essa aprendizagem ocorra, a pessoa precisa ter aptidao, ou seja, potencialidade
ou predisposi¢do inata para desempenhar tal tarefa.

Os referidos testes determinam a presenca de aptiddes, interesses e caracteristicas especificas de com-
portamento no candidato. Eles se baseiam nas diferencas individuais, que podem ser fisicas, intelectuais e
de comportamento, buscando analisar o que varia e o quanto varia na aptidao e habilidade do individuo
em relagdo ao conjunto de individuos tomados como padrao. Tém como caracteristica principal a com-
paragdo dos perfis individuais com padroes. Embora ainda sejam validos, muitas empresas preferem nao
aplica-los; em funcao do avanco evolutivo do ser humano e das mudancas drésticas nas atividades nas
organizagoes, os padrdes estao sendo considerados ultrapassados.
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A teoria multifuncional de Thrustone é a abordagem mais conhecida das aptidoes. Para Thrustone, a
estrutura mental é constituida por fatores relativamente independentes entre si, sendo cada qual respon-
savel por uma aptidao. O fator de inteligéncia geral é o fator G, composto pelo agrupamento dos demais
fatores, que sao:

+ aptiddo verbal (V): redagao e escrita, precisao das palavras, expressdo escrita;

+ fluéncia verbal (W): oratdria, escrita, argumentacao, facilidade de falar e escrever;

+ aptidao numérica (N): capacidade de lidar com ndmeros, cdlculos e matematica;

+ aptidao espacial (S): capacidade de lidar com espagos, geometria, pintura, escultura e arquitetura;
+ memdria associativa (M): facilidade de memorizar eventos, pessoas, locais, coisas ou situagoes;
+ aptiddo perceptiva (P): aten¢ao concentrada, facilidade com detalhes, capricho e atencao;

* raciocinio abstrato (R): raciocinio logico, abstragao, conceitualizagao e visao global.

De certa forma, pode-se afirmar que uma versao mais nova e atualizada da teoria de Thurstone é a teoria das
inteligéncias maltiplas, de Gardner.* Portanto, aconselha-se aos interessados ler sobre esse assunto e fazer um
paralelo entre as duas teorias.

Testes de Personalidade

A personalidade representa a combinagao unica das caracteristicas mensurdveis relacionadas com
aspectos permanentes e consistentes do comportamento de uma pessoa. Essas caracteristicas sao identi-
ficadas como tracos de personalidade e distinguem uma pessoa da outra, tornando-a tnica e individual.
A personalidade é uma mistura dessas caracteristicas.

Os testes de personalidade visam analisar os diversos tracos determinados pelo cardter (tragos adqui-
ridos) e pelo temperamento (tragos inatos). Esses testes podem ser genéricos quando revelam os tragos
gerais de personalidade numa sintese global, sendo também chamados de psicodiagnésticos. Entre eles,
temos os testes expressivos (de expressao corporal) como, por exemplo, o psicodiagndstico miocinético ou
PMK, de Mira e Lopez, e os testes projetivos (de proje¢ao da personalidade) como, por exemplo, o War-
tegg ou teste do desenho, o teste dos borroes de tinta de Rosharch, o teste de apercepg¢ao tematica (TAT),
o teste da arvore, o teste da figura humana e o teste da casa.’

Outra opgao para avaliar essa mistura de caracteristicas é o teste grafoldgico, que analisa a escrita
(grafia), deduzindo-se dezenas de tracos de personalidade.® Para isso, os graf6logos solicitam que o can-
didato escreva uma redagdao de mais ou menos 20 linhas sobre o que desejar, numa folha em branco, sem
linhas nem paragrafos. Ao final, o candidato deve assinar a folha, pois a assinatura também ¢ avaliada.
Interpretam-se, entdo, diversas varidveis, como tamanho da letra, inclina¢ao, dire¢ao, altura, pressao, ve-
locidade, que determinam suas caracteristicas de personalidade. O contetido da redagao nao é levado em
consideragao. Nesse caso, também s6 um grafélogo ou psicélogo pode dar o laudo final.

O teste palografico é outro exemplo de teste de personalidade. O entrevistador analisa pequenos tragos
verticais, denominados palos, que sao feitos pelo candidato em cinco etapas de um minuto, sendo que
cada etapa representa uma fase da vida do candidato. Ao fim de cada minuto, o candidato faz um pequeno
trago horizontal para designar o inicio da etapa seguinte. O formato do palo, a inclina¢ao, o tamanho e a
quantidade em cada grupo determinam as caracteristicas de personalidade em cada uma das cinco fases
da vida do candidato.”
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Para a aplicagao desse teste, o psic6logo utiliza uma folha-padrao que é vendida em lojas especializadas.
As folhas sao numeradas, e a loja mantém um registro dos compradores para controle de aplicagao do
teste. O comprador deve ser um psicélogo credenciado no CRP (Conselho Regional de Psicologia). Ele
analisa o teste, prepara o laudo e o assina.

Por outro lado, hd testes especificos que avaliam determinados tracos ou aspectos da personalidade,
como equilibrio emocional, interesse, frustra¢ao, ansiedade, agressividade, adaptabilidade ao tipo de
funcao e de ambiente, e nivel motivacional. Apenas psicélogos habilitados podem analisar seus resulta-
dos, e também ¢é aconselhdvel que sejam aplicados por especialistas. No entanto, esses testes sao bastante
sofisticados, e muitas empresas utilizam um programa para analisar as respostas e produzir um laudo
sobre o candidato.

Além de todos esses testes, algumas empresas vém aplicando “técnicas” esotéricas, como quiroman-
cia, tard e mapa astral, para tentar obter mais informagoes sobre o candidato em si e suas caracteristicas
de personalidade. Entretanto, o que realmente faz a diferenga entre um candidato e outro nao estd nem
nesses testes nem no seu curriculo, nem no histérico dos colégios e faculdades, embora, em muitos casos,
apresentar um diploma universitario ou diplomas de mestrado e doutorado seja uma exigéncia de muitas
instituicoes, principalmente na area de ensino e pesquisa. O que realmente faz diferen¢a no mercado de
recursos humanos é a capacidade de gerar conhecimento e de se desenvolver continuamente. Um candidato
que, durante a faculdade, ja se mostra proativo, inicia o processo seletivo em vantagem. Por isso, realizar
pesquisas, fazer estdgios e participar de cursos e atividades extras sao um diferencial de competéncia que
as empresas valorizam.

Ter fluéncia verbal em inglés e, em muitos casos, em um terceiro idioma, dominar as ferramentas da in-
formadtica e saber usar os principais softwares e programas existentes no mercado passou a ser pré-requisito
quase tdo obrigatorio quanto preencher a ficha de inscrigio ou comparecer no hordrio marcado para os testes.®
As empresas buscam agora candidatos que tenham a sua “cara’; que nao sé trabalhem nelas, mas por elas.
Ajudar a identificar esses candidatos também é um dos papéis dos testes de personalidade.

Entrevista de Selecao

A entrevista é um método utilizado praticamente em todos os processos de selecao, permitindo que
a equipe de recrutamento e selecao tenha contato direto com o candidato e possa angariar informacoes
mais precisas sobre o mesmo. Através da entrevista, é possivel identificar a capacidade do candidato para
exercer o cargo que se deseja preencher. Ela é flexivel e, por isso, pode ser considerada como o instrumento
mais adequado para conhecer melhor o potencial do candidato, principalmente em termos de fluéncia
verbal e trato com as pessoas. Tanto pode ser utilizada de maneira exclusiva como para complementagao
de dados obtidos em outras etapas do processo seletivo.

Apesar da sua abrangéncia, a entrevista apresenta algumas desvantagens, pois exige longo tempo para
sua aplicacao; é dispendiosa do ponto de vista financeiro e de tempo da equipe responsavel pela sele¢cao
e apresenta dificuldades para registrar as informacgdes.’ Por isso, é aconselhédvel utilizar uma planilha de
acompanhamento de entrevistas, onde o entrevistador anote os dados-padrao da empresa e do candidato,
e as impressoes que ficam apds o término de cada entrevista, o que deve ser feito de forma sistematizada
para permitir comparagao entre os candidatos.

A subjetividade do entrevistador também afeta a entrevista e é considerada seu mais sério problema.
A avaliacao que o entrevistador faz depende muito de seu quadro de referéncia pessoal, o que dificulta
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chegar a dados uniformes. Portanto, para que o resultado seja satisfatdrio, o entrevistador precisa ser
uma pessoa com maturidade emocional, habilidade no relacionamento interpessoal e perspicacia para
identificar tracos de personalidade, motivagoes e atitudes das pessoas. E necessério que ele tenha pleno
conhecimento da organiza¢ao que esta recrutando o candidato, dos bens e/ou servigos que ela produz,
bem como saiba coletar, analisar e interpretar grande quantidade de dados sobre os candidatos.

O melhor aproveitamento possivel dessa ferramenta requer que seja conduzida de maneira previamente
determinada, com planejamento de todos os passos. A entrevista distingue-se de uma simples conversagao'
amedida que serve a um objeto definido, é sistematicamente planejada e submetida a controles e avaliacao.
A entrevista de sele¢ao se tornou a principal ferramenta na descentralizagao dos processos decisérios nas
empresas modernas. Cada vez mais os gerentes e as proprias equipes escolhem seus colegas de trabalho.
Dessa forma, todos precisam dominar bem essas técnicas.'!

Um dos papéis do selecionador é criar um clima favoravel durante a entrevista. Isso é importante para
o candidato conseguir expor toda a informacdo necessdria, para que realmente sejam identificadas suas
experiéncias profissional, pessoal e social. Assim, para que uma entrevista possa ser entendida como técnica
de coleta de dados para selecao, ha uma série de cuidados apresentados a seguir. Vejamos cada um deles.

Pré-selecao dos Candidatos

Um ntimero muito grande de candidatos dificulta a comparacao entre eles. Convém, pois, selecionar
previamente os candidatos com base nos curriculos apresentados, em testes de selecao, em recomendagoes
e mesmo em minientrevistas por telefone.

Elaboracao de Roteiro

O entrevistador precisa ter em maos um roteiro que indique o que perguntar a cada candidato. Para
tanto, convém ler seu curriculo antes da entrevista e anotar as informagoes que nao foram fornecidas e
as que requeiram mais esclarecimentos.

Definicao do Local

O local deve ser privado. Ha quem prefira que a entrevista seja feita fora da empresa. Em certos casos,
¢é recomendavel que uma dnica pessoa, ou pessoas de uma mesma equipe, a realize, pois ela conhece os
padroes adotados e as referéncias usadas para tomar as decisoes necessarias. Além disso, evita-se a presenga
de pessoas estranhas para nao coibir o entrevistado, a nao ser que tenham algum interesse no resultado, o
que pode ocorrer no caso de algum gerente ou possivel colega de trabalho. O local deve ser bem equipado
e confortavel, tanto para o entrevistador quanto para o candidato.

Preparacao do Material

Antes do inicio, o entrevistador deve cuidar para que os materiais necessarios — formulério ou folhas
para anotacoes, curriculo do candidato, cépia do antdncio, especificagao do cargo, caneta, crondmetro
etc. — estejam disponiveis. Deixar o local de entrevista para buscar material causa ma impressao ao
candidato.
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Quebra de Gelo

E preciso que o candidato se sinta a vontade para que possa fornecer as informagoes requeridas. Para mui-
tos, o simples fato de ser entrevistado o deixa nervoso. Por isso, convém recepcionar cordialmente o candidato
e ajuda-lo a se sentir com disposi¢do para falar, mesmo que seja necessario despender algum tempo.

Formulacao de Perguntas

A qualidade das respostas tem muito a ver com a maneira como sao formuladas as perguntas. Por isso,
o entrevistador deve evitar perguntas que requeiram simplesmente uma resposta “sim” ou “nao”, pois elas
desencorajam o candidato a falar, colocam o candidato na defensiva ou induzem respostas predetermi-
nadas. Ao contrdrio, o entrevistador deve formular perguntas que requeiram respostas elaboradas para
ver a capacidade de raciocinio e coordenacao de ideias do candidato, que tenham um propdésito definido,
focando sempre o alvo da entrevista e evitando enveredar por assuntos que nao tenham nada a ver com a
selecao e que exijam longas respostas, pois ajudam a observar e a avaliar o candidato em diversos aspectos.
O entrevistador deve fazer uma dnica pergunta por vez e deixar o candidato expor os fatos a seu modo,
com ampla liberdade de expressao.

Controle da Entrevista

Frequentemente, acontece de a “conversa” se desviar para rumos nao-pretendidos, sobretudo quando
o candidato se sente a vontade. Por isso, é necessdrio que o entrevistador tenha habilidade suficiente para
dirigir o assunto para as areas que realmente interessam.

Fazer Anotacdes

E importante tomar nota, a fim de evitar o esquecimento do que foi dito pelo candidato. As anota¢des,
contudo, devem ser tomadas com naturalidade, nao atrapalhando o desenvolvimento da entrevista ou,
entdo, logo ap6s seu término. O ideal é deixar um intervalo de, pelo menos, cinco minutos entre uma
entrevista e outra para o registro das informagoes principais e das impressdes gerais e preparo para a
préxima entrevista.

Atitude de Escuta

Frequentemente, o entrevistador é tentado a analisar as respostas ou mesmo pensar na proxima per-
gunta enquanto o candidato esta falando. Convém, pois, esforcar-se para ouvir o que ele estd dizendo e
demonstrar essa postura com acenos de cabeca ou com breves comentérios. Caso contrério, o candidato
pode perceber pressa ou seu desinteresse na resposta.

Autocontrole

O entrevistador deve evitar a manifestacao de reagdes ao que o candidato diz e discussao dos pontos
por ele abordados. Lembre-se de que, na entrevista, o candidato é quem deve falar.
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Anadlise do Comportamento Nao-verbal

As pessoas nao se expressam apenas pela fala, mas através de todo o corpo. Cabe, pois, ao entrevista-
dor ficar atento a expressdo corporal do candidato, que, muitas vezes, contradiz ou relativiza o que estd
sendo verbalizado.

Sinceridade da Parte do Entrevistador

A entrevista também serve para informar os candidatos acerca da vaga pretendida. Por isso, o entrevis-
tador deve mostrar-se sincero, sobretudo em relagao aos aspectos negativos do emprego; afinal, a empresa
quer um candidato que permanega no emprego. Nada mais justo do que ser sincero com o candidato, pois
a empresa também quer e espera sinceridade da parte dele.

Conclusao

A entrevista pode ser encerrada com uma frase do tipo “Vocé gostaria de perguntar alguma coisa antes
de encerrarmos?”. E natural que o candidato queira saber a respeito de seu aproveitamento. Embora nao
seja evidentemente o momento para dar uma resposta definitiva, pode-se dizer alguma coisa, de acordo
com a impressdo que ficou do candidato, sobretudo quando ele tiver sido considerado promissor.

Sumarizacao da Entrevista

Logo ap6s a conclusao, deve-se registrar as impressoes sobre cada candidato. Esse procedimento auxilia
na comparac¢ao entre os candidatos.

Autoavaliacao do Entrevistador

Cada entrevista deve servir para o aperfeicoamento da habilidade de entrevistar. Por isso, ao final de cada
processo, é conveniente perguntar-se acerca de seu desempenho. Uma sugestao consiste em elaborar per-
guntas considerando os diversos itens abordados nesta se¢ao: “Vocé selecionou previamente os candidatos?”,
“Vocé elaborou um roteiro?”, Vocé analisou os curriculos e demais documentos do candidato antes?”

Em alguns casos, as empresas optam por realizar entrevistas em grupo. Essa técnica apresenta pontos
positivos e negativos. Por exemplo, o entrevistador tem de estar acostumado com essa situagao, pois a coor-
denagao dos eventos nesse caso é¢ bem mais complexa. Por outro lado, os candidatos também podem se sentir
constrangidos ou inseguros em se expor perante os demais candidatos. Para a empresa, isso pode se tornar
uma vantagem, pois vai permitir avaliar como o candidato administra esse tipo de situacao. Se a empresa
optar por essa forma, deve seguir os mesmos cuidados apresentados para a entrevista individual.

Dinamica de Grupo

A dindmica de grupo é um dos métodos mais recentes para selecao de pessoas. Consiste basicamente
em agrupar os candidatos para que sejam colocados diante de situa¢des nas quais deverdo demonstrar
suas reagoes. As organizagdes utilizam essa técnica quando desejam avaliar caracteristicas como lideranca,
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sociabilidade, estilo de tomada de decisdes, iniciativa, capacidade de andlise, comunicabilidade, criatividade,
capacidade de julgamento, capacidade de argumentagao, capacidade para atuar sob pressao, controle da
ansiedade, habilidade para lidar com situa¢des de conflito e outras.

As técnicas de simulagdo também podem ser consideradas como uma espécie de dinamica grupal ou
individual. Consistem em dramatizar a situagdo com a qual a pessoa ird se deparar quando estiver traba-
lhando, bem como em provas situacionais, em que se observa o individuo durante a execug¢do de deter-
minadas tarefas, previamente selecionadas. Bons exemplos de simula¢ao sao para cargos de vendedor ou
professor. No caso dos concursos publicos para o magistério superior, principalmente, o candidato deve
ministrar uma aula para simular seu desempenho como possivel professor.

E importante ter claro, também, que o processo de sele¢ao nao representa um fim em si mesmo, mas um meio
que possibilita a organizac¢ao realizar seus objetivos. Assim, todos os instrumentos utilizados no processo seletivo,
sejam técnicas, testes, entrevistas ou dindmicas de grupo, visam a um mesmo fim: predizer qual dos individuos
terd melhor capacidade de integracdo e adaptacdo a organizagio.

Processo de Selecao

A selecao constitui um processo composto de varias etapas, sendo que as técnicas mais simples, eco-
nomicas e faceis sao usadas nas etapas iniciais. A escolha das técnicas varia de acordo com o perfil e a
complexidade do cargo. A AmBev, empresa do setor de bebidas, sediada no estado do Rio de Janeiro, tem
seu processo seletivo para estdgio composto das seguintes etapas: prova de conhecimentos gerais, mate-
matica e Excel, dindmica de grupo, entrevista com a geréncia de RH e entrevista com a geréncia especifica
da drea que solicitou o estagidrio.

Outras empresas, como os bancos, também tém um processo bastante criterioso de admissao de novos
funciondrios. Quando ha um ndmero muito grande de candidatos, comegam com provas escritas, depois
passam para dindmicas de grupo e, finalmente, realizam entrevistas.

Todos os dados obtidos durante o processo seletivo sao relevantes para avaliar o candidato, mas s6
se tornam significativos apds sua avaliacao, porque durante o processo de avaliagao as informagoes sao
cruzadas e comparadas para se obter uma visao geral do candidato. Ele pode, por exemplo, se sair mal em
uma etapa do processo seletivo e se sobressair em outra. Nesse caso, se apenas um dado fosse considerado,
poderia ser prejudicado ou beneficiado, dependendo da situacao.

Os profissionais das diversas areas do conhecimento e de diversos setores da economia sabem que a
avaliagdo é uma tarefa dificil; nunca se tem certeza absoluta de que foi realizada de forma satisfatéria, a
nao ser que os resultados sejam apenas quantitativos. Na avaliacao de candidatos em processos seletivos,
algo similar ocorre. Como ter certeza de que o melhor candidato foi escolhido? Quem pode ser conside-
rado o melhor candidato? E dificil responder, tanto no caso de processos seletivos estratégicos quanto nos
processos mais tradicionais. Um passo importante, para que a avaliagao seja a melhor possivel, é conduzir
0 processo seletivo de maneira extremamente técnica, o que nem sempre é possivel nem recomendével.
Se assim fosse a entrevista de sele¢cao, que tem um carater bem subjetivo, nao seria considerada a melhor
ferramenta de selecao.

A tomada de decisdao é uma fase fundamental no processo seletivo, pois o finaliza com a escolha do
melhor candidato para o preenchimento da vaga. Por isso, é sempre bom seguir o maximo de orienta¢des
possiveis para nao tomar a decisao errada.'? Nesse caso, é mais importante considerar as realizacoes do
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que as credenciais do candidato, pois candidatos que tém um brilhante histérico escolar podem nao ser
tao bons quanto os outros que se esfor¢caram para trabalhar e estudar, e por isso nao tiveram as mesmas
oportunidades de tirar notas altas como aqueles que s6 estudavam. Nesse caso, eles geralmente tém mais
experiéncia pratica e outras competéncias que desenvolveram enquanto estudavam e trabalhavam. Além
disso, preconceitos de raga, idade e religiao devem ser excluidos, pois levam o entrevistador a ver defeitos
onde nao existe. O selecionador deve levar em consideracdo, ainda, que candidatos fortes e superquali-
ficados ameagam gerentes fracos e por isso podem, muitas vezes, ser mal avaliados por causa do risco da
competicao. Por fim, é aconselhdvel nao dispensar os finalistas até que o escolhido aceite definitivamente
0 cargo, ja que varios fatores podem influenciar na decisao final do candidato de aceitar o cargo, como,
por exemplo, questoes familiares e pessoais.

Agora que vocé tem uma ideia da complexidade envolvida na tomada de decisao nos processos seletivos,
vamos conversar um pouco sobre a avaliacao dos resultados do processo seletivo e suas consequéncias
para a empresa como um todo.

Avaliacao do Processo Seletivo

Em termos gerais, a eficiéncia do processo seletivo reside em saber entrevistar bem, aplicar testes de co-
nhecimento validos e precisos, dotar a selecao de rapidez e agilidade, ter um minimo de custos operacionais
e envolver as geréncias e suas equipes no processo seletivo (CHIAVENATO, 2009). Além disso, para melhor
conhecer os resultados da selecao, leva-se em considera¢ao o aumento na produtividade, a diminui¢ao dos
comportamentos contraprodutivos, como retrabalho e desperdicios, a redugdo de acidentes, a redugao do
absenteismo e do turnover, e 0 aumento da satisfacao do cliente através do bom atendimento. Tudo isso
reflete direta ou indiretamente no planejamento estratégico de pessoal e no planejamento estratégico da
empresa, colaborando para o atingimento de metas e o alcance dos objetivos maiores da organizagao.

A eficacia do processo seletivo se encontra no fato de conseguir trazer talentos para a empresa, tor-
nando-a cada dia melhor com as novas aquisi¢des e/ou movimentagoes internas. No entanto, algumas
organizagoes preferem utilizar o quociente de selecao (QS) para medir a eficicia do processo seletivo,
através da formula:

QS = Numero de candidatos admitidos % 100

Ntumero de candidatos examinados

A medida que o QS diminui, aumenta a eficiéncia do processo. Porém, essa férmula nada informa a
respeito da qualidade do pessoal escolhido/selecionado. De fato, os resultados de uma selecao eficaz para
a organizagdo envolvem:

+ melhor adequacao das pessoas ao cargo e a empresa;

+ melhoria no ambiente de trabalho;

+ melhoria no nivel de satisfagao no trabalho;

+ rapidez no ajustamento e integracao dos funcionarios recém-contratados;

+ melhoria do potencial humano através da aquisi¢ao de novos talentos;

+ estabilidade e reducao da rotatividade de pessoal;

+ redugdo de perdas futuras — substitui¢ao de pessoal por insucesso no cargo;
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+ melhoria das relagdes interpessoais e elevacao do moral;
+ menores investimentos e esfor¢os em treinamento.

Por outro lado, os resultados de uma selecao eficaz para as pessoas sao:

+ aproveitamento das habilidades e caracteristicas de cada pessoa no trabalho;
+ favorecimento do sucesso potencial no cargo;

+ aumento do nivel de satisfacao ao aliar a pessoa a atividade a ela indicada;

* bom relacionamento interpessoal com colegas de trabalho;

+ bom relacionamento interpessoal com chefes e subordinados;

+ possibilidade de crescimento na empresa e na carreira.

O processo de recrutamento e selecao deve fornecer, ainda, subsidios ao treinamento e desenvolvimento
daqueles que ingressaram ou foram movimentados internamente, uma vez que evidencia determinadas
deficiéncias da mao de obra encontrada no mercado ou necessidade de adequagao do colaborador ao cargo
que assumiu.” Consequentemente, o plano de cargos e salarios também deve ser considerado para uma
andlise mais ampla da adequagao do pessoal a estrutura organizacional e financeira da empresa.

A entrevista de desligamento constitui outra forma de verificar a eficiéncia dos processos seletivos.'*
Essa entrevista é realizada quando o funcionario vai sair da empresa, e oferece informacoes valiosas para
avaliar ndo s6 o processo seletivo, quanto as demais atividades operacionais e estratégicas de gestao de
pessoas. Através dessa entrevista, o funciondrio expressa seus sentimentos e ressentimentos quanto a
empresa, chefes, subordinados, colegas e o préprio trabalho. A partir da sistematizacao dos resultados da
entrevista de desligamento e da analise desses resultados, obtém-se valiosas informagdes para realimentar
as proximas selecoes.

O processo seletivo deve ser adaptavel, 4gil, flexivel e, ainda, descentralizado e, consequentemente,
participativo. Ao planejar o recrutamento e a selecao de pessoal, levam-se em consideragao mudangas de
paradigma no processo seletivo para que a selecao seja eficaz para o futuro da empresa. Na gestao tradicio-
nal de RH, o processo seletivo gira em torno do lema “colocar a pessoa certa no lugar certo”. Atualmente,
a gestao estratégica vem adotando um novo paradigma: “colocar a pessoa certa na empresa certa’, o que
possibilita maior flexibilidade ao processo seletivo, mas, a0 mesmo tempo, torna-o mais complexo e cri-
terioso. Tudo isso revela que os profissionais do departamento de gestao de pessoas e os gerentes precisam
ter mente aberta e maledvel para implementar essa mudanga e realizar a selecao com vistas ao futuro da
empresa como um todo e nao apenas selecionar para um determinado cargo ou fun¢ao.

Uma vez efetivada a selecao das pessoas, ha que se providenciar um sistema de gestao das informacoes
relativas ao registro dos empregados contratados ou movimentados, de acordo com a legislagao vigente.
Quanto maior e mais descentralizada sua estrutura, maior a necessidade de controlar as informagoes
referentes ao pessoal.

Concomitantemente, deve-se levar em consideragao o relacionamento das atividades de recrutamento e
selecao com as demais atividades operacionais de gestao de pessoas e, principalmente, com o planejamento
estratégico da organiza¢ao como um todo. Isso permite verificar a adequagao das atividades de gestao de
pessoas com o que foi estabelecido para a organizagao e saber se os objetivos podem ser alcancados e se
as estratégias sao compativeis com o quadro de pessoal disponivel.
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Resumo do Capitulo

A selecao é o processo de escolher o melhor candidato para suprir as oportunidades de emprego. No
entanto, a equipe de sele¢ao ndo deve considerar apenas os aspectos técnicos e operacionais dos cargos
para proceder a selecao. A equipe deve se preocupar com as origens do candidato, seus aspectos emocionais
e o potencial inato para se relacionar com lideres e liderados, pois isso é importante para implementar a
estratégia organizacional, como foi visto no Capitulo 1.

O objetivo da selecao é suprir o sistema produtivo e os demais sistemas organizacionais com pessoal
adequado para interagir na organizacao. Para proceder a essa escolha, a equipe de recrutamento e selecao
compara informagdes sobre o cargo a ser preenchido (varidvel dependente) e os candidatos que se apre-
sentam (varidvel independente). As informagdes bésicas sobre o candidato sao retiradas dos formulérios
de inscrigao, curriculum vitae, investigacao de antecedentes e checagem de referéncias.

As informagoes complementares sao obtidas através das técnicas de selegao. Entre elas, temos os testes
de personalidade e provas priticas, os testes de capacidade fisica ou cognitiva, entrevistas e técnicas de
dinamica de grupo e simulag¢ao. Todas sao validadas e amplamente utilizadas nos processos seletivos, mas
muitas empresas vém aplicando novas técnicas, como grafologia, teste palografico e teste do desenho, para
auxiliar na escolha dos melhores candidatos.

Apesar de tudo isso, vale ressaltar que, além das informagdes oferecidas por todas essas técnicas, as
empresas tém buscado candidatos que tenham a “cara” delas, que nao sé trabalhem nelas, mas por elas. Por
isso, ter fluéncia em inglés, ser comunicativo e falar bem, apresentar diploma universitario e, em muitos
casos, também os diplomas de mestrado e doutorado na érea, dominar as ferramentas de informética e
softwares aplicaveis a drea de atuagao passaram a ser pré-requisitos quase tao obrigatdrios quanto preencher
a ficha de inscri¢ao ou comparecer no hordrio marcado para os testes e a entrevista.

Quanto ao processo de selecao em si, vale ressaltar que quanto mais elevado o cargo que se pretende
preencher, mais complexo e relativamente demorado é o processo seletivo, e quanto mais operacional e
técnico o cargo ou fun¢ao, mais rapido é o processo e a tomada de decisao.

Os resultados de uma selecao eficaz podem ser observados na organizagao e nas pessoas. Os princi-
pais resultados positivos da selecao envolvem uma melhor adequagao das pessoas ao cargo e a empresa,
melhoria no nivel de satisfacao no trabalho, rapidez no ajustamento e integracao dos funcionarios re-
cém-contratados, melhoria do potencial humano através da aquisi¢ao de novos talentos, menores inves-
timentos e esfor¢os em treinamento, aproveitamento das habilidades e caracteristicas de cada pessoa no
trabalho, favorecimento do sucesso potencial no cargo, aumento do nivel de satisfacao do funcionario,
bom relacionamento interpessoal com colegas, chefes e subordinados, e possibilidade de crescimento na
empresa e na carreira.

Exercicios

1. Agora é suavez! A fim de ampliar sua capacidade de analise e abstracdo em relacdo aos assuntos tratados neste
capitulo e nos capitulos anteriores, leia o caso apresentado a seguir' e faca o que se pede.

Selecado nas Industrias AFG

Organiza¢des com alto nivel de envolvimento (HIOs — High Involvement Organizations) sdo uma forma orga-
nizacional que surgiu nas uUltimas décadas do ultimo século. As HIOs foram desenhadas para gerar niveis muito
altos de engajamento dos empregados. O poder, a informacao, o talento e as recompensas pelo desempenho
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sao levados até os niveis inferiores da organizacdo. As equipes autogerenciadas e outras estruturas semelhantes
dédo aos empregados a possibilidade de compartilhar o poder decisoério.

O treinamento extensivo em capacidades técnicas, sociais e empresariais proporciona aos membros das
equipes a competéncia necessdria para a autogestao eficaz. Os sistemas de comunica¢do oferecem os dados
de desempenho que as equipes precisam para motivar os comportamentos adequados, tais como aprendizado
constante e resolucdo de problemas.

Por motivos 6bvios, o processo de selecao nas HIOs privilegia os individuos que preferem trabalhar em grupo
e 0s que possuem grandes expectativas em relacdo a seu crescimento e desenvolvimento pessoal. Assim, esse
processo é um dos elementos organizacionais que precisa adequar-se a estratégia geral da empresa.

Asindustrias AFG estdo para inaugurar mais uma unidade no oeste dos Estados Unidos. A cupula da empresa
acredita que o formato HIO capacitara essa fabrica a atingir suas metas. Assim, decidiu projetar a unidade e seus
processos para se tornarem um exemplo brilhante desse conceito.

Trabalhando juntamente com os planejadores estratégicos, os executivos de linha e os gestores de pessoal
determinaram que todo o sistema de recursos humanos deve estar adequado ao conceito de HIO. A medida que
a unidade vai comecar a operar logo, selecionar o grupo inicial de empregados serd um aspecto critico.

Seu trabalho é recomendar um processo para identificar os papéis-chave na organizacao do trabalho, traduzi-

los em atividades de selecao e avaliar seus resultados. As seguintes questdes poderdo ajuda-lo nessa tarefa:

a) Como vocé avaliard as necessidades da organizacao do trabalho em uma fabrica que ainda nao foi cons-
truida?

b) Quais as caracteristicas pessoais que selecionaria e que técnicas especificas de selecao utilizaria? Como faria
para determinar as evidéncias de sua validade dessas técnicas?

¢) Como vocé combinaria as técnicas de selecdo?

d) Como faria a integracao do processo de selecdo com os outros aspectos organizacionais, como o planeja-
mento estratégico de pessoal?

e) Como vocé avaliaria e comunicaria a eficacia desse programa?

Faca uma breve pesquisa sobre a teoria das inteligéncias multiplas de Gardner e sobre a teoria de Thrustone.
Depois, veja se elas sao complementares ou se a teoria de Gardner realmente suplantou ou ird suplantar em
breve os estudos e a teoria de Thrustone. Discuta o seu ponto de vista com o professor e os colegas.

Atividade Extraclasse

1.

2.

Os filmes representam uma excelente ferramenta para ampliar os horizontes culturais, além de estimular o lazer
com espirito critico. Por isso, sugerimos que vocé assista a um dos titulos a seguir, que se relacionam com o
conteudo estudado neste capitulo.

a) Sociedade dos Poetas Mortos

Diretor: Peter Weir

O filme inspira uma conversa sobre os agentes de mudanca e as rea¢des das organizacdes e dos funcionarios
aos movimentos de transformacao social.

b) Como Eliminar seu Chefe

Diretor: Colin Higgins

A cena do primeiro dia de trabalho de uma das personagens ilustra o processo de adaptacdo de novos fun-
cionarios.

Visite alguns sites que desenvolvam ferramentas de gestdo de pessoas e procure analisar as novidades sobre
selecao de pessoal. Depois discuta com o professor e os colegas as suas principais observagoes.
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CAPiTULO

Remuneracao Fixa

Neste capitulo trataremos de um dos componentes da remuneracio de pessoal, a modalidade de
remuneragdo fixa. Os conceitos de cargos e saldrios, bem como os tipos de saldrios serdo apresentados.
Ao final do capitulo vocé deverd também ser capaz de identificar os critérios para se construir planos
salariais, conhecer os principios da pesquisa salarial, conhecer os critérios para se implementar uma
pesquisa salarial, descrever os métodos tradicionais de avaliacdo de cargos e saldrios, e identificar
as vantagens e desvantagens do sistema de remuneragdo fixa.

Entende-se por remunera¢io o conjunto de vantagens que uma pessoa recebe para prestar um servico
a uma determinada empresa ou pessoa fisica, como no caso dos empregados domésticos. A maioria das
empresas brasileiras ainda utiliza o sistema “ortodoxo” de remuneragdo, que é composto de salario-base,
adicionais legais, horas extras e beneficios,' sendo que muitas empresas tém adotado atualmente o banco
de horas para evitar o pagamento das horas extras. Além disso, muitas empresas adotam estratégias ino-
vadoras, como remunera¢ao com base na cria¢ao de valor agregado, participagao nos lucros e resultados,
participag¢ao acionaria, bdnus e comissao por vendas realizadas.

Independentemente da estratégia adotada, o tipo de trabalho desenvolvido pelo empregado e o nivel
hierarquico do cargo ocupado é que determinam o nivel salarial, pois diferentes trabalhos exigem diferen-
tes tipos e niveis de habilidades, que por sua vez tém valor diverso para a organizacao. O tipo de negdcio
desenvolvido pela organizagao também influencia igualmente na defini¢ao dos salarios. Existe, portanto,
grande diferencga entre saldrios pagos pelo servigo publico e os da iniciativa privada. Além disso, o con-
texto do mercado de trabalho, quer este se ache em situacao de oferta ou de procura, também influencia
na remunerag¢do. Outros fatores que influenciam na remunerag¢do sdo:? tamanho da empresa (pequena,
grande ou média), lucratividade, localizagao geografica, natureza do negdcio, filosofia da administracao,
tempo de casa dos empregados e desempenho pessoal.

Conceitos Imprescindiveis

Para entender melhor as formas de remuneragao total (remunera¢ao fixa ou bésica, remuneragao va-
ridvel, beneficios e servicos), o gestor deve conhecer bem os principais conceitos ligados a administragao
salarial. Entre eles temos:

67
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* saldrio: é a retribuicao em dinheiro ou equivalente pago em fun¢do do cargo que a pessoa exerce e
dos servicos que presta em determinada organizacao e em determinado periodo;

* saldrio nominal: representa o volume de dinheiro fixado em contrato individual pelo cargo ocupado,
ou seja, o valor registrado na carteira de trabalho;

* saldrio real: representa a quantidade de bens que o empregado pode adquirir com o volume de
dinheiro que recebe (corresponde ao poder aquisitivo);

* saldrio minimo: é a menor remuneracao permitida por lei para trabalhadores de um pais ou ramo
de atividade econdmica.

Existem outras maneiras de definir o termo salario, dependendo de sua forma de aplica¢ao ou como
ele se apresenta para o empregado ou o empregador.’ Algumas das principais defini¢oes sao:

* saldrio efetivo: representa o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja descontadas as obriga-
coes legais (INSS, IR etc.);

* saldrio complessivo: representa o salario que tem inserido no seu bojo toda e qualquer parcela adi-
cional (hora extra etc.);

* saldrio profissional: é aquele cujo valor serd expresso na lei e se destina especificamente a algumas
profissoes (por exemplo, engenheiros e médicos);

* saldrio relativo: é a figura da comparag¢ao entre um saldrio e outro na mesma empresa;

* saldrio absoluto: é o montante que o empregado recebe, liquido de todos os descontos, e que deve
determinar o seu or¢amento.

Além desses conceitos, os especialistas em remuneragao devem conhecer outros conceitos importan-
tes. Nesse caso, alguns deles dizem respeito as recompensas financeiras e nao-financeiras oferecidas pelas
organizagoes, conforme expresso na Tabela 5.1. A recompensa financeira pode ser direta ou indireta. A
recompensa financeira direta representa o pagamento que cada pessoa recebe na forma de salarios, bonus,
prémios e comissdes, enquanto a recompensa financeira indireta representa o saldrio indireto decorrente
de clausulas da convengao coletiva do trabalho e do plano de beneficios e servi¢os oferecidos pela empresa,
tais como gratificagdes, décimo terceiro salario, férias e descanso semanal remunerado (DSR).

Por outro lado, as recompensas nao-financeiras sao formas de beneficiamento dos funciondrios, tais
como reconhecimento e autoestima, orgulho da empresa e do trabalho, promoc¢oes potenciais, liberdade

Tabela 5.1 Recompensas Organizacionais

Financeiras
Nao-financeiras

Diretas Indiretas
Salario direto DSR (para horistas) Oportunidades de desenvolvimento
Prémios Férias Reconhecimento e autoestima
Comissoes Gratificacées Segurang¢a no emprego

Gorjetas Qualidade de vida no trabalho

Horas extras Orgulho da empresa e do trabalho

132 saldrio Promocgoes

Adicionais Liberdade e autonomia no trabalho

Decorréncias financeiras dos Ambiente fisico saudavel

beneficios concedidos Bom relacionamento com chefes e colegas
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e autonomia no trabalho. Esses elementos afetam a satisfacdo das pessoas para com o sistema de remu-
nerag¢ao adotado pela empresa.

Outro conceito importante é o de administragao salarial, pois o gestor de pessoas ou o analista de
cargos e salarios deve planejar, executar e controlar as recompensas salariais, o que envolve todo o siste-
ma de cargos e saldrios da organizacao. Esse profissional deve considerar a administragao salarial como
sendo o conjunto de normas e procedimentos utilizados para estabelecer e/ou manter estruturas salariais
equitativas e justas, que mantenham os funciondrios estimulados para atingir os objetivos organizacionais,
independentemente do cargo que eles ocupam. As estruturas salariais equitativas e justas trazem em seu
bojo o equilibrio interno e externo de saldrios, conforme mostra a Figura 5.1.

O equilibrio interno depende da avaliagao e da classificacao dos cargos, que é geralmente implementada
através do manual de cargos, que contém a descri¢ao e andlise de todos os cargos da empresa, conforme
apresentado no Capitulo 2. Entretanto, o equilibrio externo depende da pesquisa salarial que é realizada
no mercado de trabalho para subsidiar as decisoes salariais da organizac¢ao, o que sera discutido mais a
frente, neste mesmo capitulo.

Ao atingir o equilibrio interno e externo, a empresa terd uma politica salarial que ajudard toda a equipe
a atingir os objetivos maiores da fun¢ao de gestdo estratégica de pessoas e, consequentemente, da empresa
como um todo.

Salarios e Composto Salarial

O saldrio pode ser pago por unidade de tempo ou por resultado ou obra completa. O saldrio por unidade
de tempo é pago de acordo com o contrato de trabalho ou o valor estipulado na carteira de trabalho do
trabalhador. Esse documento formal determina como o trabalhador recebe a contribui¢ao pelo trabalho

] Analise Politica de RH
de Cargos > da Organizagéo
Equilibrio
Interno
L gescc”géo > Politica
Estruturas € ~argos Salarial da
Salariais Organizacao
Equilibrio Pesquisa _
Externo Salarial ”

Figura 5.1 Fundamentos da administracao salarial.
Fonte: CHIAVENATO (1999: 229).
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realizado e o tempo disponibilizado na empresa. Nesse caso, a unidade de tempo pode ser dimensionada
em hora, dia, semana, quinzena ou més.

O saldrio por resultado ou tarefa concluida, também conhecido como empreitada, refere-se a quanti-
dade ou nimero de pegas produzidas por trabalhador ou por um grupo de trabalhadores. A construgao
civil ¢ um bom exemplo de setor que utiliza em larga escala a empreitada e o saldrio por resultado. Nesse
caso especifico, os sistemas de incentivos, como as comissdes ou porcentagens, e os prémios de producao,
como as gratificagoes, a produtividade alcangada ou os negdcios efetuados, sao adotados pelas empresas
que pagam as contribui¢des dos funcionarios com base no saldrio por resultado ou tarefa concluida.

Para a organizacao, o saldrio representa custo ou investimento, dependendo do ponto de vista de seus
dirigentes. Custo porque o saldrio reflete no custo final do produto ou do servi¢o prestado pela organi-
zagdo. Investimento porque representa a aplica¢ao de dinheiro em um fator de produgao — o trabalho
— como meio de agregar valor e obter um retorno maior a curto, médio ou longo prazo. A propor¢ao dos
salarios e dos respectivos encargos sociais no valor do produto ou do servigo depende do ramo de atividade
da organiza¢ao, sendo que, quanto mais automatizada a produgao, tanto menor sera a participagao dos
saldrios no custo de produgao.

Para os empregados, o saldrio representa a sua fonte de renda, o que lhes permite alcancar os objetivos
financeiros pessoais. O salario permite alcangar muitos objetivos finais desejados pelo individuo, como a
compra de uma casa, viagens, carro ou roupas e joias. Na pratica, o saldrio constitui fonte de renda que
proporciona poder aquisitivo e define o padrao de vida de cada pessoa.

A defini¢ao dos saldrios é complexa, e a sua composi¢do depende de aspectos do ambiente interno e
externo. A Tabela 5.2 mostra que a tipologia dos cargos na organizagao, a politica de gestdo de pessoas,
a politica salarial em si, o desempenho e capacidade financeira da organizacao e o grau de competiti-
vidade da organiza¢ao no mercado afetam internamente a defini¢ao dos saldrios na organiza¢ao. Por
outro lado, a situagao do mercado de trabalho, a conjuntura econdémica do pais, a atuagao dos sindi-
catos e os processos de negociacao coletiva, a legislacao trabalhista vigente, a situagao do mercado de
clientes e o nivel de concorréncia no mercado sao aspectos do ambiente externo que também afetam
a politica salarial.

Esses aspectos atuam com independéncia ou harmonicamente uns com os outros, no sentido de elevar
ou baixar os saldrios. Geralmente, as decisdes a respeito dos saldrios sdao tomadas levando em conta todo
o conjunto dos aspectos do ambiente interno e externo, que formam o composto salarial.

Tabela 5.2 Aspectos do Ambiente Interno e Externo que Afetam a Definicdo do Saléario*

Aspectos do Ambiente Interno Aspectos do Ambiente Externo
Tipologia dos cargos na organizagdo Situacao de mercado de trabalho
Politica de RH da organizagdo Conjuntura econémica (inflagéo, recessao, custo de vida etc.)
Politica salarial da organizacao Sindicatos e negociacdes coletivas
Desempenho e capacidade financeira da organizacdo Legislacdo trabalhista
Competitividade da organizacao Situacdo do mercado de clientes
Concorréncia no mercado

* Tabela baseada em figura do livro Gestdo de pessoas, de Idalberto Chiavenato.
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Métodos de Avaliacao de Cargos e Salarios

O analista de cargos e saldrios deve avaliar os cargos a fim de definir ou redefinir a estrutura salarial da
organizagao. Para tanto, o analista de C&S deve recorrer ao manual de cargos para se certificar de que os
cargos estao bem definidos e estruturados. No manual, o especialista encontra a descri¢ao e a analise de todos
os cargos da empresa, bem como a descri¢ao da metodologia adotada para fazer a estruturagao dos cargos.
Se a empresa ndo tiver esse manual disponivel, o préprio analista deve providenciar tais informagdes.

Vale lembrar que a descrigao de cargos envolve a descrigao sumdria dos cargos e o detalhamento dos
mesmos, e tem por objetivo fornecer uma ideia global dos cargos da empresa.* Geralmente, a descrigao é
constituida pela apresentacao resumida das principais atividades do cargo. As tarefas podem ser descritas
por ordem de importincia; todavia, nos cargos de natureza operacional, o mais adequado é descrevé-los
em ordem cronoldgica. Por outro lado, a especificagao ou andlise de cargos consiste no estabelecimento da
qualificagao requerida do ocupante do cargo.’ Os principais fatores que costumam ser considerados nessa
andlise sao: formagao escolar, conhecimento especializado, esfor¢o fisico, mental e visual; responsabilida-
de por médquinas e equipamentos, valores, conferéncia de dados, supervisao e treinamento, seguranga de
terceiros, contratos; e riscos envolvidos na execugao das tarefas do cargo.

Inicialmente, a avaliagao salarial enfatiza a natureza e o contetido dos cargos e nao as caracteristicas das
pessoas que os ocupam porque a defini¢do da quantidade e da qualidade das tarefas ou atividades essenciais
de cada cargo é fundamental na defini¢ao dos salarios basicos de cada cargo. A partir dai, os especialistas de
cargos e saldrios definem os demais requisitos que devem ser considerados na defini¢ao dos salarios.

Com essas informagdes em maos, a equipe ou uma empresa de consultoria especializada em implantacao
de politicas salariais insere os dados em um software ou programa de cargos e saldrios ou cria planilhas
especificas para graduar os diversos aspectos de cada cargo, a fim de definir o saldrio do ocupante do cargo.
Antigamente, essas equipes faziam esse trabalho manualmente e seguiam certos métodos de avaliagao de
cargos e saldrios. Os mais simples deles eram o escalonamento simples e 0 método das categorias prede-
terminadas, que podem ser considerados como métodos.

O escalonamento simples (job ranking) consiste em dispor os cargos em um rol crescente ou decrescente
em relagdo a um determinado critério escolhido (CHIAVENATO, 1999) que funciona como padrao de
comparacao entre os diferentes cargos. Esse método pode ser utilizado para cargos operacionais e simples,
pois leva em considera¢ao apenas um critério. Ele pode, ainda, ser aplicado em empresas que tém poucos
cargos. Em um pequeno supermercado, por exemplo, o proprietario pode definir o saldrio dos seus fun-
ciondrios através desse método. Ele pode usar o critério “responsabilidade” e depois graduar os cargos da
seguinte forma: servigos gerais, empacotador, repositor de mercadorias, recebedor de mercadorias, padeiro,
acougueiro, motorista ou entregador, vigia e supervisor. Isso significa dizer que o cargo de servigos gerais
tem o menor saldrio e o de supervisor tem o maior, pois eles tém, respectivamente, a menor e a maior
responsabilidade no funcionamento do supermercado.

O método das categorias predeterminadas (job classification) requer a divisao e separagdo dos cargos em
categorias predeterminadas, como, por exemplo, cargos mensalistas e horistas ou nao-qualificados, quali-
ficados e especializados. Depois aplica-se o método do escalonamento simples a cada uma das categorias.
Considerando o mesmo exemplo do supermercado, pode-se pensar que o proprietario decidiu ampliar sua
loja e agora tem mais empregados. Agora ele pode separar os funcionarios em profissionais de operacoes
bésicas, como limpeza, reposi¢ao e recebimento de mercadorias e empacotador. Em um segundo grupo,
ele teria padeiros, agougueiros e motoristas. Na dltima categoria teria operadores de caixa e supervisores.
Como os supermercados funcionam sete dias por semana e em torno de 12 horas por dia, em varios car-
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gos ele deve ter varios profissionais envolvidos. Assim, os diferentes funciondrios que trabalham no setor
de padaria e agougue tém um critério como referéncia, que pode ser habilidade técnica, e os operadores
de caixa podem, por exemplo, ser avaliados de acordo com a agilidade. Mesmo utilizando essa técnica, o
proprietario ainda pode ter dificuldades de definir equitativamente os saldrios dos seus funciondrios. Por
isso, outros métodos devem ser considerados.

Além desses métodos, existem mais dois que sdo considerados métodos analiticos porque levam em
consideragao varios elementos ou fatores de avaliacao simultaneamente. Eles sao mais amplos e permitem
melhor avaliagao dos cargos. Vejamos cada um deles.

No método de comparagao de fatores (fator comparison), os cargos sao avaliados e comparados através
de fatores de especifica¢ao. Esse método é mais apropriado para cargos horistas e outros cargos menos
complexos.® Esse método se constitui das seguintes etapas:

Escolha dos Fatores de Especificacao de Cargos*

Os fatores de especificacao de cargos derivam da descri¢ao e analise dos cargos. Se o analista de cargos
e salarios nao tiver em maos o manual de cargos, ele deve providenciar, primeiro, as informagdes bdsicas
de cada cargo da empresa, para depois fazer a escolha dos fatores. Em geral, esse método utiliza cinco
fatores de especificagao de cargos, a saber:

* requisitos mentais: significa a posse e/ou aplicagao ativa de:
— tragos mentais inerentes ao cardter ou personalidade, como inteligéncia, raciocinio, expressao
verbal, facilidade de relacionamento interpessoal, iniciativa, aptidao e imaginagao;
— educagao geral adquirida, como gramatica, aritmética, informacao geral;
— conhecimento especializado adquirido, como quimica, engenharia elétrica ou mecénica;

* requisitos fisicos: significa a posse e/ou aplicagao ativa de:
— esforco fisico, como andar, carregar, digitar, nadar, falar e escrever, a ser exercido no cargo, e a
continuidade do esforco;
— condigdes fisicas: idade, sexo, altura, peso, forga e capacidade visual;
— destreza;

* habilidades requeridas: significa capacidade, conhecimento ou habilidade especifica em:
— coordenag¢dao muscular com movimentos repetitivos;
— habilidade manual na operagao de maquinas, montagem, corte, empilhamento etc.;
— conhecimento especifico do trabalho necessario para a coordenagao muscular apenas, adquirido
pelo desempenho e experiéncia no trabalho, o que nao deve ser confundido com educagdo geral
ou conhecimento especializado dos requisitos mentais;

* responsabilidades sobre:
— matérias-primas, materiais, maquinas e equipamentos;

— dinheiro ou papéis de valor;

* Baseado em figura do livro Gestdo de pessoas, de Idalberto Chiavenato.
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— lucros ou perdas e economias significativas;

— contato com o publico;

— registros e relatérios das mais variadas formas;
— supervisao dada e recebida;

* condigoes do ambiente de trabalho:
— ventila¢ao, iluminagdo, barulho, calor etc.;
— riscos do trabalho ou do ambiente fisico, como, por exemplo, contato com material hospitalar;
— horas dedicadas as atividades do cargo;
— riscos de acidentes.

Selecao dos Cargos de Referéncia

A comissao de avaliagao deve escolher um certo nimero de cargos de referéncia (benchmark jobs)
para servir como ponto de apoio para a avalia¢do. Esses cargos deverdo ser representativos da populagdo
de cargos da organizagao e devem receber um nuimero de pontos capaz de cobrir toda a amplitude dos
cargos a serem avaliados.

Avaliacao dos Cargos de Referéncia

Cada cargo deve ser escalonado através dos cinco fatores de avaliagao, em fung¢ao da descri¢ao e analise de
cargos. Cada membro da comissao deve fazer o escalonamento separadamente e, depois, a comissao deve se
reunir para chegar a um consenso em relagao ao escalonamento feito. O resultado desse processo é uma tabela
que indica a posigao de cada cargo de referéncia (Tabela 5.3). O valor 1 é o mais alto, e 0 5 é o mais baixo.

Tabela 5.3 Valores dos Fatores de Especificacao dos Cargos de Referéncia

Cargo de Requisitos Requisitos Habilidades Responsabilidades Condicoes de
Referéncia Mentais Fisicos Requeridas Envolvidas Trabalho
Carregador 4 5 1 3 2
Motorista 3 5 4 2 1

Vigia 4 5 1 2 3
Operador de caixa 5 2 4 3 1

Fonte: CHIAVENATO (1999: 234), adaptada pelos autores.

Distribuicao de Pesos Salariais para os Fatores de Avaliacao

Nessa etapa, os membros da comissdo de avalia¢ao dividem o saldrio atual de cada cargo de referéncia
entre os cinco fatores de avaliagao. Imagine que um dos cargos tenha salario-hora de R$10,00. Assim, esse
salario pode ser distribuido da seguinte forma: requisitos mentais, 2,00; requisitos fisico, 3,00; habilidades
requeridas, 1,00; responsabilidade, 2,50; condi¢oes de trabalho, 1,50. Em seguida, os fatores de avaliagao
devem ser alinhados em fung¢ao dos demais saldrios através da distribuicao de valores para os demais cargos
de referéncia. Com isso cada fator passa a ter um valor em reais, conforme mostra a Tabela 5.4.
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Tabela 5.4 Valores Monetdrios dos Fatores de Avaliacdo dos Cargos de Referéncia

Cargo de Requisitos Requisitos Habilidades Condicoes de

9 .. Salario-hora 9 . q i . Responsabilidades ¢
Referéncia Mentais Fisicos Requeridas Trabalho
Carregador 10,00 4 5 1 3 2

2,00 3,00 1,00 2,50 1,50

Motorista 12,00 3 5 4 2 1
Vigia 14,00 4 5 1 2 3
Operador de 15,00 5 2 4 3 1
caixa 2,00 4,50 1,00 5,00 2,50

Fonte: CHIAVENATO (1999: 235), adaptada pelos autores.

Construgao da Escala de Comparagao de Cargo

Para construir a escala de comparacao de fatores, os avaliadores adicionam os valores em dinheiro para

cada cargo de referéncia, ampliando a Tabela 5.4, que passa a ficar como se vé na Tabela 5.5.

Tabela 5.5 Escala de Comparacao de Fatores dos Cargos de Referéncia

Valores Salariais R:’:;'::::s Requisitos Fisicos Habilidades Responsabilidades Co;:i;:liide
0,50 Carregador Vigia
1,00 Operador de

caixa
1,50 Motorista Carregador
2,00 Operador de caixa Motorista Carregador Vigia
2,50 Vigia Operador de

caixa

3,00 Motorista Vigia
3,50 Motorista Carregador
4,00 Vigia Motorista
4,50 Carregador Operador de caixa
5,00 Operador de caixa

Fonte: CHIAVENATO (1999: 235), adaptada pelos autores.

Utilizacao da Escala de Comparacao de Fatores

Todos os demais cargos da organiza¢ao podem ser avaliados, fator por fator, através da escala de com-

paracao. O avaliador deve decidir se os requisitos mentais do cargo de repositor, por exemplo, podem

ser compardveis aos de operador de caixa ou de vigia, ou ainda enquadra-lo entre o de motorista e o de
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carregador. Em seguida, o avaliador deve somar os valores salariais de cada cargo através da coluna da
esquerda. Se considerarmos o cargo de vigia, teremos 2,50 para requisitos mentais, 4,00 para requisitos
fisicos, 3,00 para habilidades, 0,50 para responsabilidade e 2,00 para condi¢des de trabalho. Nesse caso, o
salario-hora é de R$12,00.

O método de avaliagio por pontos (point rating) é o método mais utilizado no mundo. Ele é, a0 mesmo
tempo, uma técnica analitica, pois os cargos sdo comparados através de fatores de avaliagdo, como no
método anterior, e uma técnica quantitativa, pois sao atribuidos valores numéricos (pontos) para cada
fator do cargo. Esste método se baseia nas seguintes etapas:

a) escolha dos fatores de avaliagdo: conforme o método anterior, os fatores a serem considerados podem
ser os mesmos. A Tabela 5.6 sintetiza estes fatores;

Tabela 5.6 Fatores de Avaliacao de Cargos

Requisitos Mentais

Requisitos Fisicos

Responsabilidades Envolvidas

Condicoes de Trabalho

Habilidades mentais
requeridas

Instrugao necessaria

Experiéncia anterior

Iniciativa

Aptiddes

Esforco fisico

Concentragao visual ou
mental

Destrezas ou habilidades
fisicas

Compleicdo fisica

Supervisao de pessoas

Material, equipamento ou
ferramenta

Dinheiro, titulos ou documentos

Contatos internos ou externos

Ambiente fisico de trabalho
Risco de acidentes

b) defini¢ao dos fatores de avaliagao: cada fator da avaliacao deve ter um significado preciso para poder
funcionar como um instrumento acurado de medida de cargos. A Tabela 5.7 mostra a defini¢ao
do fator Instrucao necessaria. Esse fator considera o grau de instrugao exigido para o desempenho
adequado do cargo. Deve-se considerar a instrucgao aplicdvel ao cargo e nao ao nivel de educagao
da pessoa que atualmente o ocupa;

Tabela 5.7 Descricdo de um Fator de Especificacdo de Cargo

Instrucao Necessaria
Descricao do Fator Graus Pontos
O cargo requer que o ocupante saiba ler e escrever ou tenha apenas o ensino A 15
fundamental

O cargo requer nivel de instrucdo correspondente ao ensino médio B 30

O cargo requer que o ocupante tenha curso técnico C 45

O cargo requer curso superior completo D 60

O cargo requer curso de pds-graduacdo E 75

Fonte: CHIAVENATO (1999: 237), adaptada pelos autores.

¢) graduagdo dos fatores de avaliagao: cada fator de avaliacao deve ser desdobrado em graus de varia-
¢ao, conforme a Tabela 5.8. Normalmente sao utilizados quatro, cinco ou seis graus para cobrir um
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numero maior de possiveis variagdes de cada fator. A boa constru¢ao do instrumento de medida é
fundamental para o sucesso da avaliagao de cargos;

d) ponderagdo dos fatores de avaliacdo: ponderar significa atribuir importancia relativa de cada um
dos fatores no processo avaliativo. O avaliador deve atribuir a cada fator o seu peso relativo nas
comparagoes entre cargos (Tabela 5.8). Em geral, a ponderacao é feita através da soma das porcen-
tagens do valor;

e) atribuigdo de pontos aos graus dos fatores de especificacdo: com base na ponderagao dos fatores de
avaliacdo estabelece-se a base para a construcao da escala de pontos para cada fator. O grau A é
igual ao valor inicial da ponderagao. Os graus seguintes sao definidos com base em uma progres-
sao aritmética, geométrica, arbitraria ou mista. Vemos o exemplo de uma progressao aritmética na
Tabela 5.8.

Tabela 5.8 Escala de Graus e Pontos dos Fatores de Especificacao de Cargos

Graus e Pontos
Grupo de Fatores Fatores de Especificacao
A B C D E
Requisitos Mentais Instrucao necessaria 15 30 45 60 75
Experiéncia anterior 20 40 60 80 100
Iniciativa 15 30 45 60 75
Requisitos fisicos Esforgo fisico necessario 5 10 15 20 25
Concentracdo mental 5 10 15 20 25
Responsabilidades sobre Material ou equipamento 5 10 15 20 25
Supervisdo de pessoas 10 20 30 40 50
Dinheiro, documentos 5 10 15 20 25
Condigbes de trabalho Ambiente fisico de trabalho 5 10 15 20 25
Riscos envolvidos 10 20 30 40 50

Fonte: CHIAVENATO (1999: 237), adaptada pelos autores.

t) montagem do manual de avaliagio de cargos com todos os fatores de avaliagao definidos, seus graus
de variagdo e seus respectivos pontos. O manual funciona como o conjunto de todas as escalas
de pontos para o avaliador utilizar no processo de avaliacao e manuten¢ao da politica de cargos e
saldrios;

g) elaboragdao de uma tabela de dupla com todos os cargos, graus e pontos. Nas duas colunas da direita
soma-se o nimero obtido de pontos e coloca-se ao lado o salario pago atualmente aos ocupantes
dos cargos;

h) elaboragdao de uma curva ou reta salarial com as faixas salariais. Como o total de pontos equivale ao
salario atual de cada cargo, pode-se plotar um grafico de distribuicao das frequéncias de pontos
(varidvel x) e de saldrios (variavel y) para estabelecer a correlagao entre ambas as varidaveis. Outra
alternativa é tomar as duas ultimas colunas da direita da tabela de dupla entrada e aplicar o método
dos minimos quadrados. Para obter uma reta salarial utiliza-se a equagdo yc = a + bx, ondea e b
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representam os parametros de avaliacdo e yc representa as variaveis dos cargos avaliados. O parame-
tro a define a posi¢ao inicial da curva ou reta salarial, enquanto o parametro b define a inclinagao
da linha de tendéncia.

Atualmente, esses métodos servem mais como orienta¢cao do que como norma de fato para avaliar
cargos e definir saldrios, pois as empresas de consultoria que produzem os softwares de gestao de pessoas
incluem a gestao salarial em seus programas.

Vantagens e Desvantagens desses Métodos

A remuneragao fixa e estdvel ainda predomina na maior parte das organizagdes, mas isso nao con-
segue mais motivar as pessoas. Dai o surgimento dos sistemas de remuneragao varidvel, que sera objeto
de estudo do préximo capitulo. No entanto, o gestor de pessoas deve levar em consideragao as vantagens
e desvantagens da remuneracao fixa para melhor entender por que muitas empresas ainda resistem em
mudar seu estilo de administracao de cargos e saldrios.

Vantagens da Remuneracgao Fixa

As principais vantagens que os estudiosos desse tema consideram na remuneragao fixa normalmente
se enquadram entre as citadas a seguir, com uma ou outra variagao.

+ facilita o equilibrio interno e o equilibrio externo de salarios;

+ torna homogéneos e padroniza os saldrios dentro da organizagao;
« facilita a administragdo de salarios e o seu controle centralizado;

+ permite uma base ldgica e racional para a distribuicao de saldrios;
« focaliza a realizagao das tarefas e a busca da eficiéncia;

+ contribui na determinagdo dos custos fixos da organizagao.

Desvantagens da Remuneracgao Fixa

Por outro lado, esse sistema de remuneragao apresenta algumas desvantagens que merecem ser apre-
sentadas para que o administrador de cargos e saldrios possa montar a estratégia de remuneragao de sua
empresa.

* nao apresenta motivagao intrinseca;

* ndo incentiva o espirito empreendedor nem a aceita¢ao de riscos;

+ funciona como um fator de conservagdo da rotina e do status quo;

+ remunera as pessoas em func¢ao do tempo disponibilizado e nao pelo desempenho ou alcance de
metas.

Os principais pontos criticos da administracao de cargos e saldrios observados nas empresas brasi-
leiras sao: inflexibilidade do sistema de remuneragado, conservadorismo, confidencialidade do sistema de
remunera¢ao, recompensas relacionadas mais a posi¢ao hierarquica do que aos resultados do trabalho,
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inexisténcia de planos salariais para fun¢des técnicas e baixa participa¢do das chefias no processo de ad-
ministragao salarial.”

Plano Salarial

A construgao de um plano de remuneragao requer cuidados, pois provoca forte impacto nas pessoas
e no desempenho da organizagao pelos seus efeitos e consequéncias. O desenho de um sistema de re-
muneracao oferece dois desafios principais: de um lado, deve capacitar a organizagao para alcangar seus
objetivos estratégicos e, de outro, deve ser moldado e ajustado as caracteristicas tnicas da organizac¢do e
do ambiente externo que a envolve.

Para montar a estrutura de cargos e saldrios, a empresa pode optar por fazé-lo com uma equipe interna,
propria, ou pela contratacao de uma consultoria externa especializada, quando nao contar com especialistas
em condi¢des de conduzir o programa e seguir todas as exigéncias técnicas. Nesse caso, é interessante que
seja designado um profissional para acompanhar todos os passos do programa e que ele seja treinado, pos-
teriormente, para dar continuidade ao programa de manutencao e ajustamento das estruturas salariais.

E de praxe observar que, em organizacdes de grande porte, os analistas de cargos e salarios (C&S) tém as
suas responsabilidades distribuidas entre os diferentes niveis de analistas.® Nesse caso, as competéncias sao:

* analista de C&S junior: confeccao de tabelas, graficos, cilculos isolados, acompanhamento de
pesquisas salariais, coleta de informacoes e auxilio na estruturagao dos cargos, se for o caso, o que
servird de base para a caracterizacao dos cargos e saldrios nas organizagoes;

* analista de Ce&S pleno: andlise de tarefas, elaboragao da descri¢ao e analise dos cargos, andlise com-
parativa de saldrios internos e externos, confec¢ao de pesquisas salariais e atendimento as pesquisas
externas, suporte a andlise da estrutura organizacional;

* analista de C&S sénior: elaboragao de relatérios analiticos comparativos de cargos e/ou saldrios;
andlise de tendéncias e custos da massa salarial; analises, ajustes e redesenho da estrutura organiza-
cional; suporte na tomada de decisoes relativas a politica de remuneragao; contatos externos com
entidades ou empresas do mercado.

Uma outra op¢ao adotada por muitas empresas é a criacdo de um comité de gestao de saldrios.’ Esse
comité é geralmente montado através de indicagdes da area de gestao de pessoas e tem como fun¢ao tomar
decisoes relativas ao plano de cargos e salarios. Cabe a ele a implantagao do plano salarial e interven¢ao no
processo de manutengao, sempre que se fizer necessario. Os membros desse comité devem ter profundo
conhecimento dos fluxos de produtos e servicos e das fung¢oes da organiza¢ao; grande ntiimero de conta-
tos didrios com o publico interno; alto grau de discernimento, bom senso e flexibilidade para lidar bem
com todos os colaboradores; habilidades de negociagao e solu¢ao de conflitos; atuar preferencialmente
nas dreas gerenciais da empresa.

Independentemente de quem vai elaborar e/ou manter a estrutura salarial da empresa, deve-se ter
sempre em mente alguns critérios que sao fundamentais para que a estrutura salarial atenda aos desafios
mencionados. Os principais critérios na constru¢ao de um plano salarial sao:

a) remuneragdo fixa ou remuneragdo varidvel: a remuneracao pode ser paga em base fixa ou pode variar
conforme critérios previamente definidos, como metas e lucros da organiza¢ao. A maioria das or-



ELSEVIER

b)

c)

d

~

e)

f)

Capitulo5 ¢ RemuneracdoFixa 79

ganizagOes paga seus funciondrios na base de saldrios mensais, pois isso reduz o risco, tanto para o
funcionario quanto para o empregador. Outras institui¢oes optam por valores flexiveis para cargos
elevados, como presidentes e diretores (em func¢ao dos resultados finais da empresa) e vendedores
(na base de comissodes de vendas). Por isso, a organizagao precisa decidir qual serd o foco do seu
plano salarial;

desempenho ou tempo de casa: a remuneragao pode enfatizar o desempenho e remuneré-lo de acordo
com as contribui¢oes individuais ou grupais, ou pode enfatizar o tempo de casa do funcionario.
A remunerac¢ao por desempenho pode adotar formas extremas de saldrios por produg¢ao (ganhos
baseados nas unidades produzidas) e comissoes de vendas, tornando-se uma remuneragao contin-
gencial ou situacional. Outras formas incluem prémios por sugestoes de redugao de custos, bonus
pelo atendimento perfeito ou pagamento de mérito baseado nas avaliagdoes do desempenho. Algumas
organizagdes oferecem remuneragdo por tempo de casa, o que proporciona aumento salarial em
func¢ao de um valor adicional que é acrescido de tempos em tempos ao salario-base;

remuneragdo do cargo ou remuneragio da pessoa: a compensagao pode focalizar como um cargo
contribui para os valores da organiza¢ao ou como o conhecimento e as habilidades da pessoa con-
tribuem para o cargo ou para a organizagao. O sistema tradicional privilegia o saldrio pela contri-
buicao do cargo, e nao pelo desempenho do funciondrio. Essa politica s6 funciona bem quando os
cargos nao mudam com frequéncia, a tecnologia é estavel, a rotatividade é baixa, os funcionarios
recebem treinamento intensivo para aprender as tarefas, os cargos sao padronizados no mercado e
as pessoas desejam crescer através de promog¢des na carreira. No entanto, o sistema de remunera-
¢30 que se baseia no conhecimento ou nas habilidades privilegia os talentos que as pessoas devem
possuir para serem aplicadas a uma variedade de tarefas e situagdes. Nesse caso, a remuneragao
aumenta na medida em que a pessoa se torna capaz de desempenhar mais deveres com sucesso;
igualitarismo ou elitismo: a remunera¢ao pode incluir o maior nimero possivel de funcionarios sob
0 mesmo sistema de remuneragao (igualitarismo) ou pode estabelecer diferentes planos conforme
os niveis hierdrquicos ou grupos de funciondrios (elitismo). No sistema de igualitarismo, todos
os funciondrios fazem parte do mesmo sistema de remuneracao e os planos de participagao nos
resultados fixam a mesma porcentagem para todos, do topo até a base da organizagao. Por outro
lado, o sistema elitista é utilizado por organiza¢des mais velhas, bem estabelecidas no mercado e de
pequena competicao. O elitismo refor¢a a tradicional hierarquia na organizagao. A tendéncia, ja no
final do século passado, era de se mover para os sistemas igualitaristas, que dao pouca importan-
cia aos niveis hierarquicos, proporcionam flexibilidade, encorajam o maior relacionamento entre
subordinados e maior cooperagdo entre os funcionarios;

remuneragdo abaixo ou acima do mercado: os funcionarios podem ser remunerados em um indice
percentual abaixo ou acima do mercado. Essa escolha afeta os custos da organizagao e a satisfagao
dos funciondrios. A decisao de pagar abaixo do mercado é comum em organizagoes pequenas, jovens
e nao-sindicalizadas, que operam em dreas economicamente pouco desenvolvidas e que apresentam
elevada propor¢ao de mulheres e de outras minorias em sua for¢a de trabalho. Por outro lado, a
decisao de pagar acima do mercado é comum em organizagdes que procuram reter e motivar seus
funciondrios e minimizar seus custos de rotatividade e absenteismo;

equilibrio interno X equilibrio externo: o plano de remuneracao deve ser percebido como sendo
justo dentro da organizac¢ao e justo em rela¢ao ao saldrio de outras organiza¢oes do mesmo ramo,
ou seja, é preciso haver equidade interna e equidade externa;
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g) prémios monetdrios ou ndo-monetdrios: o plano de remuneragao pode enfatizar funcionarios moti-

h)

vados através de recompensas monetdrias, como saldrios e prémios, ou pode enfatizar recompensas
nao-monetdrias, como cargos mais interessantes ou seguranga no emprego. Os prémios monetarios
sao dados em dinheiro e refor¢am a responsabilidade e o alcance individual de objetivos, enquanto
0s prémios nao-monetdrios reforcam o comprometimento com a organizagao. Os prémios mone-
tarios predominam nas organizagdes que atuam em mercados voldteis, com pouca seguran¢a no
emprego, que valorizam mais as vendas do que o servi¢o ao consumidor e que acentuam um clima
interno competitivo, em vez de comprometimento do funcionario a logo prazo. Os prémios nao-
monetdrios sao intangiveis e incluem trabalho interessante e agradével, desafios e reconhecimento
publico;

remuneragdo aberta ou remuneragdo confidencial: quando os funciondrios podem ter acesso aberto
a informacao sobre a remuneragao de outros funciondrios e sobre as decisoes salariais tomadas,
fala-se que a remuneragao é aberta. Mas, se as informagoes sobre salarios nao sao divulgadas en-
tre os funciondrios, diz-se que a remunerac¢ao é confidencial. O saldrio aberto tem duas grandes
vantagens sobre o salario confidencial. Quando os saldrios sao secretos, as pessoas se sentem mais
sub-recompensadas do que realmente sdo e os gerentes precisam se cercar de cuidados para nao
haver vazamento de informagdes. Entretanto, o saldrio aberto forca os gerentes a defenderem pu-
blicamente suas decisoes. O custo de uma decisao errada é maior e leva os gerentes a serem menos
inovadores. A remuneragao aberta é bem-sucedida nas organiza¢gdes com grande envolvimento dos
funciondrios e com cultura igualitaria que promove confianga e comprometimento;

centralizagio X descentralizagdo das decisoes salariais: as decisdes sobre remunera¢do podem ser
centralizadas em um tinico 6rgao ou ser delegadas aos gerentes das unidades organizacionais. No
sistema centralizado, as decisoes sao tomadas e controladas em um 6rgao central, normalmente
o departamento de gestao de pessoas. No sistema descentralizado, as decisoes sao delegadas aos
gerentes de linha. A centralizagao é mais apropriada quando a organizagao considera prudente
atribuir responsabilidade de registros e controles aos especialistas. Além dessas responsabilidades,
esses especialistas normalmente se encarregam de fazer pesquisas salariais e administrar benefi-
cios, inclusive lidando com os aspectos legais e trabalhistas ligados ao sistema de remuneragdo. A
Monsanto, por exemplo, descentralizou sua fun¢ao de remunera¢ao em 1986, como parte de um
esforco para dar maior autonomia as quatro unidades operacionais da empresa. Os profissionais
de gestao de pessoas da Monsanto solicitam insumos sobre remunerag¢ao dos gerentes, supervisores
e funciondrios para monitorar as politicas e diretrizes basicas.

Diante do exposto, fica evidente a importancia do plano salarial para a empresa e os cuidados que os
profissionais devem ter ao defini-lo.

Pesquisa Salarial

A estrutura salarial deve obedecer aos critérios apresentados anteriormente. Para tanto, os profissionais

responsaveis pelo setor de saldrio devem fazer a pesquisa salarial que se baseia em amostras de cargos que
representam os cargos da organizacao e amostras de empresas que representam o mercado de trabalho.
A pesquisa salarial pode ser definida como um instrumento gerencial que possibilita conhecer, através
da coleta e da tabulagao estatistica de dados, as préticas e os valores salariais médios praticados em um
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determinado mercado ou em um setor dele.'” A pesquisa de saldrios é fundamentada na administracao
da remuneragdo, e com esse instrumento o administrador pode comparar e/ou acompanhar o posicio-
namento dos seus saldrios e beneficios com aqueles praticados no mercado.

Existem vdrias maneiras de se fazer uma pesquisa salarial. Uma delas é consultar os resultados apre-
sentados por periddicos ou revistas especializadas; outra é a compra de pesquisas prontas, ja realizadas
por empresas especializadas nesse servico. Essa é uma maneira simples e econdmica de avaliar a situagao
salarial da empresa, mas por outro lado tal técnica é pouco confidvel porque o objetivo e a metodologia
que permeiam os trabalhos genéricos dificilmente servem de modo eficaz aos interesses especificos de uma
organizagao em particular porque, normalmente, as empresas especializadas nesse tipo de pesquisa estao
tecnicamente habilitadas para realizar tal trabalho. Assim, os instrumentos de “balizamento geral” ou os
“indicativos de tendéncia” das pesquisas genéricas tém sua validade, mas nao devem ser adotados pelas
organizagoes que desejam dar atengao as suas peculiaridades e as peculiaridades do mercado.

Outra op¢ao é a propria empresa realizar a sua pesquisa ou encomendar uma pesquisa especifica
para a sua realidade. Nesse caso, alguns critérios precisam ser observados. O primeiro deles diz respeito a
localizagao geografica das empresas que serao pesquisadas. Elas devem operar na mesma area territorial
da organizagao. O segundo critério diz respeito ao ramo de atividade. As empresas precisam atuar no
mesmo ramo de negdcio porque a remuneragao pode variar de empresa para empresa. Um bom exemplo,
nesse caso, seria considerar as diferencas salariais da industria quimica para a industria cal¢adista. Outro
critério importante é o tamanho das empresas, pois as empresas pequenas normalmente pagam menos
que as grandes empresas pagam para os mesmos cargos. Por fim, a prépria politica salarial também influi
na escolha das empresas porque as empresas mais conservadoras adotam posturas salariais diferentes das
empresas mais modernas e ousadas.

Apbs a escolha das empresas, o analista de cargos e saldrios ou o especialista que estiver trabalhando
com a pesquisa salarial deve escolher os cargos de referéncia ou cargos amostrais que servirao de base para
a pesquisa salarial. Esses cargos devem representar os varios pontos da curva ou reta salarial da organizagao
para serem uma amostra representativa da realidade da empresa, devendo representar os varios setores de
atividade da organizagao e serem facilmente identificdveis no mercado.

Em seguida, a equipe deve elaborar os instrumentos de coleta de dados, testd-los e aplicar com a
amostra selecionada para, posteriormente, analisar os resultados e montar uma planilha com a média
dos saldrios dessas empresas, o que servird de base para a empresa tomar decisoes sobre a sua propria
politica salarial.

Politica Salarial

A politica salarial é o conjunto de decisdes organizacionais tomadas a respeito de assuntos relacionados
com a remuneragao e beneficios concedidos aos funcionarios. O objetivo principal da remuneragao é criar
um sistema de recompensa que seja equitativo, tanto para a organizagao como para os funciondrios. Por isso,
uma politica salarial deve atender simultaneamente a alguns critérios para ser eficaz. Essa politica deve ser:

* equilibrada: a estrutura salarial deve se basear nos padroes minimos estabelecidos pelo governo ou
pelos acordos sindicais;

* equitativa: cada pessoa deve ser paga proporcionalmente, de acordo com seu esforco, habilidades
e capacitacao profissional;
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+ balanceada: saldrios, beneficios e outras recompensas devem proporcionar um pacote salarial ade-
quado a realidade da empresa;

+ eficaz quanto ao custo: os salarios nao podem ser excessivos, no entanto eles devem ser estabelecidos
em func¢ao do que a organiza¢ao pode pagar;

* segura: os saldrios devem ser suficientes para ajudar os empregados a sentirem-se seguros e ajuda-
los a satisfazer as suas necessidades;

* incentivadora: os salarios devem motivar eficazmente o trabalho produtivo;

+ aceitdvel para os empregados: as pessoas devem compreender o sistema de saldrios e sentir que ele
representa um sistema razodvel para elas e também para a organizacao.

Resumo do Capitulo

Diante do exposto neste capitulo podemos sintetizar que o salario é importante para a pessoa, pois
define seu padrao de vida, e para a organizag¢ao, pois impacta seus custos e depende dos fatores internos
e externos. Por isso, o desenho da estrutura salarial e da politica salarial é de suma importancia nas or-
ganizagoes. A satisfagao do trabalhador vai depender em grande parte da politica salarial da empresa, e o
resultado final da empresa também. Cabe, portanto, ao analista de cargos e salarios levar em consideragao
os dois lados da moeda para montar o sistema de remunerac¢ao, sendo que o peso da remuneracao fixa
ainda é muito alto na maioria das empresas brasileiras.

O saldrio pode ser definido como a retribui¢ao em dinheiro ou equivalente pago em fun¢ao do cargo
que uma pessoa exerce e dos servicos que ela presta em determinado periodo.

Os principais critérios na constru¢ao de um plano salarial sdo: remunerac¢ao fixa ou remuneragao
variavel, desempenho ou tempo de casa, remuneragao do cargo ou remuneragao da pessoa, igualitarismo
ou elitismo, remuneragao abaixo ou acima do mercado, equilibrio interno X equilibrio externo, prémios
monetdrios ou nao-monetarios, remuneragao aberta ou remuneragao confidencial, centraliza¢ao ou des-
centralizagao das decisoes salariais.

Os principais métodos de avaliacao de cargos e saldrios sao: o método do escalonamento simples (job
ranking), o método de categorias predeterminadas (job classification), o método de comparagao de fatores
(fator comparison) e o método de avalia¢ao por pontos (point rating). O método mais utilizado é o dltimo,
que combina a técnica analitica com a técnica qualitativa de avaliagao de cargos. Entretanto, as empresas de
consultoria tém desenvolvido varios softwares que facilitam o trabalho dos analistas de cargos e salarios.

A remuneragao fixa ainda predomina na maior parte das organizagoes, apesar de apresentar algumas
desvantagens. No geral, ela ndo consegue mais manter as pessoas motivadas, o que levou ao surgimento
dos sistemas de remuneragao varidvel, o que sera objeto de estudo no préximo capitulo.

Exercicios

1. Faca uma pesquisa nos sites de gestdo de pessoas e veja os novos métodos de andlise de cargos e salarios que
as empresas tém adotado para gerir suas praticas salariais. Depois discuta com seus colegas e professores o que
vocé observou.

2. Este estudo de caso permite ao aluno analisar uma situacao real de pedido de aumento salarial e ver na pratica
um pouco da teoria apresentada sobre a remuneracao fixa.
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Como negociar um pedido de aumento salarial™

A Luminis Corporation é uma empresa multinacional de grande porte que conta com uma equipe de gestao de
pessoas extremamente sofisticada para assessorar uma estrutura de mais de 5.000 funcionarios. Imagine-se, entéo,
o administrador responsavel pela drea de remuneracao dessa empresa.

No ano passado, vocé contratou uma consultoria especializada em remunerac¢ao e implantou no ambito de toda
aempresa um programa de cargos e salarios com estruturas especificas para horistas, mensalistas e executivos; criou
politicas, normas e procedimentos para reger aqueles dispositivos, e, desde a sua implantagdo, vocé somente ouviu
elogios e percebeu satisfacdo em todos os niveis. A equidade do sistema vem sendo mantida através de um plano
de avaliacdo de desempenho bem administrado e gerido por todas as liderangas da empresa, sob sua orientacao.

Contudo, ontem, Renato, o gerente comercial da empresa, foi até a sua sala e, mostrando-se nervoso e inflexivel,
insistiu com vocé para obter um aumento especial para os seus representantes de vendas, contrariando as praticas
e a politica da empresa, alegando que alguns concorrentes estariam remunerando esses cargos com saldrios bem
mais altos do que a Luminis e que, com essa politica, ele, Renato, iria perder seus melhores profissionais para a con-
corréncia. Para pressiona-lo ainda mais, Renato terminou dizendo: “Se vocé nao der um jeito nesse problema, vou
levar esse pedido diretamente ao presidente, pois nao posso mais esperar.”

a) Crieargumentos, no sentido de manter a situagdo, para nao ceder ao pedido de Renato e sustentar a sua posicao
num eventual confronto junto ao presidente.

b) Tente achar uma saida que atenda ambos os lados.

c) Mostre os pontos fortes da estrutura salarial que vocé montou.

Atividade Extraclasse

Os filmes sdo um excelente caminho para ampliar os horizontes e estimular o lazer com espirito critico. Portan-
to, procure assistir ao filme O segredo do meu sucesso, de Michael G. Fox. Esse filme retrata a vida de um cirurgido
plastico que tem de trabalhar como clinico geral, o que gera um dilema muito grande para o protagonista porque
ele recebe um saldrio menor do que o que poderia receber se trabalhasse como cirurgiao plastico. Discuta o dilema
entre o trabalho e o dinheiro com seu professor e os colegas.
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CAPITULO

Remuneracao Variavel

Este capitulo aborda as formas de recompensa salarial varidvel que sio adotadas nas empresas, sua
aplicabilidade e seus condicionantes. Uma énfase maior é dada ao programa de participagdo nos
lucros e resultados (PLR) porque essa forma de remuneragdo estratégica ou varidvel é uma das mais
utilizadas nas grandes empresas brasileiras.

Sistema de Recompensas

O sistema de recompensas que o funcionario recebe inclui o pacote total de beneficios que a organi-
zagao coloca a disposi¢ao de seus membros, bem como os mecanismos e procedimentos pelos quais esses
beneficios sao distribuidos. Mas toda organizac¢ao estabelece também, formalmente ou informalmente, um
sistema de puni¢oes que inclui uma série de medidas disciplinares que visam orientar o comportamento
das pessoas e evitar que se desviem dos padroes esperados, bem como evitar a repeticao de adverténcias
verbais ou escritas e reincidéncia de comportamentos negativos.

As recompensas financeiras podem estar ligadas diretamente aos objetivos de realiza¢ao empresarial,
como lucro ou prejuizo (p. ex., participagao nos resultados anuais ou semestrais). No entanto, elas po-
dem estar vinculadas ao tempo de servigo e ser concedidas automaticamente em certos intervalos (p. ex.,
quinquénios ou decénios). Além disso, costumam estar ligadas ao desempenho claramente excepcional
ou a aumento por mérito concedido aos melhores profissionais.

O sistema de recompensa deve levar em conta o conceito de refor¢o positivo de Skinner,! pois todo
comportamento é determinado pelas suas consequéncias. O refor¢o positivo é orientado para os resultados
desejados. Mas, infelizmente, as organiza¢cdes usam mais puni¢ao do que recompensa para alterar ou me-
lhorar o desempenho das pessoas. Elas usam mais a¢ao negativa do que positiva e mais a¢ao corretiva do
que preventiva, o que é normal na cultura brasileira, pois desde a infancia isso acontece no meio familiar,
escolar, entre amigos, e se perpetua nas organizagoes.

Nesse contexto, pode-se confirmar que a remuneracao fixa predomina na maior parte das organizagoes
porque, de certa forma, ela se baseia nesse sistema de recompensa e puni¢ao. Contudo, isso nao consegue
mais motivar as pessoas, como foi observado no capitulo anterior. Dai o surgimento dos sistemas de re-
muneragao varidvel. Além disso, as organiza¢cdes nao podem mais continuar a aumentar indefinidamente
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os saldrios em determinadas porcentagens a cada ano para acompanhar os aumentos do custo de vida sem
um correspondente aumento no desempenho e na produtividade.

A remuneracao varidvel é um método que surgiu nas empresas americanas e europeias na década de
1980. As pessoas passaram a ser remuneradas pelos resultados alcangados e pelas competéncias que possuem
e nao mais pelo tempo disponibilizado na empresa ou pelo grau de instrugao. A remuneragao variavel é
a parcela da remuneragdo que é creditada periodicamente (trimestral, semestral ou anualmente) a favor
do funciondrio, que, consequentemente, se torna um parceiro nos negocios da empresa.

Além de a remuneragao varidvel nao ser incorporada ao salario, ela permite conceder aumentos di-
ferenciados a certos individuos ou setores, sem prejudicar a harmonia da estrutura salarial.” A grande
virtude da remuneragao varidvel é possibilitar maior vinculagao entre o saldrio e a produtividade.’ Vale
lembrar ainda que, se a concessdo da remuneragdo varidvel for igualitdria, como ocorre nos casos de 14°
ou 15° saldrios, as organizagdes estardo sendo injustas com as pessoas que mais se esforcaram para obter
melhores resultados, nivelando-as com as que nao contribuiram na mesma proporgao para o sucesso. Isso
nao significa dizer que o oferecimento dessa forma de remuneragao nao seja adequada, mas que ela tem
um componente que pode gerar questionamentos e desmotiva¢ao para as pessoas mais ativas e entusias-
madas com a organizagao e seu trabalho.

Esse tipo de remunerag¢ao desconsidera os antigos critérios de avaliagao de cargos e salarios mencionados
do capitulo anterior, tais como tempo de casa, lealdade e formagao escolar. Mas, por outro lado, cria novos
critérios como, por exemplo, resultados, criatividade, inova¢ao, espirito empreendedor e iniciativa.

Planos de Incentivos

A administragdo estratégica de recursos humanos, ou gestdo stratégica de pessoas, é responsavel pela
elaborag¢ao do planejamento e de politicas que visem, fundamentalmente, provocar mudancas favoraveis
nos resultados da empresa, utilizando como diferencial os recursos humanos disponiveis.* Uma dessas
mudangas € o sistema de pagamento de saldrios. Enquanto a administragao de recursos humanos (ARH)
tradicional desenvolve planos de estruturas salariais fundamentadas nos limites das exigéncias do cargo,
utilizando como parametros comparativos uma avaliagao dos pontos internos e uma média das faixas
salariais do mercado, a administracao estratégica de recursos humanos ou gestao estratégica de pessoas
busca complementar esse sistema com o que se denomina remuneragio estratégica.

A remuneragdo estratégica ¢ um modelo de compensagdo atrelado a uma certa forma de avanco, de
movimento, de desenvolvimento de médio e longo prazo, em que os trabalhadores recebem um adicional
na exata medida de sua contribui¢ao para o sucesso do negdcio. No Brasil, grandes organiza¢des nacio-
nais e multinacionais, como IBM, Amil, AmBev, Brasmotor, Copesul, Embraer, Merck Sharp & Dohme,
Promon, Samarco e Xerox, introduziram, hd algum tempo, sistemas de remuneracao estratégica ou planos
de incentivos.’

Entre os diversos modelos praticados no mercado, os que mais se destacam sdo: remunera¢ao por
habilidade (Skill Based Pay), participa¢ao acionaria (Stock Ownership), distribui¢ao de ganhos (Gain
Sharing), distribui¢ao de lucros (Profit Sharing) e remuneragao por resultados (Pay for Performance). Vale
ressaltar que essa nomenclatura costuma variar de autor para autor e que novas formas ou tipos dessas
nomenclaturas vém sendo criados, desdobrados ou aglutinados. Atualmente, a distribui¢ao de ganhos e
lucros estd inserida na participac¢ao nos lucros e resultados (PLR) em muitas empresas, enquanto a remu-
neragao por competéncia surgiu e/ou evoluiu da remunerac¢ao por habilidade.
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Ao se montar um plano de remuneragao estratégica, deve-se primeiro levar em considera¢ao que um
plano salarial funciona melhor que um plano de incentivos em muitos casos. Isso ocorre porque as unidades
de resultados que servem de base para os planos de incentivos sao normalmente dificeis de distinguir e
medir; nem sempre os funciondrios podem controlar diretamente os seus resultados por causa de fatores
operacionais que fogem ao seu controle. Além disso, outro condicionante dos planos de remuneragao
varidvel é que muitos deles privilegiam a quantidade em detrimento da qualidade e requerem grandes
investimentos em processamento de dados e andlises laborais para ter uma certa garantia de que os esforcos
e as recompensas serao equitativas e passiveis de confirmagoes.

Ao se implantar um plano de incentivos salariais deve-se assegurar que esfor¢os e recompensas sejam
diretamente relacionados; fazer um plano compreensivel e facilmente calculdvel pelos funciondrios; for-
mular padroes eficazes; garantir os mesmos beneficios para pessoal horista e mensalista; e proporcionar
pleno apoio ao plano.

Tipos de Remuneracao Variavel ou Estratégica

Com o intuito de expandir o seu campo de visao sobre essa forma de recompensa financeira, as prin-
cipais metodologias de remunerac¢ao variavel serdao descritas a seguir.

Remuneracao por Habilidades

A remuneragao por habilidades é uma forma inovadora de avaliar o conhecimento e agregar valor ao
trabalho e as atividades da organizagao, além de valorizar conhecimento, competitividade e habilidades
dos funciondrios.® Por isso, vdrias alternativas de remunera¢ao varidavel foram surgindo, mas o objetivo é
sempre 0 mesmo: garantir a convergéncia de esforcos para melhorar o desempenho da empresa.” O tipo
de trabalho tratado pela remuneracao por habilidades ¢ normalmente o trabalho operacional.

Um funciondrio que tem destreza manual terd mais habilidade para selecionar pecas defeituosas no
controle de qualidade do que um funcionario que tem grande habilidade verbal porque o funciondrio
com fluéncia verbal se adapta e desempenha melhor as fung¢des nas quais ele tem de estar sempre trocando
informagoes com outras pessoas, como é o caso de atendente de telemarketing.

Conforme o trabalhador avanca no seu nivel de habilidade, avanga também progressivamente em
termos de recompensa financeira. Esse sistema ainda é pouco praticado no mercado, pois estd fortemente
atrelado a um programa de treinamento e desenvolvimento profissional fundamental para a prética desse
tipo de remunera¢ao, que exige investimentos consideraveis por parte da organiza¢ao.®

Remuneracao por Competéncias

Apesar de o desenvolvimento do sistema da remuneragao por competéncias ser um desenvolvimento
natural do sistema de remuneracao por habilidades, o tipo de trabalho tratado pela remuneragao por
competéncias é o trabalho de profissionais e executivos, caracterizado pela variedade, abstracao, incerteza e
criatividade.” A remunera¢ao por competéncia objetiva reduzir a distancia entre lideres e liderados, através
de uma mudanga organizacional caracterizada pela descentralizagao das decisoes, autonomia operacional
e medicao dos resultados pela agilidade, flexibilidade, eficicia e eficiéncia.

Um vendedor que consegue atrair e manter seus clientes demonstra ter competéncia no trato com
eles e quanto mais clientes efetivos ele tiver, mais podera obter em termos de remuneragao variavel. Ele
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pode ser criativo e amdvel no trato com as pessoas e isso se transformar em uma competéncia para lidar
com os clientes.

Nesse tipo de remuneragao, os salarios sao diretamente vinculados a um processo de certifica¢ao, no
qual o empregado precisa demonstrar sua competéncia. Os aumentos de saldrio, por sua vez, nao estao
vinculados a promog¢ao, como acontece nos sistemas tradicionais.'’ O uso dessa abordagem também reforga
uma estratégia de continuo aprendizado e aperfeicoamento. Se utilizada com eficicia, a remunera¢ao por
competéncia recompensa os funciondrios pelo valor que agregam aos seus cargos e ajuda a organizagao a
focalizar melhor sua missao e o valor do desempenho excepcional na realizacao dessa missao.

Para a implementagao de um programa dessa natureza deve-se, em primeiro lugar, identificar as
competéncias que criam valor para a organizagao e que, portanto, devem ser recompensadas. Em seguida,
deve-se determinar as qualidades, os atributos e os comportamentos que diferenciam os profissionais de
desempenho superior dos demais. Além disso, deve-se testar as competéncias para determinar se realmente
fazem diferenca no desempenho e, finalmente, as competéncias testadas passam a fazer parte do sistema
de remuneragao. Vale ressaltar que, por meio da aquisi¢ao das competéncias prescritas, os empregados
superam suas habilidades e passam a fazer jus a um acréscimo na remuneragao.

Esse sistema premia habilidades técnicas ou comportamentais do funcionario. O foco é a pessoa e nao
mais o cargo, podendo o salario ser diferenciado dentro do mesmo cargo. Um programa de remuneragao
dessa natureza pode ser implementado em quatro etapas:

1. discussao do gerente com cada funciondrio a respeito das competéncias necessarias para o trabalho
e os pontos fortes e fracos de cada individuo;

2. programacao conjunta do treinamento que deve necessariamente integrar o processo, sendo cada
funciondrio responsavel pelo seu autodesenvolvimento e qualificagao profissional;

3. implementac¢ao gradual dos programas de treinamento e avaliacao dos mesmos para que os fun-
ciondrios consigam atingir as metas tracadas de comum acordo entre eles;

4. implanta¢ao de um sistema de remunera¢ao personalizada e mais coerente com a contribui¢ao de
cada individuo.

Participacao Acionaria

No Brasil, a participagao aciondria vem sendo utilizada como parte da remuneragao de executivos, mas
s6 em meados da tltima década ganhou popularidade. A participa¢ao aciondria é um dos componentes
mais complexos da remuneracao estratégica. Isso se deve tanto a dificuldades operacionais, causadas pelas
implicagoes com a legislacao trabalhista e a regulamenta¢ao do mercado financeiro, como a distancia entre
a forma de remuneragao e a percep¢ao de seu beneficio.'! O objetivo essencial de um programa de parti-
cipa¢ao aciondria € criar um senso de identidade, comprometimento e orientagao para resultados entre
os funciondarios. Uma de suas vantagens principais é nao implicar desembolso de caixa para a empresa.

Essa forma de remuneragao varidvel aplica-se mais comumente nos niveis estratégicos da organizagao,
ou seja, na cupula da empresa, que é normalmente composta de gerentes, diretores, vice-presidentes e
presidentes, e consiste em remunerar os resultados conseguidos por meio da concessao de agdes da em-
presa, tornando esses executivos sécios do negdcio.'? Com isso, eles se tornam muito mais comprometidos
e com possibilidades de obter lucros com a aplica¢ao dessas agdes.
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Outros dois modelos de remuneracao varidvel, a participacao nos lucros e a remuneragao por resul-
tados, também merecem destaque aqui, mas serao analisadas na préxima se¢ao por causa de suas pecu-
liaridades.

Programa de Participacao nos Lucros e Resultados (PLR)

A PLR ¢ a uniao de duas formas de remuneragao varidvel que se complementam e que passaram a
ser adotadas em muitas empresas na forma de um programa s6. Mas vejamos, primeiramente, cada um
deles em separado.

Participacao nos Lucros

A participagao nos lucros cria uma sinergia em que os resultados sao conquistados em curto espago
de tempo. E, o que é melhor, os funcionarios se envolvem em torno de um objetivo comum. Ela difere
da remunerac¢do por resultados em dois aspectos: ndo costuma utilizar férmulas ligando indicadores e
resultados a prémios ou aumento de saldrio e nao estd necessariamente ligada as praticas de administracao
participativa.”” O recebimento das bonifica¢oes ¢ vinculado aos resultados globais da empresa. Idealmente,
estabelece-se uma formula que determina a divisao dos lucros ap6s terem atingido certo nivel.'* Embora
se trate de um discurso desgastante, pois a distribui¢ao dos lucros no Brasil ja faz parte das constitui¢cdes
de 1946, 1967 e 1988, foi a medida provisdria instituida pelo ex-presidente Itamar Franco que recolocou
o assunto em foco e vem sendo reeditada sistematicamente.' E o caso da MP 1.982-68, de 9 de marco de
2000, e da MP 1.982-77, de 23 de novembro 2000, que tratam do assunto.

Vale ressaltar, como o préprio nome indica, que essas medidas sao provisdrias e, por isso, o analista de
cargos e saldrios deve estar sempre atento as mudangas legais referentes a remuneragao variavel.

Apesar dos aspectos positivos dessa metodologia de remuneragao, esse modelo recebe muitas criticas,
principalmente por parte dos trabalhadores e dos seus respectivos sindicatos, pois o resultado final nao
depende somente do esfor¢o dos trabalhadores em produzir, mas resulta também da gestao global da
empresa, dos fatores externos, como entrega de matéria-prima, problemas de ordem técnica em maquinas
e equipamentos, e problemas de supervisao e de possiveis manipulagdes contdbeis.'

Remuneracao por Resultados

A participagao nos resultados estrutura-se de maneira simples e objetiva, possibilitando as empre-
sas pagarem uma parte dos saldrios de forma fixa e a outra parte varidvel, dependendo do resultado da
empresa.'” Esse método costuma combinar um sistema de bonus com a prética da administragao parti-
cipativa. O recebimento da participagao ¢ vinculado ao atendimento de metas previamente negociadas
com os membros da empresa. Estabelece-se, também de comum acordo, uma férmula para “traduzir” os
resultados alcangcados em prémios para os individuos ou grupos.

Essa forma de remuneragao incentiva a busca da qualidade total, otimiza a produtividade, alavanca
uma redugdo geométrica dos custos, refor¢a os valores culturais dos grupos e incentiva a participa¢ao
individual e grupal.'® Portanto, os especialistas e os empresarios passaram a adotar a combinacao desses
dois modelos, conforme mencionado antes. Esse modelo é o mais usado nas grandes empresas.
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Para implantar a PLR com sucesso, todo empresério deve dispor de uma ferramenta bdésica, a infor-

magao. Portanto, a principal recomendacao é cercar-se o maximo possivel dos conceitos e condi¢des para

se estabelecer o acordo, antes de sentar com os funciondrios para negociar.’” Mas o principal é ter uma

postura franca para que a confianga prevaleca. O plano de trabalho para planejar e implantar um programa

de PLR podera ser realizado por uma consultoria especializada ou pelos préprios empregados.

Independentemente da op¢ao escolhida, a montagem do programa de PLR deve seguir um roteiro.

Esse roteiro consta de 21 etapas,” a saber:

a)

b)

c)

d)

f)

g)

h)

i)

fazer um diagndstico da empresa destacando o seu foco de negdcio, sua posi¢ao de competitividade
no mercado, estratégia atual adotada pela organiza¢ao, aspectos tecnoldgicos, analise dos produtos
e/ou servicos oferecidos ao publico, postura em relagao as vendas, fun¢oes dos departamentos, forma
de coordenacao junto aos funcionarios, perfil de relacionamento com seus funcionarios, problemas
especificos no relacionamento com os subordinados e pontos favoraveis e desfavoraveis;

definir os objetivos da empresa e tragar uma estratégia de agdo. Para definir os passos seguintes, a
primeira providéncia é definir onde se quer chegar, procurando, se possivel, pensar no futuro da
organizagao e para onde as suas forcas deverao estar direcionadas. Essas andlises devem ser globais
e departamentais;

determinar, em linhas gerais, os procedimentos e diretrizes que irao nortear a proposta a ser desen-
volvida. Deve-se discutir, por exemplo, se 0 programa estard fundamentado em lucros ou resultados
ou em ambos, qual serd o estilo de gerenciamento e quais serao as premissas que deverao nortear
a proposta;

eleger um comité de funciondrios, de preferéncia por meio de elei¢des internas, e convocar também
um representante do sindicato da categoria. Conscientizar esse comité sobre sua missao. Deve-se,
também, estabelecer um cronograma de atividades para as proximas reunioes;

envolver os funciondrios por meio de reunides e palestras, conscientizar os empregados sobre o
processo que se inicia. Nessas palestras, deve-se informar como serd o programa e qual é a missao
do comité de funciondrios;

no inicio das negociagoes, o empregador deve mostrar qual é a situagao atual, informar sobre os ob-
jetivos da empresa, identificar quais sao as suas necessidades para atingir tais metas e avaliar quais
sao os elementos basicos que o sistema devera conter;

definir quais serdo as metas e os indicadores de resultados. Se as diretrizes apontam para o lucro,
analisar de que forma sera feito. Se elas apontam para os resultados, avaliar quais serao os resulta-
dos a serem atingidos, quantas serao as metas, se estarao conjugadas com o lucro, e outros fatores.
E interessante que, na primeira reunido, o empregador ja tenha uma base da proposta, bem como
das metas a serem escolhidas;

definir as formas de premiagdo, ou seja, quanto pagar e como distribuir o pagamento: de forma
homogénea, proporcional ou por meio de um sistema misto; peso das metas; quais as metas ma-
ximas e minimas; como proceder quando as metas nao forem alcangadas; que tratamento dar aos
funcionarios demitidos ou admitidos no meio do caminho; e quais serdo os procedimentos;
combinar os padroes de aferi¢do de resultados, inclusive como os resultados serao apurados, quais
relatérios e demonstrativos serdo utilizados; verificar se devera ser criado algum formulario espe-
cifico e quais serao demonstrados aos funciondrios quando os resultados forem apurados;
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j) estipular padroes de controle e estabelecer como serd o sistema de acompanhamento do programa,
sua periodicidade e divulgacao de dados parciais e totais;

k) oficializar o documento detalhando tudo o que foi acordado entre as partes, pois esse documento
deverd nortear todo o programa;

1) analisar a viabilidade do modelo considerando todas as regras que compdem o acordo e verificar a
viabilidade do conjunto, além de definir um cronograma de atividades e atribuir responsabilidades
aos envolvidos na constru¢ao do programa;

m) arquivar uma cépia do documento na entidade sindical;

n) apresentar o modelo definido aos funciondrios, transmitindo a eles o que se espera que realizem e o
que receberdao em troca. Esse contato pode ser feito, entre outros, por meio de palestras, cartilhas
de circulagdo interna, jornais internos;

0) oferecer treinamento especifico aos representantes e gerentes a respeito dos objetivos e das estratégias
que deverao ser utilizadas, para traduzir ao méaximo as agdes didrias em orientagdes necessarias
ao alcance dos objetivos. Além disso, deverd ser fun¢ao dos chefes lembrar seus subordinados do
programa vigente e motiva-los a alcangar as metas;

p) cumprir todas as atividades descritas no cronograma a fim de que o programa seja realizado por
completo, no tempo programado;

q) convocar os funciondrios para a divulgacdo final dos resultados, o que devera ser feito de maneira
clara e objetiva. Se possivel, divulgue resultados parciais que incentivem os funcionarios na obtengao
dos resultados desejados;

r) pagar efetivamente a PLR, promovendo, se possivel nessa ocasidao, um evento ou encontro interno,
dando assim um destaque especial a cerimonia de premiac¢ao;

s) acompanhar o andamento do programa,identificando possiveis problemas, tais como conflitos ou insa-
tisfacoes, orientando agdes corretivas e verificando se hd necessidade de mudar a rota inicial. Deve-se,
também, procurar conhecer as opinides dos trabalhadores sobre o andamento do programa;

t) promover o continuo envolvimento dos funciondrios, associando sempre o prémio a meta, divulgando
periodicamente os resultados, realizando treinamentos especificos para conduzir os trabalhadores
na dire¢ao do cumprimento das metas. Nesse caso, o departamento de gestao de pessoas devera
lembrar constantemente o funciondrio de seu desafio. Isso pode ser feito colocando mensagens no
local de trabalho, no contracheque ou em outro local apropriado;

u) rever o acordo, analisando os possiveis problemas ocorridos e estabelecer novas diretrizes para o
préximo ano.

Seguindo todos esses passos, nada mais resta a nao ser celebrar um acordo no qual todos se empenham
e todos ganham.

Na sequéncia sao feitas algumas consideragdes sobre os aspectos legais de um programa de partici-
pacao nos lucros e resultados, destacando a medida proviséria que regulamenta a PLR no Brasil e outros
instrumentos legais que auxiliam na implementac¢ao dessa forma de remuneragao variavel.

Aspectos Legais da PLR

Conforme mencionado anteriormente, o direito de participa¢ao nos lucros ja é garantido na Consti-
tuicao brasileira, mas muitas pessoas desconhecem. O inciso IX do artigo 7° da Constitui¢cao assegura o
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direito a participa¢ao nos lucros e dispde sobre a possibilidade de participa¢ao dos empregados na gestao
das empresas, como segue:

Art. 7° — Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que visem a melhoria de sua condi¢ao
social:

IX — Participag¢do nos lucros, ou resultados, desvinculada da remuneracio, e, excepcionalmente, participagao
na gestdo da empresa, conforme definido em lei.

Esse aspecto legal serviu de base para a legalizacao da PLR e existe toda uma analise da legislagao,
desde as formas de negociagao da PLR até como proceder em caso de impasse, que pode ser através de
mediagao ou arbitragem,*' passando por formas de elaborar e validar um acordo, mecanismos de aferi¢ao
dos resultados, formas de pagamento da premiacao e periodicidade de pagamento, vigéncia e revisao de
acordo. Além disso, leva em consideragao o tratamento especial que deve ser dado as empresas estatais e
entidades sem fins lucrativos.

Todo esse carater legal foi normatizado pela Medida Proviséria 1.982-77, de 23 de novembro de 2000.
Todos os que desejam implementar um programa de PLR devem conhecer na integra essa medida pro-
visdria. Além disso, a equipe de cargos e saldrios deve conhecer o modelo de projeto de implantagao da
PLR e o modelo de instrumento de acordo, bem como os modelos dos demais documentos necesséarios
para alegalizagao da PLR,* que representam um guia pratico que serve de orientagao para os empresarios,
empregados e membros da comissao de elaboragao de programas de PLR. Esses documentos norteiam
as discussoes e permitem aos empregados conhecer melhor toda a montagem de um programa dessa
natureza.

Toda essa normalizagao nao garante que o funciondrio recebera um montante positivo no final do
periodo considerado, pois pode ocorrer de o resultado ser negativo ou de as metas nao serem alcangadas.
Se isso acontece, a PLR ¢ desabilitada, o que pode gerar um clima de insatisfacao e descontentamento
generalizado ou nao.

Algumas empresas brasileiras e multinacionais sediadas no Brasil que adotam a PLR sao: Chocolates
Garoto, Promon Engenharia, Método Engenharia, ABB (Asea Brown Bovery), Grupo Monsanto, Rhodia
do Brasil, Lojas Americanas, Banco do Brasil, Grupo Austin Asis, Acesita (Cia. de A¢os Especiais Itabira),
General Motors do Brasil, Mercedez-Benz, Scania, Volkswagen, Autolatina, Fiat, Lorenzetti, Grupo Garantia,
Hospital das Nagdes, Drogaria Sao Paulo, I¢o Comercial S.A., Cofap, Maxxion, Basf, Grupo Melhoramen-
tos, Cummins Latin America, Grupo Panamco Brasil, Philips e Papaiz.

A primeira delas a iniciar o sistema de participa¢ao nos lucros foi a Chocolates Garoto, em 1960, se-
guida da Promon, em 1975, e depois a Método Engenharia, em 1980.7 A partir dai, vem a Lojas America-
nas, que tem seu programa de PLR desde 1987. Em 1991, a Monsanto segue o mesmo caminho e, depois
disso, mais precisamente a partir de 1994, a maioria das demais empresas mencionadas se engajou nesse
movimento.

Vantagens e Desvantagens da Remuneracao Variavel

Embora cada forma ou tipo de remuneracido varidvel apresente seus pontos fortes e fracos, no geral as
principais vantagens sao: possibilita a adequacao dos dispéndios com pessoal a capacidade de pagamento
da organizagao; forga a revisao dos objetivos, metas e indicadores de desempenho adotados; favorece a
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definicao clara de prioridades estratégicas; se implementada de forma adequada, pode favorecer a per-
cepgao pelos funciondrios de que a remuneragao recebida é justa.”*

Por outro lado, alguns autores apontam as seguintes desvantagens e/ou dificuldades: a variacao da
renda pode se tornar um problema para o empregado; a gestao do sistema de remuneragao é mais com-
plexa e exige dos responsaveis um cuidado especial, e a legislacao trabalhista, que remonta a década de
1930, incorpora algumas defini¢oes que podem trazer problemas juridicos.” Vale lembrar que, quando
o adicional é pago anualmente, nao ha problemas legais, mas se ele for pago mensalmente pode-se ter
o problema legal de continuidade, pois a lei diz que nao pode haver diminui¢ao de saldrio (artigo 461
da CLT). Nao existe uma receita tinica para implantar a remuneragao variavel, devendo-se observar as
caracteristicas e necessidades de cada empresa. O mais importante é que os funciondrios participem das
decisoes, independentemente do modelo adotado, pois isso pode viabilizar um arranjo que atenda melhor
aos seus interesses.*

Em um estudo sobre a influéncia da metodologia de remuneragao sobre a mudanga organizacional,”
chegou-se a conclusao de que a metodologia de remuneragao por habilidades e/ou competéncias apresenta
como resultado um aumento da motivagao e do incentivo ao desenvolvimento profissional. Observou-se,
também, que a metodologia de remuneragao funcional apresenta como resultado, em algumas situagoes,
acomodacao e sentimento de injustica por parte dos funcionarios; em outros apresentou bons resultados,
devendo, portanto, ser administrada com cautela. Além disso, a metodologia de remuneragao por parti-
cipagao nos lucros e resultados apresentou aumento de produtividade, qualidade e lucratividade empre-
sarial. E, tudo isso junto, mostra que a metodologia de remunera¢ao adotada nas empresas influenciou
no processo de mudanca organizacional a que as empresas se submeteram.

Um lado negativo da remuneragao varidvel envolve diretamente os funciondrios que ndo estdo em
condi¢dao de administrar riscos em sua vida financeira. Muitos come¢am a contar com as bonificagoes,
mesmo sem ter certeza de seu recebimento.” Além disso, muitos empregados tém uma base salarial re-
lativamente baixa, o que torna quaisquer riscos inaceitaveis. Outros assumem compromissos financeiros
com base em seus rendimentos potenciais, e nao na realidade da situa¢ao econdmica da empresa. Como,
geralmente, os empregados tém apenas um emprego de cada vez, eles nao podem minimizar os riscos
através da diversifica¢ao de investimentos.

Em contrapartida, os beneficios das formas de remuneragao variavel respondem por parte consideravel
da remuneragao total e costumam ser fator de decisao na aceita¢ao de ofertas de emprego. A importancia
dos beneficios também advém do impacto sobre a imagem da empresa na comunidade. O oferecimento
de beneficios é essencial para a atragao e retencao da mao de obra, especialmente quando os requisitos
do negécio impdem alto nivel de capacitagao profissional. Os beneficios, diante dessa nova consciéncia,
ganham outra configuragao, pois precisam responder aos motivos que impulsionam as pessoas a se sen-
tirem satisfeitas. Hoje, os beneficios ndo podem mais ser vistos apenas como elementos compensatorios,
mas se tornaram, na pratica, fatores de melhoria da qualidade de vida e da produtividade.

Resumo do Capitulo

Este capitulo apresenta uma visao geral do sistema de remuneragao estratégica ou variavel, comegando
com a apresentacao de informagoes gerais sobre essa tipologia de remuneragao e sua relagao com o sistema
de recompensa adotado pelas empresas e enfatizando as metodologias mais usadas.
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Os principais tipos de remunera¢ao varidvel sdo: remuneragao por habilidades, remuneragao por
competéncias, participa¢ao aciondria, participa¢ao nos lucros, remuneracao por resultados e participagao
nos lucros e resultados.

A Constituigao Federal (inciso IX do artigo 7°) garante o direito de participag¢ao nos lucros, e a Me-
dida Proviséria 1.982-77 normatizou a participagao nos lucros. No entanto, a normaliza¢ao nao garante
que o funciondrio va receber um montante positivo no fim do periodo considerado, pois podem ocorrer
resultados negativos ou as metas nao serem alcancadas.

Essa metodologia teve origem nas empresas americanas e europeias, e ja ¢ adotada por varias empresas
nacionais e multinacionais instaladas no Brasil. Mas existem varios critérios para sua elaboracao e apli-
cagdo que precisam ser observados pelas empresas. A participagdao nos lucros e resultados é a forma mais
utilizada e, por isso, foi apresentada com detalhes, inclusive com a descri¢ao do processo de implantagao
da PLR e a elucidagao dos aspectos legais que devem ser observados pelas empresas que adotam essa
tipologia de remuneracao.

A remuneragao varidvel é calculada em fun¢ao dos resultados alcancados pela pessoa e por suas
competéncias. Nao é incorporada ao saldrio e permite conceder aumentos diferenciados a determinados
individuos ou setores, sem prejudicar a harmonia da estrutura salarial.

Essa modalidade de remuneragao estratégica possibilita a adequagao dos dispéndios com pessoal a ca-
pacidade de pagamento da organizagado; forca a revisao dos objetivos, metas e indicadores de desempenho
adotados; favorece a defini¢ao clara de prioridades estratégicas; e, se implementada de forma adequada,
pode favorecer a percep¢ao pelos funciondrios de que a remuneragao recebida é justa.

Exercicios

1. Faca uma pesquisa sobre as empresas que utilizam remuneracgao variavel e analise as formas mais comumen-
te utilizadas por elas. Faca uma andlise comparativa entre as formas de remuneracdo usadas pelas empresas
brasileiras e as multinacionais sediadas no pais. Se preferir, compare também as empresas de outros paises e
continentes, e veja se existem grandes diferencas ou semelhancas nas praticas de remuneracao de pessoas nas
organizacdes de diferentes culturas.

2. Leia o estudo de caso O Pedido de Aumento por Mérito® e faga o que se pede.

Carlos Rodrigues é presidente de uma empresa familiar que fabrica material para embalagem, situada no inte-
rior do estado de Minas Gerais. A familia passou a fazer parte do conselho administrativo e contratou Carlos, um
jovem muito bem cotado no mercado, que tinha fama de empreendedor, para ser o presidente da empresa.

Carlos é uma pessoa simples, mas enxerga muito além dos demais. No seu primeiro dia, reuniu todos os
funciondrios no refeitério e se apresentou. Falou de seus objetivos e dos da empresa, detalhou as metas e pediu
ajuda a todos. Ao final, fez questao de cumprimentar um por um. Todos tiveram uma boa impressao dele.

No trajeto de volta para sua sala, Ana Maria, uma funciondria com mais de oito anos de empresa, muito de-
dicada, se aproximou de Carlos Rodrigues fazendo o seguinte pedido:

- Sr. Carlos, estou ha dois anos sem receber aumento por mérito. Creio que isso é uma injustica, considerando
que meu trabalho sempre esteve dentro dos padrées da empresa, o que consta em minhas duas ultimas avalia-
¢6es de desempenho.

Em seguida ela acrescentou: “Tenho conhecimento de outros colegas que ndo produzem tanto quanto eu,
que em suas avaliacdes de desempenho ndo obtiveram os mesmos indices que os meus e que tém recebido
aumento por mérito anualmente. Caso persista essa situacao, acho que terei de mudar de atitude. Gostaria que
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o senhor tomasse alguma providéncia a fim de eliminar essa injustica. Ou sera que nao recebi aumento por ser
a Unica mulher do setor?”

Questoes

a) O que vocé faria no lugar de Carlos Rodrigues?

b) Em sua opinido e de acordo com o relatado, o que esta acontecendo na empresa?

¢) O que poderia ser sugerido por Carlos Rodrigues para evitar possiveis falhas dessa natureza no futuro?
d) Que outra forma de remuneracéo variavel vocé cogitaria oferecer aos funcionarios? Por qué?
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CAPiTULO

Gestao de Beneficios e Servicos

Este capitulo aborda a gestio dos beneficios e servigos que as empresas oferecem aos funciondrios a
fim de estimuld-los a produzir cada vez mais e melhor. Além disso, os beneficios servem de estimulo
para os funciondrios, que veem a possibilidade de usufruir de vantagens oferecidas pela organizagdo.
Isso demonstra que as empresas tém percebido a relevincia desse elemento da remuneragdo, que é

utilizado para atrair mais e melhores pessoas para atingir as metas da organizagao.

Conceitos, Defini¢oes e Objetivos dos Planos de Beneficios

Os beneficios sao aspectos indiretos da remuneragao total dos empregados, incluindo remuneragao fora
do trabalho, pagamento de seguro e assisténcia médica, servigos aos empregados e renda de aposentadoria.’
Por outro lado, os beneficios podem ser entendidos como vantagens concedidas pela organizac¢ao a titulo
de pagamento adicional dos saldrios ou pagamentos financeiros indiretos oferecidos aos funcionarios,
como, por exemplo, férias, pensoes e planos de educagao. Em suma, podemos afirmar que os beneficios
sao facilidades, conveniéncias, vantagens e servicos sociais que as empresas oferecem aos seus funcionarios
e que por isso tém toda uma conotacao de finalidade social. Até mesmo por isso eles sao amplamente
discutidos quanto aos seus custos, propoésitos, valores e critérios de concessao.

Os beneficios, como formas de remuneragao varidvel, respondem por parte consideravel da remune-
racao total do funciondrio e costumam ser fator de decisao na aceitagao de ofertas de emprego. Entre ficar
em uma empresa que paga o preco de mercado e oferece apenas os beneficios legais e uma que também
paga preco de mercado, mas oferece outros beneficios adicionais, normalmente o candidato vai preferir
a segunda op¢ao. A importancia dos beneficios também advém do impacto sobre a imagem da empresa
na comunidade. O oferecimento de beneficios é essencial para a atragao e reteng¢ao da mao de obra, espe-
cialmente quando os requisitos do negécio impdem alto nivel de capacitagdo profissional. Os beneficios,
diante dessa nova consciéncia, ganham outra configura¢do, pois precisam responder aos motivos que
impulsionam as pessoas a se sentirem satisfeitas. Hoje, os beneficios nao podem mais ser vistos apenas
como elementos compensatdrios, mas tornaram-se, na pratica, fatores de melhoria da produtividade e da
qualidade de vida na empresa e na sociedade.
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O pacote de beneficios deve ser adequado ao perfil dos funcionarios e de suas atividades, ou seja, deve
atender as necessidades do pessoal da empresa. Nesse caso, envolve também atividades relacionadas ao
contexto geoecondmico e politico, ou seja, 0 ambiente externo. Por isso, os planos de beneficios e servigos
atendem a alguns objetivos importantes. Um programa de beneficios atende normalmente a dois tipos
de objetivos: os objetivos da organizagdo e os objetivos dos individuos. Os objetivos organizacionais sao
satisfeitos na medida em que a empresa garante o atendimento das necessidades basicas do individuo e,
portanto, auxilia na manuten¢ao de baixos indices de rotatividade e auséncias, boa qualidade de vida dos
empregados, reducao do estresse etc., 0 que torna a empresa mais competitiva no mercado de trabalho.?
No entanto, o atendimento aos objetivos dos individuos parte do pressuposto de que “a empresa sabe o
que é melhor para seus funcionarios”, a0 mesmo tempo que carrega um forte tom de paternalismo ao
fixar, de forma unilateral, o que um colaborador necessita para garantir o nivel minimo de qualidade de
vida, como alimentagao e assisténcia médica, oferecidas como parte integrante de remunera¢ao.’

Diferente visao sobre os objetivos dos programas de beneficios e servi¢os pode incluir outro foco. Os
planos de beneficios tém objetivos individuais, econdmicos e sociais.

a) Os objetivos sao econdmicos, ou organizacionais, como mencionado anteriormente, quando fun-
cionam como um elemento de atracao e reten¢ao de pessoal. Eles visam reduzir a fadiga fisica e
psicoldgica das pessoas, apoiar o recrutamento de pessoal e atrair mais candidatos, reduzir o absen-
teismo e a rotatividade de pessoal, melhorar a qualidade de vida das pessoas e minimizar o custo
das horas trabalhadas.

b) Os objetivos sao individuais quando se deseja atender as necessidades das pessoas proporcionando-
lhes uma vida pessoal, familiar e de trabalho mais tranquila e produtiva, também como apresentado
anteriormente. Os objetivos individuais dos planos de beneficios e servigos visam proporcionar
melhores condigoes de trabalho e buscam satisfazer fatores higiénicos e motivacionais. Vale ressaltar
que esses fatores foram descritos por Frederick Herzberg, na década de 1960, e desde entao tém
sido bastante mencionados quando se trata de assuntos de remuneracao, sistemas de incentivo e
beneficios nas organizagdes urbano-industriais e nas prestadoras de servigos.

¢) Adicionalmente, os objetivos podem ser também sociais, quando a empresa procura preencher
deficiéncias e caréncias da previdéncia social, do sistema educacional e dos demais servigos presta-
dos pelo governo e pela comunidade, como, por exemplo, transporte e seguranga. Esses objetivos
sao definidos para ajudar o funciondrio no cargo, através de gratificagoes, prémios de produgao e
seguro de vida; fora do cargo, mas dentro da organiza¢ao, com o refeitério na empresa, cantina e
atividades de lazer ou ginastica laboral; fora da organizagao, com recreacao, atividades esportivas
e transporte oferecido pela prépria empresa.

O gestor de pessoas deve estar atento a esses aspectos para que os beneficios e servi¢os produzam os
resultados esperados para a empresa e para os proprios funciondrios e seus familiares.

Tipos de Beneficios Sociais

Os beneficios podem ser divididos em duas categorias principais: beneficios compulsoérios e beneficios
espontaneos.* Os beneficios compulsorios sao aqueles que a empresa concede aos seus empregados em aten-
dimento as exigéncias da lei ou de normas legais, como acordos ou convengdes coletivas de trabalho. Os
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principais beneficios compulsdrios sao férias e 13° salario, tiquete-refeicao e vale-transporte, aposentadoria
e auxilio-doenga, saldrio-familia e salario-maternidade e seguro de acidentes de trabalho.

No entanto, os beneficios espontineos sao aqueles que a empresa oferece aos seus empregados por
vontade prépria, geralmente com o objetivo de atender as necessidades dos empregados ou de atender
ao perfil da remuneragao atraente e competitiva no mercado de trabalho, tanto para atrair novos profis-
sionais quanto para manter os atuais. Os principais beneficios e servi¢os espontaneos sao: seguro de vida
em grupo, gratificagoes e empréstimos, assisténcia médico-hospitalar diferenciada mediante convénio,
complementac¢ao de aposentadoria e planos de previdéncia privada.

Segundo Chiavenato, no livro Gestdo de pessoas, outra tipologia de beneficios e servigos classifica-os
quanto a exigibilidade legal, natureza e objetivos.” Quanto a exigibilidade legal, os beneficios podem ser legais
ou espontaneos. Os beneficios legais sao os beneficios exigidos pela legislacao trabalhista ou previdencidria,
ou ainda por convengao coletiva entre sindicatos. Alguns beneficios sao pagos pela empresa e alguns pelos
6rgaos previdencidrios, ao passo que os beneficios espontdneos sao concedidos por mera liberalidade das
empresas para estimular os funciondrios a produzirem mais e melhor, e para garantir maior comprometi-
mento do funciondrio com a empresa. Esses beneficios também mostram a lealdade da empresa para com
os funciondrios, e sao os mesmos beneficios compulsérios e espontaneos mencionados anteriormente.

Quanto a natureza, os beneficios podem ser monetarios ou nao-monetarios. Os beneficios monetdrios
sao beneficios concedidos em dinheiro e normalmente acrescidos a folha de pagamento. Vale lembrar que
eles geram encargos sociais e podem ser: férias e 13° saldrio, complementac¢ao de salarios em afastamentos
prolongados por doenga e gratificacoes. Os beneficios ndo-monetdrios sao oferecidos em forma de servi-
¢os, vantagens ou facilidades aos funcionarios, como refeitério na empresa, clube ou grémio recreativo,
assisténcia médico-hospitalar e/ou odontolégica, servigos de banco na empresa, servico social de aconse-
lhamento e transporte concedido pela empresa.

Quanto aos objetivos, os planos de beneficios podem ser assistenciais, recreativos e supletivos. Os
beneficios assistenciais visam prover o funciondrio e sua familia de certas condi¢oes de seguranca e pre-
vidéncia em casos de imprevistos ou emergéncias, como assisténcia médico-hospitalar e odontoldgica,
assisténcia financeira através de empréstimos, complementacao de aposentadoria ou planos de previdén-
cia privada, complementac¢ao de saldrio em afastamento prolongado por doenca, servigo social e creche
para os filhos de funciondrios, seguro de vida em grupo ou de acidentes pessoais. Os beneficios recreativos
sao aqueles que visam proporcionar aos funciondrios, e as vezes aos seus familiares, condi¢oes fisicas e
psicolégicas de repouso, diversao, higiene mental, lazer e recreagao. Entre eles, temos: grémio ou clube e
musica ambiente, dreas de lazer nos intervalos de trabalho, atividades esportivas e comunitdrias, passeios
e excursoes programadas. Os beneficios supletivos sao aqueles que visam proporcionar aos funcionarios
certas facilidades, conveniéncias e utilidades para melhorar a sua qualidade de vida. Incluem restaurante
no local de trabalho, estacionamento privativo e transporte, hordrio flexivel de trabalho, cooperativas de
géneros alimenticios ou convénio com supermercados e agéncia bancaria no local de trabalho.

Uma pesquisa realizada em dezembro de 1999 mostrou que os beneficios espontaneos mais encontra-
dos no mercado eram restaurante, seguro de vida e assisténcia médica, oferecidos em 100% das empresas
pesquisadas, conforme mostra a Tabela 7.1.

Contudo, foi comum também encontrar a concessao de outros beneficios, como empréstimos sub-
sidiados, complementagao de aposentadoria, gratificagdes salariais, viagens de recrea¢ao, convénios com
farmadcias e supermercados, cooperativas de crédito e consumo, estacionamento para automavel, cotas de
clubes, banco de horas, horario mével, areas de lazer nos recintos da empresa, creche para filhos de fun-
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Tabela 7.1 Principais Beneficios Oferecidos pelas Empresas

Tipo de beneficio Incidéncia (%) Tipo de Beneficio Incidéncia (%)
Restaurante 100 Seguro de acidentes pessoais 60
Seguro de vida 100 Veiculo designado 58
Assisténcia médica 100 Clube para esportes 58
Festas para empregados 75 Pagamento de quilometragem 55
Transporte 70 Assisténcia odontoldgica 50

Cesta basica 60

Fonte: MARRAS (2000: 139).

ciondrios, escolas préprias da empresa para filhos de funcionarios, subsidio a educagao com pagamento
parcial ou total de estudos em escolas e universidades, subsidio ao desenvolvimento pessoal com paga-
mento de cursos de treinamento de interesse do empregado, assisténcia social as familias dos empregados,
assisténcia psicoldgica aos empregados e seus familiares, chek-up anual e reembolso de alimentagao com
tiquete- refei¢ao.®

Em outras nagdes, os beneficios concedidos pelos empregadores se traduzem em bens que os empre-
gados dificilmente obteriam sozinhos. Na China, por exemplo, um banho de chuveiro apds o expediente é
um beneficio bastante popular. No Japao, as hipotecas para casa prépria sao um dos beneficios oferecidos
pelas grandes empresas. Aqueles que nao trabalham para essas empresas tém muito mais dificuldade para
obter financiamentos. Outro exemplo vem da Alemanha, onde os empresarios oferecem moradia aos tra-
balhadores em boa parte do leste europeu, especialmente nas grandes cidades, onde a ocupac¢ao das casas
e apartamentos existentes é ainda controlada pelo governo.”

Diferentes beneficios e servicos podem ser oferecidos aos funcionarios, mas como as empresas desenham
esses planos de beneficios? Serd que elas adotam alguma estratégia especifica para montar seus planos?

Plano de Beneficios

Algumas empresas preferem um plano genérico e equitativo para todos os funciondrios, enquanto
outras preferem segmentar a populagao-alvo em diferentes niveis e oferecer planos diferenciados para os
diversos grupos de funcionarios. As duas opgoes sao vélidas, mas apresentam caracteristicas diferentes.
No caso dos planos de beneficios oferecidos pelas empresas brasileiras, eles podem ser classificados de
conformidade com os grupos hierdrquicos da estrutura organizacional. Ou seja, é comum verificar que,
para cada nivel da estrutura ou piramide organizacional (estratégico, tatico e operacional), hd um tipo
de plano bem diferenciado.

Os executivos do nivel estratégico podem receber beneficios que, pelo seu poder de atragao, chegam a
ser tao importantes no conjunto quanto o préprio saldrio nominal.® Hd empresas que colocam a disposi¢ao
dos seus executivos um leque de beneficios, e eles tém a possibilidade de escolher os que mais interessam
para compor sua remuneragao total.

Vejamos alguns beneficios que fazem parte de um pacote de beneficios flexiveis na Tabela 7.2. Esses
valores sao estimados, apenas para efeito de ilustracao, para que o analista de cargos e salarios possa idealizar
o quanto pode representar um pacote de beneficios flexiveis para um executivo, que, por exemplo, recebe
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um salario nominal de R$20.000,00 por més. Um dos grandes atrativos desse tipo de plano de beneficios
e servicos ¢ a possibilidade de satisfazer as necessidades do funciondrio e as necessidades da sua familia,
e ainda ter a vantagem de nao ser taxado pelo imposto de renda, o que aconteceria se ele usufruisse dos
mesmos servigos e produtos pagando-os ele mesmo.

Tabela 7.2 Beneficios Flexiveis Oferecidos aos Executivos de Nivel Estratégico

Beneficios Flexiveis Valor (RS)
1. Automovel para uso préprio, 24 horas, com todas as despesas pagas, inclusive seguro e IPVA 2.000,00
2. Segundo automdvel para a familia nas mesmas condicdes 1.500,00
3. Cartao de crédito 2.000,00
4. Aluguel de residéncia 2.500,00
5. Pagamento de empregadas domésticas 1.000,00
6. Pagamento de operador de caixas para a residéncia 1.000,00
7.Viagem de férias ao exterior, extensivo a familia 1.000,00
8. Plano de complementacao de aposentadoria 750,00
9. B6nus anual 3.000,00
10. A¢des da companhia 3.000,00
Valor mensal pago a titulo de beneficios 17.500,00

Fonte: MARRAS (2000: 141).

De forma similar, um pacote de beneficios para a média geréncia é usualmente composto de plano
especial de assisténcia médica, seguro de acidentes pessoais, refeitérios e menus especiais, estacionamento
reservado e hordarios flexiveis. Para o pessoal operacional, as empresas oferecem um plano bésico de bene-
ficios que, em geral, é composto por refeitdrio e tiquete-refei¢ao subsidiados, plano standard de assisténcia
médica, seguro de vida em grupo, transporte subsidiado e cesta bésica.’

Mesmo tendo essa diferenca entre os niveis hierarquicos, o desenho de um plano ou pacote de bene-
ficios envolve as seguintes etapas:

a) estabelecer os objetivos e a estratégia de beneficios: os objetivos podem ser determinados de acordo
com as consideragdes apresentadas em uma das subse¢des anteriores. Cabe aos responsaveis pela
elaborag¢ao do plano usar essa oportunidade para avaliar, mesmo que informalmente, o planeja-
mento estratégico de pessoal da empresa para adequar os beneficios as outras estratégias de gestao
de pessoas. Existem trés possibilidades de estratégias de beneficios. A primeira é uma estratégia de
pacificagio que visa atender as solicitagdes dos funciondrios quanto aos melhores beneficios. A se-
gunda seria uma estratégia comparativa de beneficios de modo a proporcionar programas similares
aos programas existentes no mercado. A tltima é uma estratégia de beneficios minimos para oferecer
apenas os beneficios legais e, as vezes, alguns beneficios espontidneos de menor custo;

b) independentemente da estratégia a ser dotada, para se obter sucesso nesse empreendimento a equipe
de gestao de pessoas e as demais partes envolvidas devem procurar envolver todos os participantes e
o sindicato, se for o caso, o que requer ampla consulta e participagdo através de equipes ou pesquisa
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interna. Devem também comunicar os beneficios a todos os funciondrios porque é o entendimento
dos funcionarios que vai fazer com que o plano produza seus melhores resultados. Para isso, deve-se
usar com frequéncia boletins, brochuras, relatérios periddicos e relatérios de custos;

¢) um terceiro elemento que contribui nesse sentido é o monitoramento dos custos. Deve-se fazer uma
constante avaliacao dos custos envolvidos e dos reais beneficios proporcionados pelo plano. Deve-
se saber o custo mensal e anual individual e para todos os funciondrios em conjunto, o percentual
da folha de pagamento utilizado com beneficios e servigos, e o custo por funcionario por hora, se
for o caso.

O desenho do plano de beneficios deve seguir também dois principios importantes: o principio do
retorno do investimento, pois todo investimento em beneficio deve trazer um retorno, seja em termos de
aumento de produtividade, elevagao do moral, melhoria da qualidade ou retengao de talentos; e o principio
da mutua responsabilidade, pelo qual o custo dos beneficios deve ser compartilhado entre a organizagao e
os funcionarios beneficiados. Mas algumas empresas se responsabilizam pelo custo financeiro dos mesmos
e, nesse caso, cabe aos empregados a solidariedade para com a organizagao e o compromisso de justificar
com qualidade e produtividade seu trabalho para que a empresa mantenha os beneficios.

Tudo isso mostra que desenhar um plano de beneficios nao é nada facil. Ambas as partes devem estar
imbuidas do mesmo propésito, e o plano deve ser atrelado ao planejamento estratégico de gestao de pes-
soas, pois todas as atividades operacionais, esta inclusive, devem estar em consonancia com os objetivos
gerais da empresa.

Beneficios Flexiveis: Vantagens e Desvantagens

Algumas empresas estao respondendo as mudangas ocorridas no ambiente através da flexibiliza¢ao
nos planos de beneficios.'” Os planos fixos pressupdem, por parte da empresa, uma postura paternalista
e de controle, enquanto os planos flexiveis, ao contrario, pressupdem maturidade por parte da empresa,
dos funciondrios e da prépria relagao entre as partes. Os planos flexiveis dao aos funciondrios a opgao de
escolher, entre os beneficios disponiveis, aqueles que sdo mais adequados ao seu perfil, condi¢ao familiar
e estilo de vida. Um plano flexivel, além de possibilitar maior ajuste entre o valor investido pela empresa e
o valor percebido pelo funcionario, é também fator de refor¢o de tragos culturais e apoiador de um estilo
gerencial mais aberto e moderno.

A flexibiliza¢ao dos planos de beneficios é coerente com o conceito de remuneragao estratégica e com as
tendéncias mais recentes de modernizac¢ao da gestao estratégica de pessoas. Os beneficios também podem
ser uma fonte de vantagem competitiva que ajuda a empresa a atrair e reter os profissionais que deseja.
Além disso, a implantagao de um pacote de beneficios flexiveis permite que os funcionarios escolham a
combinacao de beneficios que melhor satisfaca as suas necessidades pessoais, aumenta o envolvimento
dos funciondrios e de suas familias na organiza¢ao e melhora a compreensao dos beneficios por parte dos
mesmos. Quando o funciondrio precisa decidir sobre os beneficios apropriados para si mesmo e para a sua
familia, ele deve envolver essas pessoas na escolha e deve conhecer bem sobre as vantagens e desvantagens
de cada beneficio.

Apesar dos pontos positivos dos planos de beneficios flexiveis, existem desvantagens que comprometem
a sua utilizacao em muitas empresas. As duas principais desvantagens sao que os funciondrios podem esco-
lher beneficios inadequados por nao usarem tempo suficiente para entender as diversas possibilidades ou
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ndo disporem de esclarecimentos suficientes para tal decisdo. E custos e a carga administrativa aumentam
consideravelmente porque os funcionarios escolhem apenas os beneficios que querem utilizar. Nesse caso, o
processo de controle deve ser mais sofisticado para permitir a monitoracao do sistema como um todo.

Custo dos Beneficios Sociais

As empresas americanas gastavam 25,5% da sua folha de pagamento em beneficios na década de 1960,
mas no final do século passado esse valor subiu para 41%, o que representava mais ou menos US$7,00
por hora de trabalho. Esses investimentos estavam assim subdivididos:

+ pagamento de tempo nao-trabalhado (férias e licencas) em torno de 10%;
* custos médicos e de seguros em torno de 11%;
+ pagamentos exigidos por lei: 9%; planos de aposentadoria e outros servigos; 11%.

No Brasil, o custo é mais baixo, mas muitos funcionarios nao sabem que, mesmo assim, para a eco-
nomia do pafs, o custo dos beneficios sociais é relativamente alto. A empresa de tubulacao e conexoes
Tigre, com sede em Santa Catarina, cortou os beneficios e as regalias dos seus executivos e diretores e os
substituiu por remuneracao variavel, de modo a recompensar pelos objetivos alcangados e pelo aumento
da produtividade. Como ela, outras empresas tém feito o mesmo, mas muitas ainda acreditam na forga
dos beneficios para estimular a competitividade interna e externa da empresa.

Em um levantamento sobre encargos sociais para empregados mensalistas, José Pastori concluiu que,
tomando por base 240 horas mensais de trabalho, as empresas fazem os recolhimentos das obrigag¢des so-
ciais, do tempo de trabalho nao-trabalhado e do tempo de nao-trabalho, além dos custos de reflexo desses
itens sobre os encargos anteriores, como, por exemplo, sobre o FGTS, conforme ilustra a Tabela 7.3.

Assim, para cada R$400,00 de salario mensal pagos a cada funcionario, a empresa recolhe cerca de
R$405,20 de encargos sociais. O custo total para o empregador se transforma em R$805,20 por més.
Como a Previdéncia Social tem um teto-limite para as obriga¢des sociais, a medida que os saldrios sao
mais elevados, os encargos tendem a diminuir. Assim, o valor médio dos encargos sociais depende basica-
mente do perfil salarial de cada empresa. As despesas de rescisao contratual também dependem do perfil
de atividade de cada empresa. Além disso, para o cdlculo da base salarial de um mensalista utiliza-se o
saldrio mensal (240 horas, em média). Para o célculo da base salarial de um horista utilizam-se as horas
efetivamente trabalhadas (ao redor de 176 horas). Nesse caso, o descanso semanal remunerado (DSR)
entra como encargo e nao como salario. Assim, os encargos salariais dos horistas tornam-se maiores do
que os encargos dos mensalistas devido a diferenca da base de calculo.

As taxas e contribui¢des, como as que financiam o Sesi, o Senai, o Sebrae, o Incra e o saldrio-educa-
¢ao, constituem tributos que representam quase 5% do total da folha de saldrios, dependendo do ramo
de atividade da empresa. S6 o saldrio-educa¢ao representa 2,5% sobre a folha de pagamento. H4 um
forte desejo da sociedade de reduzir os encargos sociais como forma de garantir mais empregos formais
na economia e tornar esses custos mais compativeis com o que existe em outros paises. Além do mais, o
retorno que tanto a organizagao como os cidadaos obtém dos impostos pagos no pais é insignificante em
muitos casos.

Vejamos um exemplo pratico sobre encargos sociais. A empresa de consultoria Booz-Allen & Hamilton
fez uma pesquisa mundial nas montadoras de automéveis para comparar os encargos sociais que incidem
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Tabela 7.3 Encargos Sociais no Brasil

Encargos Sociais

% sobre o Salario
e % Acumulada

A. Obrigacées sociais

Previdéncia Social 20,00
FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico) 8,00
Saldrio-educacao 2,50
Acidentes do trabalho (coeficiente médio) 2,00
Sesi (Servico Social da Industria) 1,50
Senai (Servico Nacional de Aprendizagem Industrial) 1,00
Sebrae 0,60
Incra 0,20
Subtotal de A (obrigagdes sociais) 35,80
B. Tempo nao-trabalhado

Descanso semanal remuneracao (DSR) 18,91
Férias 9,45
Feriados 4,36
Abono de férias 3,64
Aviso prévio 1,32
Auxilio-enfermidade 0,55
Subtotal de B (tempo nédo-trabalhado) 38,23
C.Tempo de nao-trabalho

13°salério 10,91
Despesas de rescisdo contratual 2,57
Subtotal de C (tempo de ndo-trabalho) 13,48
D. Reflexos dos itens anteriores

Incidéncia cumulativa do grupo A/B 13,6 13,68
Incidéncia do FGTS sobre o 13° salario 0,87
Subtotal de D (reflexos dos itens anteriores) 14,55
Total geral (A + B+ C+ D) 102,06

Fonte: Adaptado de BETING (1996: B2).

sobre cada ddlar de saldrio pago aos cargos horistas, tomando por base oito horas didrias de trabalho. A
pesquisa comparou também os saldrios médios pagos nas empresas montadoras de automaéveis no mun-
do. Os encargos para cada US$1,00 de saldrio horario sao apresentados na Tabela 7.4. Uma breve analise
dos dados dessa tabela revela o custo com encargos sociais para a hora trabalhada em cada pais. A tabela
mostra que o menor custo ocorre na Alemanha (U$1,76) e o maior ocorre na Italia (U$33,92), seguida

da Inglaterra (US$22,56).
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Tabela 7.4 Encargos Sociais em Diferentes Paises

Paises Enc?rgos Socifxi.s para 'C:i\da Salarios Médios P'agos por Custode 1 Hora’ de Trabalho,
Délar de Salario Horario Hora, em Délar em Délar
Alemanha 0,76 1,00 1,76
Brasil 1,66 3,00 7,98
Estados Unidos 0,34 15,00 20,10
Inglaterra 0,88 12,00 22,56
Italia 1,12 16,00 33,92
Japao 0,31 13,00 17,03

Fonte: VILAS BOAS et al. (2008: 174), adaptada pelos autores.

A General Motors do Brasil verificou que o salario médio de seus operarios no ABC paulista, que varia
de US$10,00 a US$12,50 por hora com todos os encargos sociais e beneficios ja incluidos, é igual ao custo
total médio da mao de obra que paga a subsididria da empresa na Inglaterra. Contudo, naquele pais, de
cada 100 libras que custa um funciondrio, 75 vao para o bolso dele. No Brasil, apenas metade do que ela
paga vai para o bolso do funciondrio. A Voith, um grande fabricante de bens de capital, comparou os
encargos nacionais com os alemaes e concluiu que, aqui, os encargos trabalhistas representam 123,77%
da folha de pagamentos, enquanto la alcancam apenas 43,62%.

Muitas empresas estao aderindo aos planos de previdéncia privada para servir de estimulo aos fun-
ciondrios e para atrair mais candidatos potenciais, como alternativa a essa estrutura relativamente cara
de beneficios. Veja agora algumas peculiaridades desse tipo de beneficio.

Previdéncia Social x Previdéncia Privada

Os beneficios da previdéncia social, em termos de pensoes e aposentadorias, variavam de acordo com
os dltimos 36 meses de contribui¢ao. Mas, devido as reformas na Previdéncia e a crise pela qual o Sistema
Unico de Satide tem passado, muitas mudangas tém sido aprovadas na Camara e no Senado e trans-
formadas em lei. Por isso, o gestor de pessoas tem de estar sempre atento a essas mudangas. A principal
mudanga foi no sentido de levar o funciondrio a contribuir durante um tempo maior a fim de gozar dos
direitos inerentes a sua contribui¢ao. Desde 1998, as pensoes e aposentadorias sao calculadas com base
nas contribui¢des dos ultimos 120 meses, ou seja, com base na média das contribui¢des dos ultimos 10
anos. Vale ressaltar que existem outras formas de calculo, dependendo da situagao em que o funcionério
se aposenta. Como exemplo, podemos citar o caso de aposentadoria por acidente de trabalho ou certas
doengas que tém regulamentagdes especificas.

Outro fato relevante quanto ao sistema de pensao e aposentadoria é que, atualmente, as aposentado-
rias sdo pagas com contribui¢des diretas e indiretas dos trabalhadores em atividade porque nao existem
reservas técnicas para cobrir os gastos desse setor. Quando o sistema foi criado, as pessoas comegaram a
contribuir, mas como nao havia praticamente nenhuma saida gerou-se um acimulo de recursos que de-
veria ter sido mantido para pagar as aposentadorias e pensoes no tempo programado. Mas, infelizmente,
os recursos foram aplicados em outras atividades e hoje o sistema se mantém com recursos proprios, o
que é extremamente prejudicial para os beneficiarios.
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Alguns economistas e politicos defendem que os aspectos de satide e assisténcia social deveriam ser
tratados como bens publicos e, portanto, deveriam ser financiados pela Unido, estados e municipios
para que pudessem ser oferecidos em igualdade de condi¢oes a toda a populagao. Em contrapartida, as
aposentadorias deveriam ser tratadas como bens privados e ser financiadas pelos préprios empregados e
seus empregadores, o que é bastante discutivel, pois as empresas ja tém um custo bastante elevado com os
encargos sociais que ela recolhe, conforme apresentado anteriormente, e os funcionarios ainda nao tém,
em muitos casos, condi¢des financeiras e até mesmo culturais de arcar com mais essa despesa.

Apesar dessas consideragdes, muitas empresas nacionais e multinacionais sediadas no Brasil vém ado-
tando uma nova forma de pensar o futuro e a aposentadoria dos seus funciondrios para minimizar os efeitos
da situagao real da Previdéncia Social. Por isso, surgiram os planos de previdéncia privada para garantir aos
funciondrios uma aposentadoria mais justa e confidvel no fim da vida. Essa metodologia de beneficio tem
crescido a passos largos, e existem muitas organiza¢oes e instituicoes financeiras trabalhando com ela.

Os planos tradicionais de previdéncia privada podem ser fechados ou abertos. Mas, independentemente
da modalidade, o capital investido é corrigido pela inflagao e remunerado com juros. Os planos fechados
sao oferecidos pelas empresas aos seus funcionarios, como o Petros, da Petrobrds, e o Previ, do Banco do
Brasil. Esses planos garantem uma renda vitalicia que se soma ao beneficio pago pela Previdéncia Social.
Por outro lado, os planos abertos estao disponiveis em seguradoras, instituicdes bancarias e empresas do
setor, como Brasilprev, Bradescoprev e Itat Seguros. Nessa modalidade, qualquer pessoa pode ter um
plano de previdéncia privada.

Esses planos podem ser de beneficio definido, em que o valor a receber é definido de antemao, ou po-
dem ser de contribui¢do definida, em que o valor a ser pago é que é definido a priori. Neste ultimo caso,
o preferido pelas seguradoras, o beneficio ¢ calculado em fun¢ao do montante que o segurado acumulou
durante a sua fase de contribui¢ao. Mas, independentemente do tipo de beneficio escolhido, ao escolher
um plano de previdéncia privada o funciondrio ou a pessoa comum deve levar em consideragao: a taxa
da administradora, que varia de 3% a 12% sobre a contribui¢ao; o percentual do excedente financeiro
repassado ao participante, que normalmente varia de 50% a 100%; a rentabilidade liquida que a segu-
radora vem obtendo anualmente; e a época do repasse do excedente financeiro, que em alguns casos sé
ocorre no final do ano.

Diante do exposto, fica evidente que a gestao dos encargos sociais e dos demais beneficios e servicos
oferecidos aos funciondrios nao é uma tarefa simples. O gestor de pessoas deve avaliar as trés formas de
remunera¢ao de modo a obter um composto salarial que atenda plenamente os interesses da empresa e
dos funciondrios.

Resumo do Capitulo

Os beneficios de pessoal sao certas facilidades, conveniéncias, vantagens e servigos sociais que as em-
presas oferecem aos seus funciondarios para melhorar a qualidade de vida e o clima organizacional e para
aumentar a produtividade. Para fazer o desenho dos planos de beneficios, as empresas usam algumas
estratégias de modo a se tornarem mais competitivas no mercado e reduzirem os custos de manutencgao,
principalmente dos beneficios compulsérios ou legais e dos beneficios espontaneos.

Um programa de beneficios atende, normalmente, a dois tipos de objetivos: os objetivos da organizagao
e 0s objetivos dos individuos. Os objetivos organizacionais sao satisfeitos na medida em que a empresa ga-
rante o atendimento das necessidades basicas do individuo e, consequentemente, auxilia na manutengao
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de baixos indices de rotatividade e auséncias, boa qualidade de vida dos empregados e redugao do estresse.
Por outro lado, o atendimento aos objetivos dos individuos sabe o que o funciondrio necessita para garan-
tir o nivel minimo de qualidade de vida, como alimentagao e assisténcia médica, oferecidas como parte
integrante da remunera¢ao. Adicionalmente, os beneficios e servigos oferecidos pelas empresas atendem
objetivos sociais quando a empresa procura preencher deficiéncias e caréncias da Previdéncia Social, do
sistema educacional e dos demais servigos prestados pelo governo e pela comunidade.

Os beneficios ainda podem ser classificados em assistenciais, recreativos e supletivos. Os beneficios assis-
tenciais visam prover o funciondrio e sua familia de certas condigoes de seguranca e previdéncia em casos
de imprevistos ou emergéncias, como assisténcia médico-hospitalar, servigo social, creche para os filhos
de funcionadrios, seguro de acidentes pessoais. Os beneficios recreativos sao aqueles que visam proporcionar
aos funciondrios e aos seus familiares condi¢oes fisicas e psicoldgicas de repouso, diversao, higiene mental,
lazer e recreacao. Entre eles, temos: grémio ou clube, dreas de lazer nos intervalos de trabalho, passeios
e excursoes programadas. Os beneficios supletivos sao aqueles que visam proporcionar aos funcionarios
certas facilidades, conveniéncias e utilidades para melhorar a sua qualidade de vida. Incluem-se nessa ca-
tegoria: restaurante no local de trabalho, estacionamento privativo, cooperativas de géneros alimenticios
e agéncia bancdria no local de trabalho.

As empresas podem escolher entre trés estratégias para delinear o plano de beneficios. A primeira delas
¢ oferecer uma estratégia de pacificagdao, de modo a atender as solicitagdes dos funciondrios. A segunda é
uma estratégia comparativa de beneficios, de modo a proporcionar programas similares aos programas
existentes no mercado. A terceira é uma estratégia de beneficios minimos para oferecer apenas os beneficios
legais e, as vezes, alguns beneficios espontaneos de menor custo.

Muitas empresas utilizam os pacotes de beneficios flexiveis para melhor atender aos interesses dos
funciondrios, pois um dos grandes atrativos dos planos de beneficios é a possibilidade de satisfazer as
necessidades do empregado e de sua familia. No entanto, o custo dos beneficios é muito alto, chegando
a representar 102,5% dos gastos com os saldrios diretos. Mesmo assim, os funciondrios nao tém plena
consciéncia desse custo para a organizagao.

Como o custo dos beneficios é muito elevado para as empresas, o gestor de cargos e salarios deve
considerar o retorno do investimento ao delinear o pacote de beneficios que a empresa vai oferecer. Mas
o funciondrio também deve partilhar os custos com vistas a valorizar mais os beneficios oferecidos pela
empresa, o que pode ser observado através do principio da muitua responsabilidade. Nessa mesma logica,
os planos de previdéncia privada também vém sendo implantados para estimular o desempenho dos
funcionarios.

Exercicios

1. Imagine uma empresa do setor siderurgico, que tem 600 funcionarios divididos em cargos gerenciais, de supervi-
sdo e operacionais, além dos diretores, vice-presidente e presidente. Nos trés niveis basicos da empresa s existe
remuneracéo fixa. Essa empresa fabrica chapas de aco para o mercado interno e pretende comecar a exportar
nos préximos anos. Elabore um plano de beneficios flexiveis para atender toda a sua estrutura organizacional
com vistas a ter uma equipe mais motivada, mais produtiva e que desfrute uma melhor qualidade de vida no
trabalho, pois a empresa quer ingressar no mercado internacional.

2. Faca uma breve pesquisa sobre as teorias motivacionais que estdo atreladas aos estudos de remuneracao e
depois discuta com o professor e os colegas seus achados.
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3.

Diante do que vocé estudou neste capitulo, diga o que pode ser feito para diminuir o custo das empresas brasileiras
com encargos sociais e para aumentar a competitividade dessas empresas em termos de beneficios de pessoal.

Leia o caso Os Beneficios Flexiveis da HP'" e responda ao que se pede.

Os 850 funcionarios da Hewlett-Packard no Brasil tém todos os beneficios que outros empregados de multi-
nacionais costumam ter: assisténcia médica e odontoldgica, creche para filhos, auxilio na educacao, seguro de
vida, e assim por diante. O que o pessoal da HP tem a mais (e ndo quer largar de jeito nenhum) é um programa
batizado de Beneficios Flexiveis. “Nosso programa reconhece que cada pessoa tem necessidades diferentes,
que mudam de tempos em tempos’, diz o diretor de recursos humanos da HP.“A empresa ndo gasta mais e os
funciondrios ficam muito mais satisfeitos.”

Os beneficios flexiveis funcionam assim: cada funcionario da HP tem uma verba extra (calculada com base
num percentual do saldrio) para gastar com beneficios. Esse é um dinheiro que vai se somar aos beneficios
basicos que a empresa continua pagando. A HP reembolsa, por exemplo, 70% dos cursos universitarios, de pds-
-graduacdo e de inglés, e 80% das despesas médicas. Essas sao politicas que ja existiam e continuam valendo.
Mas, com o dinheiro extra, o funcionério pode cobrir os 30% restantes dos cursos ou 20% do plano de saude.
Cada um escolhe, de acordo com suas necessidades e conveniéncias, onde quer gastar sua verba. O dinheiro
pode ser usado para pagar despesas que nao sao cobertas pelos planos de saude, como cirurgia estética e tra-
tamento psiquiatrico.

Em média, a conta per capita de beneficios varidveis dos funcionarios da HP é de R$250,00 por més. Essa é
uma verba cumulativa. Se o funcionario ndo usou num més, o dinheiro é guardado para os meses seguintes.
A HP flexibilizou a verba de beneficios: se o funcionario tiver alguma emergéncia, pode antecipar a verba dos
meses seguintes.“O dinheiro é do funcionario. Ele usa como quiser. S6 ndo pode retira-lo em cash’, diz o diretor
de recursos humanos.

A utilizacdo dos beneficios flexiveis pelos funcionarios é como escolher um prato no menu de um restau-
rante. A cada més, eles também podem mudar onde querem aplicar seu dinheiro. A implanta¢do do sistema na
empresa foi dificil, pois é preciso ter um programa de computador que administre as opgdes e os gastos de cada
um dos funcionarios. Para lancar seu programa em 1997, a HP do Brasil desenvolveu um software proprio, que
faz a integracdo entre os varios beneficios e as vontades individuais de cada funcionario.

Questdes

1. Qual sua opinido sobre os beneficios flexiveis da HP?

2. Como vocé poderia implementa-los se tivesse uma empresa?

3. Quais os cuidados que vocé tomaria no desenho de um programa flexivel?
4. Como vocé comunicaria aos funcionarios esse programa flexivel?

5. Como vocé estimaria os custos do programa flexivel?

Atividade Extraclasse

Os filmes podem se tornar um excelente caminho para ampliar os horizontes e estimular um lazer com espirito

critico. Portanto, procure assistir ao filme Por favor, matem minha mulher, de Deni de Vito. Nesse filme, um dos per-
sonagens rouba a ideia de uma moca que é funciondria de sua empresa e repassa para ela os lucros e dividendos
com o uso da sua ideia.
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CAPITULO

Treinamento de Pessoal’

No mundo globalizado, aquele funciondrio que nao acompanha a evolu¢ao tecnoldgica ou ndo investe
na sua empregabilidade, ou seja, na capacidade de adequar-se as necessidades do mercado, estd fadado a
exclusao do mundo profissional. Por isso, torna-se cada vez mais crescente a necessidade de atualizacao
profissional. Aquele que deseja se manter no mercado de trabalho, sobretudo de forma competitiva, deve
pensar em sua empregabilidade, sendo imprescindivel que invista em sua reciclagem profissional e em
multiaprendizado.

O mesmo acontece com a empresa que deseja se manter competitiva no mundo dos negdcios. Com
muitas empresas no mercado nacional e com a corrida para tentar abocanhar uma parte do mercado, as
organizagoes sao impulsionadas e obrigadas a investir no seu maior patrimonio: os funciondrios. Para nao
serem banidas do mercado competitivo, é preciso que invistam na produtividade de seus funciondrios.

O treinamento de pessoal, compreendido como formagdo ou aperfeicoamento de pessoal, foi bastante
difundido apds a Segunda Guerra Mundial, diante da necessidade de formar o escasso mercado de profis-
sionais. Surgiram, entdo, programas de treinamento de pessoal nas industrias. No Brasil, o treinamento de
pessoal foi introduzido em meados da década de 1940 por inddstrias de origem americana, que desenvol-
veram os primeiros cursos para aperfeicoar ou formar profissionais brasileiros. Posteriormente, surgiram
as escolas do Senai, divulgando uma adequagao de técnicas e a divulga¢ao do preparo dos profissionais.

Mais tarde, em 1975, o governo brasileiro incentivou o treinamento nas industrias, por meio da Lei
n°6.297, de 15/12/75, que, para fins de imposto sobre a renda das pessoas juridicas, dispos sobre a dedugao
do lucro tributével o dobro das despesas realizadas em projetos de formagao profissional. Na década de 1990,
a Lei n®9.799, de 26/05/99, acrescentou o art. 390C na CLT, obrigando as empresas com mais de 100 empre-
gados a manterem programas especiais de incentivos e aperfeicoamento profissional da mao de obra.

Conceito de Treinamento

Treinar tem o significado de tornar habil, destro para o desempenho de alguma atividade, exercitar, ades-
trar. Mas alguns conhecedores da drea de gestao de pessoas consideram o treinamento como um meio para

113
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desenvolver a for¢a de trabalho dentro dos cargos ocupados. Tecnicamente falando, o treinamento transmite
conhecimento, informagao, habilidades e atitudes, preparando os funcionarios para atingir os objetivos de-
sejados pela empresa. Assim, um semindrio oferecido pela empresa, uma oficina interna para capacitagio na
utilizagao de uma determinada maquina ou um curso de aperfeicoamento sao exemplos de treinamento.

O treinamento pode ser definido como um processo educacional que gera mudancas de comporta-
mento nos individuos. Esse processo é de curta durac¢ao e visa a capacitagdo do profissional voltada para o
presente, pois o treinamento é focado nos objetivos mais imediatos, em geral relacionados ao cargo atual
exercido pelo treinando.

Quando uma grafica adquire um novo equipamento, tecnologicamente mais avangado, ela precisa
treinar os funciondrios que irao trabalhar com ele. Nesse caso, o objetivo é passar aos operadores da ma-
quina os conhecimentos, habilidades e atitudes necessérias para trabalharem com ela, fazendo o melhor
uso de seus recursos e respeitando as normas de seguranca.

Outro exemplo é quando a empresa contrata um novo funcionario; apesar de possuir os conheci-
mentos e habilidades necessdrias para ser admitido, talvez seja necessario passar por um treinamento no
que se refere as especificidades da organizag¢ao, como, por exemplo, o procedimento “burocratico” para a
solicitagao de material de consumo.

O treinamento pode ser fornecido em qualquer area de necessidade ou interesse da organiza¢ao, po-
dendo envolver todos os niveis hierdrquicos dentro da empresa.

A Importancia do Treinamento

Muitos chefes simplesmente nao admitem treinar ou desenvolver seus funciondrios, alegando que estao
fornecendo conhecimento a alguém que, apés adquiri-lo, deixard a empresa, optando por um emprego
melhor. No entanto, se a empresa nao investir em treinamento os funcionarios podem ficar desmotivados,
e da mesma maneira podem procurar trabalhar em uma empresa que seja mais atraente em termos de
oportunidades de capacitagao.

O treinamento ¢é importante para a empresa e o funciondrio, pois ele beneficia tanto o empregado
quanto o empregador, considerando que ambos irao usufruir dos conhecimentos adquiridos. Trata-se
de um processo de compartilhamento e disseminagdao do conhecimento que pode contagiar o ambiente
de trabalho, como mostram os resultados de uma pesquisa realizada por uma empresa americana. Essa
pesquisa revela que os principais motivos pelos quais as empresas treinam seus funciondrios sao, entre
outros, reten¢ao de executivos e técnicos, melhoria da qualidade, valores e cultura corporativa, melhoria
de processos, lealdade dos empregados e até mesmo de consumidores.

Tabela 8.1 Principais Motivos para Treinar os Funcionarios

Motivos % Motivos %
Retencéo de executivos/técnicos 56 Lealdade dos consumidores 40
Melhoria da qualidade 56 Mensuracao de resultados 38
Valores e cultura corporativa 48 Certificacao 36
Melhoria de processos 48 Inovacdo 20
Lealdade dos empregados 40 Sugestdes de empregados 12

Fonte: Sales and Management Review, janeiro de1999.
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Para que uma empresa seja competitiva, nao basta investir em tecnologia e insumos. E necessirio
investir em capital humano. Os funciondrios sao seu principal ativo e, como tal, devem ser incentivados a
progredir. O mercado empresarial tem, de forma geral, se conscientizado do valor do capital humano, pois
os investimentos nessa area tém aumentado com o passar do tempo. As empresas que nao se adaptarem
a essa realidade tendem a se tornar instdveis no mercado, face ao dinamismo e a concorréncia impostos
pela globalizagao, levando os funciondrios a deixar a empresa em busca de melhores oportunidades.

A empresa nao pode simplesmente esperar que o funciondrio programe toda a sua qualificacao. Ele
precisa ter a sua disposicao os elementos necessarios para dar o melhor de si em termos de gerenciamento
das competéncias necessarias para desempenhar bem as suas tarefas. Isso inclui conhecimento sobre as
suas tarefas e atualizagdo profissional para se manter a par das inovagdes relacionadas ao seu trabalho.

Processo de Treinamento

O treinamento deve estar em concordincia com a missao, a visao e os objetivos da empresa, que devem,
inclusive, ser de conhecimento de todos os funciondrios. No entanto, antes da aplicacao do treinamento,
¢ necessario um planejamento cuidadoso por parte da empresa. Deve-se considerar que os resultados
podem ndo ser tao evidentes, imediatos ou mensuréveis. Vale destacar que, quando a empresa nao tem
essa percep¢ao, é comum, em caso de necessidade de corte de verbas, que o setor de treinamento seja um
dos primeiros a ser penalizado.

O treinamento, bem como os demais subsistemas de gestao de pessoas, ¢ um processo composto de
algumas etapas. O levantamento de necessidades de treinamento pode ser considerado ou nao como a
primeira etapa desse processo. Esse levantamento representa uma avalia¢ao das condi¢des de produgao
e de produtividade da empresa, bem como dos aspectos de comportamento humano e relacionamento
interpessoal. Mas, se a empresa ja tiver alguns indices gerais de avalia¢ao da sua situacao, ela pode se be-
neficiar deles. Nesse caso, os indicios de necessidades de treinamento’ sdo, entre outros, o alto indice de
acidentes de trabalho, problemas de relacionamento humano, mudang¢a de tecnologia, baixo desempenho,
reclamacoes de ordem geral, baixa produgao, dificuldades de recrutamento, alto indice de refugos, insa-
tisfagao, baixa qualidade e custos elevados, conforme ilustra a Tabela 8.2.

Tabela 8.2 Principais Indicios de Necessidade de Treinamento

Alto indice de acidentes de trabalho Baixa producao

Problemas de relacionamento humano Dificuldades de recrutamento

Mudanca de tecnologia Alto indice de refugos (controle de qualidade)

Baixo desempenho Insatisfacdo

Reclamagdes de ordem geral Baixa qualidade

Alto turnover (rotatividade de pessoal) Custos elevados

Criacdo de novos departamentos Promocoes

Comunicacdo deficiente Problemas com chefias

Excesso de reunides Tempo de troca de ferramenta acima do tempo-padrao
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A empresa deve estar constantemente avaliando esses indicadores para detectar a necessidade de

treinamento. De posse desses dados, verifica se hd solucao para os problemas detectados ou se a solu¢ao

pode ser dada através de treinamento. E importante citar o fato de que nem sempre é necessario que

o treinamento seja oferecido por algum membro externo a empresa. Nao raro, profissionais dentro da

prépria empresa sao os mais capacitados a fornecer algum tipo de treinamento, em virtude tanto de sua

experiéncia profissional quanto do conhecimento que possuem da préopria empresa.

Entretanto, independentemente do resultado do levantamento das necessidades de treinamento, ha

treinamentos obrigatdrios previstos na legislacao trabalhista,* tais como:

a)

b)

c)

d)

f)

g)

h)

j)

todas as empresas com mais de 100 empregados tém de manter programas especiais de incentivos
e aperfeicoamento profissional da mao de obra (CLT, art. 390-C);

condutores para operar a frota de veiculos devem receber treinamento de direcao defensiva, pri-
meiros socorros e outros, conforme normatizagao do Contran (Lei n®9.503, de 23/09/97 — Cédigo
de Trénsito, art. 150, pardgrafo tinico);

motoristas de veiculos rodovidrios transportadores de produtos perigosos devem receber treina-
mento especifico para habilitacao em sua drea profissional (Resolu¢ao n° 70, de 23/09/98, Conselho
Nacional de Transito, Contran);

membros da Cipa, titulares e suplentes, devem receber treinamento antes da posse (NR 05 - Cipa,
subitem 5.32);

todos os empregados que devem usar EPIs devem receber treinamento sobre o uso adequado, guarda
e conservacao do EPI (NR 06 — Equipamento de Prote¢ao Individual, subitem 6.6.1, Portaria de
15/10/01, DOU de 17/10/00);

todos os empregados envolvidos nos trabalhos com instalagoes elétricas energizadas devem receber
treinamento de seguranga. Deve-se observar também o treinamento de reciclagem bienal. A empresa
deverd preparar “empregados autorizados” com treinamento de primeiros socorros (situagao de
emergéncia). NR 10 — Seguranga em Instalacao de Servigos em Eletricidade, subitens 10.7, 10.8 e
10.12 (Portaria n® 59 07/12/04, DOU de 08/12/04);

operadores de equipamentos de transporte, com for¢a motriz propria (empilhadeira, ponte rolante
etc.). Treinamento especifico para operacao de equipamentos de transporte motorizado. NR 11
— Transporte, Movimentag¢ao, Armazenagem e Manuseio de Materiais, subitem 11.1);
operadores de prensas ou equipamentos similares. Operacdo de prensas e movimenta¢ao, troca
de ferramentas, estampos e matrizes. NR 12 — Madquinas e Equipamentos — 2 — Itens 29 e 30
— PPRPS — Programa de Prevencao de Riscos em Prensas e Similares. O PPRPS esta em processo
de inclusao como anexo II da NR-12 atendendo as disposi¢des da CP criada pela Portaria 50/97
da DRT-MTE e da Convengao Coletiva da Industria Metaltrgica do Estado de Sao Paulo, firmada
em 29/11/02. A Portaria n® 383, de 24/02/03, DOU 26/02/03, da Delegacia Regional do Trabalho
em Sao Paulo criou a Comissao Tripartite Permanente de Negociagao, Prote¢ao de Mdquinas e
Equipamentos, Industria Metaltrgica no Estado de Sao Paulo;

operadores de motosserra. Devem receber treinamento para utilizagao segura da maquina. NR 12
— Madquinas e Equipamentos;

operador de caldeira. Operagao de caldeiras, inclusive com estagio pratico. NR 13 — Caldeiras e
Vasos de Pressdo, Subitem 13.3.5;
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k) todos os empregados designados para o transporte manual regular de cargas: treinamento ou ins-
trugdes satisfatorias quanto aos métodos de trabalho que deverao utilizar, com vistas a salvaguardar
a saude e prevenir acidentes. NR 17 — Ergonomia, subitem 17;

1) todos os empregados: treinamento (adimensional e periddico) visando garantir a execu¢ao de
suas atividades com seguranga. NR 18 — Condi¢oes e Meio Ambiente e Trabalho na Indtstria da
Construgao, Subitem 18.28;

m) todos os empregados envolvidos na implanta¢ao, opera¢ao e manuten¢ao de equipamentos de
combate a incéndios e explosoes: treinamento continuado em manuseio e operagao de equipamentos
de combate a incéndios e explosdes, bem como para prestagao de primeiros socorros a acidentados.
NR 22 — Seguranga e Saide Ocupacional;

n) todos os empregados: treinamento de prevenc¢ao e combate de incéndios (exercicio de alerta). Os
planos de exercicio de alerta deverao ser preparados como se fossem para um caso real de incéndio.
NR 23 — Protegao contra Incéndio. Subitem 23.8;

o) sinaleiro: treinamento adequado para aquisi¢ao de conhecimento do cédigo de sinais de mao nas
operagoes de guindar. NR 29 — Seguranca e Saide no Trabalho. Subitem 29.3.6.7.

Nesses casos, a organizacao deve programar treinamentos especificos para a situagao. E comum a con-
tratacao de empresas especializadas em treinamento para oferecer capacitagdo, o que apresenta algumas
vantagens, pois pode haver mais agilidade, visto que os cursos ja estao preparados e testados, os instrutores
ja estao capacitados para oferecer o treinamento etc. No entanto, hd algumas desvantagens, pois o custo
desses cursos é normalmente mais alto, a empresa contratada pode nao conhecer bem a cultura da empresa
contratante e pode transmitir valores diferentes dos valores preconizados por ela.

A empresa deve, portanto, definir a finalidade do treinamento a partir do diagndstico das suas neces-
sidades. Depois, o analista de T&D define o treinamento em si, que é composto de quatro etapas:.

* Programacao: selecionar, a partir do conjunto das informagoes colhidas, o tipo de treinamento
adequado, o periodo em que serd ministrado, quem ird treinar, quem serd treinado, como sera exe-
cutado o treinamento. A maioria das empresas faz essa programac¢ao anualmente. Normalmente,
elas elaboram um plano anual de treinamento (PAT), a partir das informagdes sobre as necessidades
de treinamento identificadas no periodo anterior e as novas necessidades identificadas.

Para que a programacao do treinamento seja eficiente, eficaz e efetiva, é necessario que haja
respostas claras as seguintes perguntas: quem deverd ser treinado, como deverd ser treinado?, onde
deverd ser treinado?, quando devera ser treinado?, por que devera ser treinado? Basicamente, ela-
bora-se uma ficha, conforme o Quadro 8.1.

+ Organizagdo: significa organizar os recursos disponiveis, ou seja, verificar os recursos de que dispoe,
tais como recursos financeiros (para pagamento dos instrutores e demais despesas), recursos didaticos
(data show e televisao), espaco fisico (sala de aula e auditdrio) e recursos logisticos (hospedagem,
transporte e alimentag¢do). Nessa etapa é importante avaliar também o perfil da empresa, principal-
mente se o treinamento for oferecido por empresa de consultoria, pois se faz necessario conhecer
os tipos de treinamento permitidos pela empresa, ou seja, conhecer a filosofia de treinamento da
empresa. Empresas modernas podem ndo aceitar treinamentos em salas de aula, dentro ou fora da
mesma, sem o uso das tecnologias avancadas.
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Quadro 8.1 Programa de treinamento

Titulo:

Método a ser aplicado:

_ Exposicao (curso)

_ Role-playing (dramatizagéo)

_ Brainstorming (analise grupal)
_ Discurso (palestra)

_ Psicodrama (psicoterapia grupal)
_ Estudo de casos (grupal)

A quem se destina?

Objetivos:

Carga horéria:

Data do inicio:

Data do término:

Horario:

Local:

Recursos a serem utilizados:

Programacao (topicos):

+ Implantagao: significa implantar ou realizar o treinamento, segundo tudo o que foi planejado. O sucesso
dessa etapa estd no bom trabalho realizado nas duas etapas anteriores e no levantamento das neces-
sidades de treinamento. Quando as necessidades sao levantadas com precisao e realismo, e quando a
programacao e a organizagao estao bem solidificadas, o treinamento ocorre sem mais problemas.

* Avaliagao: verificar se os objetivos foram atingidos, o que permitird o aprimoramento para a im-
plementacao de futuros programas de treinamento. Deve-se considerar os beneficios monetarios
(aumento da produtividade, retorno de investimento, diminui¢ao de perdas etc.) e os beneficios
nao-monetarios (melhoria do clima organizacional, diminui¢ao das reclamagoes dos clientes in-
ternos e externos, melhoria da imagem da empresa etc.). Existem, basicamente, dois critérios para
avaliacao: subjetivo e objetivo. Vejamos alguns aspectos da avalia¢ao nesses dois casos.

a) Critério subjetivo

A avaliacao subjetiva é feita para verificar a reacao dos treinandos, manifestada em formularios
preparados. O instrutor de treinamento, ao término de cada evento, deve aplicar questiondrios
de avalia¢ao. A apuragao do formulario (forma quantificdvel) costuma revelar aspectos interes-
santes e valiosos, que podem levar a uma revisao ou reformula¢ao do curso ministrado, além de
oferecer elementos para um julgamento da atuagao ou desempenho do lider ou instrutor.

A avaliagdo subjetiva ndo mede qualquer aprendizado, modificagdo de comportamento ou
desenvolvimento de aptidoes ou capacidades provenientes do treinamento. Ela apenas determina
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o grau de aceitagdo que o curso obteve, por parte dos que dele participaram. O desempenho do
expositor ou instrutor também representa papel importante na aceitagao e sucesso de um curso.

b) Critério objetivo

A avaliagao objetiva de um programa de treinamento ¢ de responsabilidade do supervisor
imediato dos treinandos. Ao contrario da subjetiva, essa avaliacao se refere ao aprendizado re-
sultante do treinamento, as modifica¢des de comportamento verificadas e ao desenvolvimento
constatado de aptidoes e capacidades.

Aos supervisores sao atribuidos encargos e tarefas, indicando o grau de responsabilidade e a
amplitude da autoridade dos supervisionados. Um supervisor:

+ escolhe as pessoas mais indicadas para cada cargo ou funcao;

+ motiva o empregado no sentido de executar suas tarefas com interesse e da melhor forma
que sua capacidade permitir;

+ verifica e regula as atividades para assegurar a obtenc¢ao dos resultados.

Assim, cumpre oferecer para esses agentes da producdo todos os meios e recursos necessarios
para que possam atingir o desempenho desejavel.

O treinamento é um dos recursos que o gestor de pessoas pode se valer para tornar os funcio-
ndrios cada vez mais capacitados. Portanto, a apurac¢ao dos resultados é uma decorréncia natural
dessa providéncia. Apurar resultados significa avaliar o desempenho de cada funciondrio, em
func¢ao de padrdes previamente estabelecidos pela empresa.

Considerando essas etapas, o analista de T&D consegue programar, implementar e avaliar um programa

de treinamento. Mas a Figura 8.1 mostra, de um modo mais amplo, que o analista terd melhor visualizagao

do treinamento se este for considerado como um processo de nove etapas, a saber:

Quadro 8.2 Quadro-resumo avaliativo

Expositor e/ou treinamento

Marque Otimo, Bom ou Regular

Conhecimento e dominio do assunto
Didética de apresentacao
Comunicabilidade e relacionamento
Conteudo

Aquisicdo de conhecimentos

Coloque sim ou ndo

O treinamento é aplicavel as suas atividades?
Correspondeu ao esperado?

Vocé saiu satisfeito?

Os objetivos foram alcangados?

O tempo foi suficiente?

O local foi adequado?

Comentarios e sugestdes
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Levantamento das necessidades especificas de treinamento.
Aplicagao dos principios de aprendizagem.

Escolha dos métodos adequados a instrugao.

Coleta de material e dados para instrugao.

Elaboracgao do programa de treinamento.

Treinamento dos instrutores.

Execu¢do do treinamento.

Avaliacao e controle do treinamento.

Elaboragao do relatério de treinamento.

O XN WD

O treinamento de pessoal é condicionado pelo ambiente organizacional e pelo ambiente externo, pois
ele sofre influéncia de vérios fatores externos, como politica, economia e aspectos legais da sociedade como

Escolha de
Lev.antamento de’ls métodos
necessidades especificas > adequados &
de treinamento instrucio
Fase 1 Fase 3
Aplicacdo dos
principios de
aprendizagem
Coletade
material e dados
Fase 2 para a instrucao
Fase 4
\
Elaboragao Elaboracdo do
do relatério > programa de

de treinamento

treinamento

Fase 5

Treinamento dos

Fase9 A
Avaliacéo e .
N _ Execucdo do B
controle dos < . <
treinamento
resultados
Fase 8 Fase?7

I:l = atividade de linha

I:l = atividade de staff

Figura 8.1

instrutores

Fase 6

Fonte: PROCTOR, J. e THORNTON, W. Training: handbook for live managers. Nova York: American Management Association, 1961.
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um todo, o que inclui até mesmo esses aspectos em outros paises, por causa da globaliza¢ao e do ambiente
instavel em que as organizagoes estao inseridas na atualidade. Para auxiliar na montagem dos programas
de treinamento, é importante considerar as diferentes caracteristicas dos ambientes estaveis e previsiveis

ou dos ambientes instaveis e imprevisiveis, conforme mostra a Tabela 8.3.

Tabela 8.3 Caracteristicas do ambiente Organizacional

Ambiente estavel e previsivel

Ambiente instavel e impresivel

As demandas do produto ou servico oferecido pela
organizacgao sao estaveis e previsiveis. O ciclo de vida do
produto é longo.

As demandas do produto e servico oferecido pela organizacdo
mudam drasticamente, pois os concorrentes introduzem
produtos melhorados.

Os concorrentes ndo mudam suas estratégias nem mudam
seus produtos e servicos.

Os concorrentes fazem mudancas subitas e inesperadas nas
suas estratégias e produtos/servigos.

A inovacdo tecnoldgica e o desenvolvimento de novos
produtos é lenta e evolucionaria. A necessidade de mudancas
nos produtos pode ser prevista antecipadamente.

A inovacdo tecnoldgica e o desenvolvimento de novos
produtos é rapida e intensa. As organiza¢des investem em
pesquisa e desenvolvimento para inovar constantemente.

As politicas governamentais quanto a regulacéo e taxacdo da
inddstria mudam pouco com o passar do tempo.

As politicas governamentais mudam rapidamente quanto
a regulacdo e taxagdo para acompanhar a onda de novos

produtos que sado introduzidos pelas empresas.

Métodos e Técnicas de Treinamento

A metodologia de treinamento significa a forma como os treinamentos podem ser aplicados. A escolha
da técnica a ser utilizada dependera dos fatores avaliados durante o planejamento do treinamento e das
necessidades que foram identificadas. Qualquer erro nessa analise pode fadar o treinamento ao fracasso,
o que implicara prejuizos para a empresa, seja em tempo, seja em dinheiro.

Quando a empresa vai fazer um treinamento, o primeiro passo é escolher o método a utilizar. Os prin-
cipais métodos sao: expositivo (em sala de aula), on the job, brainstorming, psicodrama, jogos, rotacao de
cargos, a distancia, e-learning, semindrio, conferéncia ou palestra, estudo de caso, dramatiza¢ao e dinamica
de grupo. Vejamos cada um deles.

Expositivo (em Sala de Aula)

E a metodologia mais antiga e a mais utilizada. H4 um instrutor presente durante todo o tempo e é
grande a troca de informagdes, considerando que os treinandos tém grande oportunidade de fazer per-
guntas e contraperguntas, sanar dividas e apresentar argumentos, embora em grande parte do tempo
sejam ouvintes.

On the Job

Essa forma de treinamento acontece no préprio trabalho. Sao utilizadas as maquinas e os instrumentos
do préprio local onde o trabalho é realizado, o que faz com que tenha custo reduzido e apresente resultados
mais rapidamente, ja que sao mais perceptiveis.
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Brainstorming

O coordenador do grupo apresenta um determinado problema. O objetivo é fazer com que o grupo
participe e que isso leve a uma coesao grupal (tempestade de ideias) para a solu¢ao. A motivagao do gru-
po é a prépria participagao para a solucao de casos. Esta técnica é empregada em circulos de controle de
qualidade (CCQ).

Psicodrama

Psicodrama é o mesmo que psicoterapia grupal. Nessa técnica, os grupos se reiinem para discussao
de casos nao-programados, em que o objetivo é se envolver em situagdes complexas que precisam ser en-
frentadas pelos participantes, mediante dramas predeterminados. Visa melhorar o inter-relacionamento
entre chefes, subordinados, gerentes e demais profissionais da organizac¢ao. Além disso, essa técnica pode
contribuir com o desenvolvimento da criatividade e da habilidade de comunicagao e expressao.

Jogos

Os jogos apresentam simula¢cdes o mais proximo possivel da realidade, proporcionando aprendizado
quanto a tomada de decisoes e ao desenvolvimento ou aprimoramento de habilidades, como cooperagao,
compreensao, cordialidade, respeito, capacidade de ouvir, transigéncia e flexibilidade. A forma lidica de
treinamento pode proporcionar descontragdo, integracao e motiva¢ao no treinamento, mas, a0 mesmo
tempo, pode desviar a aten¢ao dos treinandos. Por isso, o treinador deve ficar atento para evitar tais
desvios. Acredita-se que a origem dos jogos remonte a 3000 a.C., na China, com os jogos de guerra, que,
posteriormente, evoluiram para jogos empresariais.’

Rotacao de Cargos

Nesse método, o treinando passa um periodo realizando uma determinada tarefa que nao é a sua, o que
nao chega a representar uma qualificagao aprofundada. Conhecer os outros cargos relacionados permite ao
profissional desempenhar a macrotarefa, ou seja, aquela que ird satisfazer os objetivos da organizagao.

Ter uma visao global da empresa melhora a capacidade de inovagao e proporciona compreensao nas
questdes relacionadas ao trabalho, tornando os treinandos profissionais multifuncionais e mais compro-
metidos, além de proporcionar grande experiéncia e minimizar os problemas relacionados ao cansago
com a rotina das tarefas executadas.

Treinamento de Sensibilidade

O treinamento de sensibilidade é uma nova técnica de treinamento na drea da comunicag¢ao interpessoal,
que tem como principal objetivo melhorar o relacionamento entre os membros do grupo ou equipe, por
meio de aprendizagem de novas atitudes, maneiras de pensar, de agir e de sentir. O principal propésito
da técnica é ensinar a dindmica do comportamento eficaz e ineficaz de grupo.
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A Distancia

Como o préprio nome diz, o treinamento é feito a distdncia, sem a presenga de um instrutor. Normalmente
sao elaboradas apostilas, ou algum outro material didético impresso, que sao fornecidas aos alunos, possibi-
litando que sejam estudadas sempre que o treinando assim o desejar. Embora apresente diversas vantagens,
como tratamento imparcial para com os treinandos e flexibilidade de horario, esse método nem sempre é
o recomendado, considerando que ha temas que sao muito complexos e, portanto, de dificil explanacao em
um treinamento a distancia. Nesse tipo de treinamento, o treinando precisa estar bastante motivado porque
quase ndo existe didlogo entre instrutor e treinando. E um aprendizado bastante solitario.

Instrucao Programada

A instru¢ao programada, também chamada “pedagogia cibernética”, pode ser definida tendo em conta
os seguintes aspectos basicos:

* permite ao treinando trabalhar sozinho;

+ o contetdo é decomposto em sequéncias ordenadas;

« faz com que o treinando responda a uma pergunta depois de cada sequéncia;
+ informa ao treinando se a resposta esta errada ou certa.

E-learning

Esse tipo de treinamento é uma modalidade de educagao a distancia (EAD), que utiliza a tecnologia da
informagao, podendo ser realizado por meio de internet, intranet, CD-ROM ou instalado no computador.
Mediante treinamento on-line, o instrutor instrui e orienta os aprendizes, utilizando para isso e-mail através
do qual pode receber o material didatico e orientagoes do instrutor. O aprendiz deve participar de féruns
eletronicos, fazer download de arquivos e documentos, entrar em salas de bate-papo e usufruir de outros
recursos. Esse tipo de servico pode ser preparado pela prépria empresa ou ser adquirido em fornecedores
especificos. E um método muito utilizado atualmente, pois possui as seguintes vantagens:

+ oferece comodidade ao usudrio, ou seja, ele pode realizar o treinamento onde quiser e quando
quiser, pois o conteudo estard ali, apenas aguardando que ele o acesse;

* ndo apresenta barreiras geogréficas;

+ ¢ de baixo custo.®

Por outro lado, apresenta algumas desvantagens:

+ requer muita disciplina por parte do usudrio;
+ facilita a interrup¢ao ou dispersao durante o treinamento;
+ nao ha contato pessoal entre o treinando e o instrutor.

Seminario
Esse método tem como principal fun¢ao apresentar um tema para debate mais aprofundado. Pode ser
utilizado em diversas ocasides, porém mais utilizado para cargos técnicos e de média e alta geréncia.



124 Gestao Estratégica de Pessoas ¢  AnaAlice Vilas Boas | Rui Otdvio Bernardes de Andrade ELSEVIER

Conferéncia ou Palestra

Promove-se uma conferéncia quando se deseja ter a opiniao de um ou mais especialistas sobre uma
determinada matéria ou assunto. Normalmente, grande niimero de participantes toma parte na confe-
réncia, na qual é feita exposi¢ao oral sobre um assunto. No entanto, é pequeno o grau de interagao entre
participante e palestrante.

Estudo de Caso

Esse método vem sendo bastante utilizado para treinamento em nivel gerencial e de chefias intermedia-
rias porque hd grande troca de experiéncias entre os participantes. Eles sao divididos em grupos que variam
normalmente de quatro a oito membros. Cada grupo recebe um texto descrevendo uma situagao-problema,
e os integrantes sdo solicitados a apresentar sugestoes para a solu¢ao do problema apresentado.

Dramatizacao

Os treinandos atuam como atores, representando uma determinada situagao, em que podem compar-
tilhar seus verdadeiros pensamentos e sentimentos. A partir dai, é possivel conhecer melhor o comporta-
mento e os sentimentos dos participantes, pois a atividade ltdica ajuda o individuo a se libertar de seus
medos e expor seu temperamento.

Dinamica de Grupo

A técnica de dindmica de grupo foi criada em 1914, por Kurt Lewin. O método nao pretende resolver
problemas, mas conduzir cada integrante a consciéncia de sua existéncia, deixando a ele mesmo a busca
pela solucao da situagao apresentada na dinamica. Normalmente, o instrutor e mais um ou dois auxiliares
observam o desenrolar da situagao e fazem anotagoes para melhor avaliar os participantes. Essas infor-
magoes coletadas durante as dindmicas servem de referéncia ou guia para programar outras atividades
ou treinamentos, se for necessério.

Esses métodos ou técnicas devem ser combinados para produzir efeitos mais rapidos e mais duradouros
no treinando. Além disso, o material disponivel para o treinamento é muito importante. A qualidade e a
quantidade de material afetam decisivamente os resultados.

Material Didatico

Ap6s a defini¢ao dos métodos e técnicas que podem ser aplicados no processo de capacitagao, o passo
seguinte é definir o material didatico que servira de apoio ao treinamento. Mas, primeiramente, convém
atestar a importancia do recurso didatico, que ird auxiliar o instrutor a transmitir o contetido aos trei-
nandos. Os mais utilizados sao:

Computador

Esse recurso pode ser usado em complemento ou substitui¢ao a outros, como TV ou lousa.
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Videocassete/TV/Aparelho de DVD

Permite apresentar informagoes ou situagcdes que nao podem ser apresentadas ou representadas no local
em que é fornecido o treinamento. No entanto, se o material exibido for longo, pode causar desinteresse
e desmotivagao, conseguindo pouca ateng¢ao por parte do treinando.

Aparelho de Som

Esse tipo de equipamento é comumente utilizado em cursos de idiomas. Além disso, o aparelho de som
pode ser um recurso para um ambiente de relaxamento ou para a reproducao de algum texto gravado.

Cartaz

Facilita a memoriza¢ao e auxilia na fixa¢ao de imagens.

Retroprojetor/Transparéncia/Slide

Esses recursos sao utilizados para destacar os pontos-chave de um tema, servindo ainda como guia
para o instrutor. A quantidade de informacdes apresentadas deve ser limitada, sob pena de dificultar sua
compreensao.

Apostila

E um recurso utilizado para passar o conteddo que serd apresentado no treinamento. Quando o pu-
blico-alvo tem dominio e acesso a tecnologia da informagao, as apostilas e outros materiais instrucionais
sdo enviados via e-mail ou disponibilizados em uma plataforma de ensino a distancia, se for o caso.

Quadro-negro ou Quadro-branco

E um recurso utilizado pelo instrutor para escrever, podendo apagar o contetido sempre que desejar.
Vale destacar que, uma vez apagado, serd impossivel retornar ao contetido anterior, a nao ser que este seja
escrito novamente.

Flip-chart

Permite que o instrutor faga pequenas anotagdes, que podem ser revistas sempre que desejado. O flip-
chart é uma espécie de cavalete, que tem vdrias folhas de mais ou menos 0,70 x 0,90 cm, que vao sendo
sobrepostas a medida que sao utilizadas.

O instrutor pode combinar diferentes materiais para tornar o treinamento mais dindmico e estimulan-
te para o individuo, mas deve saber operar os diferentes recursos para poder tirar melhor proveito deles.

Os Instrutores

A preocupagao nao deve ser apenas na escolha do tipo de treinamento ou no recurso didético a ser
utilizado. Uma peca importante para o éxito do treinamento ¢é o instrutor, ou seja, a pessoa que ird atuar
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na transmissao do conhecimento e, principalmente, no processo de produg¢ao desse conhecimento. Na
atualidade, as empresas buscam gerar novos conhecimentos e, por isso, requerem profissionais proativos
e mais independentes na busca do conhecimento. Mas, seja qual for o método utilizado, o instrutor deve
posicionar-se como um agente de mudanca. Ele desempenhara um papel muito importante no alcance dos
resultados. Assim, é importante ser criterioso na sua escolha, sendo observadas caracteristicas como per-
sonalidade, conhecimento e experiéncia no assunto a ser abordado, criatividade, flexibilidade e empatia.

A Importancia da Participacao do Lider

A participagao do lider ou chefe no treinamento deve ser ativa, tanto na programacao das atividades
quanto na execuc¢ao das mesmas. O lider é sempre um exemplo a ser seguido na empresa. O chefe terd
condi¢oes de avaliar o perfil de cada membro de sua equipe, bem como as necessidades da empresa ou
setor, para fornecer as informacoes indispensaveis aqueles que estarao organizando o treinamento.

Muitas vezes, ele mesmo também precisarad de treinamento, e sua recusa em participar poderd represen-
tar descaso e até mesmo um obstaculo ao treinamento e a aplicacao dos conhecimentos adquiridos porque
ele pode ver como desprezo ou “estrelismo” as novas ideias apresentadas por aqueles que participaram do
treinamento. Um dos motivos que pode levar o chefe a nao participar de um treinamento é considerar-se
suficientemente perfeito a ponto de ndo precisar reciclar-se ou modificar-se.

Alguns lideres que nao participam do treinamento nao dao o devido valor as inova¢oes oferecidas por
aqueles que foram treinados, e por isso, as vezes, chegam até a ridicularizar os seus subordinados, con-
tribuindo para a desmotiva¢ao da equipe. Nesse caso, algumas modificagdes propostas pelos aprendizes
precisam ser autorizadas pelos chefes, que as ignoram ou ridicularizam, por desconhecerem sua impor-
tancia. Mas, quando os chefes e subordinados recebem treinamento, eles podem proporcionar mais lucro
a empresa e crescimento profissional para ambos, que poderao colocar em prética o que aprenderam.

E importante que o lider mostre que estd junto da equipe, com os mesmos objetivos e tio empenhado
quanto ela no desenvolvimento da empresa. Os funciondrios provavelmente terao maior produtividade
se perceberem que seus chefes tém os mesmos objetivos e lutam tanto quanto eles pelo progresso da or-
ganizac¢ao. Quando todos os envolvidos participam da programacgao do treinamento, torna-se mais facil
a compreensao e a participagao de todos na efetivacao do treinamento, fazendo com que as mudangas
sejam mais facilmente conseguidas e compreendidas.

Diante do exposto, o papel dos lideres da organiza¢ao e do lider imediato dos treinandos é fundamental
para estimular a fixagao dos conhecimentos e habilidades adquiridos no treinamento. Mas os papéis a serem
desempenhados serdo diferentes. As vezes, outros membros do grupo adotam papéis menos adequados
ao estilo proposto para a equipe de trabalho. Por isso, conhecer os papéis que podem ser desempenhados
pela maioria dos executivos que acreditam no potencial de desempenho de suas equipes pode alterar o
equilibrio dentro de qualquer grupo de lideranca na empresa, principalmente das equipes do topo da
empresa.” Os principais papéis sao:

1. Identificador de oportunidades de equipe. Esse papel resume-se em identificar as melhores opor-
tunidades da equipe e garantir que o grupo de lideranca focalize a aten¢ao em sua concretizagao.
Determinar onde a obten¢ao do desempenho das verdadeiras equipes é mais importante. O im-
portante nesse caso é aprender a distinguir as oportunidades para verdadeiras equipes das outras
oportunidades e a prioriza-las.
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2. Monitorar a disciplina de equipe. Nesse papel, o lider refor¢a a disciplina das equipes a fim de ga-
rantir que ocorram beneficios do desempenho. O cumprimento da disciplina é essencial. Sem ela,
a disciplina de lideran¢a do executivo, mais arraigada, dominara e expulsard os comportamentos
das equipes.

3. Neutralizador politico. A nao ser que alguém neutralize ativamente a politica de hierarquia, o de-
sempenho de equipe provavelmente nao se concretizard. Embora as equipes também possuam sua
propria hierarquia, ela raramente segue a hierarquia permanente da organizac¢ao formal. Alguém
precisa neutralizar a hierarquia formal nas situagoes de equipe.

4. Moldador de temas e iniciativas. E extremamente valioso concentrar esforcos da equipe em torno de
alguns temas importantes. As demandas sobre qualquer grupo de liderancga sao grandes e abrangem
diversas atividades e, dentre elas, s6 algumas garantem o funcionamento do grupo no modo de
equipe. A concentracao em um tema ou iniciativa simples muitas vezes pode ajudar a gerar uma
importante oportunidade de equipe no labirinto de atividades de nao-equipes que absorve a agenda
dos executivos.

5. Integrador de conflitos. Saber integrar pontos de vista conflitantes sem fazer concessoes é uma habilidade
muito valiosa. Altas posi¢oes executivas e disciplina no desempenho muitas vezes levam ao conflito
e concessoes, e nao a integracao. O papel do integrador é de importancia vital em qualquer grupo de
lideranca no topo, que aspira a obter altos niveis de desempenho individual e em grupo.

6. Monitor do mix de habilidades. Muitas vezes, perde-se uma oportunidade para o trabalho de uma
verdadeira equipe porque os membros sao escolhidos com base no cargo que ocupam na empresa,
e nao em suas habilidades para a realizagao da tarefa em questao. Um CEO que esteja alerta para
esse risco pode desempenhar papel importantissimo no sentido de adequar as habilidades a neces-
sidade de desempenho, principalmente quando essas habilidades nao estao no grupo de lideranga
do topo.

7. Destruidor de hierarquia. As equipes tém de trabalhar juntas para gerar os produtos do trabalho
coletivo necessdrios a concretizagao de seus objetivos de desempenho. A hierarquia formal ou na-
tural de seus cargos permanentes muitas vezes interfere nessa exigéncia.

Em um processo de treinamento, a postura das pessoas envolvidas é muito importante para produzir
um clima estimulante e favoravel dentro da empresa. Os investimentos em treinamento e desenvolvimento
produzem resultados positivos em todos os niveis da organiza¢do, e ndo apenas no nivel operacional. Dai
a importancia do envolvimento e da postura dos dirigentes do nivel institucional.

Resumo do Capitulo

O treinamento de pessoas foi bastante difundido apds a Segunda Guerra Mundial, diante da necessi-
dade de formar o escasso mercado de profissionais da época. Surgiram, entdo, programas de treinamento
de pessoal nas industrias. No Brasil, o treinamento de pessoal foi introduzido em meados da década de
1940 por inddustrias de origem americana, que desenvolveram os primeiros cursos para aperfeicoar ou
formar profissionais brasileiros. Posteriormente, surgiram as escolas do Senai, divulgando uma adequagao
de técnicas e a divulga¢ao do preparo dos profissionais.

Em 1975, o governo brasileiro incentivou o treinamento nas industrias, por meio da Lei n°® 6.297, de
15/12/75, que dispoe sobre a dedugao do lucro tributével do dobro das despesas realizadas em projetos de
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formacgao profissional para fins de imposto sobre a renda das pessoas juridicas. Na década de 1990, a Lei
n°9.799, de 26/05/99, acrescentou o art. 390C a CLT, obrigando as empresas com mais de 100 empregados
a manterem programas especiais de incentivos e aperfeicoamento profissional da mao de obra.

Treinar tem o significado de tornar hébil, destro para o desempenho de alguma atividade Alguns co-
nhecedores da drea de gestao de pessoas consideram o treinamento como um meio para desenvolver a forga
de trabalho dentro dos cargos ocupados. O treinamento transmite conhecimento, informacao, habilidades
e atitudes, preparando os funciondrios para atingir os objetivos desejados pela empresa.

O treinamento pode ser definido como um processo educacional que gera mudangas de comporta-
mento nos individuos. Esse processo de curta duragao visa a capacita¢ao do profissional voltada para o
presente, pois o treinamento é focado nos objetivos mais imediatos, em geral relacionados ao cargo atual
exercido pelo treinando.

O treinamento, bem como os demais subsistemas de gestao de pessoas, é um processo composto de
algumas etapas. O levantamento de necessidades de treinamento pode ser considerado como a primeira
etapa desse processo ou nao. Independentemente do resultado do levantamento das necessidades de trei-
namento, hd treinamentos obrigatérios previstos na legislagao trabalhista.

O processo de treinamento é composto de quatro etapas. A programagao, ou defini¢do das atividades
que serao realizadas, pode ser anual ou semestral, dependendo das necessidades da empresa. As etapas
seguintes sao: organiza¢ao dos recursos disponiveis, implanta¢ao ou realizagao do treinamento em si e
avaliacao dos resultados através de critérios objetivos e subjetivos.

A metodologia de treinamento é a forma como os treinamentos podem ser aplicados. A escolha da
técnica a ser utilizada dependera dos fatores avaliados durante o planejamento do treinamento e das ne-
cessidades que foram identificadas. Qualquer erro nessa anélise pode fadar o treinamento ao fracasso, o
que implicard prejuizos para a empresa, seja em tempo, seja em dinheiro. Os métodos mais utilizados sao:
expositivo (em sala de aula), on the job, brainstorming, psicodrama, jogos, rotacao de cargos, a distancia,
e-learning, semindrio, conferéncia ou palestra, estudo de caso, dramatizagao e dinamica de grupo.

A definicao do material diddtico que servird de apoio ao treinamento também ¢é importante para
auxiliar o instrutor a transmitir o contetido aos treinandos. Os mais utilizados sao: computador, vi-
deocassete/TV/aparelho de DVD, aparelho de som, cartazes, apostilas, quadro-negro ou quadro-branco,
retroprojetor/transparéncia/slides e flip-chart.

A participagao do lider ou chefe no treinamento deve ser ativa, tanto na programacao das atividades
quanto na execuc¢ao das mesmas. O lider é sempre um exemplo a ser seguido na empresa. O chefe terd
condi¢oes de avaliar o perfil de cada membro de sua equipe, bem como as necessidades da empresa ou
setor para fornecer as informagoes indispenséveis aqueles que estardo organizando o treinamento.

Exercicios

1. Faca um levantamento das atuais praticas de treinamento adotadas pelas empresas da sua regido e depois uma
andlise comparativa com algumas empresas multinacionais que vocé conhece, ou pesquise na internet, caso
vocé ndo saiba ou ndo tenha acesso a tais empresas. Procure montar, com a ajuda de seu professor, um quadro
comparativo entre empresas menores e um sobre as empresas maiores. Analise 0os pontos comuns e as discre-
pancias. Veja se o porte da empresa influencia nas técnicas escolhidas ou se apenas o fato de ser multinacional
é que influencia.

2. Leia o estudo de caso a seguir e faca o que se pede.



Capitulo8 ¢ Treinamento de Pessoal 129

ELSEVIER

O Treinamento Corporativo Gerencial®

Jodo Vital é diretor de RH de uma empresa prestadora de servicos em informatica que teve um grande cresci-
mento financeiro nos ultimos meses. Mas, para continuar competitiva, a empresa precisa se espalhar pelo Brasil
afora. Com isso, os funcionarios tecnicamente melhores comecaram a ser promovidos a gerente de filial. Essas filiais
comandavam, em média, 30 a 50 pessoas.

A maioria dos problemas de Joao Vital vinha juntamente das filiais: a rotatividade de funcionarios era grande e
as queixas contra o estilo de gerenciamento aumentavam a cada entrevista de desligamento.

Mediante esse quadro, Jodo Vital investiu pesado na formacao de lideres da sua empresa. Como primeiro passo,
adotou um curso gerencial corporativo composto de quatro médulos e realizado de trés em trés meses, com 40
horas de duracdo. Depois, fez cursos a distancia pela internet. Agora, ap6s mddulos de avaliacdo e uma pesquisa de
clima, precisa continuar o processo de desenvolvimento gerencial.

1. O que Jodo Vital deve fazer agora?
2. Elabore um plano de acao para Joao Vital.
3. Elabore uma maneira de mensurar os resultados.
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CAPiTULO

Desenvolvimento de Pessoas'

Neste capitulo, serd apresentado o conceito da fungao desenvolvimento e outros topicos relevantes
para um melhor entendimento do tema. Além disso, serdo apresentadas e analisadas as principais
ferramentas de desenvolvimento utilizadas pelas organizagdes, como coaching, rotagdo de fungdes,
mentoring, o proprio treinamento em si e gestdo de carreira. O desenvolvimento estd relacionado
tanto ao crescimento como a manutengdo da organizagdo na posicao de lideranga de seus mercados.
Por isso, é importante considerar o perfil dos profissionais bem desenvolvidos, incluindo formagao,
experiéncia, riqueza de contatos pessoais, perfil educador e pesquisador e conhecimento de culturas

diversas.

O Conceito de Desenvolvimento

Desenvolvimento de pessoas é um conceito mais amplo do que o treinamento do individuo para que
ele execute suas tarefas e atividades profissionais. Na verdade, desenvolver significa dotar o individuo de
capacidade critica, competéncias e valores que o capacitem a interagir e transformar o ambiente em que
trabalha e vive. Enquanto a maioria das a¢oes de treinamento tem foco no curto prazo e no cargo atual,
a fungao desenvolvimento se preocupa com o médio e o longo prazo e tem o foco na carreira, visando
capacitar o profissional a assumir novas e futuras posi¢oes na organizagao. Essa opiniao é compartilhada
por alguns autores que definem essa fungao como:

Desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos empregados a
fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagao. O desenvolvimento inclui nao apenas o treinamento,
mas também a carreira e/ou outras experiéncias. O treinamento é apenas um dos componentes do processo de
desenvolvimento, que inclui todas as experiéncias que fortalecem e consolidam as caracteristicas dos empregados
desejaveis em termos de seus papéis funcionais.?

Esse conceito confirma que a fun¢ao desenvolvimento nas organizagoes é bem ampla e que inclui,
além do treinamento, outras ferramentas, como coaching, atividades de responsabilidade social, gestao
de carreira, programas de trainee, rotagao de cargos, gestao do desempenho e feedback. Essas ferramentas
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devem ser utilizadas de forma integrada e complementar pelas organizag¢oes para o desenvolvimento de
pessoas.

Uma pesquisa realizada nos Estados Unidos pela revista Training’ buscou identificar as empresas com
as melhores praticas em capacita¢ao e desenvolvimento de executivos. Nessa avaliagao foram considerados
tanto dados quantitativos (p. ex., investimentos financeiros) como qualitativos (p. ex., relacao dos cursos
com as estratégias do negdcio). As dez primeiras colocadas nessa pesquisa, com melhores praticas de de-
senvolvimento de executivos, foram: IBM, Pfizer, Spreint, Booz Allen Hamilton, KLA — Tencor, Deloitte
& Touche, AT&T, Ernest & Young, Lockheed Martin e Ritz-Carlton Hotel.

As empresas listadas na pesquisa sao organizagoes reconhecidas nos Estados Unidos pela exceléncia
e pela respeitabilidade junto aos seus clientes e a sociedade como um todo, além de serem lideres no
segmento em que atuam. Vale a pena refletir: essas empresas sao lideres de mercado porque investem em
desenvolvimento ou investem em desenvolvimento porque sao lideres de mercado?

As duas opgodes sao verdadeiras, pois empresas que desejam crescer e se destacar em seus ambientes de
negdcios devem investir no desenvolvimento das pessoas porque é através delas que se colocam em pratica as
estratégias de negdcios estabelecidas, objetivando o crescimento da organiza¢ao. Ao mesmo tempo, empresas
que hoje estdo posicionadas como lideres de mercado sabem que chegar ao topo ¢ dificil, mas manter-se 14 é
uma tarefa ainda mais dificil; por isso, nao podem abrir mao de investir no desenvolvimento de pessoas, que
dé sustentabilidade aos negdcios da organizacao. Isso é o que alguns autores denominam “efeito Tostines”.

Nesse contexto, o desenvolvimento estd relacionado tanto ao crescimento como a manutencao da or-
ganizac¢ao na posi¢ao de lideranga de seus mercados. Para considerar um profissional como plenamente
desenvolvido se faz necessario identificar as caracteristicas que delineiam o perfil desse profissional. En-
contrar um profissional plenamente desenvolvido provavelmente nao é possivel, pois nao existe perfeicao
humana, mas pode-se estabelecer um perfil ideal a ser utilizado para nortear as agdes de desenvolvimento
de pessoas nas organizagoes.

Perfil do Profissional bem Desenvolvido

A partir de duas décadas de pesquisas e de pratica em projetos de gestao de pessoas, Najjar considera
que o perfil do profissional plenamente desenvolvido é composto dos seguintes fatores:*

+ Formagao: compreende a educagao formal, como graduagao, especializagdes e cursos realizados no
decorrer da vida e que contribuem, principalmente, para a aquisi¢ao de conhecimentos.

+ Experiéncia: é a parte pratica, sdo as vivéncias pelas quais um individuo teve a oportunidade de
passar, que se referem tanto a questdes profissionais (p. ex., situa¢des de pressdo e estresse, sucessos
e fracassos profissionais e a evolugao da carreira) quanto familiares (p. ex., constitui¢ao de famdlia,
nascimento de um filho e os relacionamentos sociais). Essas vivéncias reforcam a formagao das
competéncias e valores do individuo.

*  Riqueza de contatos pessoais: também chamada de network, sao os contatos, amizades e relaciona-
mentos sélidos construidos durante a vida. Estd diretamente ligada a questdes como cardter, ética
e respeito, que dao sustenta¢ao a uma rede de contatos consistente e confidvel.

*  Perfil educador e pesquisador: esta relacionado a capacidade de buscar constantemente novos co-
nhecimentos e, principalmente, a predisposi¢ao para transmitir seus conhecimentos e experiéncias,
sem receio de perder o poder pelo compartilhamento de informagoes.
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*  Conhecimento de culturas diversas: significa conhecer e principalmente respeitar as diferengas cul-
turais, buscando aprender com a diversidade.

Em resumo, o profissional plenamente desenvolvido pode ser delineado como:

uma pessoa com boa formagao, experiente, que estd sempre aberta para novos aprendizados e para compartilhar
aquilo que sabe, constr6i amizades e vinculos fortes com quem se relaciona, tem uma postura de respeito para com
aqueles diferentes de si e é ponto de referéncia para arbitrar questdes quando hd conflitos ou controvérsias.®

Para as organizagoes, a chave para enfrentar os tempos de turbuléncia estd em ter pessoas preparadas
e plenamente desenvolvidas, que possam contribuir para nortear os caminhos da organizacao nesta era
de incertezas.

Dilemas para se Investir em Desenvolvimento de Pessoas

O mercado e as relagdes de trabalho mudaram muito nos ultimos anos. No passado, quando alguém
ingressava em uma empresa, tinha quase certeza de que, se fosse funciondrio dedicado, realizasse um bom
trabalho e apresentasse bons resultados, iria se aposentar nessa mesma empresa, provavelmente com evo-
lugao na carreira, ocupando um cargo de maior importancia. Nos tempos atuais, em que a concorréncia
foi acirrada pela abertura de mercados e as fusoes e aquisi¢oes entre empresas tornaram-se cada vez mais
comuns, as organizagdes tiveram de se adaptar através de reengenharia e redugao de estrutura, que mui-
tas vezes significou demissdes em massa. Por isso, é muito dificil para um colaborador ter uma carreira
estdvel dentro de uma empresa.

Essas mudancas tém diversas implica¢oes nas relagoes de trabalho, e uma delas refere-se a disposicao
das empresas em investir nos processos de desenvolvimento de pessoal. Eis o dilema em que algumas
organizagoes se encontram atualmente:

Quando se investem quantias significativas no desenvolvimento dos funciondrios corre-se o risco de perder
o investimento realizado quando o funciondrio pede demissdo da empresa; uma alternativa é ndo investir em
desenvolvimento e ai se corre o risco de esses funcionarios permanecerem para sempre na organizacao.®

A resposta para esse dilema passa pela andlise de algumas questoes do cendrio econémico e organiza-
cional atual e seus desafios, com destaque para:

* Internacionaliza¢do: diversas empresas brasileiras como, por exemplo, Odebrecht, Gerdau, AmBeyv,
Embraer, Natura e Votorantim, sao multinacionais com filiais e atuacao em diversos paises. Faz
parte da estratégica dessas organizacdes desenvolver funcionarios que sao enviados para missoes
no exterior. Mas, antes, esses profissionais precisam ser preparados através de programas de desen-
volvimento, como: aprendizagem de idiomas, experiéncia internacional através de viagens e cursos
no exterior, desenvolvimento de habilidades de relacionamento, vivéncia e aconselhamento com
profissionais mais experientes.

« Novos concorrentes: a globaliza¢cdo é uma realidade e, com o advento da internet, o concorrente
pode estar tanto na esquina ao lado quanto numa fabrica no interior da Malasia, vendendo para
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seu cliente através de um site proprio e realizando a entrega através de alguma das diversas empre-
sas especializadas em logistica. Para enfrentar os novos concorrentes, o diferencial pode estar nas
pessoas, pois é através delas que sao gerados produtos inovadores, ideias para melhoria de processo,
aperfeicoamento nos processos de gestao da qualidade, dentre outras. Assim, a fung¢ao desenvolvi-
mento pode contribuir de forma significativa através de atividades que estimulem a criatividade e
a Inovagao nas pessoas.

*  Mudangas: nos tempos atuais, a Unica varidvel constante é a mudanga. Por isso, como a fungao
desenvolvimento pode contribuir para que os funcionarios e, consequentemente, as organizagoes
possam superar os desafios das mudancas? A primeira forma é através do treinamento nas novas
tecnologias e nos novos processos, ou seja, capacitar as pessoas para que elas possam reduzir suas
resisténcias a partir do conhecimento que adquirem sobre o “novo”. Outra forma é o desenvolvimento
comportamental, que visa criar um modelo mental nas pessoas mais apropriado para abertura a
novas ideias e as inovagoes.

Retornando ao dilema, as empresas, para sobreviverem e prosperarem nesse contexto econdmico e social
em que estao inseridas, com crescente internacionaliza¢do, novos concorrentes e mudangas frequentes, nao
podem abrir mao de investir em desenvolvimento, buscando capacitar seus profissionais para enfrentar
esses e outros desafios. Quanto ao risco de perder essas pessoas para outras empresas, ¢ importante com-
preender que isso faz parte do jogo, pois a mesma empresa que perde um funciondrio para o concorrente
também contrata funciondrios que foram treinados e desenvolvidos por outras empresas. Além do mais,
essa rotatividade de pessoal, quando ocorre na medida certa, estd inserida em um processo saudédvel de
oxigenacao e renova¢ao da organizacao.

Na verdade, o risco maior que as organizagoes correm é quando nao investem no desenvolvimento de
seus funciondrios e eles permanecem na empresa até se aposentar, isso sim pode estar comprometendo
os resultados, a competitividade e a sustentabilidade da organizacao.

A ZetaX é uma empresa brasileira de grande porte que atua nos ramos de instrumentagao e equipa-
mentos eletronicos e tem como principais clientes a industria petrolifera e fabricas de papel. Dominando
boa parte do mercado brasileiro, ela vem enfrentando nos dltimos anos alguns desafios importantes,
sendo os principais a entrada de novos concorrentes, que diminuiram sua participagdo de mercado, a
necessidade de expansao para outros paises, visando ganhar novos mercados, e a necessidade de agilizar
o desenvolvimento de novos produtos, visando retomar a participagao no mercado brasileiro. Com a
aposentadoria de seu presidente, a ZetaX estd buscando um novo profissional para ocupar a presidéncia
e assumir esses desafios.

O perfil profissional de um executivo sénior que possa ocupar a presidéncia da ZetaX, ou seja, as
capacidades e competéncias que um candidato deve possuir para ter a capacidade de ajudar a ZetaX a
enfrentar esses desafios, pode ser assim descrito:

Profissional com sélida formagdo académica, preferencialmente em engenharia, além de ter diversos cursos de
especializacdo em gestdo de neg6cios. Com experiéncia minima de seis anos como executivo n° 1 em empresa de
médio ou grande porte e vivéncia expressiva nas adreas de marketing, desenvolvimento de produtos e produgao.
Experiéncia internacional ¢ bem-vinda e ¢ indispensavel fluéncia em inglés e espanhol. Deve, também, ter bom
transito com drgaos publicos de fomento a financiamentos e incentivo a exportacao, tais como BNDES e Proex.
Complementam o perfil a capacidade para formagao de novos lideres e a tomada de decisoes estratégicas.’
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Esse perfil de um executivo sénior é bastante semelhante ao de um profissional plenamente desenvolvido,
e isso demonstra que a fun¢ao desenvolvimento tem um papel estratégico dentro das organizagoes.

Instrumentos para o Desenvolvimento de Pessoas

As organizagdes podem empreender diversas a¢oes para estimular o desenvolvimento de seus fun-
ciondrios, sendo que muitas delas sao dependentes de outras para atingir seus objetivos. Dessa forma, o
desenvolvimento de pessoas é um processo integrado que utiliza diversas ferramentas visando desenvolver
os funciondrios ndo somente para suas atividades atuais, mas prepara-los para desafios futuros.

A Figura 9.1 mostra algumas das ferramentas que sao utilizadas para o desenvolvimento de pessoas.
Sao elas: coaching, gestao de carreira, rotacao de fungdes, responsabilidade social, o préprio treinamento
em si, feedback, gestao do desempenho, mentoring e programa de trainee. Cabe salientar que cada uma
tem suas caracteristicas e aplicabilidade especifica, que serao apresentadas a seguir.

Rotacdo de
fungoes
Gestédo de
carreira
Feedback

Responsabilidade
social

Treinamento

Gestdo do
desempenho

Programas
de trainee

Figura 9.1 Instrumentos de desenvolvimento de pessoal.

Treinamento

Na evolug¢ao natural da carreira, um profissional que ascenda na estrutura de uma organizagao tera
na capacidade de lideranca e gestao de pessoas um dos maiores desafios para atingir o sucesso. Existem
diversos tipos de treinamento que tém como objetivo preparar os gerentes para liderar e realizar a gestao
de pessoas. Para exemplificar, apresentamos duas teorias que sao utilizadas em todo o mundo: grade ge-
rencial e lideranga situacional.

Grade Gerencial

Dois estudiosos, Blake e Mouton, utilizando-se de conhecimentos das ciéncias comportamentais, de-
senvolveram o Grid Gerencial,® que apresenta uma estrutura para se compreender o processo de lideranca.
Esse estudo contempla cinco estilos diferentes de lideranga, tendo como pano de fundo a preocupagao
com a produgdo (tarefa) e a preocupagao com as pessoas (relacionamento). Por isso, a grade gerencial é
formada por dois eixos:
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+ vertical: preocupag¢do com as pessoas
* horizontal; preocupagao com a produgao

Os eixos sao divididos em uma escala de nove pontos, o que resulta em 81 estilos de lideranca, con-
forme ilustra a Figura 9.2. Os cincos estilos de lideranga caracteristicos da grade gerencial sao descritos
a seguir:

+ Estilo 1.1 — empobrecido: verifica-se a combina¢ao de preocupagdo minima com as pessoas com
baixa énfase na produgcao.

+ Estilo 1.9 — country Club: demonstra grande preocupa¢ao com as pessoas e baixa énfase na pro-
dugdo. Esse estilo pressupoe cuidadosa atencao as necessidades de relacionamentos, produzindo
uma esfera amigavel e um ritmo de trabalho confortavel.

+ Estilo 9.1 — tarefa: dd énfase a autoridade e a obediéncia. A preocupag¢ao com as pessoas é minima,
enquanto a preocupagao com a produg¢do é maxima.

[ [
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BAIXA Enfase por Producdo ALTA

Figura 9.2 Grade gerencial.
Fonte: BLAKE e MOUTON (2000).
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* Estilo 9.9 — equipe: é considerado pelos autores da grade gerencial como modelo de exceléncia,
considerando que produz um ambiente de confianga e respeito entre as pessoas, sem perder o foco
dos objetivos organizacionais, aumentando os niveis de envolvimento e comprometimento.

+ Estilo 5.5 — meio-termo: pressupde o alcance do desempenho adequado da organizagao por
meio do equilibrio entre a necessidade do trabalho e a manuten¢ao do moral das pessoas em nivel
satisfatorio.

O modelo de Blake e Mouton, através de exercicios padronizados, realiza o diagnéstico do estilo gerencial
de cada individuo. A partir desse perfil, o profissional identifica seu estilo de lideranca e pode estabelecer
um plano de a¢ao visando conjugar tanto os fatores pessoais quanto os fatores de produgao para obter
maior eficiéncia no processo de lideranca, que é atingir o estilo 9.9, considerado pelos autores como nivel
de exceléncia. Esse caminhar representa um processo de desenvolvimento do individuo.

Lideranca Situacional

Esse modelo foi desenvolvido por Hersey e Blanchard, e foi incorporado aos programas de treinamento
de lideranga de diversas organizagdes. Essa teoria tem como foco os liderados; assim sendo, a lideranga
bem-sucedida é definida pela escolha do estilo adequado ao nivel de habilidade/capacidade dos liderados.’
A lideranga situacional considera a relacao lider-liderado como sendo parecida com a relagao de pais e
filhos.' Da mesma forma que os pais devem reduzir o controle sobre os filhos assim que estes se tornam
mais maduros e responsaveis, 0 mesmo deve ser feito pelo lider. Hersey e Blanchard identificaram quatro
comportamentos especificos de lideres, do mais diretivo ao mais liberal. O estilo de lideranga que o lider deve
adotar com individuos ou grupos depende do nivel de maturidade da pessoa que deseja influenciar.

Os estudos de Hersey e Blanchard evidenciam que nao existe um estilo de lideranga ideal. Quanto mais
os lideres puderem adaptar seus comportamentos as circunstancias com as quais estao convivendo, maior
serd seu poder de influenciar. Outro fator determinante do comportamento do lider é o liderado, pois nao
existem lideres sem que haja seguidores. Na lideranca situacional, a prontidao do seguidor é definida conforme
a intensidade com que ele esta demonstrando sua disposi¢ao para executar uma tarefa especifica.

Esses dois exemplos de teorias de lideranga demonstram como a fun¢ao treinamento pode contribuir
para o desenvolvimento de pessoas nas organizagdes, mas esses nao sao os inicos; diversas outras atividades
de treinamento como, por exemplo, andlise de problema e tomada de decisdo, negociacao, criatividade,
trabalho em equipe e outros, tém também um papel importante nesse processo.

Gestao do Desempenho

A avaliagdo de desempenho é uma das ferramentas mais verséteis que os gerentes dispdoem para o
desenvolvimento de pessoas. Ela serve a diversos propésitos, com beneficios tanto para os funciondrios
como para a empresa, dentre os quais pode-se destacar:

1. Dar aos funciondrios a oportunidade de discutir regularmente com o seu superior imediato o de-
sempenho e os padrdes de desempenho (feedback entre as chefias e funciondrios).

2. Fornecer ao supervisor e ao avaliado a oportunidade de identificar os pontos fortes e os que neces-
sitam de desenvolvimento.
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3. Permitir ao supervisor recomendar um programa especifico para ajudar um funciondrio a aprimorar
o desempenho.

4. Estabelecer possibilidades de desenvolvimento de carreira do funcionario.

5. Permitir o alinhamento entre os objetivos individuais e os objetivos organizacionais.

A avaliagao de desempenho pode se basear em atitudes, comportamentos, competéncias (p. ex., comu-
nicagao, lideranca, capacidade para trabalhar em equipe), resultados (p. ex., receita de vendas, volume de
producao, nivel de absenteismo) ou uma mescla desses itens. Dentre os diversos processos de avaliacao,
destacam-se dois que sao os mais utilizados pelas organizagoes:

Avaliagdo Chefe-Subordinado (Top-Down)

A avaliagao de desempenho é realizada pelo superior hierarquico do funcionério. O avaliado faz uma
autoavaliacao e, posteriormente, se retine com sua hierarquia para debater seu desempenho.

Avaliagéo de 360 Graus

Destina-se a fornecer aos funciondrios a visao mais precisa possivel, com pareceres de diversos angulos:
superior hierdrquico, clientes internos, subordinados e outros. Esse sistema combina mais informagoes do
que uma avaliacao de desempenho comum, por isso diversas empresas tém adotado esse sistema.

Coaching e Mentoring

Tradicionalmente, o coaching tem sido associado ao esporte. Todo atleta de ponta tem um coach (trei-
nador). Nos dltimos anos, esse conceito foi apropriado pelas organizagdes. Agora, é bastante comum que
uma organiza¢ao procure um coach para ajudar um funciondrio de destaque a alcangar suas metas, através
de orientacdo e assessoramento ao desenvolvimento pessoal e profissional do individuo. Assim sendo, os
coaches ajudam as pessoas a se tornarem mais do que acham que podem ser, ou seja, um coach ajuda uma
pessoa a expandir uma aptidao, aumentar o desempenho ou até mudar a forma como pensa.'!

O coach é uma pessoa externa a organiza¢do contratada para prestar esse tipo de servico, e seu perfil
exige ampla experiéncia profissional e de vida, e capacidade para exercer esse tipo de atividade. De forma
semelhante ao coaching, o mentoring é realizado por um profissional com grande experiéncia, que da
conselhos e atua como modelo. O que o diferencia do coaching é que ele é realizado por um funciondrio
da prépria organizagao.

Responsabilidade Social

Anualmente, a sucursal brasileira da Deloitte Touche Tomatsu, maior empresa de consultoria do pais,
estimula seus funciondarios a dedicarem um dia de trabalho para realizar servigos para a comunidade,
que pode ser desde doar sangue ou ajudar na pintura de uma creche, em um bairro carente, até realizar
palestras de orientagao profissional para jovens da rede de ensino publico. Longe de ser uma a¢do isola-
da, esse tipo de atividade tem sido cada vez mais estimulado pelas organizagdes. Para exemplificar, nos
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Estados Unidos um tergo da forca de trabalho dedica mais de trés horas semanais a trabalhos voluntérios
fora do local de trabalho.'?

O que as organizagdes ja perceberam é que, ao participarem de atividades de responsabilidade social,
os funciondrios passam a ter maior compreensao da sociedade em que vivem, dos seus problemas e das
possiveis solucdes. Nesse sentido, é possivel contribuir nao s6 para o desenvolvimento profissional mas
também para o desenvolvimento do carater e da participa¢ao do cidadao, visando construir uma socie-
dade menos desigual.

Gestao de Carreira

Poucos aspectos relacionados com as atividades de gestao de pessoas mudaram tanto nas dltimas dé-
cadas quanto o papel das empresas na carreira de seus funcionarios. Esse papel passou do paternalismo
— quando a organizagao assumia praticamente todas as responsabilidades pela carreira de seus funciondrios
— a uma forma de apoio para que as pessoas assumissem a responsabilidade pelo préprio futuro.

Dentre os motivos para essa mudanca, podem se destacar as incertezas de hoje, que limitam as
organizagoes em prever necessidades de pessoal, e o achatamento das estruturas organizacionais, que
reduziram as oportunidades de promo¢ao. Como consequéncia, o planejamento de carreira é algo feito
cada vez mais individualmente pelos funciondrios, e nao pela organizagao. Tornou-se responsabilidade
do funciondrio manter atualizados seus conhecimentos, suas habilidades e suas capacitacoes, e preparar-
se para as futuras tarefas."”

Feedback

Em uma tradugao literal, a palavra feedback tem o significado de “retorno”. Esse retorno pode contribuir
de forma decisiva para o desenvolvimento pessoal e profissional. Pode se dar feedback sobre o desempe-
nho e os resultados de um funciondrio, sua atuagao em um projeto especifico, sua forma de se relacionar
com outras pessoas, seu estilo de lideranca, seu modelo mental de tomada de decisao, entre outros. O
feedback é uma ferramenta poderosa, mas nas organizagoes a maioria dos gestores prefere ignorar essa
responsabilidade.

Qual é o motivo dessa resisténcia? Parece haver pelo menos trés razdes. Primeiro, os administrado-
res se sentem desconfortaveis em discutir o desempenho fraco diretamente com o subordinado. Como
quase todo funciondrio pode apresentar resisténcia a melhoria em algumas areas, os administradores
temem o confronto quando apresentam um feedback negativo. Segundo, muitos funciondrios se mostram
defensivos quando seus pontos fracos sao apontados. Em vez de aceitarem o feedback como construtivo
e base para a melhoria do desempenho, alguns funciondrios desafiam a avalia¢ao, criticando o adminis-
trador ou colocando a culpa em outra pessoa. Por tltimo: os funciondrios tendem a superestimar seu
proprio desempenho. Assim, mesmo diante de uma boa avalia¢do, os funciondrios nao a consideram
suficientemente boa.'

O grande desafio das organizagoes é incorporarem ao seu cotidiano o processo de feedback, que
¢ uma ferramenta poderosa para o desenvolvimento das pessoas. A resisténcia ou dificuldade natural

pode ser quebrada através de treinamentos que expliquem e estimulem o uso do feedback no ambiente
de trabalho.
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Programas de Trainee

Um dos objetivos principais dos programas de trainees é o desenvolvimento de liderangas que irao
assumir posicoes executivas no longo prazo na organizagao. Isso se dd através da atragao de individuos de
alto potencial recém-formados do ensino superior para a formag¢ao de um banco de talentos.

Apbs a contratagao, os trainees sao submetidos a programas de treinamento de longa duragao, com
énfase nos principais processos organizacionais (financas, marketing, recursos humanos, produtos etc.) e
no desenvolvimento comportamental (lideranca, comunicagao, tomada de decisao, criatividade, trabalho
em equipe etc.), bastante diferentes dos programas de estdgio que as empresas oferecem. Veja as principais
diferencas entre essas duas modalidades na Tabela 9.1. Os trainees contam também com a ajuda de um
mentor, que os auxilia na orienta¢ao da carreira através de conselhos pessoais e profissionais, e até mesmo
protege sua ascensao dentro da empresa.

Ao término de um periodo de aproximadamente um ano, assumem responsabilidades dentro de sua drea
de especializacao e, entdo, passam a participar do processo normal de evolugado de carreira de uma organiza-
¢a0, com o diferencial de terem recebido alta carga de investimentos em programas de desenvolvimento.

Tabela 9.1 Diferencas entre Programas de Estagio e de Trainee

Objetivos do Estagio Objetivos do Trainee

Permitir aos estudantes que entrem em contato com o Identificar profissionais recém-formados, com no maximo dois

mercado de trabalho e apliquem, na pratica, os conhecimentos | anos de formacao, com perfil diferenciado no mercado, que

adquiridos na universidade apresentem caracteristicas técnicas e comportamentais de alta
performance

Fornecer condicdes para o desenvolvimento académico- Proporcionar um ambiente organizacional facilitador onde

profissional e pessoal, possibilitando que se coloquem em profissionais experientes da organizagdo possam trocar

pratica os conhecimentos tedricos e praticos adquiridos na experiéncias com os recém-formados

instituicdo de ensino

Possibilitar a realimentacao de seu quadro de colaboradores, Projetar a imagem da organizacdo, potencializando nossa
treinados e qualificados, compativeis com as necessidades capacidade de atrair novos talentos no mercado
organizacionais e exigéncias do mercado de trabalho

O programa de estagio é uma étima ferramenta para a Desenvolver e capacitar jovens recém-formados, ampliando
“oxigenacdo” da companhia através da identificacdo e sua visao de negdcio para atuacdo na organizagdo. Preparar
valorizacao de profissionais diferenciados profissionais que possam assumir funcdes até entao supridas

pelo mercado, renovando e “oxigenando” a organiza¢do

Proporcionar um ambiente organizacional que possibilite ao
estagiario visualizar e entender com clareza a realidade do seu
futuro profissional

Rotacao de Cargos

Também denominado Job Rotation, significa a movimentagdo das pessoas em vdrias posi¢des nas
organizagoes, no esforco de expandir suas habilidades, conhecimentos, atitudes e capacidades. A rotagao
de cargos pode ser vertical ou horizontal. A rota¢ao vertical significa uma promogao proviséria para uma
posi¢cao mais complexa (p. ex., substituir a chefia durante suas férias). A rota¢ao horizontal funciona
como uma transferéncia lateral de curto prazo para absor¢ao de conhecimentos e experiéncias da mesma
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complexidade (p. ex., sair temporariamente da fun¢do treinamento e trabalhar em cargos e salarios por
seis meses ou atuar em recrutamento e sele¢ao).

A rotagao de cargos representa uma excelente medida para ampliar a exposi¢ao das pessoas as operagoes
da organizagao e transformar especialistas em generalistas. Permite o aumento das experiéncias individuais
e estimula o desenvolvimento de novas ideias, a0 mesmo tempo que proporciona oportunidades para uma
avaliacdo mais ampla e confiavel do funciondrio. Como se pode perceber, o desenvolvimento de pessoas é
muito mais que treinar o individuo para que ele execute suas tarefas e atividades profissionais; na verdade,
significa dotd-lo de capacidade critica, competéncias e valores que o capacitem a interagir e transformar
o ambiente em que vive. Para isso existem diversas ferramentas que, se trabalhadas de forma integrada,
podem prestar grande contribui¢ao para o desenvolvimento das pessoas nas organizagoes.

Essa situagao empresarial enriquece muito o que foi discutido até aqui; leia-a e analise-a com atencao.

As Drogarias MaxShop experimentaram nos tltimos cinco anos um crescimento vertiginoso, aumen-
tando de quatro para 23 lojas, e atualmente esta presente em mais de oito municipios do estado do Rio
de Janeiro. Com esse aumento de filiais, muitas mudancas tiveram de ser feitas como, por exemplo, a am-
pliagao do setor financeiro, que da suporte as fungoes de crédito, faz a gestao dos investimentos, controla
os custos, bem como administra um cartdo préprio da MaxShop.

O setor de logistica se modernizou, ao incorporar um novo armazém, e adquiriu dois novos softwares
que auxiliam na gestao de estoques e nos processos de compras de mercadorias. O antigo setor de vendas
teve suas atividades ampliadas, passando a se denominar setor de marketing, incorporando novas fungoes,
como prospec¢ao de novos mercados, propaganda e promogoes.

A érea de recursos humanos também apresentou mudangas significativas: saiu do modelo clédssico de
departamento de pessoal e criou uma nova estrutura, com profissionais que cuidam de recrutamento,
selecdo, salrios, beneficios, treinamento e desenvolvimento. A empresa tem respondido bem aos desafios
apresentados pelo mercado, sua receita e seus lucros tém aumentado ano apds ano, aimagem da empresa esta
bem consolidada junto aos seus clientes, e a MaxShop tem se destacado pela criacao de novos servigos.

Mas Antonio de Padua, seu fundador e proprietério, estd preocupado com algumas questoes relacio-
nadas aos gestores da empresa: sua equipe gerencial é formada principalmente por antigos colaboradores,
que trabalham na MaxShop desde sua fundagao, e nos quais ele tem grande confianga. Mas, com o cresci-
mento da organizacao e o aumento da complexidade dos negécios, ele percebe que muitos de seus gerentes
nao estao preparados para assumir alguns desafios como, por exemplo, realizar eficazmente a gestao das
pessoas, visando aumentar sua motivagao e produtividade; o processo decisorio estd se tornando também
mais complexo, com uma infinidade de variaveis, o que tem tornado mais lentas as decisdes da empresa;
além disso, alguns gestores tém confundido bom clima de trabalho com prote¢ao a determinados subor-
dinados, o que tem contribuido para uma piora no ambiente da empresa.

Um consultor foi designado para avaliar a situagao e propor medidas que auxiliem o proprietdrio e os
gestores. O consultor da Drogaria MaxShop deverd avaliar, entre outros, os seguintes pontos:

*  Que fatores contribuiram para que a MaxShop, apesar de seu grande crescimento, viesse a ter esses
problemas com seus gestores?
*  Que sugestoes podem ser apresentadas para Anténio de Padua enfrentar esses problemas?

Uma palavra-chave que pode ajudar a compreender os problemas que Antonio de Pddua identificou
nos gestores da MaxShop é a mudanga; no caso das Drogarias MaxShop, a mudanga foi o crescimento
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acelerado que trouxe novos e maiores desafios para os seus gestores.. Pddua confia em seus gestores, sao
pessoas que apresentaram bom desempenho no passado, além de terem demonstrado possuir uma carac-
teristica fundamental na gestao de negdcios, que é a confianga. Mas essas qualidades nao sao suficientes
para superar a complexidade atual de gerir uma empresa com 23 filiais e atuando em localidades diferen-
tes. E preciso desenvolver a capacidade de lideranga e gerenciamento, aprimorar o processo de tomada de
decisao, planejar adequadamente os recursos humanos através da gestao de carreiras, dentre outros.

Algumas sugestoes vidveis para Antdnio de Pddua é realizar programas de desenvolvimento de lideran-
¢a, estruturar um processo de planejamento de gestao de carreiras, realizar treinamentos para aprimorar
o processo de andlise de problemas e tomada de decisao, desenvolver programas para contratar jovens
universitarios com perfil para fun¢oes de lideranga. De forma alternativa, pode ser interessante contratar
um gestor experiente do mercado, que pudesse trazer novas ideias e, a0 mesmo tempo, atuar como mentor
dos gestores da MaxShop.

Tendo em vista a importincia do desenvolvimento de carreira desde o inicio da vida profissional, um
olhar mais aprofundado sera langado sobre esse tema porque todo recém-formado deve desde ja aproveitar
essa ferramenta para alavancar sua vida profissional.

Desenvolvimento de Carreira: Elaboracao e Avaliacao

No que se refere aos programas de desenvolvimento de carreira, destacamos que em diferentes pontos
as regras bdsicas para gerenciar pessoas estio mudando radicalmente no mundo profissional, visto que
empresas com estruturas menos hierdrquicas apresentam menos vagas para promog¢ao. Portanto, os indi-
viduos devem procurar oportunidades de progresso fora da empresa. Ao mesmo tempo, a concorréncia
mais acirrada por talentos significa que alguns serao atraidos para trabalhar em outras empresas.'®

Os programas de desenvolvimento de carreira com maior énfase no individuo introduzem um aspecto
personalizado no processo. Uma abordagem comum para estabelecer um programa de desenvolvimento
de carreira ¢ integra-lo com as fungdes e estruturas de gestao de pessoas existentes na organiza¢do. Ao
planejar carreiras, por exemplo, os funciondrios precisam de informag¢oes da empresa, como planejamento
estratégico, previsoes, planos de sucessao e levantamentos de habilidades.

Do mesmo modo, a medida que obtém informagoes e as usam no planejamento de carreira, os fun-
ciondrios precisam saber as possibilidades de fazer carreira dentro da empresa e como a geréncia vé o
desempenho deles. As metas de gestao de pessoas se relacionam com alguns dos aspectos essenciais do
processo de gestao de carreira.'®

O gestor de pessoas deve associar as necessidades individuais e da empresa para estabelecer o plane-
jamento de carreira. Nesse caso ele deve:

Identificar as oportunidades e os requisitos de carreira
Meta: associagdo
+ Incentivar a responsabilidade do funciondrio pela sua carreira
+ Criar um contexto de suporte
* Comunicar a diregao da empresa
* Estabelecer a defini¢ao e o planejamento de metas mutuas
Oportunidades e requisitos
« Identificar as futuras competéncias necessarias



Capitulo9 ¢ Desenvolvimento de Pessoas 143

ELSEVIER

» Estabelecer progressos de cargo/trajetdrias de carreira
* Equilibrar promogoes, transferéncias, saidas etc.
« Estabelecer trajetdrias de carreira em Y
Medir o potencial do funciondrio
* Medir competéncias (avaliacoes)
« Estabelecer inventarios de talentos
* Estabelecer planos de sucessao
* Usar centros de avaliagao
Instituir carreira — iniciativas de desenvolvimento
Iniciativas de desenvolvimento de carreira
* Fornecer livros de exercicios e workshops
* Fornecer aconselhamento de carreira
* Fornecer treinamento de carreira autogerenciado
* Dar feedback de desenvolvimento
* Fornecer orientacao

O Papel do Funcionario

Nas empresas de hoje, os individuos sao responséveis por iniciar e gerenciar o préprio planejamento de
carreira. Cabe a cada individuo identificar seus conhecimentos, habilidades, capacidades, interesses e valo-
res, e buscar informacoes sobre op¢des de carreira para estabelecer metas e desenvolver planos de carreira.
Os gerentes devem estimular os funciondrios a assumir a responsabilidade por sua carreira, oferecendo a
assisténcia continua na forma de feedback do desempenho do individuo e tornando disponiveis informagoes
sobre a empresa, sobre o cargo e sobre as oportunidades de carreira que possam ser de interesse.

A empresa é responsavel pelo fornecimento de informagoes sobre sua missao, politicas e planos, e deve
fornecer suporte para a autoavalia¢ao, o treinamento e o desenvolvimento do funcionério. O progresso
significativo da carreira pode ocorrer quando a iniciativa individual combinar com as oportunidades
dadas pela empresa.

Os programas de desenvolvimento de carreira beneficiam os gerentes dando-lhes mais habilidades
para gerenciar a prépria carreira. Esses programas promovem reten¢do dos funciondrios de valor, enten-
dimento sobre a empresa e reputagdo de ser uma organizagdo que se preocupa com o desenvolvimento
de pessoas. Como acontece com outros programas de gestao de pessoas, a inaugura¢ao de um programa
de desenvolvimento de carreira baseia-se também nas necessidades da empresa.

A avaliagao das necessidades deve seguir uma série de abordagens (pesquisas, discussoes de grupo infor-
mais, entrevistas etc.) e envolver pessoal de grupos diferentes, como novos funciondrios, gerentes, funciondrios
que ndo estdo progredindo e funciondrios técnicos e profissionais. Identificar as necessidades e problemas
desses grupos assinala o ponto de partida para os esfor¢os de desenvolvimento de carreira na empresa.

Direcionando sua Carreira

O novo pacto entre empregadores e empregados transfere da organizagao para o funciondrio a res-
ponsabilidade pelo desenvolvimento de sua carreira. Que papel as organizacdes devem desempenhar
no desenvolvimento da carreira de um funcionéario? O papel da administragao no desenvolvimento da
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carreira passou por mudangas significativas. Passou do paternalismo — no qual a organizagao assumia
a responsabilidade pelo controle das carreiras de seus funcionarios — para o apoio a que os individuos
assumam responsabilidade pessoal por seu futuro.!” Os programas de desenvolvimento de carreira também
beneficiam os gerentes, dando-lhes mais habilidades para gerenciar a prépria carreira.

Durante grande parte do século XX, as empresas recrutaram trabalhadores jovens com a intenc¢ao de
que passassem toda a sua carreira na mesma organiza¢ao. Os empregadores forneceriam o treinamento
e as oportunidades; os empregados responderiam pela demonstragao de lealdade e esfor¢o no trabalho.
No entanto, uma grande incerteza limita hoje a capacidade das organizac¢oes de prever com precisao as
necessidades futuras. Tornou-se responsabilidade dos funciondrios manter atualizadas suas aptiddes,
habilidades e conhecimento, e preparar-se para as tarefas futuras. Qual a eventual responsabilidade da
administracao no desenvolvimento da carreira segundo essas novas regras?

O programa de desenvolvimento de carreira da Companhia Petrolifera Amoco, por exemplo, ¢ um mo-
delo para as empresas modernas. Ele é concebido em torno da autoconfianga do funcionario, ajudando-o a
refletir sobre sua capacidade no mercado, tanto dentro como fora da empresa. Todos os trabalhadores sao
incentivados a participar de uma apresentagao do programa de quatro horas, e de um dia inteiro de sessoes
de autoavalia¢ao e autodesenvolvimento. A esséncia de um programa de desenvolvimento progressivo de
carreira estd baseada no fornecimento de apoio para os funciondrios aprimorarem continuamente suas
aptiddes, habilidades e conhecimento. Esse apoio inclui:

* comunicagdo clara dos objetivos e estratégias futuras da organizagio — quando as pessoas sabem para
onde a organiza¢ao caminha, sao mais capazes de desenvolver um plano pessoal para participar
desse futuro;

* criagdo de oportunidades de crescimento — os funciondrios devem dispor da oportunidade de obter
experiéncias de trabalho novas, interessantes e profissionalmente desafiadoras;

* concessdo de assisténcia financeira — a organizagao deve oferecer reembolso de despesas com edu-
cagao para ajudar os funciondrios a se manterem atualizados;

* concessao de tempo para os funciondrios aprenderem — as organizagdes devem ser generosas na con-
cessao de licengas remuneradas para treinamento fora do local de trabalho. Além disso, as cargas de
trabalho nao devem ser excessivas, a ponto de impedir que os funciondrios disponham de tempo
para cultivar novas aptidoes, habilidades e conhecimento.

Estagios do Desenvolvimento de Carreira

Ha vérias formas de uma empresa contribuir para o desenvolvimento de carreira de um funciondario
e, a0 mesmo tempo, atender suas necessidades de gestao de pessoas. A empresa pode certamente ser uma
forca positiva no processo de desenvolvimento, mas a responsabilidade primaria para o crescimento de
carreira pessoal ainda é do individuo. Este deve conhecer os estagios do desenvolvimento de carreira e
atuar no sentido de tirar o maximo proveito dele.

Um modelo que descreve esses estagios pode apresentar-se assim:'®

* estdgio I — preparagao para o trabalho (idade 0/18): Desenvolve-se a autoimagem ocupacional,
avaliam-se ocupagoes alternativas, desenvolve-se a escolha da ocupagao inicial, persegue-se a edu-
cagao necessaria;
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* estdgio 2 — ingresso na empresa (idade: 18/25): obtém-se oferta(s) de emprego da(s) empresa(s)
desejada(s), seleciona-se o cargo adequado com base em informagdes completas e exatas;

* estdgio 3 — inicio de carreira (idade: 25/40): aprende-se o trabalho, aprendem-se regras e normas
da empresa, encaixa-se na ocupagdo e na empresa escolhidas, desenvolve-se competéncia, perse-
guem-se metas;

* estdgio 4 — meio de carreira (idade: 40/55): reavalia-se o inicio de carreira e as primeiras metas na
fase adulta, reafirmam-se ou modificam-se metas, fazem-se escolhas adequadas para os anos da
meia-idade, continua-se produtivo;

* estdgio 5— final de carreira (idade: 55 /60 — aposentadoria): permanece-se produtivo no trabalho,
mantém-se a autoestima, prepara-se para a aposentadoria.

Todo profissional deve ter em mente que os conhecimentos, habilidades, capacidades e aptidoes, assim
como aspiragdes de carreira, mudam a medida que o individuo amadurece. Embora o trabalho de indi-
viduos em diferentes ocupagdes varie significativamente, os desafios e as frustragcdes que eles enfrentam
no mesmo estigio em sua carreira sao notavelmente semelhantes.

Resumo do Capitulo

O desenvolvimento de pessoas e outros pontos relevantes desse assunto ajudam a melhorar o en-
tendimento do papel da gestao estratégica de pessoas nas organiza¢oes, devendo ser considerado de
modo favoravel pelos gestores, independentemente dos seus custos e do tempo de implantacao desses
programas.

Desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeigoar as capacidades e motivagdes dos em-
pregados a fim de torna-los futuros membros valiosos da organizagdao. O desenvolvimento inclui nao
apenas o treinamento, mas também a carreira e/ou outras experiéncias.

O desenvolvimento esta relacionado tanto ao crescimento como & manuten¢ao da organizagao na
posicao de lideranca de seus mercados. Por isso, é importante considerar o perfil dos profissionais bem
desenvolvidos, incluindo formagao, experiéncia, riqueza de contatos pessoais, perfil educador e pesqui-
sador, e conhecimento de culturas diversas.

Um profissional plenamente desenvolvido é aquele com boa formagao, experiente, que esta sempre
aberto para novos aprendizados e para compartilhar aquilo que sabe, constréi amizades e vinculos fortes
com quem se relaciona, tem uma postura de respeito para com aqueles diferentes de si e é ponto de refe-
réncia para arbitrar questdes quando solicitado.

As principais ferramentas de desenvolvimento de pessoas utilizadas pelas organizagdes sao coaching,
rotagao de fungoes, mentoring, treinamento, gestao de carreira, rotagao de fungdes, planejamento de carreira,
responsabilidade social e gestao de desempenho. Cada uma dessas ferramentas tem suas caracteristicas e
sao aplicaveis a uma determinada situagao.

O planejamento de carreira pode ser considerado como um processo composto de cinco fases: prepa-
racao para o trabalho, admissao na empresa, inicio de carreira, meio de carreira e final de carreira. Durante
todo esse longo processo, o papel do individuo é de extrema importancia, pois atualmente, mesmo durante
a vida profissional, a empresa nao tem sido mais tao paternalista como era antes.
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Exercicios

1. O plano de carreira pode ser entendido como um processo composto de varios estagios ou fases. Seguindo o
esquema adotado neste capitulo, trace um plano de carreira detalhado para vocé. Inclua o maior nimero possivel
de informacdes, como instrucao necessdria, tempo para alcance das metas, pessoas envolvidas, dificuldades a
serem superadas, pontos positivos que podem contribuir para o atingimento do nivel desejado etc.

2. Leia o caso abaixo e faca o que se pede.

Desenvolvimento gerencial™

Ha aproximadamente um ano, a empresa completou o quinto e ultimo ciclo de sessdes de desenvolvimento
gerencial, o qual, conforme previsto, teve duracao de seis meses.

Na oportunidade, ao analisar as avaliacbes pds-treinamento daqueles que se submeteram ao programa, vocé, ge-
rente de recursos humanos, se deu conta de que o seu feeling sobre trés supervisores de producao estava correto.

Ha tempos vocé vinha percebendo que esses profissionais relutavam em considerar e aceitar implementar as
mudancas que os programas de desenvolvimento organizacional vinham sugerindo, ao mesmo tempo que as ati-
tudes deles ja estavam sendo criticadas pelos préprios colegas de trabalho.

O ambiente, naquela secao, comecava a se deteriorar. Entdo, vocé, conhecedor que é da existéncia do “ciclo
destrutivo” das organizac¢bes, imediatamente tomou providéncias para tentar solucionar a situacao. ldealizou um
programa de reunides individuais com cada um dos supervisores e fixou como meta a corre¢ao dos comportamentos
disfuncionais daqueles profissionais através da utilizacdo da grade gerencial.

Vocé teve éxito com dois supervisores; o terceiro, porém, ndo quis entender os seus argumentos e afirmou cate-
goricamente que ndo iria promover as mudancas que estavam sendo propostas pela empresa, pois as coisas sempre
funcionaram bem da maneira antiga e ele ndo queria arriscar com novos métodos que nao dominava.

Explique os argumentos e as técnicas utilizadas para influenciar os dois supervisores que aceitaram finalmente
assumir o processo de mudanca e se adaptar ao plano de desenvolvimento gerencial e que atitude vocé tomou com
relacdo ao terceiro, que se negou a fazé-lo.

Atividade Extraclasse

Assista aos filmes a seguir, que se relacionam com o conteudo estudado nestes ultimos capitulos, e depois discuta
com os colegas e o professor as suas impressdes do filme e as cenas que melhor se relacionam com treinamento e
desenvolvimento de pessoas.

* Jamaica Abaixo de Zero
Diretor: John Turteltaulb
Ideal para discutir o espirito de equipe, a construcao de objetivos comuns e a interacdo dos membros do grupo.

* Apollo 13
Diretor: Ron Howard
A historia provoca uma reflexao sobre o papel da lideranga como fonte de motivagdo para as equipes.
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CAPITULO

Universidade Corporativa
e E-learning’

Este capitulo apresenta o contexto que influenciou as organizagoes a investirem em educagdo corpora-
tiva, o conceito de universidade corporativa, o avango da educagdo a distdncia através do e-learning
e sua utilizagdo como ferramenta de educagdo corporativa. Além disso, o capitulo apresenta um
exemplo prdtico de implantagio de um projeto de universidade corporativa.

O Contexto das Mudancas

Quando um consumidor compra o pacote Office Professional, produzido pela Microsoft, que contém
os softwares mais utilizados em todo o mundo, como a planilha eletronica Excel, o editor de textos Word,
o software de apresentacao Power Point e o banco de dados Access, provavelmente ird desembolsar uma
quantia préxima de R$1.600,00. Em termos palpaveis, o consumidor estd adquirindo uma embalagem,
um manual de instru¢ao e CDs, onde se encontram os softwares. O custo das matérias-primas envolvidas
na elaboragao desse produto nao é superior a R$10,00, o que representa um aumento no preco final de
16.000% em relacao ao que se gastou com a matéria-prima para a sua elabora¢do. Pensando de forma
andloga, para um carro que tenha o preco de R$30.000,00 na concessiondria, o custo de suas matérias-
primas, como carroceria, bancos, motor, pneus, estofamento etc., estd na faixa de R$20.000,00, ou seja, o
prego final do carro é, aproximadamente, 50% acima dos custos das matérias-primas.

Mas, por que ha essa diferenca tao grande entre o peso da matéria-prima no preco final desses dois
produtos? A resposta é que estamos saindo de uma sociedade industrial, em que se valoriza o que é palpével,
e estamos entrando em uma nova era, denominada por alguns pesquisadores de era do conhecimento.
Nestes novos tempos, ha o predominio dos servicos, que sao intangiveis, ou seja, sao dificeis de mensurar
e, em alguns casos, até de visualizar. Hoje, o conhecimento e a tecnologia, como os aplicados no desen-
volvimento dos softwares do pacote Office, ganham cada vez mais relevancia e passam a ser os principais
impulsionadores do processo de gera¢ao de riqueza das nagdes e das empresas.

Quando o consumidor compra um carro, paga pela tecnologia nele embutida, mas paga muito mais
pelas matérias-primas utilizadas para produzi-lo. Quando compra o pacote Office, o consumidor estd
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pagando muito pelo conhecimento e tecnologia nele embutido e pouco pelas matérias-primas utilizadas
para fabricé-lo, ou seja, o que ha por tras dessa ideia é o reconhecimento da importincia que o conheci-
mento assumiu na sociedade contemporianea como componente essencial do desenvolvimento econd-
mico e social.> Na era do conhecimento e informagao, os bens e servicos tém como caracteristicas serem
imateriais, nao se desgastarem com o uso e nao estarem sujeitos a escassez (por exemplo, para a Microsoft
reproduzir um software do Office, o custo é bem reduzido, e o tnico limite é a existéncia de CDs para se
realizarem as cépias).

Essas mudancas tém forte impacto sobre as organizagdes, obrigando-as a empreender diversas agdes
para superar esses desafios. Dentre elas, destaca-se a valoriza¢ao cada vez maior do conhecimento, da
aprendizagem e da inovacao. Dessa forma, as pessoas comegam a assumir um papel estratégico nas em-
presas, pois somente elas tém a capacidade de gerar e difundir conhecimentos e transforma-los, através
da inovagao e tecnologia, em produtos e servicos que serao utilizados pela sociedade.

Desse modo, o investimento em educagao passa a ser prioritario, e nas organiza¢oes ganha destaque a
importancia da educag¢io corporativa, cujo objetivo é desencadear processos de aprendizagem focados nas
competéncias demandadas pela empresa. Uma das maiores especialistas nesse tema é Jeanne Meister, e para
ela a educagdo corporativa tem por finalidade o desenvolvimento e a educagao dos funciondrios, clientes
e fornecedores, visando atender as estratégias empresariais. Em outras palavras, a educagao corporativa é
uma filosofia de aprendizagem continua, vinculada aos objetivos estratégicos da empresa e que assegura
0 acesso a programas de formacao e aprendizagem, nao s6 aos funciondrios da empresa, como também a
clientes e fornecedores. Mas, para efeito didatico, educagao corporativa e universidade corporativa serao
consideradas como termos equivalentes.’

Nao ¢ dificil verificar, na prética, como as coisas mudam rapidamente nestes novos tempos. Para
exemplificar, visite o site de um fabricante de aparelhos celulares (Nokia, Sony Ericson ou Motorola, por
exemplo) e verifique o modelo mais moderno oferecido e suas especificacoes. Registre essas informacoes.
Ap6s dois meses, retorne ao site e verifique novamente qual o aparelho mais moderno e consulte também
suas especificagoes. Qual é o resultado? Ha uma grande possibilidade de que o modelo de aparelho mais
moderno nao seja mais o mesmo e de que as especificagdes tenham evoluido, ou seja, dois meses é o tempo
que um aparelho celular moderno permanece como sendo de tltima geragao.

A questao que é como as empresas e os trabalhadores devem se preparar para enfrentar os impactos
dessas mudancas que ocorrem em espagos de tempo cada vez menores.

As empresas necessitam dar respostas rapidas as demandas de mercado, porque, sem agilidade, elas
perdem competitividade e correm o risco de serem ultrapassadas pelos concorrentes. Para ganhar com-
petitividade, uma das principais agoes que as empresas devem tomar ¢é investir em educa¢ao, visando
desenvolver o capital intelectual de seus funciondrios, transformando-o em fator de vantagem competi-
tiva. Uma das formas de se fazer isso é através da educacao pelo trabalho, também denominada educagao
corporativa, que prepara os colaboradores para enfrentar os desafios de mercado e atingir os objetivos
estratégicos definidos pelas organizagdes.

De forma analoga, para ndo ficarem defasados, os trabalhadores devem ter uma preocupag¢ao genuina
com a aprendizagem constante. Isso significa estar atento as demandas de qualifica¢ao do mercado do
trabalho e se adequar a essas necessidades, realizando cursos de qualificagao e atualizagao, bem como

outras atividades que contribuam para o desenvolvimento profissional e o aumento da sua emprega-
bilidade.
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O Papel da Universidade Corporativa

A universidade corporativa é um guarda-chuva estratégico para desenvolver e educar funcionarios,
clientes, fornecedores e comunidade, a fim de cumprir as estratégias empresariais da organizagao.* Por isso,
as universidades corporativas estao buscando novas formas de ensinar aos gerentes o que eles necessitam
para atuar em uma economia baseada no conhecimento. Elas estao reinventando o que era chamado de
“treinamento” e, dentro desse processo, estao utilizando a educag¢ao para aumentar sua proximidade com
as estratégias de negdcios das corporagoes.

Isso acontece porque os investimentos em agoes de treinamento & desenvolvimento sempre foram
vultosos, principalmente em programas de treinamento presenciais, mas pouco retorno, em termos de
melhorias de desempenho organizacional, era obtido por meio de tais agdes. O principal motivo desse
baixo retorno é o fato de que a maioria dos programas de treinamento aplicados ainda continua desvin-
culada das estratégias do negécio, agregando pouco valor aos resultados obtidos, embora os gastos com
esses programas sejam bastante significativos também no Brasil.

O surgimento do conceito de universidade corporativa (UC) representou o divisor de dguas, um marco
histérico que evidencia a passagem do centro de treinamento tradicional, que possui foco nos cargos, para
a educagdo corporativa, com foco nas competéncias, e abrangendo nao sé os funciondrios, mas também
os parceiros da empresa. Além disto, o que diferencia a educagao corporativa do centro de treinamento
tradicional é que sua concepgao acontece a partir do plano estratégico de negécios da empresa. Para tan-
to, sao fundamentais quatro pontos: obter o comprometimento e envolvimento da alta ctipula, alinhar
o modelo de gestao de pessoas as estratégias do negécio, implantar um modelo de gestao de pessoas por
competéncias e conceber programas educacionais alinhados as estratégias do negdcio.

Outra caracteristica da universidade corporativa é a valorizagao da experiéncia e do saber fazer, pois
a tendéncia agora é que aqueles que sabem fazer também estao ensinando e, consequentemente, também
estao aprendendo. Assim, na educac¢ao profissional, aprender com quem faz, ou ja fez, é imperativo. Esta
talvez seja uma das principais diferengas entre as universidades tradicionais, fundamentadas fortemente
na pesquisa cientifica e na geragao do conhecimento e as universidades corporativas, que buscam respostas
aos desafios com que as organiza¢oes se deparam, nao somente no conhecimento tedrico gerado pelas
universidades tradicionais, mas também no conhecimento pratico de quem efetivamente faz.

O surgimento das universidades corporativas foi sustentado por cinco forgas® existentes no ambiente
socioecondmico do final do dltimo milénio, que sdo:

* organizagoes flexiveis: a emergéncia da organiza¢ao nao-hierdrquica, enxuta e flexivel, com capaci-
dade de dar respostas rapidas ao turbulento ambiente empresarial;

* era do conhecimento: o advento e a consolida¢ao da economia do conhecimento, em que o conhe-
cimento é a nova base para a formac¢ao de riqueza nos niveis individual, empresarial ou nacional;

* rdpida obsolescéncia do conhecimento: a redugao do prazo de validade do conhecimento associado
ao sentido de urgéncia;

+ empregabilidade: o novo foco na capacidade de empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda,
em lugar do emprego para toda a vida;

* educagdo para estratégia global: uma mudanca fundamental no mercado da educac¢ao global, evi-
denciando-se a necessidade de formar pessoas com visdao global e perspectiva internacional dos
negdcios.
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A partir dessas cinco forgas, observa-se que o surgimento das universidades corporativas é uma res-
posta as mudangas que estao ocorrendo nesta nova era, na qual as empresas necessitam de maior nivel de
conhecimento e agilidade para dar respostas as demandas do mercado. Estamos vivendo uma revolugao
silenciosa na gestao empresarial brasileira, com importantes e intensas mudangas no campo educacional,
e um movimento talvez sem precedente na histéria do pais, no sentido de qualificar e educar os trabalha-
dores para elevar os patamares de desempenho das empresas.®

No Brasil, a adog¢ao das universidades corporativas comegou na década de 1990, com o advento de
um mercado cada vez mais globalizado, pressionando assim as organizagdes a investirem na qualificagao
de seus colaboradores e comprometerem-se com seu desenvolvimento continuo, como um elemento-
chave na criagao de diferencial competitivo. Atualmente, existem mais de 100 organizagoes brasileiras
ou multinacionais que ja implementaram sistemas educacionais pautados pelos principios e praticas de
universidade corporativa. As principais experiéncias sao: Abril, Accor, Alcatel, Alcoa, Algar, AmBev, Amil,
Banco do Brasil, Banco Itati, BankBoston, BNDES, Braskem, Bristol & Myers & Squib, Carrefour, Caixa,
Citigroup, CVRD, Correios, Datasul, Eletronorte, Elma Chips, Embraer, Embratel, Facchini, Fiat, Ford,
Globo, GM, Habib’s, IBM, Inepar, Leader Magazine, Martins Distribuidora, McDonald’s, Metr6-SP, Mi-
crosiga, Motorola, Natura, Nestlé, Oracle, Petrobras, Real ABN, Renner, Sabesp, Sadia, Serasa, Siemens,
Souza Cruz, Syngenta, TAM, Tigre, Ultragaz, Unibanco, Unimed, Unisys, Visa e Volkswagen.’

Uma questao importante dos cursos das universidades corporativas é o seu reconhecimento pelos
6rgaos publicos de educa¢ao. Um primeiro passo foi dado no Reino Unido, onde o governo ja estd con-
cedendo certificagdao académica para cursos realizados dentro das empresas. Ou seja, realizar um curso
dentro da empresa no Reino Unido esta se tornando equivalente a frequentar os bancos escolares de uma
instituicao de ensino.® As experiéncias mais bem-sucedidas de universidades corporativas estao funda-
mentadas na educa¢ao a distincia e na utilizagao intensiva da tecnologia, denominada e-learning, como
serd abordado a seguir.

Nesse contexto, observa-se que a universidade corporativa é uma evolu¢ao natural dos tradicionais
centros de treinamento. Desta forma, qual ¢ a principal diferenca entre esses dois modelos? O principal
aspecto que diferencia o tradicional centro de treinamento e a universidade corporativa é que, enquanto
o centro de treinamento disponibiliza um catdlogo de cursos e coordena as atividades de treinamento que
ocorrem durante os cursos, tendendo a ser reativo e descentralizado, a universidade corporativa busca o
alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagao, visando utilizar a educa¢ao e o treinamento
para resolver problemas reais do ambiente de trabalho e melhorar a performance no trabalho.

E-learning como Instrumento de Educac¢ao Corporativa

O e-learning é uma modalidade de ensino a distancia (EAD) em que o cerne da metodologia é a separa-
¢ao fisica entre o instrutor e o treinado, durante a maior parte do processo instrucional, mas normalmente
envolve algum tipo de atividade que reduza a sensagao de isolamento do aluno. Um curso a distancia s6
pode ser assim definido quando, além do conteddo e planejamento de estudo, vem acompanhado de
recursos interativos, que permitam a comunicagao sistemdtica entre aluno e tutor. Dessa forma, cursos
oferecidos em revistas acompanhadas por CD ou em tutoriais disponiveis na Internet nao sdao cursos a
distancia, e podem ser definidos apenas como estudos dirigidos.

A necessidade das organizagdes de utilizar o e-learning esta calcada, principalmente, na rapidez com
que os mercados mudam, exigindo delas respostas dgeis e eficazes. Nesse caso, o e-learning pode prestar
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contribui¢des importantes na preparagao dos recursos humanos para enfrentar esses desafios, pois apresenta
vantagens importantes sobre os tradicionais treinamentos presenciais, com destaque para a rapidez na difusao
de conhecimentos e informagdes, facilidade para atingir um ndmero maior de participantes e a possibilida-
de de atualizagao rapida de seu contetido. Assim sendo, a previsao é que, da mesma forma que o e-mail, o
aprendizado através da internet seja um fendmeno que tende a se incorporar a nossa vida rapidamente.

A popularizag¢ao da EAD nos ultimos anos deve-se muito a evolug¢do da tecnologia da informacao,
principalmente da informadtica e das comunicagdes, que possibilitaram o surgimento do e-learning, que
¢ fortemente baseado em tecnologia, permitindo eliminar algumas limita¢oes da EAD, tais como a falta
de interatividade e a evasao de alunos. Dessa forma, o e-learning pode ser considerado uma modalidade
de EAD e se refere ao uso de tecnologias de internet para disponibilizar um amplo leque de solu¢des que
buscam melhoria de conhecimento e performance.

Assim como os antigos cursos de EAD, o e-learning, no que se refere a simultaneidade das atividades,
pode ser dividido em duas modalidades:

* Modalidade assincrona: os participantes realizam atividades em dia e hordrio de sua conveniéncia,
independentemente da presenca do professor ou instrutor e dos demais integrantes da turma.

* Modalidade sincrona: os participantes e os instrutores tém dia e horario determinado para realizar
as atividades de forma presencial ou virtual, através de videoconferéncia, audioconferéncia, forum
ou chat.

Essas modalidades de interac¢ao tiveram um salto qualitativo a partir da evolugao da tecnologia, que
facilitou a interatividade entre treinandos e instrutores separados geograficamente, bem como permitiu
0 acesso rapido a materiais educativos de forma nao-linear e interativa. Mas, apesar dos recursos da tec-
nologia, que permitem, dentre outras coisas, 0 armazenamento e o compartilhamento de informacdes, a
comunicagao rapida através do e-mail, a realiza¢ao de reuniodes interativas via chat, a impressao e a pesquisa
na web, observa-se, por outro lado, que os recursos de informatica e comunicagao menos dominados pelos
treinandos (recursos de dudio e video e ferramentas de chat e férum) referem-se justamente as ferramentas
que permitem a reduc¢ao da distancia espacial e temporal entre aluno e instrutor.

Esse é um indicativo de que as organizag¢des necessitam avaliar o nivel de conhecimento de informética
de seus funciondrios, principalmente nos recursos citados, provendo capacitagao com vistas a garantir a
plena utilizagao dos recursos e das facilidades proporcionadas pela tecnologia para a realizagao de cursos
e-learning.

Independentemente das dificuldades ainda encontradas por parte dos treinandos para dominar de-
terminados comandos de seus sistemas informadticos e de comunicagao, a flexibilidade de acesso que essas
novas tecnologias proporcionam aos cursos e-learning é considerada como uma das principais vantagens
para os treinandos, pelo fato de nao ter de cumprir horarios predeterminados nem se deslocar todos os
dias, podendo assim aproveitar melhor seu tempo e obter maior aproveitamento do curso. Dessa forma,
o fato de poder determinar o horédrio em que ird estudar pode representar para o treinando uma grande
vantagem dos cursos e-learning em relacao aos cursos presenciais.

Os beneficios do e-learning também se estendem para as organizagoes, pois:

através do e-learning as organizagdes podem alcancar pessoas que estao dispersas geograficamente, permite um
grande nimero de participantes, melhora a eficiéncia do treinamento, permitindo que mais informag¢des possam
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ser entregues para mais pessoas e a custo baixo, permite atualizagao rapida dos contetidos dos treinamentos e
finalmente pode ser usado para monitorar os resultados do treinamento, provendo feedback e coaching de alta
qualidade, que em alguns casos podem ser mais valiosos do que o curso propriamente dito.’

Complementando as considera¢oes de Rosenberg, Fleury e Jacobsohn elaboraram, a partir de revisao
bibliografica, um resumo dos principais beneficios e também das principais limitagoes do e-learning, tanto
para as organizagdes quanto para os treinandos, dividindo-os em quatros categorias:' recursos financeiros,
gestao do curso, dinamica de grupo e aluno (Tabela 10.1).

Tabela 10.1 Beneficios e Limita¢cdes do E-learning

Categoria Beneficios Limitagoes
Recursos financeiros | « Reducdo de custos viagens, tempo de + Alto investimento inicial
deslocamento e infraestrutura + Investimento em equipamentos
+ Aumento do numero de alunos com baixo custo | « Estrutura para atendimento ao aluno
incremental
Gestao do curso « Uniformidade e consisténcia na mensagem - Falta de preparo dos professores
« Informagdes mais completas + Maior dedicacdo do professor
- Facilidade e rapidez para atualizacao + Falta de clareza produz impacto negativo
« Estruturas curriculares mais flexiveis - Falta de flexibilidade das tecnologias

« Treinamento de grande numero de alunos
simultaneamente

Dinamica do grupo + Integracao de pessoas distantes + Perda do aspecto social do aprendizado
geograficamente + Sentimento de isolamento
« Construcdo de comunidades virtuais + Impacto na cultura
Aluno « Ritmo do curso adaptado ao aluno - Dificuldade de leitura e interpretagao de textos
+ Acesso de qualquer lugar e a qualquer hora + Manutencao da postura passiva
« Postura ativa diante do préprio processo de - Dificuldade para usar a tecnologia
aprendizagem + Baixa velocidade de digitacdo

« Maior participagdo do aluno

Fonte: FLEURY e JACOBSOHN (2003: 8).

A identifica¢ao das limitagoes do e-learning é fundamental, pois as suas vantagens sao tao sedutoras,
como, por exemplo, aprender mais, melhor e mais rdpido, e assim se tornar mais inteligente e competente,
que muitas vezes essas vantagens se tornam um fim em si mesmas, ou seja, desenvolve-se um programa
de e-learning sem antes ter uma visao clara das necessidades de aprendizagem da organizacao.

Outra barreira ao desenvolvimento do e-learning comumente encontrada é o medo de substitui¢ao, com
os profissionais de treinamento temendo perder seus empregos. Na verdade, o e-learning complementa a
sala de aula, mas nao a substitui. Provavelmente, a quantidade de horas em sala de aula serd menor, mas o
volume de aproveitamento e as experiéncias vivenciadas serao maiores. Deve-se considerar também que
os treinamentos presenciais tém diversos beneficios, com destaque para a rapidez no desenvolvimento e
entrega, especialmente para um nimero pequeno de pessoas; possibilita grandes oportunidades de tra-
balho em equipe, resolu¢ao de problemas em grupo e cria vinculo entre os participantes. Isso demonstra
que, apesar de algumas limitagdes, o treinamento presencial permanece uma poderosa ferramenta para
a aprendizagem.
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No Brasil, o e-learning comegou um tanto timido, em meados dos anos 1990, mas hoje apresenta um
ritmo acelerado de crescimento. Essa expansao permitiu criar um grau de maturidade e uma experiéncia
que podem servir como referéncia para o desenvolvimento e o aprimoramento do e-learning no pais. A
Tabela 10.2 apresenta um resumo das cinco principais licoes aprendidas pelas empresas que participaram
do Prémio Brasil de e-Learning no periodo de 2002 a 2004."

Tabela 10.2 Licdes Aprendidas no Prémio Brasil de e-Learning

1. Alinhamento com a O sucesso de uma iniciativa de e-learning esta diretamente ligado ao atendimento dos objetivos
estratégia estratégicos da organizacao.

2. Avaliacao de E fundamental estabelecer um processo efetivo para avaliacio dos resultados, visando garantir que o
resultados e-learning esta sendo utilizado para melhorar o desempenho das pessoas e das organizagdes.

Na abordagem presencial, elementos como proximidade do aluno, nivel de desempenho e
conhecimento do instrutor, material de apoio e infraestrutura do ambiente sdo determinantes. No
aprendizado e-learning, esses elementos perdem seu efeito e novos elementos ganham importancia.

3. Foco na pedagogia,
ndo na tecnologia

4. Importancia da O fator fundamental de um projeto e-learning é o fator humano. A aceitagao desse novo formato
metodologia e da pelas pessoas é fundamental; dessa forma, é necessario utilizar uma metodologia que promova
gestao de mudanca comunicacao clara, estabelecendo-se papéis e responsabilidades.

A sensacéo de soliddo é um grande risco para o sucesso da implementacao do e-learning. Estruturas
de assisténcia, na figura do monitor e do tutor, ajudam a estabelecer um canal de relacionamento e
apoio aos usuarios.

5. Apoio ao projeto e ao
aluno

Fonte: adaptada da revista T&D ( 2005: 41).

Em sintese, das licdes aprendidas pelas organiza¢oes pode-se ressaltar alguns termos-chave nesse
processo, tais como: alinhamento com a estratégia, importancia de avaliar resultados, nao ter a tecnolo-
gia como ponto central do processo e a necessidade de se prestar suporte total aos treinandos. O que se
observa é que o aprendizado através da internet é um fendmeno que vai se incorporar a nossa vida rapi-
damente, e um dos motivos dessa rapida incorporagao, principalmente dentro das grandes organizagdes,
¢ a sua utilizacao pelas universidades corporativas. Porém, o ritmo de crescimento ndo é o mesmo entre
as institui¢oes de ensino porque o avango da informética ainda esbarra nas dificuldades sociais do pais,
onde grande parte da populagao sofre com a exclusao digital.

Para facilitar a compreensao dos conceitos apresentados, no préximo tépico é apresentado um estudo
de caso sobre a implanta¢ao e o funcionamento de universidade corporativa e do e-learning dentro de
uma organiza¢ao, a SulAmérica, uma das maiores seguradoras do Brasil. A universidade corporativa e o
e-learning permitem as organizagdes uma evolugao importante no conceito de treinamento porque, além
dos seus funciondrios, os clientes, os fornecedores, a comunidade e outros interessados também podem
participar dos cursos que elas oferecem. Para exemplificar, clientes do banco Bradesco podem realizar
diversos cursos a distancia, através de seu site na internet (Figura 10.1).

Além dessa vantagem, o e-learning apresenta outras vantagens para as organizagoes e alunos. As prin-
cipais vantagens'? do e-learning sao:

+ redugdo de custos de viagens, tempo de deslocamento e infraestrutura;
+ aumento do nimero de alunos com baixo custo incremental;
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Figura 10.1 Site Bradesco com cursos gratuitos disponiveis para clientes.

+ uniformidade e consisténcia na mensagem;

+ informag¢oes mais completas;

« facilidade e rapidez para atualizagao;

» estruturas curriculares mais flexiveis;

+ treinamento de grande nimero de alunos simultaneamente;
+ integracao de pessoas distantes geograficamente;

+ constru¢do de comunidades virtuais;

+ ritmo do curso adaptado ao aluno;

+ acesso de qualquer lugar e a qualquer hora;

* postura ativa diante do préprio processo de aprendizagem;
* maior participacao do aluno.

Diante do exposto, fica evidente o papel positivo das universidades corporativas na capacitacao de pes-
soas nas organizagoes. Através das atividades de educagao a distincia, os funciondrios podem aperfeicoar
suas habilidades e adquirir mais conhecimentos, o que, consequentemente, vai melhorar a empregabilidade
dessas pessoas e possibilitar ascensao na carreira.

A Universidade Corporativa e o E-learning na SulAmérica

A SulAmérica foi fundada em 1895 e é uma das maiores empresas do Brasil, atuando nos segmentos
de seguro (automéveis, saide, vida e riscos industriais), previdéncia privada e investimentos, possuindo
atualmente 5.500 mil empregados em filiais espalhadas por todo o pais. Em margo de 2002, a SulAmérica
anunciou um acordo com o ING, pelo qual o grupo holandés passou a deter 49% da holding brasileira.
Os 51% restantes permaneceram nas maos dos acionistas originais. Presente em mais de 50 paises, o ING
tem mais de 160 anos de experiéncia como prestador de servigos financeiros e é um dos 15 maiores con-
glomerados financeiros do mundo, com mais de 115 mil funcionarios.

A Universidade Corporativa SulAmérica — Universas, foi criada em junho de 2005, quando passou a
concentrar todas as iniciativas de desenvolvimento e educag¢do dos funciondrios, disponibilizando cursos
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alinhados as competéncias essenciais e a estratégia da empresa. Ela é composta por quatro escolas, sendo
que cada uma oferece um menu de cursos alinhados aos objetivos estratégicos da empresa:"’

* Desenvolvendo Lideres: nessa escola, o gestor da SulAmérica desenvolve habilidades especificas para
formar equipes criativas e produtivas.

+ Formagao de Profissionais: nesse espago, os funcionarios tém acesso a informacgdes, dicas e cursos
sobre assuntos indispensaveis para sua formagao técnica e comportamental.

*  Potencializando o Negécio: os funciondrios podem ampliar seus conhecimentos sobre os produtos
e servicos da empresa e sobre as técnicas de comercializagao.

+  Conhecendo a Empresa: nesse espago, o funciondrio recebe informagoes para o desenvolvimento da
cidadania corporativa através do conhecimento da cultura, valores e historia da SulAmérica.

Através da Figura 10.2 fica mais facil compreender a estrutura da Universas.

Desde 1981, a SulAmérica adota a metodologia de ensino a distdncia para capacitar seus funciondrios.
Eles estudavam por apostila e médulos instrucionais que eram enviados por correspondéncias internas.
Nessa modalidade eram oferecidos trés cursos: Bésico de Seguros, Seguro de Automéveis e Seguro de In-
céndio e Lucros Cessantes. Mas a primeira experiéncia da SulAmérica com a metodologia e-learning foi no
ano de 2001, com a adaptacao dos cursos a distincia existentes para cursos e-learning. E importante destacar
que esse projeto pioneiro nao tinha interface grafica atraente, além de baixo nivel de interatividade.

Visao Estratégica Inovacao Gestao de Pessoas

Potencializando Negdcios

Auto
Saude/Odontolégico
Vida
Massificados
RIC
Previdéncia

O Mercado Tendéncias do Setor  Clientes Concorrentes Melhores Praticas

Formando Profissionais

Foco no Resultado Autogerenciamento  Foco no Cliente Trabalho em Equipe

Conhecendo a Empresa

A Empresa Valores Cultura Tradigoes Profissionalismo

Figura 10.2 Estrutura Universas.
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Para atrair de forma definitiva os empregados para os treinamentos e-learning, foram aperfeicoados
0s cursos existentes com as novas tecnologias de informdtica e os novos softwares disponiveis no mer-
cado, que propiciavam uma interface grdfica mais amigéavel e maior nivel de interatividade. Além disso,
foram criados novos cursos que abordavam temas com aplicabilidade pratica e maior apelo profissional.
O Curso de Negociagao, quarto curso e-learning da SulAmérica, foi concebido sob essas novas diretrizes.
Apresentado em 2003, ele foi desenvolvido em parceria com uma consultoria externa e contou com avangos
significativos no que diz respeito a apresentacao grafica e interagao. Nesse ponto, uma das atividades do
treinamento era um exercicio de negociagao virtual, em que os alunos participavam via chat. A aceitagao
foi bastante positiva, e surgiram diversas demandas para o desenvolvimento de novos cursos e-learning.

Com a Universas, o e-learning inicia seu processo de consolida¢dao como ferramenta de treinamento
na SulAmérica, e em 2006 efetiva-se essa consolidacao, com a disponibilizagao de 43 cursos e-learning,
com destaque para os cursos de certificacao, que preparam os profissionais que trabalham diretamente
com seguro para realizarem prova de certificacao (em conformidade com as exigéncias da Susep), cursos
para funcionarios das dreas de atendimento ao cliente, venda direta, regulagao e liquidagao de sinistros e
controles internos, e cursos comportamentais, como Dimensoes da Lideranga, Capital Intelectual e Visao
Sistémica. E importante ressaltar que, concomitantemente aos cursos e-learning, existem 12 cursos presen-
cias, dentre os quais pode-se citar Desenvolvimento da Lideranga, Criatividade e Integrando Equipes.

Em 2006 foram realizadas 298.935 horas de treinamento, o que representa uma média de 53 horas de
treinamento por funciondrio. aproximadamente 80% dessas horas foram realizadas utilizando a meto-
dologia e-learning. A aceitagao dos cursos e-learning também pode ser verificada pela pesquisa trimestral
conduzida pela drea de marketing, que aponta para um nivel de 97% de satisfa¢ao com os treinamentos
da Universas, e o indice de evasdo, que esta abaixo de 5% nos cursos e-learning.

Para finalizar, é importante ressaltar que os cursos de e-learning podem ser acessados pela internet, e
outra caracteristica importante é que eles também podem ser realizados pelos corretores que trabalham
para a SulAmérica.

As vantagens do e-learning sao tao sedutoras, como por exemplo, aprender mais, melhor e mais rapido
e assim se tornar mais inteligentes e competentes, que muitas vezes estas vantagens se tornam um fim em si
mesmas, ou seja, desenvolve-se um programa de e-learning sem antes ter uma visao clara das necessidades
de aprendizagem da organizagao."

Dessa forma, trés impactos que as estratégias de e-learning podem causar, caso nao sejam consideradas
no momento da implanta¢ao de um projeto dessa natureza, sao:

1. Alto investimento inicial: a implantacao dos cursos e-learning envolve altos custos inicias, principal-
mente os referentes a compra ou aluguel de equipamentos de informdtica para hospedagem dos
cursos e para elaboracao dos programas de treinamento on-line. Dessa forma, é necessario fazer
um bom planejamento para verificar se os beneficios advindos superam os seus custos.

2. Perda do aspecto social do aprendizado: o ser humano necessita de contato social, e programas que
nao levam esse fator em consideragao podem comprometer seus resultados. Dessa forma, devera
haver um equilibrio entre as atividades presenciais e as atividades a distancia.

3. Dificuldade para usar a tecnologia: se os participantes dos treinamentos nao estiverem capacitados
para utilizar os recursos da tecnologia, que permitem, por exemplo, o armazenamento e compar-
tilhamento de informagoes, comunicagao rapida através do e-mail, realizagao de reuniodes intera-
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tivas via chat ou férum, impressao, pesquisa na web, entre outros, a qualidade e os resultados dos
treinamentos ficam seriamente comprometidos. Por isso, é essencial nao somente avaliar o nivel de
conhecimento dos participantes nas ferramentas de informédtica, como providenciar treinamento
para nivelamento, quando necessario.

Quando as organizagoes avaliam os pros e os contras da implantacao das universidades corporativas e
da adog¢ao da metodologia e-learning para capacitar seus funciondrios, elas devem levar em consideragao
sua estratégia de vida e o quanto valoriza e se preocupa com o desenvolvimento de seus funcionarios, pois
a relag@o custo-beneficio vai ser provavelmente favordvel, como demonstraram as centenas de empresas
que ja adotam essa estratégia de capacitacao de pessoas, tanto funciondrios como clientes, fornecedores
e a sociedade como um todo.

Resumo do Capitulo

As universidades corporativas estao ganhando cada vez mais espa¢o, tendo em vista que os tradicionais
centros de treinamento ndo conseguem prover o continuo desenvolvimento humano necessério em uma
era de concorréncia acirrada e de mudangas constantes e rdpidas, em que o conhecimento e a inovagao sao
fatores-chave para a competitividade. Além disso, outro fator importante é que a universidade corporativa
expande o processo de educacdo para além das organizagoes, propiciando que clientes, fornecedores e
comunidade tenham acesso a cursos e a outras atividades.

O e-learning, modalidade de ensino a distancia baseado em tecnologia, principalmente telecomunicagoes
e informadtica, também contribui de forma significativa para a expansao das universidades corporativas,
pois quebrou a barreira da distancia, da possibilidade de atingir milhares de pessoas simultaneamente,
de dar flexibilidade ao aluno de escolher a hora e o local mais adequado para realizar o seu aprendizado,
propiciar agilidade as empresas para atualizar os contetdos dos curso, dentre outras vantagens.

Por outro lado, trés impactos devem ser considerados no momento da implantacao de um projeto
dessa natureza, que sao o alto investimento inicial, a perda do aspecto social do aprendizado e a dificul-
dade para usar a tecnologia.

A Universidade Corporativa SulAmérica (Universas), criada em junho de 2005, concentra todas as
iniciativas de desenvolvimento e educagao dos funciondrios, disponibilizando cursos alinhados as com-
peténcias essenciais e a estratégia da empresa. A Universas é composta por quatro escolas, sendo que cada
uma delas oferece um elenco especifico de cursos alinhados aos objetivos estratégicos da empresa, que
estao relacionados ao desenvolvendo de lideres, a formagao de profissionais, a potencializagao do negécio
da empresa e ao conhecimento da empresa.

A educagao corporativa e o e-learning estao se integrando cada vez mais no ambiente organizacional e
sao uma tendéncia que veio para parte definitiva dos programas de capacitagao de pessoas nas empresas
que veem a gestao de pessoas como uma fungao estratégica na empresa.

Exercicios

1. Visite os sites de pelo menos duas universidades corporativas e prepare uma breve apresentacdo sobre as
formas de treinamento e desenvolvimento adotadas por essas empresas. Anote os pontos fracos e fortes que
vocé encontrou, os cursos oferecidos, o publico-alvo etc. Depois apresente os seus achados para a classe e o
professor.
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2. Leia o texto a seqguir e responda as questdes que sao apresentadas a seguir.

Ensino Baseado no Trabalho, uma Alternativa Viavel
Carmen Maia — 11/06/2007

No inicio de 2007, o primeiro ministro britanico, Tony Blair, disse que grandes empresas como Tesco, Asda, Sains-
bury, entre outras, poderiam conceder certificagdo académica com seus cursos in house. Essa decisao causou um
verdadeiro rebulico na drea de ensino superior do Reino Unido, onde as tradicionais universidades se mostraram
totalmente “decepcionadas’, para nao dizer outra coisa, com a posicao ministerial.

A justificativa para essa decisao nao deixa duvidas: “Existe uma necessidade de personalizacao e customizacao
nos cursos de formacgao profissional, em vdrias areas, que as universidades tradicionais ndo conseguem suprir. Nada
mais natural que as empresas invistam nessa qualificacdo e sejam reconhecidas e acreditadas por esse valoroso
trabalho’, disse o primeiro-ministro.

O CEO do QCA (Quialifications and Curriculum Authority) do Reino Unido, Ken Boston, reforcou a decisao dizen-
do que “era preciso encontrar novas formas de reconhecer e acreditar os cursos de treinamento oferecidos pelas
grandes empresas, pois eles sdo de grande valia para seus funciondrios e podem servir para a qualificacdo em areas
vocacionais ou técnicas”

O que eles, Tony Blair e Ken Boston, ndo sabiam até entdo era que os cursos que estao sendo oferecidos por essas
empresas a seus funcionarios ja passaram pelo selo de qualidade do City & Guilds, lider no desenvolvimento de cursos
vocacionais no Reino Unido. H4 muito tempo os cursos oferecidos por grandes empresas britanicas, como British
Airways, Tesco, HSBC, London Underground, ja sdo desenhados com o auxilio desse érgéo e certificados por ele.

A certificacdo do governo nada mais € do que o reconhecimento do 6timo trabalho que ja vem sendo feito nessa
area. E uma forma de acabar com o preconceito e a hipocrisia de que é preciso ter uma formacéo académica para
se obter uma qualificacdo. A vida tem mostrado que isso nao é verdade.

O Reino Unido foi um dos primeiros paises a implementar ha pelo menos 20 anos o conceito de work-based
learning (aprendizado baseado no trabalho). Uma alternativa de aprendizagem para estudantes “maduros’, que ja
estao no mercado de trabalho, mas ainda nao possuem curso superior. Sabemos que a experiéncia e o dia a dia no
trabalho sdo tdo importantes no aprendizado quanto a teoria oferecida em sala de aula. Paulo Freire ja dizia que
é preciso trabalhar a realidade cotidiana do estudante para obter uma efetiva aprendizagem. A fundamentacao
tedrica é complementar a pratica.

Diversos cursos na Inglaterra sao desenvolvidos no ambiente de trabalho com a supervisao das universidades. Os
mentores sdo os proéprios colegas de empresa, que complementam a aprendizagem. O dia a dia do trabalho serve
como base curricular. Os programas sao desenhados em conjunto com o aluno/trabalhador em funcao do que ele
faz: work is the curriculum (trabalho é o curriculo). Essa é a palavra-chave, e 0 mais interessante nesse processo é que
a universidade nao é excluida. Ela é participante ativa e interessada nesse desenvolvimento.

Os cursos, apesar de quase personalizados, sdo oferecidos pelas universidades que colocam seus professores para
acompanhar o trabalho desenvolvido pelo aluno. E o aprender fazendo e pensando a respeito do que esta sendo
feito. Tudo o que todas as teorias da aprendizagem preconizavam ha mais de 50 anos e as universidades teimavam
em ignorar. A demanda por esse tipo de curso tem sido crescente. Ndo apenas por parte dos alunos, mas das uni-
versidades que estdo oferecendo essa metodologia.

Ha trés anos, apenas 10 instituicdes de ensino em todo o Reino Unido ofereciam work-based learning, como a
Middlesex University, University of Derby, University of Chester, University of Bristol, University of Westminster, entre
outras. Hoje, a maioria das universidades ja inclui em seu catdlogo essa modalidade.

Nesse modelo, todos ganham: estudantes, professores, universidade e empresa, além, é claro, do préprio pais,
que pode se orgulhar em ter mais da metade de sua populacao adulta trabalhadora com curso superior atuando
na sua respectiva area de trabalho. Primeiro mundo é assim. Educa¢ao vem sempre em primeiro lugar e nao faltam
oportunidades e alternativas para quem quer e precisa aprender. Um bom modelo para se pensar em oferecer e
implementar nas instituicdes de ensino brasileiras.
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1. Como esse modelo poderia ser aplicado nas empresas brasileiras?
2. Quais as principais barreiras que as empresas enfrentariam para implementar essa estratégia?
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CAPiTULO

Avaliacao de Desempenho

Este capitulo aborda a avaliagdo de desempenho partindo da conceituagao do termo, da observagao
dos aspetos negativos e positivos dessa atividade e de seus objetivos, e avangando para apresentar
as principais responsabilidades pela avaliagao, de modo a delinear um espectro de op¢oes ao gestor
de pessoas. Em seguida focam-se os métodos e técnicas que as organizagoes podem escolher para
implantar o processo da avaliagio de desempenho, enfatizando as novas tendéncias que levam a
gestdo por competéncias; entre elas destaca-se a avaliagao 360 graus, que vem sendo amplamente

utilizada em médias e grandes empresas.

Conceito e Objetivos

A valorizagdao das pessoas na organiza¢ao é de importancia fundamental neste inicio de milénio,
pois cada vez mais elas sao vistas como o diferencial de competéncias das empresas. Para que se sintam
valorizadas elas necessitam de direcionamento para realizar suas fun¢des com mais eficiéncia, eficicia e
efetividade. Por isso, a avaliacao de desempenho continua sendo uma ferramenta importante de gestao
nas organizagoes. Essa avaliacao pode ser vista como uma apreciagao sistematica do desempenho de
cada pessoa em fungado das atividades que ela realiza, das metas e resultados a serem alcancados e do seu
potencial de desenvolvimento.

Além disso, a avalia¢ao de desempenho é também um processo que serve para julgar ou estimar o valor,
a exceléncia e as qualidades de uma pessoa e sua contribui¢ao para o desenvolvimento da organizagao.
A avaliagao de desempenho deve proporcionar um julgamento sistemdtico para fundamentar aumentos
salariais, promocoes, transferéncias e, muitas vezes, demissoes de funciondrios. Ela deve servir também
para comunicar aos funciondrios como eles estao indo no seu trabalho, sugerindo mudangas no compor-
tamento, atitudes, habilidades e conhecimentos, e deve permitir que os subordinados conhecam aquilo que
o chefe pensa a seu respeito, para depois receber aconselhamento a respeito do desempenho humano.

Essas razoes mostram que essa avaliagao contribui para o crescimento do profissional na organiza-
¢d0 e na sua carreira de forma especifica. Assim, a avaliagdo deve abarcar nao somente o desempenho
dentro do cargo, mas também o alcance de metas e objetivos, deve concentrar-se em uma anélise ob-
jetiva do desempenho e ndao em uma avaliagao subjetiva de habitos pessoais; deve ser aceita tanto pelo
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avaliador quanto pelo avaliado e ser utilizada para melhorar a produtividade do individuo dentro da
organizagao.

Apesar dos pontos positivos da avaliacao de desempenho, existem alguns pontos fracos que precisam
ser considerados pelos gestores e pelos proprios funciondrios. Ela pode ser percebida como uma situagao
de recompensa ou punigao pelo desempenho passado, e isso pode gerar descontentamento nas pessoas.
A énfase da avalia¢ao pode repousar mais sobre o preenchimento de formulérios do que sobre a avalia¢ao
critica e objetiva do desempenho em si. Além disso, as pessoas avaliadas podem perceber o processo como
injusto ou tendencioso e se posicionarem de forma negativa em uma préxima avalia¢ao. Os comentarios
desfavoraveis do avaliador podem conduzir a uma rea¢ao negativa do avaliado. Deve-se evitar também
que a avaliacao seja baseada em fatores que nao conduzem a nada e/ou que nao agregam nenhum valor.

O objetivo da avaliacao é medir o desempenho do funcionario no exercicio de seu cargo em um pe-
riodo de tempo determinado. Os resultados das avaliagdes sao utilizados geralmente para determinar os
aumentos de saldrios e promogdes. As empresas tém quatro aspectos a analisar para tomar suas decisoes
estratégicas nessa fun¢ao. O primeiro aspecto estd em determinar a orienta¢ao da avaliacao, a qual pode
estar voltada para o processo ou para os resultados. Em um sistema de avalia¢cdo orientado puramente
para os resultados, a organizagao s6 se preocupa com as habilidades do individuo para satisfazer um
conjunto pré-ordenado de indicadores de rendimento, sem prestar muita aten¢ao nas condi¢des que
facilitam ou dificultam a realizacao desses indicadores. De maneira contrdria, um sistema de avaliagao
orientado puramente para o processo trata de penetrar nas circunstancias que sao parte do caminho que
se segue para alcancar os resultados desejados, de natureza tanto interna como externa.' Nesta segunda
perspectiva, a avaliacao deve conciliar a utilizagdo de métodos e técnicas mais abrangentes e qualitativas
para obter melhores resultados.

Outro ponto que merece destaque se refere a identificacao de necessidades de capacita¢do ou contra-
tagdo de pessoal. Nesse caso, a estratégia a seguir depende da estratégia adotada pela empresa em relagao
a recrutamento e sele¢do; se a empresa prioriza a contrata¢do externa, deve identificar as necessidades de
capacitagao do pessoal contratado, mas, se a contratacao é predominantemente interna, a avaliacao de
desempenho devera determinar necessidades de pessoal. A avaliacao de desempenho assume papel rele-
vante diante da contratagdo interna através de promogoes e transferéncias, pois quando ela nao produz
resultados reais e efetivos pode causar insatisfagao e produzir um clima organizacional desfavoravel.

Uma decisdo importante é determinar quando a avaliacdo deve ser individual-grupal ou divisional-
corporativa. Em um extremo sé importa o desempenho individual; no outro, o individuo quase desaparece
e s6 se medem metas corporativas. Uma selecao critica que se deve fazer na maior parte dos sistemas de
avaliacao e recompensa é determinar o peso dos aspectos como desempenho do individuo, do grupo e
da empresa em seu conjunto, de tal forma que se estimulem, ao mesmo tempo, o reconhecimento dos
esforcos do empregado e o desenvolvimento de uma atitude grupal construtiva diante do alcance das
metas estabelecidas.’

Responsabilidade pela Avaliacao de Desempenho

A avaliagdo deve ser um processo periddico e constante para que os funciondrios e seus chefes e gerentes
tenham condi¢des de avaliar o processo evolutivo das condigdes de trabalho. A avaliagao de desempenho
visa melhorar a performance dos funcionarios nos diferentes niveis, mas ela é mais efetiva nos niveis ope-
racionais. Por essas e outras razoes, a responsabilidade pela avaliagao de desempenho pode ser:
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i) do gerente: na maioria das empresas cabe ao gerente a responsabilidade pelo desempenho dos seus
subordinados e pela sua constante avaliagao e comunicagao dos resultados. Nesse caso, o gerente deve
dispor de meios para divulgar periodicamente os resultados da avaliacao, o que serve de estimulo
para que, nas futuras avaliagdes, haja um clima de confianca e uma expectativa positiva quanto
a utilizacao dos dados levantados. A assessoria do 6rgao de RH ¢é essencial, pois ele estabelece os
meios e os critérios para a avaliagao;

ii) do individuo e do gerente: o envolvimento do individuo e do gerente na avaliacao ¢ uma realidade
em muitas empresas, pois o trabalho conjunto e a avaliagao em conjunto sao relevantes para pro-
duzir um clima de confianga e seguranga na empresa. Dessa forma, o gerente é o elemento de guia
e orientagao, enquanto o funciondrio avalia o seu desempenho em fungao da retroagao fornecida
pelo gerente;

iii) da equipe de trabalho: os membros da equipe avaliam o seu préprio desempenho e estabelecem
providéncias para a sua melhoria. Nesse caso, o comprometimento de todos e a conscientizagao de
que a avalia¢ao produz frutos saudédveis propiciam uma vantagem adicional a essa metodologia.
Os funciondrios mais experientes ou que dominam melhor o trabalho da equipe devem servir de
suporte para os demais;

iv) da autoavaliacao do desempenho: cada pessoa se avalia constantemente quanto a sua performance,
eficiéncia e eficicia, tendo em vista determinados pardmetros fornecidos pelo seu superior ou pela
tarefa. Nesse tipo de avaliacao, como em outros, é importante que o funcionario apresente também
os aspectos desfavoraveis ou que dificultam a realizagao adequada do seu trabalho para que o mesmo
ndo seja prejudicado por fatores e condi¢des alheios a sua vontade;

v) da avalia¢ao de 360 graus: a avaliagdo é feita por todos os elementos que mantém alguma interacao
com o avaliado. Participam desse processo o chefe, os colegas, os subordinados, os clientes internos
e externos, e os fornecedores. Essa metodologia exige um certo dispéndio de tempo e energia no
sentido de confrontar e analisar os dados coletados com os diversos atores envolvidos no processo.
No entanto, permite uma anélise mais aprofundada do funciondrio e de todos os componentes que
podem afetar a sua performance. Um trabalho posterior para equacionar as variaveis que dificultam
o alcance das metas em todos os setores;

vi) da avaliagdao de baixo para cima: os lideres da equipe e os funciondrios avaliam o seu gerente.
Nessa forma de avaliagdo, a equipe ou o funciondrio avalia nao s6 o chefe, mas a infraestrutura
proporcionada pela empresa e o apoio do chefe para atingir as metas. E importante avaliar como
ele proporcionou os meios e os recursos para a equipe alcangar os objetivos e como ele poderia
incrementar a eficicia da equipe. O setor ou equipe responsavel pela avaliagao deve ter cuidado
para que o funciondrio nao seja penalizado quando a avaliagao do seu superior nao for favoravel.
Por isso, deve-se evitar a identificacao do avaliado nos instrumentos de avalia¢ao;

vii) da comissao de avaliagao: trata-se de uma avalia¢ao coletiva feita por um grupo de pessoas direta
ou indiretamente interessadas no desempenho dos funciondrios. Ela é formada por membros
permanentes e transitérios. E uma alternativa onerosa, trabalhosa e demorada, mas que permite
melhor padronizagao e sistematizagao da avaliagao, visto que os membros efetivos tém melhores
condi¢oes de manter padroes que foram adotados de forma eficaz ou de alterar a forma de avalia¢ao,
se perceberem que nao existe uma padronizagao que possibilite a uniformizacao da avaliacdo e a
adogao de critérios similares para os diferentes niveis que sao avaliados sistematicamente;
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viii) do préprio departamento de gestao de pessoas: esse departamento assume todas as responsabi-
lidades pela avaliagao de todas as pessoas da empresa. Nesse caso, o departamento de gestao de
pessoas uniformiza e padroniza a avalia¢ao, o que pode ser feito através de um software de gestao
do desempenho. Existem muitas empresas especializadas no desenvolvimento e manutengao desse
tipo de software. Apesar de ser uma alternativa altamente centralizadora e burocratica, ela permite
uniformizag¢do na coleta dos dados e na sistematizagao das informacdes coletadas. Esse software
tem uma conotagao de gestao de competéncias, pois permite, a partir da analise dos dados, uma
prospec¢ao das competéncias necessarias para que os funciondrios melhorem a sua performance.

Independentemente de quem seja responsavel pela avaliagao do desempenho na empresa, o mais im-
portante é que o processo seja transparente e que os resultados tragam beneficios para todas as pessoas
direta ou indiretamente envolvidas na avaliacao. Conforme mencionado anteriormente, o uso dos softwares
de gestao de pessoas permite operacionalizar de maneira eficaz o desempenho das pessoas nas empresas
e, a partir dai, auxiliar na gestao das competéncias necessarias nos diversos niveis organizacionais.

Métodos de Avaliacao de Desempenho

Muitas empresas ainda utilizam métodos tradicionais e conservadores de avaliagao de desempenho e,
a partir da coleta e sistematizac¢ao dos resultados, elaboram relatérios que sao divulgados periodicamente
para os setores envolvidos. Nesse caso, o departamento de gestao de pessoas deve centralizar os resultados
de modo a tragar os programas de treinamento e capacitagdo de pessoal. Essas informagdes sao relevantes
para o setor fazer o programa anual de treinamento. Além disso, os gerentes e chefes devem preparar um
esquema de divulgacao dos resultados individuais e grupais, pois isso estimula os funcionarios a prestarem
informagoes corretas nas préximas avaliacoes. Quando os resultados nao sao divulgados efetivamente,
os funciondrios se sentem frustrados e, de certa forma, decepcionados com o processo como um todo.
Vale ressaltar que esses métodos serviram de base para os programadores elaborarem os softwares que
dinamizaram a avalia¢ao de desempenho nas organizagoes.

A maioria dos métodos se baseia em formuldrios que tém uma parte com a identificagao do avaliado,
seu setor de atuacao, sua func¢do principal e outras informagdes que o responsével pela avaliagdao achar
pertinente incluir. Ao final do formulario, deixa-se um espaco para identificacao do avaliador e sua assi-
natura, se for o caso. Os principais métodos tradicionais de avaliacao de desempenho’ sao:

i) escalas graficas: é um método baseado em uma tabela de dupla entrada, sendo que as linhas re-
presentam os fatores de avaliagao, que podem ser assiduidade, qualidade, produtividade, relacio-
namento com colegas, relacionamento com superiores, habilidade e dominio da fun¢ao. Por sua
vez, as colunas representam os graus de avaliacao de cada fator. Esses graus podem variar de A a
Eoude 1a5,por exemplo. Primeiro se definem os fatores de avaliagao que sao relevantes para o
desempenho adequado da funcao e depois se definem os graus para cada fator. Nesse método, o
avaliador assinala o grau que melhor define a performance do avaliado, em cada um dos fatores;

ii) listas de verificacao ou check-lists: é baseado em uma relagao de fatores de avaliagdo a serem con-
siderados a respeito de cada funcionario. Cada fator recebe uma avaliagao quantitativa, que geral-
mente varia de 1 a 5. O avaliador marca uma ou duas opg¢des que melhor definem a performance
do avaliado naquele fator. E uma simplificacao do método das escalas graficas;
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iii) escolha for¢ada: consiste em avaliar o desempenho através de blocos de frases descritivas que foca-
lizam determinados aspectos do comportamento ou da fun¢ao exercida pelo avaliado. Cada bloco
consiste em quatro ou cinco frases, e o avaliador deve escolher forcosamente uma ou, no maximo,
duas frases em cada bloco. As frases devem descrever de maneira efetiva os diversos tipos de com-
portamento possiveis de serem apresentados, tanto pelo empregado eficaz quanto pelo empregado
que ndo atinge o patamar esperado de sua fungao, pois é a partir dessa visualizacao que a equipe de
avaliacao de desempenho vai poder apontar os pontos fortes e fracos de cada funciondrio e depois
definir as medidas que serao tomadas em cada caso;

iv) método dos incidentes criticos: é um método bastante simples que se baseia nas caracteristicas
extremas (incidentes criticos) que representam desempenhos altamente positivos (sucesso) ou al-
tamente negativos (fracasso). Nesse método, o gerente, chefe ou supervisor deve manter sempre ao
seu alcance um mapa de avaliagao para cada funcionario, pois os registros devem ser feitos sistema-
ticamente ap6s o acontecimento para que eles nao sejam esquecidos ou negligenciados. As empresas
que utilizam softwares de gestao de pessoas tém a sua disposicao uma ficha de cada funciondrio, e
a mesma pode ser usada para esse tipo de anotac¢ao. O responsdvel pode optar por atualizar essa
ficha no fim da jornada de trabalho, a cada dois dias ou semanalmente. O importante é ndo adotar
intervalos de tempo muito longos. Na maioria dos casos, o proprio programa informa a data da
ultima atualizacao e/ou lembra ao responsével para fazer as devidas anotagdes frequentemente;

v) pesquisa de campo: é um dos métodos tradicionais mais completos de avaliacao de desempenho.
Requer entrevistas entre o especialista em avaliacao e os gerentes para, em conjunto, avaliarem o
desempenho dos funciondrios de cada setor. Esse método, além de identificar a performance do
avaliado, permite programar medidas corretivas ou preventivas para direcionar o desempenho
desejado na fun¢ao, o que requer acompanhamento por parte do superior da rea ou de um coach.
Esse método consiste em quatro etapas: entrevista inicial para avaliar o desempenho e os fatores
que afetaram positiva ou negativamente o resultado final; entrevista de anélise complementar para
obter novas informagoes pertinentes; planejamento das providéncias necessarias; acompanhamento
posterior dos resultados, como em um programa de gestao de competéncias.

Conforme mencionado anteriormente, esses métodos podem ser utilizados individualmente na em-
presa ou combinados de forma a atender as necessidades de cada método. No caso da autoavaliacao, o
funciondrio preenche um formulério que indica os fatores de avaliagdo e os elementos favoraveis e desfa-
voraveis a realizagao de suas fungdes. Nesse caso, esses métodos mencionados anteriormente nao podem
ser usados como se apresentam, mas servem de referéncia.

Avaliacao de Desempenho no Inicio do Milénio

A autoavaliagao e a autodirecao das pessoas tém despontado como tendéncias nessa area, pois apre-
sentam maior participa¢ao do funciondrio em seu préprio desenvolvimento pessoal, foco no futuro e
na melhoria continua do desempenho. Além dessas influéncias, os rumos da avaliagao de desempenho
também tém sido marcados por dois fatores importantes:

* as organizagoes estao substituindo a estrutura departamentalizada e funcional pela organizagao
POr processos ou por equipes;
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+ a participa¢do dos trabalhadores nos resultados requer um sistema de medigdes que permita ne-
gociagoes francas e objetivas dentro do contexto geral da empresa.

Nesse contexto, algumas empresas vém adotando a técnica da avaliagao participativa por objetivos
(APPO), ao avaliarem o desempenho dos seus funciondrios. Essa técnica foi desenvolvida por Richard
Daft, em 1994.* A APPO se baseia em uma nova abordagem da teoria da administra¢dao conhecida como
administracao por objetivos (APO), sendo considerada mais democrdtica, participativa, envolvente e
motivadora que a teoria que lhe deu origem. A APPO se divide em seis etapas, que sao:

p—t

. Formulagao dos objetivos consensuais.
. Comprometimento pessoal quanto ao alcance desses objetivos.
3. Negociagdo com o gerente sobre a aloca¢ao dos recursos e meios necessdrios para o alcance dos

[\

objetivos.
4. Mudanga gradual no comportamento do avaliado no sentido de alcangar os objetivos.
5. Constante monitora¢ao dos resultados e comparac¢ao com os objetivos formulados.
6. Retroagao intensiva e continua avaliagao conjunta.

Essa metodologia de avaliacao participativa tem tudo a ver com a gestao por competéncias e com 0s
pressupostos postulados por Tom Peters sobre a avaliagao de desempenho. De acordo com esse autor,” a
avalia¢dao de desempenho deve:

+ ser constante e funcionar na base da realimentagao didria e cotidiana;

+ ser uma tarefa que requer muito tempo;

* apresentar poucas categorias de avaliagao (superior, satisfatéria e insatisfatéria);

+ reduzir a complexidade dos procedimentos e formularios de avalia¢ao formal;

+ apresentar objetivos claros e explicitos para enfatizar o que se pretende alcangar;

+ subsidiar decisoes publicas e justas de retribuicao salarial;

* representar apenas a parte formal do reconhecimento geral do desempenho da pessoa.

Além dessa metodologia, muitas empresas vém observando os pontos positivos de realizar uma ava-
liacao mais ampla e incorporar aspectos mais qualitativos no intuito de avaliar o processo produtivo e os
demais processos, em vez de avaliar apenas os resultados, como preconizam os estudos mais recentes de
pesquisas realizadas junto as empresas sobre o tema em questao.

Avaliacao 360 Graus

O monitoramento do desempenho tem seu primeiro destaque com as avaliagoes de desempenho pro-
postas pela administra¢do cientifica, primeiramente sendo feita uma observacao direta do trabalhador e
do seu processo de trabalho, e depois a avaliagao dos dados coletados através de formularios ou roteiros
preestabelecidos e testados para entdo se interferir na realizacao do trabalho.

A partir dai, a avaliacao de desempenho evolui desse modelo unidirecional, no qual somente o superior
avalia seus subordinados, relativamente a identificacao do desempenho e competéncias demandadas para
cada cargo, para uma avaliagao multidirecional, em que chefes, pares de geréncias, subordinados e outros
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atores afetos direta ou indiretamente ao trabalho, como clientes e fornecedores, avaliam-se reciprocamente,
discutindo o desempenho do trabalho em termos de metas estabelecidas e resultados alcancados. Essa
evolugao para o modelo de avaliagao multidirecional é o estdgio conhecido como avaliagao 360 graus,
que propoe a utilizagao de multiplas fontes inserindo a dimensao de equipe e de contexto organizacional
na gestao de desempenho.®

Em tempos atuais, muitas organizag¢des estdo combinando vérias fontes de informacao de avaliagao
de desempenho para criar sistemas de feedback e de avaliagao mais completos. Um modelo mais parti-
cipativo e completo é o da avaliacao 360 graus. Esse processo baseia-se no uso de fontes multiplas para
fornecer feedback sobre as competéncias de uma pessoa, englobando suas habilidades, atributos pessoais,
conhecimentos, comportamentos e desempenho. O desempenho é avaliado, de maneira circular, por
todos que interagem com o avaliado, inclusive a autoavaliagao efetuada pelo préprio empregado, num
numero minimo ideal de seis pessoas, produzindo-se dessa forma distintas informacdes, enriquecendo
substancialmente o processo avaliativo por vislumbrar as diversas demandas que o avaliado recebe do seu
ambiente de trabalho.

A avaliagao 360 graus, também conhecida como feedback 360 graus, feedback de multiplas fontes,
avaliacao multivisao e outros nomes, ¢ uma técnica na qual os participantes das diversas equipes e pro-
jetos recebem simultaneamente feedbacks estruturados de seus superiores, pares, subordinados e outros
stakeholders.” Em geral, essa forma de avaliagao tem por objetivo contribuir para o desenvolvimento de
comportamentos e habilidades de lideranga, demandados pela organizacao que a utiliza.

Outros autores afirmam que esse modelo de feedback que considera diversas fontes tem sido chama-
do também de multiplas fontes, multinivel e circulo completo.® Essa nova forma de avaliagao é singular
porque inclui a visao nao s6 do seu chefe, mas também de seus pares, staff, clientes internos, mais uma
autoavaliacdao.’ A autoavalia¢do serve de parametro para estabelecer as relacdes entre os diferentes pontos
de vista que sao considerados nesse tipo de avalia¢ao.

Importante atencao deve ser dada aos pré-requisitos necessdrios para a aplicabilidade desse modelo. Os
objetivos devem estar estabelecidos de maneira clara ao serem definidos os papéis, fungoes e resultados de
cada fun¢ao; devem ser utilizados instrumentos de feedback e avaliagao de facil aplicagao e entendimento;
deve-se tornar claros os resultados embutidos no processo e como eles afetam o todo; deve-se usar recursos
de desenvolvimento da organizag¢ao atrelados aos resultados da avalia¢ao 360 graus para demonstrar sua
efetividade.

O feedback 360 graus fornece aos funciondrios a visao mais precisa, com pareceres de todos os angulos:
supervisores, colegas, subordinados, clientes e outros. Inicialment, a avaliagao 360 graus destinava-se ao
desenvolvimento e se restringia ao gerenciamento e ao desenvolvimento de carreira, mas desde o final do
ultimo século esse sistema tem migrado para a avaliacao de desempenho e outras aplicagdes administrativas.
Os resultados dessa avaliacao servem também de base para tragar um plano de gestao de competéncias
para a organizagao.

A gestao de desempenho, baseada nessa avaliagao sistémica, leva a uma percepgao consistente do con-
junto de conhecimentos, habilidades e atitudes que precisam ser desenvolvidas, tratadas ou mantidas na
empresa como um todo. Consequentemente, o feedback dos dados levantados por esse tipo de avaliagao
permite a reciclagem das estratégias e das competéncias de toda a organizagao.

A avalia¢ao 360 graus tem como pressuposto central o desenvolvimento da competéncia das pessoas
através de retroinformacoes de seus pares, superiores, liderados e clientes internos ou externos, substituindo
a ideia central das metodologias cldssicas de avaliagao — de o lider avaliar o subordinado. Dessa forma,
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além da avaliagdao do subordinado pelo lider, esse sistema proporciona oportunidades de subordinados
avaliarem seu lider e os empregados avaliarem-se com reciprocidade, enquanto a avaliacao de desempe-
nho tradicional apenas compara os resultados alcan¢ados com os esperados, a fim de corrigir os possiveis
desvios existentes nos processos que influem nos resultados.

Com essa nova abordagem, a gestao de desempenho integra-se a um processo estratégico maior de
gestdo de pessoas porque permite rever estratégias, objetivos, processos de trabalho e politicas de gestdao
de pessoas corrigindo os desvios para dar sustentabilidade as competéncias organizacionais. O feedback
360 graus tem sido apresentado como mais adequado as organiza¢des nos dias de hoje em comparagao
ao feedback praticado no passado, de cima para baixo, ou seja, do superior para o subordinado.

Mesmo em se tratando de uma ferramenta de grande utilidade para uma organizagao, a avaliacao de
360 graus nao deve ser utilizada indiscriminadamente. O gestor de pessoas deve ter precaugao para que
sua aplicac¢do atinja os objetivos desejados. Alguns autores' afirmam que o mesmo instrumento nao deve
ser utilizado com finalidades diversas, ou seja, o instrumento desenvolvido para ser utilizado com fins
de T&D nao deve ser usado para determinar a remuneragao ou avaliar o desempenho do empregado.
Cada fim tem suas peculiaridades e deve ter seu proprio instrumento, que pode ser adaptado de uma
outra fungao.

Aplicacoes e Propésitos da Avaliacao de Desempenho

A avaliacao de desempenho tem vérias aplicagdes e propdsitos, e deve ser vista como uma fonte inte-
gradora das préticas de gestdo de pessoas. A avaliagdao deve servir de subsidio para os demais subsistemas
de gestao de pessoas, tais como recrutamento e selecao, remunerac¢ao, planejamento de carreira e treina-
mento e desenvolvimento. Ao avaliar o desempenho do funcionério, a empresa deve buscar reconhecer
o trabalho dele. Esta ¢ a finalidade principal da avaliagao, ou seja, servir de subsidios para recompensar
o funciondrio de algum modo ou reorienta-lo para superar suas dificuldades. Portanto, para melhorar o
reconhecimento dos esfor¢os do funciondrio, o gestor pode levar em consideragao o exemplo positivo de
outros gestores e de outras empresas.

Para a especialista em avaliacao de desempenho Susan M. Heathfield,!' o reconhecimento aos fun-
ciondrios nao é somente um instrumento de comunicagdo que estimula e recompensa as pessoas pelos
resultados que geram para a companhia ou negécio. Quando as pessoas sao reconhecidas de maneira
eficaz, elas refor¢am as agdes e os comportamentos do colaborador que se deseja que se repitam. Para que
tal reconhecimento seja visto como motivador, deve seguir cinco orienta¢des que o ajudarao para que esse
processo contribua para o sucesso da organizagao:

1. Estabeleca um critério que determine as contribui¢des, condutas e agdes que serao reconhecidas.

2. Todos os funcionarios poderao ser recompensados. Para isso, deverao estar acessiveis tanto ao em-
pregador como ao funciondrio informacdes especificas acerca de quais comportamentos ou agoes
serdo reconhecidos. Qualquer pessoa que cumpra esses requerimentos serd recompensada.

3. Nao deixe passar muito tempo para o reconhecimento. Este deve realizar-se tao logo se perceba a
acao ou o comportamento que se deseje incentivar.

4. Nao planeje um processo no qual os gerentes “selecionam” as pessoas que recebem reconhecimento.
Esse tipo de processo serd tachado de favoritismo e é por isso que os procedimentos que elegem o
“funciondrio do més” raramente sdo efetivos.
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5. As pessoas também consideram que o reconhecimento tem elementos de capricho e de surpresa.
Se vocé agradece a equipe de produgao com um almogo cada vez que ela faz as entregas aos clientes
no tempo certo, pouco a pouco esse almog¢o aparecerd como “naturalmente dado” e perdera sua
efetividade.

Lembre-se de que, para implementar efetivamente a avaliacao de desempenho, o gestor de pessoas
deve conhecer bem a estrutura de cargos que a empresa possui. O cargo constitui a base da aplicagao das
pessoas nas tarefas organizacionais. Ele é uma composi¢ao de todas as atividades desempenhadas por uma
pessoa — o ocupante —, que podem ser englobadas em um todo unificado e que figura em certa posi¢ao
formal do organograma da empresa. Para desenhar suas atividades, a pessoa que ocupa um cargo deve ter
uma posi¢ao definida no organograma. A posi¢ao do cargo no organograma define seu nivel hierarquico,
a subordinacao e os subordinados e o departamento ou divisao em que esta localizado.

Sob o prisma horizontal, cada cargo esta emparelhado a outros cargos do mesmo nivel hierdrquico. Sob
o prisma vertical, cada cargo estd incluido em algum departamento, divisao ou drea da empresa. Os cargos
nao existem ao acaso, eles sao intencionalmente desenhados, projetados, delineados, definidos e estabele-
cidos dentro de uma certa racionalidade: a busca da eficiéncia, eficicia e efetividade da organizagao.

Um cargo constitui uma unidade da organizagao e consiste em um conjunto de deveres e respon-
sabilidades que o tornam separado e distinto dos demais cargos. Se, por um lado, os cargos constituem
os meios através dos quais a empresa aloca e utiliza seus recursos humanos para alcangar objetivos
organizacionais através de determinadas estratégias, por outro lado os cargos constituem os meios
através dos quais pessoas executam as suas tarefas dentro da organizag¢ao para alcancar determinados
objetivos individuais. Resumindo, os cargos constituem o elo essencial entre a organizagao e as pessoas
que nela trabalham.

A Importancia da Estruturacao de Cargos na Avaliacao de Desempenho

A estruturagdo de cargos é fundamental para a avaliagao de desempenho, pois a estrutura dos cargos
¢ formada pela especificagao do contetido de cada cargo, dos métodos de trabalho e das relagoes com os
demais cargos. Para definir essa estrutura se faz necessario descrever o contetido do cargo, as qualificagdes
do ocupante e as recompensas para cada cargo no sentido de atender as necessidades dos empregados e
da organizacgao. Essa estrutura oferece informagao para estruturar e modificar os elementos, deveres e
tarefas de determinados cargos porque cada cargo exige certas competéncias do seu ocupante para que seja
bem desenhado. Essas competéncias variam conforme o cargo, o nivel hierarquico e a drea de atuagao. O
ocupante do cargo deve saber lidar com recursos, relacoes interpessoais, informacao, sistemas e tecnologia
em diferentes graus de intensidade.

A estruturag¢do do cargo é a especificacao do conteido, dos métodos de trabalho e das relagdes com
os demais cargos, no sentido de satisfazer os requisitos tecnoldgicos, organizacionais e sociais, bem como
os requisitos pessoais do seu ocupante. A estrutura¢do define o grau de responsabilidade ou de liberdade
concedido ao ocupante: se o cargo oferece compromisso pessoal com o negdcio ou com o cliente ou se
o cargo amarra o individuo a condi¢oes humilhantes ou a regras burocraticas. Na maioria das vezes, a
estruturagdo de cargos fica nas maos do 6rgao de engenharia industrial (desenha 6rgaos tipicamente
fabris) ou de organizagao e métodos (desenha os cargos tipicamente de escritérios), que se incumbem
do planejamento e da distribui¢ao das tarefas e atribui¢oes da maior parte da organizag¢ao. Entretanto, os
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cargos nao sao estaveis nem estaticos ou definitivos, mas estao sempre em evolugao, inova¢ao e mudanga
para se adaptarem as continuas transformagdes que envolvem a organizagao.

Veja, por exemplo, as principais inovagdes que as empresas brasileiras ou multinacionais sediadas no
Brasil implementaram nos ultimos anos (Quadro 11.1). A partir dai, é possivel afirmar que a estrutura de
cargos também sofreu modificagao, sendo que alguns cargos podem ter sido extintos, outros podem ter
sido modificados e novos cargos podem ter sido criados. Nesse contexto, a forma de avaliar o desempenho

Quadro 11.1 As Principais Empresas Inovadoras e suas Inovacdes neste Inicio de Milénio

BASF

Inovagao: Um plastico feito com amido de milho que se decompde totalmente em até 180 dias e permite aplicages diversas,
como sacolas plasticas.

Tempo de desenvolvimento: 3 anos

AMPLA

Inovagéo: A troca do antigo medidor mecanico por um chip eletrénico ajudou a companhia a reduzir os furtos de energia e fazer
as contas voltar ao azul.

Tempo de desenvolvimento: 2 anos

VISA VALE

Inovagao: Um modelo de negdcio que revolucionou o mercado de vale-beneficio a usar cartdo no lugar de papel. Com 5 anos de
existéncia, a empresa ja fatura R$4 bilhdes por ano.

Tempo de desenvolvimento: 2 anos

VOLKSWAGEN

Inovagao: Em marco de 2003, a montadora lancou o Gol Total Flex, primeiro carro bicombustivel do Brasil. Hoje, a tecnologia é
usada por todas as montadoras que produzem carros no pais.

Tempo de desenvolvimento: 7 anos

AUDACES

Inovagéo: Software Unico no mundo, criado por Ricardo Cunha e Claudio Grando, que ajuda modelistas de 30 paises a
reproduzirem medidas de molde de roupa a partir de uma foto.

Tempo de desenvolvimento: 3 anos

TETRA PAK

Inovagao: Embalagens 100% renovdaveis com tecnologia desenvolvida sob o comando do diretor de meio ambiente Fernando
von Zuben — o que era lixo agora vira aluminio e parafina.

Tempo de desenvolvimento: 10 anos

EMBRACO

Inovagao: Um compressor capaz de diminuir em até 40% o consumo de energia de geladeiras e freezers — em média, 300 mil
unidades sdo exportadas por ano para todo o mundo.

Tempo de desenvolvimento: 12 anos

ARCELORMITTAL TUBARAO

Inovagao: Sobras da producdo de aco — uma avalanche de 830 mil toneladas por ano — sdo transformadas em asfalto e hoje ja
estdo nas estradas do Espirito Santo.

Tempo de desenvolvimento: 10 anos

BANCO DO BRASIL

inovagao: Permitir que os correntistas facam compras usando o nimero do celular. O cliente recebe uma mensagem com as
informacées do débito e confirma as informagdes pela internet.

Tempo de desenvolvimento: 4 meses

24x7 CULTURAL

Inovacao: O paranaense Fabio Bueno Neto criou um novo canal de venda de livros: maquinas automaticas que ficam em estagbes
de metro, shopping centers e clubes.

Tempo de desenvolvimento: 2 anos

Fonte: VILAS BOAS et al. (2008), adaptado pelos autores.
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dos novos cargos e dos cargos modificados precisa ser revista e modificada. Consequentemente, isso ird
afetar a gestao de competéncias dos antigos e novos funciondrios. Na gestao de pessoas, os elementos se
entrelacam e se autoinfluenciam mutuamente, sendo impossivel atuar de forma individual e isolada.

A realidade dessas empresas mostra que o verdadeiro papel da gestao estratégica de pessoas em tempos
de turbuléncia vai além de saber lidar com pessoas, saber ouvir, liderar, ter boa comunicacao e facilidade
para trabalhar em equipe. O novo papel passa a ser de preparar os colaboradores para essas constantes
mudangas, com planos ousados que permitam que suas mentes evoluam e que se interessem pela busca
de sua formacao até por conta prépria. Ja nao cabe mais o equivoco de treinar alguns “premiados” sob
critérios as vezes discutiveis e com investimentos vultosos. A historia mostra que as organizac¢des que estao
fazendo a diferenca e alcangando os melhores resultados sdo justamente as que implantaram planos e po-
liticas de gestao de competéncia, cuja capacitagdo dos seus colaboradores atinge todo o quadro funcional.
Isso mostra que estd se consolidando a previsao do dinamarqués Claus Moller, no final do século XX, que
comentou que “futuramente as empresas competirdo entre si nao apenas pelos clientes, mas também por
recursos humanos”.

Toda essa mudanga esta sendo benéfica, principalmente para os profissionais mais qualificados que
buscam atualizagdao constante e que sempre agregaram valor ao negdcio das empresas. Atualmente, eles
comandam diferentes setores das empresas, que estao exigindo que os gestores de pessoas estejam atua-
lizados com as politicas de seus concorrentes, a fim de poderem antecipar tendéncias e outras decisoes
estratégicas do mercado.

Conforme estudado no Capitulo 2, o enriquecimento de cargos, ilustrado na Figura 11.1, busca elevar
o nivel de motivagao intrinseca do trabalho, para melhorar o desempenho dos funcionérios, elevar o nivel
de satisfacao do funcionario com o trabalho e reduzir faltas e desligamentos.

Para melhorar o nivel motivacional do funciondrio e aumentar sua satisfagdo com o cargo, as orga-
nizagoes podem adotar diferentes alternativas de enriquecimento de cargos. No entanto, as duas mais
comumente utilizadas sao o aumento da complexidade do cargo, ou seja, o enriquecimento vertical, e o
aumento da variedade do cargo ou enriquecimento horizontal, conforme ilustra a Figura 11.2. Mas as
organizagoes podem incluir formas hibridas de incorporacgao de novas tarefas aos cargos, através de mo-
vimentagoes laterais ou transversais.

Na administrag¢ao cientifica, as técnicas de estruturagao de cargos eram de simplificagao do trabalho,
tendo como vantagens criar cargos diferentes, seguros e confidveis minimizando as demandas mentais
do trabalho. Como desvantagem visualiza-se a monotonia e a alienag¢ao, tendo como principal objetivo
a eficiéncia. Na fase da teoria das relagdes humanas adotou-se como técnica o trabalho em grupos, que
tem como vantagem o reconhecimento da importancia das necessidades sociais dos empregados. Por
outro lado, apresenta a desvantagem de proporcionar pouca orientagao técnica. Atualmente, os cargos
sao mais flexiveis e por isso existe uma necessidade maior de a empresa estar sempre reestruturando seus

Enriquecimento Enriquecimento Cargo Enriquecimento
vertical horizontal horizontal
D — _—

Figura 11.1 Enriquecimento lateral e horizontal de cargos.
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Carga vertical
Aumenta a complexidade do cargo

Atribui responsabilidades
Carga horizontal mais elevadas
Aumenta a variedade do cargo l
Inclui o - Inclui o
trabalho > Para'ennquecer um cargo deve-se ¢ trabalho
anterior arranjar novamente seus elementos posterior
A

Atribuir a outros ou automatizar
tarefas simples

Figura 11.2 Formas de enriquecimento de cargos.

cargos. Para tanto, as organizag¢des fazem constantes avaliagoes e reavaliagoes utilizando, principalmente,
0s programas ou softwares que possibilitam essa atualizacao de maneira mais rdpida e eficaz, o que pode
ver visto como uma estratégia contingencial de adaptagao as mudangas.

O aspecto motivacional da estrutura de cargos compreende a percepgao do significado do trabalho,
a percep¢ao da responsabilidade pelos resultados do trabalho, os conhecimentos dos resultados do tra-
balho, as relagdes diretas com o cliente ou usudrio, a carga vertical, a abertura de canais de retroa¢ao e a
criagao de grupos autonomos. Esses aspectos sao relevantes para definir as formas de avaliacao dos cargos,
os aspectos a serem valorizados e os aspectos a serem desvalorizados. A Tabela 11.1 mostra que técnica
de equipes produz mais efetividade do que as demais, porque hd uma dose maior de autocontrole do
processo produtivo, mas requerendo um desenho organizacional compativel e cuidadosa estruturagao
das equipes.

Alguns aspectos também devem ser considerados para avaliar os cargos, como, por exemplo, a varie-
dade, a autonomia, o significado das tarefas, a identificacao com a tarefa e a retroacao. Os estados psico-
l6gicos criticos, como percepc¢ao do significado da tarefa, percep¢ao das responsabilidades envolvidas e
conhecimento, sao importantes. Além disso, ado¢ao de tarefas combinadas, unidade natural de trabalho,
carga vertical ou horizontal do enriquecimento de cargo e criagao de grupos autdbnomos também devem
ser considerados para subsidiar a estruturagao de cargo e a avaliagao do desempenho nas organizagoes.

No geral, a atitude do funciondrio diante do cargo e da empresa depende de varios fatores que podem
afetar a estruturacao dos cargos na empresa. Entre eles tem-se a identificagao com as tarefas, a compreensao
do significado das tarefas, a percep¢do das responsabilidades, o clima organizacional, o reconhecimento
e o status, as oportunidades de crescimento e a qualidade de vida. Esses fatores devem ser observados
também na reestruturacao de cargos, de modo a acompanhar as tendéncias do mercado e buscar maior
efetividade em processos futuros, tais como a prépria avaliagao de desempenho, a programacao de ativi-
dades de treinamento e desenvolvimento, a remuneragao e o planejamento de carreira.

A estruturagao de cargos geralmente fica sob a responsabilidade do profissional de gestao de pessoas,
mas pode acontecer de os 6rgaos de O&M (organizagao e método) ou engenharia industrial assumirem
esse papel ou, pelo menos, parte dele, o que ocorre por causa da proximidade com as tarefas a serem
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Tabela 11.1 Técnicas, Vantagens, Desvantagens e Objetivo

Técnicas Vantagens Desvantagens Objetivo
Reduz tempo de espera Sacrifica as vantagens da
Ampliagao entre tarefas, melhora a simplificacdo sem reduzir as
do cargo flexibilidade da organizagao, desvantagens Eficiéncia
Caracteristicas reduz necessidade de suporte
do trabalho de staff
Cria cargos que Custo. Aumenta o potencial
Enriquecimento envolvem empregados, de erros e de acidentes, requer
do cargo aumenta a motivacao, a empregados adicionais, o controle | Satisfacdo
satisfacdo e a produtividade permanece com os gerentes
Equipes Da maior dose de autocontrole Requer desenho organizacional Eficacia
sobre o trabalho. Ideal compativel e cuidadosa
Alto desempenho para novas fabricas onde é estruturacao de equipes.
no trabalho compativel com a tecnologia Relacdes entre equipes devem ser
adotada. administradas. Tempo devotado a
assuntos nao-produtivos

executadas ou por causa do maior dominio em termos de técnicas de organizacao e métodos em alguns
casos. No entanto, o conceito de descrigao de cargos estd relacionado ao que o ocupante faz, quando,
como, onde e por qué.

Na descrigao de cargos é necessério definir titulo do cargo, sumédrio do cargo, relagdes com outros cargos
e qualificagdes necessdrias ao ocupante do cargo, o que serve de pardmetro para avaliar o desempenho dos
funciondrios nos cargos. A andlise de cargos ja apresenta um conceito um pouco diferente. A andlise aponta
as informacoes a respeito do que o ocupante do cargo faz, e os conhecimentos, habilidades e capacidades
que ele precisa ter para desempenhar o cargo adequadamente. Os principais fatores especificos da analise
de cargos sao os requisitos mentais, os requisitos fisicos, as responsabilidades envolvidas na realizacao das
tarefas do cargo e as condi¢oes de trabalho.

De posse dessas informagoes, o analista de cargos monta o manual de cargos, que vai subsidiar as
atividades da gestao de pessoas, inclusive a avaliacao de desempenho, como ja foi mencionado anterior-
mente. A drea serd beneficiada na implementag¢ao de programas de cargos e saldrios, nos programas de
treinamento e desenvolvimento, e na gestdo de competéncias. Além disso, outros beneficios poderao ser
observados no ambiente de trabalho porque, quando os funciondrios conhecem bem suas atividades, o
clima organizacional tende a ser mais saudével e a performance no cargo tende a ser melhor.

Resumo do Capitulo

A avaliagao de desempenho pode ser vista como uma aprecia¢ao sistemdtica do desempenho de cada pes-
soa em funcao das atividades que ela realiza, das metas e resultados a serem alcangados e do seu potencial de
desenvolvimento. A avaliacao de desempenho é também um processo que serve para julgar ou estimar o valor,
a exceléncia, as qualidades de uma pessoa e sua contribui¢ao para o desenvolvimento da organizagao.

A avalia¢ao deve proporcionar um julgamento sistemdtico para fundamentar aumentos salariais,
promocoes, transferéncias e, muitas vezes, demissoes de funciondrios. Por isso, o objetivo da avaliagao é
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medir o desempenho do funcionario no exercicio de seu cargo em um periodo de tempo determinado. Os
resultados das avaliagdes sao utilizados geralmente para determinar os aumentos de saldrios, promogdes
e programas de treinamento.

A responsabilidade pela avaliagao de desempenho pode ser s6 do gerente, do gerente em conjunto com o
funciondrio ou da equipe de trabalho. Na autoavaliagao, o préprio funcionario se avalia, e na avaliagao 360
graus todas as pessoas e cargos envolvidos direta ou indiretamente com o funciondario fazem a apreciagao
do desempenho do mesmo. No entanto, na avaliacao de baixo para cima, a equipe ou o subordinado avalia
seu superior. Além disso, uma comissao de avaliacao pode ser designada para avaliar todos os cargos ou
o préprio departamento de gestao de pessoas pode assumir essa atividade com exclusividade.

A maioria dos métodos utilizados para avaliar os funciondrios se baseia em formularios que tém uma
parte com a identificagao do avaliado, seu setor de atuagao, sua fun¢ao principal e outras informagoes que
o responsavel pela avaliagao achar pertinente incluir. Ao final do formulério, o avaliador se identifica com
cédigos ou com a prépria assinatura. Os principais métodos tradicionais de avaliagdo de desempenho
sao as escalas graficas, as listas de verificagao ou os check-lists, a escolha forcada, o método dos incidentes
criticos e a pesquisa de campo.

A autoavaliagao e a autodirecao das pessoas tém despontado como tendéncias nessa area, pois apre-
sentam maior participa¢ao do funciondrio em seu préprio desenvolvimento pessoal, foco no futuro e
melhoria continua do desempenho. Muitas organizagdes estao combinando varias fontes de informagao
de avalia¢ao de desempenho para criar sistemas de feedback e de avaliagao mais completos. Um modelo
mais participativo e completo é o da avaliagao 360 graus.

A avaliagao 360 graus baseia-se no uso de fontes multiplas para fornecer feedback sobre as competén-
cias de uma pessoa, englobando suas habilidades, atributos pessoais, conhecimentos, comportamentos
e desempenho. O desempenho é avaliado de maneira circular, por todos que interagem com o avaliado,
inclusive a autoavaliagao efetuada pelo préprio empregado, em niimero minimo ideal de seis pessoas,
produzindo-se dessa forma distintas informagdes, enriquecendo substancialmente o processo avaliativo
por vislumbrar as diversas demandas que o avaliado recebe do seu ambiente de trabalho.

A avalia¢ao de desempenho tem varias aplicagdes e propdsitos, e deve ser vista como uma fonte inte-
gradora das préticas de gestao de pessoas. A avaliagao deve servir de subsidio para os demais subsistemas
de gestao de pessoas, tais como recrutamento e selecao, remuneragdo, planejamento de carreira, e treina-
mento e desenvolvimento.

Vale lembrar que a estruturacao de cargos é fundamental para a avaliagdo de desempenho, pois a
estrutura dos cargos é formada pela especificagao do contetido de cada cargo, pelos métodos de trabalho
e pela descrigao das relagdes com os demais cargos, o que afeta diretamente o processo de avaliacao do
desempenho. Alguns aspectos também devem ser considerados para avaliar os cargos, como, por exemplo,
variedade, autonomia, significado das tarefas, identifica¢ao com a tarefa e retroagao.

Exercicios

1. Pesquise em sites corporativos as informagdes sobre o processo de avaliacdo de desempenho de algumas em-
presas. Se possivel, compare empresas pequenas e grandes, depois discuta com a turma os resultados e prepare
uma breve sintese sobre o achado das diferentes apresentacoes.

2. Leia o caso a seguir e faca o que se pede.
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Estudo de Caso: Industrial S.A.™

Alndustrial S.A. fabrica motores elétricos de inducdo monofasicos e trifasicos de baixa tensao, para uso na industria
e em eletrodomésticos, abastecendo clientes dos mercados nacional e internacional. Os principais processos sdo:
tratamento de chapas, choque térmico, pintura, fundicao, injecdo de aluminio, usinagem, trefilacdo e esmaltacdo
de fios de cobre.

A Industrial S.A. mantém um cadastro de qualificacdo de todos os colaboradores, o qual constitui um verdadeiro
banco de dados para recrutamento interno, promocoes e transferéncias. Para medir a satisfacdo de seus colaboradores,
a cada dois anos a Industrial S.A. realiza com eles uma pesquisa socioeconémica cujos questionarios sao aplicados
pelas préprias geréncias e chefias. O nivel de bem-estar e a satisfacao dos colaboradores podem ser avaliados pe-
los indices de absenteismo e rotatividade. Outro recurso utilizado é a pesquisa de clima organizacional, que tem o
objetivo de propor melhorias nos principais itens que apresentaram resultados desfavoraveis.

Anualmente, a Industrial S.A. realiza a avaliacdo de desempenho global de seus colaboradores, que adota a
seguinte sistematica:

a) oempregado faz uma autoavaliacdo e a negocia com o supervisor, que a valida ou nao; neste ultimo caso,
os entendimentos prosseguem até que haja consenso; o conceito final decorre da média ponderada do
primeiro conceito (peso 6) e do conceito emitido para o grupo (peso 4), cuja avaliagao é feita por todos os
seus membros;

b) o gerente também é avaliado por todos os empregados, separadamente, e o conceito final é obtido pela
média ponderada das avaliacdes dos empregados (peso 6) e do conceito emitido para o grupo (peso 4);

C) os setores sao avaliados pelo gerente (peso 6) e os demais setores (peso 4);

d) osdepartamentos e superintendéncias sao avaliados pelos seus chefes e pelos érgaos da mesma linha, pesos
6 e 4, respectivamente;

e) por ultimo, elabora-se um relatério com as andlises individual, grupal, setorial e departamental e as reco-
mendacgdes julgadas pertinentes.

O ultimo processo de avaliacdo de desempenho detectou:

a) cinco empregados desviados de funcao;

b) desconhecimento das potencialidades de um novo equipamento do setor de pintura;
c) realizagao de horas extras em demasia;

d) excesso de pessoal em alguns setores do departamento de apoio administrativo;

e) faltas em demasia no setor de usinagem.

Questoes:

1) Como resolver o desvio de fun¢bes detectado?

)
) Que tipo de treinamento deve ser ministrado ao pessoal do setor de pintura?
)
)

w N

Como resolver a falta de pessoal na usinagem e o excesso da drea administrativa?
Como resolver o problema das faltas em demasia?

N

3. Leia o estudo de caso a seguir e faca o que se pede.

O Treinamento Corporativo Gerencial'

Joao Vital é diretor de RH de uma empresa prestadora de servicos em informatica que teve um crescimento
financeiro e de pessoal muito rapido. Mas, para continuar competitiva, a empresa precisa se espalhar pelo Brasil
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afora. Com isso, os funciondrios tecnicamente melhores comecaram a ser promovidos a gerente de filial. Essas
filiais comandavam, em média, 30 a 50 pessoas, o que vinha causando problemas ao departamento de gestdo
de pessoas.

A maioria dos problemas de Jodo Vital vinha justamente das filiais: a rotatividade de funcionarios era grande, e as
queixas contra o estilo de gerenciamento aumentavam a cada entrevista de desligamento. Mediante esse quadro,
Jodo Vital investiu pesado na formacao de lideres da sua empresa.

Como primeiro passo, adotou um curso gerencial corporativo composto de quatro moédulos e realizado de trés em
trés meses, com 40 horas de duracao. Depois, fez cursos a distancia pela internet. Agora, apés médulos de avaliacdo
e uma pesquisa de clima, ele observou que precisa continuar o processo de desenvolvimento gerencial porque, apds
um ano daimplantagdo do programa, a avaliagao de desempenho também mostrou que os problemas se agravaram
e que algumas medidas precisam ser tomadas.

Questoes:

1. Como Joao Vital montou o plano de avaliacao de desempenho?
2. O que ele deve fazer agora?

3. Elabore um plano de acao para Joao Vital.

4. Elabore uma maneira de mensurar os resultados.
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CAPiTULO

Gestao por Competéncias

Este capitulo trata da gestdo por competéncias no ambiente organizacional e discute a sua impor-
tdncia na gestdo estratégica de pessoas, pois ela influencia na gestdo estratégica das organizagoes.
Essa forma de gestdo é um avango dos estudos de avaliagdo de desempenho e dos programas de
treinamento e desenvolvimento. Primeiramente, apresentam-se algumas consideragoes iniciais ou
introdutorias, passando em seguida a tratar das competéncias organizacionais, para entdo passar
as competéncias individuais.

Uma Breve Contextualizacao

O mundo empresarial estd cada vez mais competitivo, fazendo com que as organizagdes busquem um
diferencial que lhes permita sobreviver. Algumas investem na oferta de produtos ou servi¢os inovadores,
enquanto outras procuram conhecer profundamente quem é seu cliente. Outras investem em novas pra-
ticas e estratégias de distribui¢ao, como o just in time. As organizagoes veem-se cada vez mais obrigadas
a investir em tecnologia, em conhecimento e nas pessoas.

E nesse ponto que surge a gestao por competéncias. Trata-se de uma pratica estratégica que tem como
objetivo melhorar o desempenho global da organizacao por meio do incremento do desempenho indi-
vidual dos funciondrios. Em termos gerais, pode-se dizer que alguém ou alguma empresa é competente
quando tem capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade para realizar algo. Sob uma 6tica mais ampla,
competéncia pode ser definida como o saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, in-
tegrar e transferir conhecimentos. Além disso, ser competente significa mobilizar recursos e habilidades
que agreguem valor econdmico a organiza¢ao e valor social ao individuo.?

Para alguns autores que desenvolveram seus trabalhos nos anos 1970 a 1990, a maioria deles de origem
norte-americana, competéncia é o conjunto de qualificagdes (underlying characteristics) que permite a
pessoa uma performance superior em um trabalho ou situacao. Os conceitos de seus principais expoentes,’
McClelland, Boyatzis e Spencer, formaram a base dos trabalhos de Hay McBer, que mais tarde se tornou
uma importante empresa de consultoria em competéncia.

Para esses estudiosos, as competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo a estabelecer um
conjunto ideal de qualifica¢oes para que a pessoa desenvolva uma performance superior em seu trabalho,
o que demonstra que o estudo das competéncias contribui para a avaliacao de desempenho.

183
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Essa abordagem resume o conceito de competéncia como sendo “um cluster de conhecimentos, skills
(habilidades) e atitudes relacionadas que afetam a maior parte de um job (papel ou responsabilidade),
que se correlaciona com a performance do job, que possa ser medido contra pardmetros bem aceitos e
que pode ser melhorada através de treinamento e desenvolvimento”.* Essa abordagem foi disseminada
no Brasil na década 1980 e inicio dos anos 1990 associada a ideia de perfil de conhecimentos, habili-
dades e atitudes (CHA) necessdrio para que uma determinada pessoa possa ter uma boa performance
em seu cargo.’

Para outros estudiosos do assunto, como Le Boterf,® a competéncia ndao é um estado ou um conheci-
mento que se tenha nem é resultado de treinamento; na verdade, ser competente é mobilizar conhecimentos
e experiéncias para atender as demandas e exigéncias de um determinado contexto, marcadas geralmente
pelas relagoes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos, limitagdes de tempo e de recursos etc. Com o
avanco dos estudos, as competéncias ganharam destaque também no campo empresarial.

Competéncias Organizacionais

O desempenho de uma organizagao é amplamente influenciado pelo comportamento e pelas compe-
téncias dos seus funcionarios. A competéncia humana aliada a outros recursos empresariais da origem e
sustentagdo a competéncia organizacional. Por isso, alguns estudiosos do tema afirmam que as propostas
para obtencao de vantagem competitiva, apesar das diferengas de ordem semantica, parecem caminhar
para uma mesma dire¢ao, a da gestao de competéncias.” A gestao de competéncias auxilia a organizagao na
identificagdo das contribuicdes efetivas de cada funciondrio e possibilita sua recompensa como incentivo
a criatividade e elemento para a motivagao.

Os estudos de competéncia se desenvolveram nos diversos meios e nas organiza¢des como um todo.
A partir da década de 1990, o conceito de competéncia ganhou destaque na area da gestao organizacio-
nal com a proposta do conceito de core competence (competéncias essenciais) formulado por Prahalad
e Hamel.® Para esses autores, as competéncias organizacionais compdem um conjunto de recursos na
forma de conhecimentos, habilidades, tecnologias, sistemas fisicos, gerenciais e valores que a organiza¢ao
possui. Esse conjunto possibilita que a organizagdo tenha a capacidade de combinar, misturar e integrar
recursos, produtos e servicos, de maneira a se colocar de forma competitiva no mercado, através do que
eles chamaram de core competence.

Essas competéncias se tornam dificeis de serem imitadas pelos concorrentes, ou seja, sio competéncias
inerentes a organizacao, como se fossem a alma desta, e que criam vantagens competitivas, adjetivando
qualitativamente e agregando valores, percebidos pelos clientes, aos produtos e servi¢os da organizagao. As
competéncias essenciais representam aquelas que atribuem vantagem competitiva, criam valor percebido
pelos clientes e sao dificeis de ser imitadas pela concorréncia, ou seja, a core competence envolve a comuni-
cagao transparente e sem distor¢des por todos os niveis da organizac¢ao, o envolvimento dos empregados,
em torno de um mesmo objetivo, comprometimento com o trabalho além das fronteiras organizacionais,
passando por varios niveis de pessoas e fun¢oes, requisi¢cao, avaliagao e aceitagdo compromissada das novas
ideias que surjam na organizag¢ao, como colabora¢ao ao negdcio da empresa.

Em outra perspectiva, pode-se trabalhar com quatro tipos de competéncias:’

* Diferenciais: consideradas estratégicas, pois estabelecem a vantagem competitiva da empresa. Sao
identificadas no estabelecimento da missao empresarial e descritas de forma genérica. Sao consti-
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tuidas por um conjunto de capacitagdes que auxiliam a empresa a alcangar seus resultados e fazer
o diferencial no mercado.

+ Essenciais: sao aquelas identificadas e definidas como as mais importantes para o sucesso do negocio
e devem ser percebidas pelos clientes.

* Bdsicas: as necessdrias para manter a organiza¢ao funcionando. Sao percebidas no ambiente interno;
estimulam e alicercam o clima de produtividade.

+ Terceirizdveis: as que nao estao ligadas a atividade-fim da organiza¢ao e que podem ser repassadas
a fontes externas com maior competéncia e valor agregado.

Lembre-se de que “participar de forma ativa da gesta¢do, implementagao e adequagado das aspira¢des
estratégicas cria condi¢des para desenvolver as competéncias necessarias a empresa e aos individuos”."

A Tabela 12.1 apresenta um sumadrio com diferentes abordagens sobre as competéncias organizacionais,
visando possibilitar um melhor entendimento quanto ao foco de estudo de diferentes autores.

As competéncias organizacionais estdo formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecno-
logias e comportamentos que uma organizagao possui e consegue manifestar de forma integrada no seu
campo de atuacdo. Essas competéncias causam impacto no seu desempenho e contribuem para os seus

Tabela 12.1 Diferentes Abordagens sobre o Tema Competéncias Organizacionais

Autor

Conceitos

Enfase

Vasconcelos e
Pagnonceli (2001)

Qualidade e/ou habilidade marcante que, efetivamente, cria beneficios, conquistando
e fidelizando o cliente.

Competéncia
competitiva

conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econémico a organiza¢do
e valor social ao individuo.

Ruas (2001) Conjunto de habilidades, tecnologias, culturas e valores, percebido pelos clientes Competéncia
e pelo acionista, e que faz a diferenca em relacdo a sociedade. Materializa-se num organizacional
conjunto peculiar de know-how, o qual é atemporal, duradouro, porém dindmico
e que constitui fonte para vantagem competitiva (mais do que ser vantagem
competitiva), servindo de base para a capacidade de expansao da empresa.

Fleury e Fleury (2001) | Saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir Competéncia

essencial

Hamel e Prahalad
(1995: 229)

Conjunto de habilidades e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um
determinado beneficio aos clientes. Trés caracteristicas marcantes: 12) valor percebido
pelo cliente; 22) diferenciacdo entre concorrentes; 32) capacidade de expanséo para a
empresa.

Competéncia
essencial

Goddard (1997)

Conjunto de caracteristicas que marcam o sistema de crencas (valores), o estilo de
comportamento e o desenho estrutural da empresa.

Competéncia
essencial

Ulrich (2000)

Aprendizado coletivo na organizacao, especialmente no que diz respeito a como
coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as multiplas correntes da
tecnologia.

Competéncia
essencial

Leietal. (2001)

Conjunto central de insights de definicdo e de solucao de problemas que
possibilitard a empresa criar alternativas de crescimento estratégico potencialmente
idiossincraticas e para lidar, ao menos parcialmente, com seu ambiente.

Competéncia
essencial

Tampoe (1994)

Subsistema técnico ou de gerenciamento que integra diversas tecnologias, processos,
recursos e conhecimentos para gerar produtos e servicos sustentdveis, vantagem
competitiva Unica e valor agregado para uma organizagao.

Competéncia
essencial

Fonte: SCHEMES, NAKAYAMA e PILLA (2004).
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resultados. Dessa maneira, pode-se dizer que a organizacao possui diversas competéncias organizacionais,
localizadas em diversas dreas e nos varios individuos que buscam a sustentabilidade da organizacao.

Surgimento da Gestao por Competéncias no Ambito Individual

Z

A expressao “gestao por competéncias” é usada para indicar a orientagao dos esforcos para planejar,
captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias (individuais e organizacionais) a consecu¢ao dos
objetivos da empresa. No entanto, é comum o uso das expressoes “gestao de competéncias’, “gestao de
pessoas baseada em competéncias”, “gestao de desempenho baseada em competéncias” ou “gestao baseada
em competéncias” para indicar essa mesma forma de gerenciar.

A gestao por competéncias permite a empresa captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessarias
a consecugao de seus objetivos, seja por meio da selecao dos profissionais adequados para cada cargo, da
formula¢ao de treinamentos ou da tomada de outras decisoes estratégicas.

No inicio da década de 1970, o conceito de competéncia, no ambito organizacional, comecou a ser dis-
cutido na perspectiva do individuo. A razao principal dessa mudanga foram os estudos de McClelland,"!
que marcaram o debate entre psicélogos e administradores nos Estados Unidos, ao abordar também as
competéncias conjuntamente a inteligéncia. Em seu trabalho, McClelland argumenta que a competéncia “é
uma caracteristica subjacente a uma pessoa e que é casualmente relacionada com desempenho superior na
realizacao de uma tarefa ou em determinada situa¢ao. Assim, foi possivel diferenciar competéncia de aptidies
(talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorado), de habilidades (demonstragao de um talento
particular na prética) e conhecimentos (o que as pessoas precisam saber para desempenhar uma tarefa)”'?

O conceito de competéncia defendido por alguns autores’ estd relacionado a “tomar iniciativa” e “assu-
mir responsabilidade” diante de situagdes profissionais com as quais o individuo se depara. A competéncia
pode ser também “um entendimento prético de situa¢des que se apoia em conhecimentos adquiridos e os
transforma na medida em que aumenta a diversidade das situagdes” ou, ainda, a “faculdade de mobilizar
redes de atores em torno das mesmas situacoes e fazer com que esses atores compartilhem as implicacoes
de suas a¢oes, assumindo dreas de corresponsabilidade”

Outro conceito de competéncia demonstra a importancia do surgimento desse tema para a gestao
estratégica de pessoas e, por conseguinte, para os préprios individuos direcionarem seus planejamentos
de carreira e seus programas de aperfeicoamento e capacitagao. Assim, a competéncia pode ser vista como
sendo “um saber agir responsével e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”."®

As competéncias reinem abordagens que buscam, objetivamente, melhorar o aproveitamento dos recursos
em dire¢do aos resultados. O conceito de competéncia e de modelos de competéncia substitui a descri¢ao
detalhada de cargos e funcdes, objetivando definir habilidades criticas e essenciais ao melhor desempenho
do negdcio.' Por isso, pode-se dizer que a gestao por competéncias procura orientar e melhorar a andlise

das contribui¢des dos profissionais com vistas a desenvolver e reter bons profissionais na empresa.

Competéncias Individuais

O conceito de competéncia foi ganhando relevancia ao longo dos anos 1990 e passou a desenvolver-se
no campo da administra¢ao, constituindo uma nova estratégia: a gestao por competéncia, que engloba o
estudo das competéncias individuais para melhorar a performance da organiza¢ao como um todo.
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As competéncias individuais, também conhecidas como competéncias humanas ou competéncias pro-
fissionais, referem-se as caracteristicas que o funcionario deve possuir para auxiliar a empresa na realizagao
de seus objetivos, conforme ilustra a Figura 12.1. Elas constituem a base das competéncias organizacionais
porque, juntamente com outros recursos e processos, irao dar-lhe suporte.

Figura 12.1 Caricatura de um bom profissional.
Fonte: VILAS BOAS et al. (2008).

As competéncias individuais representam o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes do in-
dividuo ou das equipes de trabalho e que irao gerar diferencial competitivo para a empresa. Trata-se nao
s6 de competéncias técnicas, mas também comportamentais.

No meio empresarial, é comum ouvir falar em CHA para designar o conjunto dos conhecimentos,
habilidades e atitudes.

+ Conhecimentos: sao as informagdes necessarias para a realizacao de alguma tarefa. Eles podem ser
adquiridos pela experiéncia profissional, pela educagdo formal ou por treinamento no trabalho. E
o saber acumulado do individuo. Por exemplo, para ser secretdria, é preciso saber utilizar eficien-
temente o Word, um programa editor de textos.

+ Habilidades: referem-se a proficiéncia na utilizacao de ferramentas e equipamentos de trabalho.
Traduzem-se na aplica¢ao produtiva do conhecimento. Normalmente sao comprovadas por meio
de provas, certificados etc. Podem ser adquiridas em cursos técnicos, leituras e estudos diversos ou
no proéprio trabalho, informalmente, como a conclusao de um curso de informatica.

+ Atitudes: referem-se a forma como o individuo atua diante das circunstincias, sua conduta em
relacdo ao trabalho, as situacoes e as pessoas. Como exemplo pode-se citar a proatividade.

Essas trés caracteristicas irao refletir em um determinado desempenho profissional, gerando resultados
ou impactos positivos ou negativos para a organiza¢ao, conforme ilustra a Figura 12.2.

Nao é dificil perceber que as competéncias individuais devem estar condizentes com as estratégias da
organizagao. Assim, um centro de ioga e meditac¢ao, por exemplo, ndo pode ter como recepcionista uma
funcionaria cuja caracteristica principal é o mau-humor, pois essa é uma atitude que possivelmente ird
afastar os clientes, gerando um resultado negativo para a empresa.

Alguns estudos mostram que a competéncia pode ser definida como “a capacidade de resolver proble-
mas e atingir objetivos propostos,' e, portanto, apresenta dois conceitos implementadores que devem ser
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Figura 12.2 O impacto das competéncias individuais nas organizagdes.
Fonte: VILAS BOAS et al. (2008).

considerados separadamente. Por conseguinte, esses conceitos devem também ser medidos separadamente
através de formulas adequadas. A competéncia pessoal tem seu lado operacional e seu lado humano.

Do ponto de vista operacional, a competéncia é “a capacidade de atingir os resultados desejados, no
menor tempo e com a menor utilizagdo de recursos, que podem ser de qualquer tipo: financeiros, humanos,

ambientais etc.”'® e, portanto, competéncia pessoal, que pode ser definida pela seguinte férmula:

R

Cp= ——
P (T+E)

Cp = Competéncia pessoal
R = Resultado alcang¢ado
T = Tempo utilizado

E = Esfor¢o despendido

Do ponto de vista humano, “a competéncia ganha outra avaliagao, que considera varidveis sobre as
quais podemos ter ingeréncia direta através de investimentos pessoais [...] em conhecimento, habilidade

e atitude”,'” podendo ser medida pela seguinte férmula:

Cp=CxHXA

Cp = Competéncia pessoal
C = Conhecimento

H = Habilidade

A = Atitude

Em suma, o que caracteriza as competéncias é a integracao e a coordenagdo de um conjunto de conhe-
cimentos, habilidades e atitudes que na sua manifestacao produz uma atuac¢ao diferenciada, difundida de
forma ampla em toda a organiza¢ao,” o que permite, nesse caso, englobar os dois aspectos apresentados.

Na busca de uma tipologia de competéncias, varios autores procuram apresentar as suas proposi¢oes.*!
Dessa forma, as competéncias individuais foram relacionadas ao comportamento das pessoas e podem
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ser traduzidas em capacidade ou habilidade em lideranga, inter-relacionamento pessoal, orientagdo para
resultados, iniciativa, foco no cliente, criatividade, visao sistémica, negocia¢ao, atua¢ao estratégica e ca-
pacidade de decisao.

As competéncias individuais podem ser divididas em categorias,*” a saber:

* competéncias técnicas: de dominio de alguns especialistas (p. ex.,: saber dirigir carretas);
+ competéncias intelectuais: relacionadas com a aplicagao de aptidoes mentais
(p. ex., ter presenca de espirito e discernimento);
* competéncias cognitivas: sao nichos de capacidade intelectual com dominio de conhecimento
(p. ex., saber lidar com conceitos e teorias);
* competéncias relacionais: envolvem habilidades praticas de relagdes e interagoes
(p. ex., saber relacionar-se em diversos niveis);
* competéncias sociais e politicas: envolvem relagoes e participagdes na sociedade
(p. ex., saber exercer influéncia em grupos sociais);
+ competéncias diddtico-pedagégicas: voltadas para a educagao e o ensino em vérios niveis
(p. ex., saber educar e treinar obtendo resultados positivos);
« competéncias metodoldgicas: habilidade na aplicacao de técnicas e meios de organizar atividades e
trabalhos;
(p. ex., saber definir roteiros e fluxos de servicos );
+ competéncias de lideranga: rednem habilidades pessoais e conhecimentos de técnicas de influenciar
e conduzir pessoas na vida pessoal e profissional;
(p. ex., saber organizar e conduzir grupos comunitérios).

Entretanto, as competéncias profissionais podem se definidas como:*

*  Saber agir
Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.
«  Saber mobilizar
Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando sinergia entre eles.
«  Saber comunicar
Compreender, processar, transmitir informagoes e conhecimentos, assegurando o entendimento
da mensagem pelos outros.
*  Saber aprender

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia. Rever modelos mentais. Saber desenvolver-se e proporcionar
o desenvolvimento dos outros.

*+ Saber comprometer-se
Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da organizagao.
* Saber assumir responsabilidades
Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas agoes e ser, por isso, reconhecido.
* Ter btica estratégica
Conhecer e entender o negdcio da organizagao, seu ambiente, identificando oportunidades, alter-
nativas.
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O estudo das competéncias individuais levou a gestao de pessoas por competéncias e mostrou que a admi-
nistragao estratégica é um instrumento que faz parte de um mesmo prop6sito, voltado a oferecer alternativas
eficientes de gestao para as organizagoes. A gestao de pessoas por competéncias compreende a identificacao,
a avaliagao, o desenvolvimento e o reconhecimento de conhecimentos, atitudes e habilidades que os profis-
sionais devem ter para desempenhar atribui¢des inerentes as suas funcdes de forma mais eficaz.

O sistema de competéncias promove o alinhamento interno entre as praticas organizacionais, uma
vez que todas as atividades relacionadas as pessoas sao baseadas no desenvolvimento das competéncias
necessarias a organizagao.”

A gestao por competéncias pode ser, assim, definida como um sistema gerencial que busca impul-
sionar os funciondrios rumo a competéncia profissional, acrescentando capacidades e aumentando as ja
existentes. O gerenciamento baseado em competéncias é uma ferramenta que identifica as competéncias
essenciais, as habilidades e conhecimentos determinantes da eficicia profissional. Além disso, a gestao
por competéncias identifica lacunas de qualifica¢ao do funciondrio para tarefas especificas e fornece
recursos para aperfeicoar suas capacidades. O resultado é um quadro de funciondrios mais talentosos e
mais produtivos.” Portanto, a gestao por competéncias tem um papel relevante na gestao da organizagao
e influéncia nos demais sistemas produtivos e administrativos.

Assim, pode-se dizer que os principais objetivos da gestao por competéncias sao:*’

+ vincular entrevistas, avaliagoes, treinamento, coaching e remunera¢ao a visao, a missao, aos valores
e a cultura da empresa;

+ identificar as habilidades necessdrias para que a organiza¢ao cres¢a;

+ comunicar os comportamentos valorizados;

+ esclarecer o foco da lideranca;

+ focalizar a aten¢do na qualidade/comportamento orientada para o cliente;

+ eliminar as lacunas — hiatos, gaps — de competéncias;

+ desenvolver vantagens competitivas individuais e da empresa;

+ identificar critérios de selecao para entrevistas e admissao de funciondrios;

* estruturar os topicos discutidos em uma avaliagao de desempenho;

+ desenvolver a cultura de feedback 360 graus;

+ planejar para a sucessao;

+ orientar os gerentes quanto a estratégia e a cultura corporativas;

*+ encorajar a cooperag¢ao transfuncional;

* guiar as decisoes de promog¢ao — reconhecimento e recompensa;

+ facilitar o fluxo de pessoas através das areas de negdcio e das fronteiras globais.

Vale ressaltar que a gestao de competéncias precisa estar atrelada a um sistema de reconhecimento e
recompensa que deve orientar o autodesenvolvimento, as promogdes e as premiagdes na organizagao.

Modelos de Gestao por Competéncias

A gestao por competéncias é um programa que se instala por meio de blocos de interven¢ao, que se
sucedem de forma simultdnea ou por uma sequéncia de passos. Existem diversos modelos, e as empresas
buscam adaptar esses modelos as suas necessidades. Em muitos casos, eles sdao transformados em softwa-
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res de avaliacao e gestao, que facilitam a coleta dos dados e a posterior analise, além de oferecer feedback
constante, tanto para os gestores da organiza¢ao quanto para os proprios funciondrios. Isso permite que
as pessoas possam visualizar suas possiveis promogdes e crescimento na carreira.

A base dos modelos de gestao por competéncias esta nos atributos das competéncias. Um modelo
de atributos, composto de quatro fatores interconectados,?® mostra bem a importancia dos atributos na
efetiva implantagdao de um programa dessa natureza porque nao adianta o individuo ter conhecimento,
habilidade e senso de oportunidade se ele nao tiver vontade de agir e de usar as suas competéncias:

1. ter conhecimento, know-how e expertises;

2. ter habilidade de aplica¢ao;

3. ter senso de oportunidade e saber agir na hora certa;
4. ter vontade de agir e de empreender.

Um dos modelos de gestao de pessoas por competéncia, desenvolvido por Gramigna, em 2002, é
composto de quatro blocos de intervengao, conforme ilustra a Figura 12.3. Esses blocos sao: defini¢ao de
perfis, avalia¢cdao de potencial e forma¢ao do banco de talentos, capacitac¢ao e gestao das competéncias com
avaliagao 360 graus.”” Mas lembre-se de que a busca pela competéncia essencial deve ser acompanhada pelo
investimento nas 4reas que constituem a base interna dos processos empresariais. E importante definir
programas de promogdes e de remunerac¢ao adequados para toda a empresa.

O elenco de competéncias adotadas nesse modelo é:*

* capacidade empreendedora
Facilidade para identificar novas oportunidades de a¢do, propor e implementar solugoes aos pro-
blemas e necessidades que se apresentam, de forma assertiva, inovadora e adequada.

* capacidade de trabalhar sob pressio
Capacidade para selecionar alternativas de forma perspicaz e implementar solug¢des tempestivas
diante de problemas identificados, considerando suas provéveis consequéncias.

*  comunicagdo
Capacidade de ouvir, processar e compreender o contexto da mensagem, expressar-se de diversas
formas e argumentar com coeréncia usando o feedback de forma adequada, para facilitar a interagao
entre as partes.

* criatividade
Capacidade para conhecer solugoes inovadoras vidveis e adequadas para as situagdes apresentadas.

* cultura da qualidade
Postura orientada para a busca continua da satisfacao das necessidades e superacgao das expectativas
dos clientes internos e externos.

s dinamismo, iniciativa
Capacidade para atuar de forma proativa e arrojada diante de situagdes diversas.
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Figura 12.3 Modelo de gestao de pessoas por competéncias.
Fonte: Adaptada de GRAMIGNA (2002).

* flexibilidade
Habilidade para adaptar-se oportunamente as diferentes exigéncias do meio e capacidade de rever
postura diante de argumenta¢des convincentes.

+ lideranga
Capacidade para catalisar os esfor¢os grupais, a fim de atingir ou superar os objetivos organizacionais,
estabelecendo um clima motivador, formando parcerias e estimulando o desenvolvimento da equipe.

* motivagdo — energia para o trabalho
Capacidade de demonstrar interesse pelas atividades a serem executadas, tomando iniciativas e
mantendo atitude de disponibilidade, e de apresentar postura de aceitagao e tobnus muscular, que
indica energia para os trabalhos.
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*  negociagdo
Capacidade de expressar e de ouvir o outro, buscando equilibrio de solu¢oes satisfatérias nas pro-
postas apresentadas pelas partes, quando ha conflitos de interesse, e de observar o sistema de trocas
que envolve o contexto.

* organizagdo
Capacidade de organizar as agoes de acordo com o planejado, para facilitar a execugao.

+  planejamento
Capacidade para planejar o trabalho, atingindo resultados por meio do estabelecimento de priori-
dades, metas tangiveis, mensurdveis e dentro de critérios de desempenho validos.

* relacionamento interpessoal
Habilidade para interagir com as pessoas de forma empidtica, inclusive diante de situac¢oes confli-
tantes, demonstrando atitudes positivas, comportamentos maduros e nao combatidos.

* tomada de decisio
Capacidade para selecionar alternativas de forma sistematizada e perspicaz, obtendo e implemen-
tando solucdes adequadas diante de problemas identificados, considerando limites e riscos.

*  visdo sistémica
Capacidade para perceber a integracao e interdependéncia das partes que compdem o todo, vi-
sualizando tendéncias e possiveis agoes capazes de influenciar o futuro.

Esse rol de competéncias é flexivel, permitindo exclusoes e inclusdes, dependendo da cultura do mer-
cado em que a empresa estd inserida.

Conforme mencionado anteriormente, o modelo de gestao por competéncias nao é algo predeter-
minado, cabendo a cada empresa elaborar aquele que atenda as suas necessidades. Por conseguinte, a
Figura 12.4 mostra outro modelo de gestao por competéncias e as principais etapas que o compdem. Em
linhas gerais, a 16gica de funcionamento da gestao por competéncias podem ser assim descritas:

Etapa 1 — Formulagdo da estratégia

Para que uma empresa consiga definir as competéncias individuais necessdrias, ela precisa, em primeiro
lugar, elaborar seu planejamento estratégico, que é um instrumento norteador da organizagao. Ele per-
mite que a empresa defina os cursos de acao que lhe possibilitem alcangar suas metas. E no planejamento
estratégico que sao definidas a missdo, sua visao de futuro e os objetivos organizacionais.

» Missdo: é a razdo de a organizagdo existir. E a principal finalidade da empresa, a razio de sua
existéncia.

+ Visao: é a imagem que a empresa tem de si mesma no futuro, ou seja, sua proje¢ao para futuro,
aquilo que ela deseja tornar-se.
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+ Objetivos: sdo a representacao daquilo que a empresa pretende obter ou atingir em um determinado
periodo.

Etapa 2 — Definicdo dos indicadores de desempenho

Representam os elementos que irdo indicar como estd o andamento da empresa visando a consecucao de
seus objetivos. Cada organiza¢ao devera identificar seus proprios conjuntos de capacidades ou recursos.

Etapa 3 — Defini¢do das metas

A empresa deve fixar os padroes de resultado e os pontos de chegada para que todos saibam o dire-
cionamento que se espera de cada um.

Etapa 4 — Mapeamento das competéncias

Nessa fase, a empresa identifica clara e objetivamente as competéncias (individuais e organizacionais)
necessdrias e as competéncias reais, ou seja, aquelas de que ela dispdoe no momento, e traga um mapa

Figura 12.4 Etapas do modelo de gestao por competéncias.
Fonte: VILAS BOAS et al. (2007: 75)
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de competéncias. Esse mapeamento permite identificar o gap ou lacuna existente entre as competéncias
necessdrias e as competéncias reais. A partir dessa identifica¢do, é possivel tomar atitudes para reduzi-lo,
como, por exemplo, contratar novos profissionais, com perfil mais adequado para o cargo em questdo
(competéncia individual), realizar treinamentos (competéncia individual) ou investir em pesquisa (com-
peténcia organizacional).

Definicdo das competéncias necessdrias

Para mapear as competéncias, é necessdrio, em primeiro lugar, identificar as competéncias que os
funcionarios e as empresas devem possuir. A descricao das competéncias constitui a definicio de um
comportamento ou desempenho esperado. E a indicagdo daquilo que o profissional ou a empresa deve
ser capaz de realizar.

Algumas técnicas utilizadas na descri¢ao das competéncias sao:

+ andlise dos documentos da empresa — sao analisados os documentos que constituem o planeja-
mento estratégico da empresa;

* entrevista— sao selecionados os funciondrios com maior conhecimento acerca da empresa de um
modo geral, que serao entrevistados;

+ questiondrio — muito utilizado, essa técnica permite aos respondentes avaliarem o grau de impor-
tancia das competéncias apresentadas.

Definicdo das competéncias reais

Apbs a definicao das competéncias necessdrias, faz-se o levantamento das competéncias existentes, com
o objetivo de identificar o gap de competéncias. Para avaliar as competéncias humanas, em geral utiliza-se
aavaliagao de desempenho. Trata-se de uma importante ferramenta na gestao de pessoas, que ird monito-
rar os indicadores de desempenho. Como o préprio nome leva a deduzir, significa avaliar a performance,
a atuag¢ao dos funciondrios no que diz respeito a consecuc¢ao dos objetivos da empresa. Corresponde a
uma andlise sistemdtica do desempenho do profissional em fun¢ao das atividades por ele realizadas, das
metas estabelecidas, dos resultados alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. Algumas técnicas
utilizadas sao: escala grafica, avaliagao 360 graus, balanced scorecard, pesquisa de campo e avaliagao por
objetivos, como visto no capitulo anterior.

Gap de competéncias

Ap6s o levantamento das competéncias necessdrias e das competéncias reais, serd possivel identificar
a discrepancia entre ambas.

Etapa 5 — Planejamento de ac¢des de gestdo de pessoas

Aqui sao tomadas as decisdes com o objetivo de minimizar ou eliminar o gap de competéncias identifi-
cado na etapa anterior. Os resultados apurados na etapa de mapeamento de competéncias permitirao que
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a organizag¢do planeje acdes com o objetivo de desenvolver as competéncias necessdrias para a satisfacao
de seus objetivos. Algumas a¢oes podem ser:

+ desenvolvimento de competéncias internas: sao exemplos a elaboragao de treinamentos (compe-
téncias individuais) e os investimentos em pesquisa (competéncias organizacionais);

+ captagao de competéncias externas: no caso das competéncias humanas, podemos citar como
exemplo a contrata¢ao de novos funciondrios, geralmente por processo de recrutamento e sele¢ao,
enquanto no caso de competéncias organizacionais pode-se fazer parcerias estratégicas com outras
empresas;

* movimentagao interna de pessoas: pode-se providenciar a transferéncia de um individuo para outro
setor ou efetuar alguma promocgao de cargo.

Etapa 6 — Feedback

Aqui sao apurados os resultados, verificando se as a¢goes adotadas pela empresa na etapa anterior foram
bem-sucedidas, ou seja, se promoveram o desenvolvimento das competéncias desejadas. Apds essa etapa,
reinicia-se o ciclo do modelo de gestao por competéncias.

A gestao de pessoas por competéncias tem por finalidade gerenciar o gap de competéncias existente,
tentando minimizd-lo ou, preferencialmente, elimina-lo, fazendo com que o rol de competéncias reais seja
0 mais préximo possivel das competéncias necessdrias para que a empresa atinja seus objetivos.

Exemplo Pratico de Aplicacao da Gestao por Competéncias

Para fixar melhor os conceitos apresentados, veja um exemplo de um responsavel pelo setor de pro-
ducao de material didatico de uma editora, ou seja, pela produgao dos livros que os professores utilizam
em sala de aula. Com base nisso, um modelo ficticio de gestao por competéncias pode-se ser estudado
na Tabela 12.2.

Nos enderegos a seguir, algumas grandes empresas disponibilizam a missao, a visao e os objetivos
organizacionais, o que pode contribuir no sentido de oferecer uma base de informagdes para inspiragao
para as outras empresas.

www.unilever.com.br/ourcompany
www.sadia.com.br/br/empresa/empresa.asp
www.motorola.com/content.jsp?globalObjectld=484-911
www2.petrobras.com.br/portugues/ads/ads_Petrobras.html

Buscando manter-se competitiva no mercado, uma fébrica de salgados resolve utilizar o modelo de
gestdao por competéncias para melhorar seus resultados. Nesse caso, ela vai usar a criatividade e a expertise
de seus membros para seguir todos aqueles passos.

No item missdo, a empresa identifica a razao por que ela existe, o que ela faz. Se a empresa for uma
fabrica de salgados, a missao pode ser fabricar salgados com qualidade, atendendo a todos os aspectos
de nutrigao e higiene, desde a fabricacao até a comercializagao dos produtos. O objetivo da empresa pode
ser tornar-se o principal fornecedor de salgados para as padarias do bairro. Sua visdo, ou seja, o que a
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Tabela 12.2 Exemplo de um Programa de Gestao por Competéncias

Etapas do Processo Atividades

Definicdo da missdo da | Produzir livros para cursos de graduagao e pds-graduacao

empresa
Objetivo da empresa Aumentar o grau de satisfacdo dos professores e alunos em relacédo ao material produzido
Visdo da empresa Ser referéncia na producéo e distribuicdo de material didatico para as universidades e faculdades

Metas para atingiro(s) | + Aumentar de 80% para 90% o numero de atendimento aos pedidos de livros

objetivo(s) + Aumentar de 100 para 120 o nimero de exemplares produzidos por dia
Indicadores de + Percentual de docentes satisfeitos com a data de entrega dos livros
desempenho +  Percentual de livros entregues dentro do cronograma

«  Percentual de aumento da quantidade de exemplares produzidos por dia

Mapeamento das Cargo: impressor

competéncias Competéncias existentes:

«  Imprime material a uma cor, com menos de 10% de exemplares com defeito
+ Imprime 3.000 folhas a uma cor, por hora

Competéncias necessarias:

«  Imprimir material a uma cor, sem defeito, na maquina Solna 125

«  Imprimir 4.000 cépias de folhas a uma cor, por hora

Identificacdo do gap de competéncias:

- Enecessério reduzir a zero o nimero de exemplares com defeito

. Enecessério aumentar a producéo de impressdo diaria em 1.000 folhas

Planejamento de acbes | Em nivel de competéncia individual:

de gestédo de pessoas « Treinamento do impressor na utilizacdo mais eficiente da maquina de impressao
Em nivel de competéncia organizacional:

« Destinar uma verba a pesquisa de maquinas de impressdo mais velozes

Feedback Apds o treinamento oferecido:

+  Houve o aumento de 80% para 90% da quantidade de livros entregues dentro do prazo
estabelecido?

+  Houve o aumento de 100 para 120 na quantidade de exemplares produzidos por dia?

organiza¢ao pretende ser, pode ser aumentar a quantidade de salgados solicitados por dia, enquanto as
metas, que sao um desdobramento dos objetivos, podem ser aumentar em 10% as vendas do préximo
més, oferecer mais duas variedades de salgado e conseguir mais dois clientes em um més.

Os indicadores de desempenho podem ser o percentual de novos clientes, o percentual de aumento de
vendas no més, a quantidade de salgados novos oferecidos em um més e o percentual de novos clientes
em um més. No mapeamento das competéncias, o gestor discrimina as competéncias necessarias para os
profissionais que trabalham na sua empresa e para a organizacao. No caso das competéncias individuais,
tal descricao pode ser feita de maneira geral ou para cada cargo.

Em seguida, o gestor identifica o gap de competéncias, ou seja, a lacuna existente entre as competéncias
necessarias para que os objetivos sejam atingidos e as competéncias existentes na empresa sejam melhora-
das. Por outro lado, o planejamento das a¢des, ou seja, as decisdes que se pretende tomar para minimizar
ou reduzir esse gap, ird variar em fung¢do do gap identificado. Por fim, no feedback a empresa ird avaliar
se as acoes tomadas levaram a consecugao dos objetivos tragados e se o ciclo do modelo de gestao por
competéncias foi implantado com éxito.
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Mapeamento ou Avaliacao por Competéncias

Para implantar um programa de gestao por competéncias, a empresa deve proceder a mensuragao e
avaliacao das competéncias necessdrias e desejaveis para cada setor da empresa. Essa avaliacao é comumente
chamada também de mapeamento de competéncias, e pode ser definida como um processo que busca
auxiliar na estrutura¢do de uma visao mais objetiva do potencial de cada funciondrio porque se trata de
uma avaliacao sistematica que envolve nao s6 o funcionario, mas também os supervisores e todos aqueles
que estejam familiarizados com os métodos de trabalho e com as metas da organizagao.’!

O mapeamento de competéncias tem como objetivo, prioritariamente, levantar através de técnicas e
testes apropriados o potencial individual e informa-los sobre a sua prépria atuagao profissional, visando
ao desempenho de alta performance e sucesso nas estratégias e metas previamente definidas na estrutu-
ragao dos cargos para cada setor.”> Esse mapeamento ¢é tradicionalmente definido como o processo que
busca mensurar objetivamente o desempenho e fornecer aos colaboradores informagdes sobre a propria
atuacdo, de forma que possam aperfeicod-la sem diminuir sua independéncia e motiva¢ao para a reali-
zagao do trabalho.

O primeiro passo nessa nova abordagem consiste na reformulagdo do papel dos funciondrios no sis-
tema de avalia¢do. Eles devem fazer uma autoavalia¢do, identificando nao apenas seus pontos fracos, mas
seus pontos fortes e seus potenciais. Assim, esses aspectos deixam de ser objetos passivos e passam a ser
agentes ativos da avaliacao de desempenho e do mapeamento de competéncias. A premissa basica é a de
que o funciondrio sabe ou pode aprender a identificar suas proprias competéncias, necessidades, pontos
fortes, pontos fracos e metas. Assim, ele é a pessoa mais capaz de determinar o que é melhor para si. O
papel dos superiores e da drea de gestao de pessoas passa a ser o de ajudar o funciondrio a relacionar seu
desempenho as necessidades e a realidade da organizacao.

Resumo do Capitulo

O desempenho da empresa estd diretamente ligado ao desempenho de seus funcionarios. Isso significa
que as competéncias humanas afetam consideravelmente o desempenho, constituindo resultado para a
empresa. As competéncias humanas ou individuais representam a base das competéncias organizacionais
porque, juntamente com outros recursos e processos, irao dar suporte ao alcance das metas da organizac¢ao
nos diferentes setores.

As competéncias individuais formam o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA)
do individuo ou das equipes de trabalho que irao gerar diferencial competitivo para a empresa, devendo,
portanto, estar condizentes com as estratégias da organizacao.

Embora nao exista um modelo predeterminado, de modo geral, os modelos de gestao por competéncia
seguem algumas etapas: formulagao da estratégia, defini¢ao dos indicadores de desempenho, defini¢cao das
metas, mapeamento das competéncias, planejamento de a¢oes de gestdo de pessoas e feedback.

A gestao de pessoas por competéncias leva em considera¢do tanto as competéncias individuais (dos
funciondrios) quanto as competéncias organizacionais (da empresa), permitindo a organiza¢ao detectar
e corrigir falhas, aprimorar processos e captar, desenvolver e avaliar as competéncias necessdrias a con-
secucao dos objetivos organizacionais. As empresas adotam modelos diferenciados de gestao de pessoas
por competéncia e de mapeamento de competéncias. Neste capitulo foram apresentados dois modelos
diferentes que podem ser adaptados a realidade de cada empresa no gerenciamento das competéncias
necessarias e desejadas.
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Exercicios

1. Pesquise sobre os programas de gestao por competéncia nos sites corporativos de empresas de pequeno, médio
e grande porte. Identifique os modelos e as formas de mapeamento de competéncias mais comumente utiliza-
dos e depois trace consideracdes comparando as empresas pelo porte. Discuta com o professor e seus colegas
0 que vocé encontrou.

2. Escolha, com a ajuda do professor, um setor qualquer da industria ou comércio e preencha o quadro a seguir de
acordo com o modelo de gestao de competéncias. Para tanto, cada aluno ou grupo de alunos deve escolher um
cargo de referéncia e, ao final desta primeira parte dos trabalhos, expor seus resultados para provocar um debate
para enriquecimento do conhecimento sobre o tema em questao. Em seguida, o grupo todo deve montar um
portfélio sobre o trabalho.

Etapas do processo Atividades e/ou indicadores

1. Definicdo da missao da empresa

2. Definicdo da visdo da empresa

3. Definicdo do(s) objetivo(s) da empresa

4, Definicao de meta(s) para atingir o(s) objetivo(s)

5. Definicdo dos indicadores de desempenho

6. Mapeamento das competéncias

7. Indicadores de desempenho

8. Planejamento de a¢des de gestdo de pessoas

9. Feedback
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CAPiTULO

Avaliacao dos Resultados
em Gestao de Pessoas

Este capitulo aborda a avaliagdo dos resultados da gestdo de pessoas, ou seja, a auditoria da fungdo
de gestdo de pessoas, o que é importante para o pleno entendimento das atividades desenvolvidas e
coordenadas por essa drea na empresa, pois oferece subsidios para a andlise dos processos de gestio
de pessoas e da sua finalidade para a empresa como um todo.

Evolucao Historica da Auditoria

Estudar as origens da auditoria em termos genéricos ¢ relevante para entender o processo de evolu-
¢30 da auditoria até chegarmos a auditoria de funcao da gestdo de pessoas. Em termos gerais, o gestor de
pessoas deve entender como sua fun¢ao pode ser abordada e melhorada por meio da auditoria da fung¢ao
de gestao de pessoas e como os resultados dessa auditoria afetam as demais dreas das organizagoes. Nao
existe informacao precisa quanto a época exata em que ocorreram as primeiras atividades de auditoria no
mundo. Sabe-se que ela remonta ha muitos séculos, quando havia a necessidade de verificar a legitimidade
de um fato ou acontecimento, ou prestar contas a um superior daquilo que lhe foi solicitado.

Ha vestigios da existéncia da fun¢ao de auditoria antes mesmo de Cristo, pois “existem provas arqueo-
légicas de inspegoes e verificagdes de registros, realizadas entre a familia real de Urukagina e o templo
sacerdotal sumeriano, que datam de mais de 4500 a.C., como também existem normas de auditoria inse-
ridas como textos de livros Arthasastra na India”!

Essa atividade iniciou-se desde o Império Romano, quando os governantes e administradores nomea-
vam altos funciondrios que eram encarregados de fiscalizar ou supervisionar operagdes econdmico-fi-
nanceiras e lhes prestar contas verbalmente.” Naquela época, a escrita nao estava totalmente difundida no
mundo. Nessa mesma linha de raciocinio, outros autores afirmam que, por volta dos anos 97-117 d.C.,
encontram-se textos atribuidos ao escritor Plinio, nos quais existem relatos sobre praticas de auditoria,
realizadas nas provincias romanas.’

Talvez por essa razao a etimologia nos mostra que a palavra “auditoria” tenha se originado do latim
audire, cujo significado é “ouvir” ou “saber ouvir”. Atualmente, acredita-se que a fun¢ao de auditor do
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Tesouro foi usada oficialmente por volta de 1314 na Inglaterra, no reinado de Eduardo I, com a fungdo de
conferir os valores monetdrios arrecadados e verificar a capacidade financeira dos siditos.*

A titulagao oficial de auditor, também jd chamada de contador publico, surgiu por volta do século
XVIII, enquanto a titulacao de perito contador s6 apareceu no século seguinte, com a missao especifica
de descobrir fraudes e erros.

O primeiro exemplo dessa atividade no Brasil data da era colonial, tendo existido um juiz colonial
que representava o “olho do rei”, uma vez que era indicado pela Coroa portuguesa para verificar o correto
recolhimento de tributos para o Tesouro imperial, com a finalidade de evitar e/ou reprimir sonegacoes
e fraudes.

A criagao do Comité May (Security and Exchange Comission), formado por notaveis técnicos, com
a missdo de tornar obrigatéria a auditoria contdbil independente (externa) em todas as demonstracoes
financeiras das empresas americanas, com a¢des cotadas na bolsa de valores, foi um grande avanco dos
trabalhos de auditoria a partir de 1929.°

Devido a necessidade cada vez maior de acessar dados e informagdes restritas e confidenciais, as empresas
americanas comecaram a designar certos funcionarios para coletar esses dados, surgindo, com isso, um
espago para a cria¢ao da figura do auditor interno, que, com o tempo, adquiriu pratica e conhecimento,
e aprendeu a dominar as técnicas até entao monopolizadas pelos auditores externos.

Conceituacao e Objetivos da Auditoria

A auditoria interna é uma fun¢do independente de avalia¢do, criada dentro de uma empresa para
examinar e avaliar as atividades como um servico a essa mesma organiza¢ao.® A proposta da auditoria é
auxiliar os membros da administragao a desincumbirem-se eficazmente de suas responsabilidades. Para
tanto, a auditoria interna lhes fornece andlise, avaliacdes, recomendagoes, assessoria e informagdes rela-
tivas as atividades examinadas.

A auditoria tem o propdsito de se constituir num importante elemento de gestao da organizagao, pro-
curando manté-la sempre informada a respeito de suas multiplas atividades operacionais e fornecendo
subsidios técnico-operacionais suficientes para dar maior sustentagdo ao processo de tomada de decisao.
A auditoria interna, através de suas atividades de trabalho, serve a administra¢ao como um meio de iden-
tificagao de que todos os procedimentos internos e politicas definidas pela organizac¢ao, assim como os
sistemas contdbeis e de controle interno, estdo sendo efetivamente seguidos e que as transagdes realizadas
estao refletidas contabilmente em concordéncia com os critérios previamente definidos.

Em sintese, podemos afirmar que a auditoria interna tem os seguintes objetivos:’

+ examinar a integridade e fidedignidade das informacoes financeiras e operacionais e os meios uti-
lizados para aferir, localizar, classificar e comunicar essas informagoes;

+ examinar os sistemas estabelecidos, para certificar a observancia as policias, planos, leis e regulamen-
tos que tenham ou possam ter impacto sobre operagoes e relatérios, e determinar se a organizagao
estd em conformidade com as diretrizes;

+ examinar os meios usados para a prote¢ao dos ativos e, se necessdrio, comprovar sua existéncia real;

+ verificar se os recursos sao empregados de maneira eficiente e econdmica;

*+ examinar operagdes e programas, e verificar se os resultados sao compativeis com os planos e se
essas operagdes e esses programas sao executados de acordo com o que foi planejado;
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+ comunicar os resultados do trabalho de auditoria e certificar que foram tomadas as providéncias
necessarias a respeito de suas descobertas.

Para que a func¢ao de auditoria interna encontre ressonancia na organizagao, é preciso que ela esteja
firmemente ancorada, de um lado, na aceitagao dos administradores, e de outro lado, na execu¢ao de um
servi¢o continuo e imaginativo que possa fornecer a administragdo o que ela espera. Esses aspectos se
aplicam igualmente ao auditor, que deve procurar fornecer amplos beneficios a sua empresa, quanto ao
administrador, que muitas vezes tem conhecimento desses beneficios, mas que ainda nao os obteve de
forma sistematizada.

Auditoria de Gestao de Pessoas

Nesse contexto, o gestor de pessoas pode vislumbrar a auditoria de gestao de pessoas como um instru-
mento de verificagdo do desempenho de seus diversos subsistemas, visando identificar seu grau de eficacia,
criando um sistema de feedback para a alta direcdo, para que sejam analisados os pontos fracos e fortes, e
se adotem medidas (corretivas e/ou preventivas) mais adequadas a cada caso.

A expressdo auditoria de gestdo de pessoas nao é usada por muitos autores, mas “entende-se como
personnel audit uma andlise e uma avaliacao dos programas, politicas e procedimentos, e de sua conse-
quente aplicagao pratica sobre o pessoal, para valorizar seu funcionamento real e pontualizar os meios
para melhora-1o”?

A auditoria de recursos humanos ou, mais modernamente, gestao de pessoas, pode ser definida como
“a andlise das politicas e praticas de pessoal de uma organizagao, e a avaliacao do seu funcionamento
atual, seguida de sugestoes para melhoria”? Entretanto, outros autores afirmam que “as auditorias de RH,
como as financeiras ou fiscais, examinam se as politicas e préticas estao no lugar certo e sendo seguidas”.'’
Esses mesmos autores sustentam que as auditorias “podem descobrir se as avaliagdes de desempenho dos
empregados sdo realizadas no prazo, se estao sendo feitas entrevistas com os empregados que deixam a
organizagao, e se as inscri¢oes de seguro-saude estao sendo processadas corretamente quando existem
novas contratagdes”.!

Em suma, qualquer atividade ou procedimento pode sofrer auditoria por meio de avaliagoes para
verificar se elas ocorreram conforme o planejado, se as normas e procedimentos foram seguidos e se en-
volveu as pessoas certas. Isso pode ser encarado como mais um passo no processo da administragao da
qualidade, pois as informagoes obtidas com a auditoria servem para identificar gargalos, perda de esforgos
e oportunidades de melhoria.'?

Alguns autores entendem que “o propésito principal da auditoria de recursos humanos é mostrar como
o programa estd funcionando, localizando praticas e condigdes que sao prejudiciais a organizagao ou que
nao estdo compensando o seu custo ou, ainda, préticas e condi¢cdes que devam ser acrescentadas”*Assim,
a auditoria pode ser sumarizada como um sistema de revisao e controle para informar a administragao
sobre a eficiéncia e a eficicia do programa de gestdao de pessoas que vem sendo desenvolvido na organi-
zagao, principalmente quando esse programa é descentralizado.

Considerando-se esses e outros pontos de vista, pode-se depreender que a finalidade da auditoria de
gestao de pessoas nao é simplesmente avaliar e penalizar, mas também descobrir o que estd errado, desa-

tualizado ou que precisa ser melhorado ou modernizado, de modo que nao ocorram mais erros, inseguran-



208 Gestao Estratégica de Pessoas ¢  Ana Alice Vilas Boas | Rui Otdvio Bernardes de Andrade ELSEVIER

¢as ou deficiéncias nos diversos processos de gestao de pessoas, sem esquecer que a auditoria, como processo
educativo, deve identificar, também, os pontos fortes como exercicio pratico do reconhecimento.

O Processo de Auditoria

A execugdo do trabalho de auditoria depende de um adequado planejamento inicial anterior a sua rea-
liza¢ao, o que nao implica dizer que a execu¢ao nao deva ser planejada. Mesmo durante a realizacao dos
trabalhos, hd a necessidade de planejar disponibilidades existentes, espaco de pessoal, reunides, treinamento,
e assim por diante. Portanto, é importante entender que a auditoria é um processo como todos os demais
processos de gestao que os profissionais da drea adotam na empresa. Nao se deve esquecer que todo processo
aberto funciona com base em quatro elementos ou etapas, que sao entradas ou inputs, processamento, saida
ou outputs e retroalimentagdo ou feedback. O mesmo ocorre com a auditoria de gestdo de pessoas.

A fase de execugdo dos trabalhos de auditoria compreende o conhecimento e a documentagdo, em
papéis de trabalho, dos procedimentos definidos e o contato direto e pessoal com as dreas ou subdreas a
serem auditadas e os seus responséveis.

Uma alternativa para a determinac¢ao dos procedimentos de auditoria deve contemplar alguns elementos
essenciais. Esses elementos sao:'*

a) Familiarizagdo: visa contemplar uma abordagem geral acerca da tarefa e abrange o conhecimento
das normas gerais, controles e procedimentos da atividade objeto de exame; revisao de trabalhos
e relatérios anteriores, a fim de obter julgamento e enfoque adequados; andlise da evolugao das
atividades com o objetivo de dar maior ou menor énfase a determinados procedimentos; e sintese
genérica de controles e procedimentos usados na atividade objeto de exame.

b) Sele¢do dos testes: apds a tomada de conhecimento e familiarizagao, o auditor devera decidir sobre a
extensao dos testes a efetuar e proceder a selecao dos itens ou operagdes que serao objeto de exame
especifico, determinando o método a seguir e a cobertura a ser dada.

¢) Formalizagao dos itens selecionados: os itens e atividades selecionados devem ser anotados nos papéis
de trabalho, com detalhamento suficiente para a sua compreensao. Essa anota¢ao deve ser feita de
maneira clara e ordenada, de modo a facilitar a execugao especificada nos testes e a sua revisao.

d) Estabelecimento de testes e procedimentos especificos: nessa fase do programa de auditoria devem ser
anotados, de maneira ordenada, os procedimentos a serem executados em relagdo aos itens sele-
cionados. Possivel detalhamento de itens especificos deve ser objeto de programas separados e, por
vezes, especificar minuciosamente o que se pretende obter.

e) Conclusdo: o programa de auditoria interna deve sempre ser finalizado, dirigindo o auditor a efetuar
comentdrios sobre o trabalho feito, destacar os pontos levantados elaborando recomendacoes espe-
cificas para cada item, concluir sobre os resultados do trabalho e evidenciar a revisao e a atualizagao
do programa de auditoria.

t) Abordagem geral: na medida do possivel, e de acordo com as circunstancias, o programa pode conter
estimativa de horas por passo ou por grupo de pessoas, indicagao do papel e de trabalho que suporta
o exame, indica¢ao do executor da tarefa e tempo despendido na tarefa, passo a passo.

Ap6s a conclusao da auditoria, os auditores devem elaborar um relatério, que é a “pedra de toque” da
fun¢ao de auditoria. Quando o objetivo é completado, o relatério fornece, aos niveis adequados da admi-
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nistracao, todos os fatos pertinentes e significativos de que necessitam. As normas profissionais, referentes
ao contetido dos relatérios, exigem que os auditores redijam de maneira mais concisa e inteligente possivel,
sem deixar, porém, de apresentar, objetiva e integralmente, o escopo da auditoria e o que o auditor tiver
descoberto, suas conclusdes e recomendagdes.

Em geral, o relatério de auditoria representa o meio pelo qual o auditor formaliza o trabalho realizado
e as observagoes constatadas durante a execugao. O relatério varia a cada situagao, e somente o exame
da circunstancia peculiar é que fornece o melhor contetido e forma. No caso especifico de auditoria das
fungoes de gestdao de pessoas, ele apresenta suas peculiaridades.

No entanto, alguns aspectos tornam-se imprescindiveis no contexto geral do relatério, que devem
ser medidos e avaliados quanto a sua representatividade. Esses aspectos se referem aos aspectos formais
como:"

a) Carta de transmissdo: essa carta apresenta o relatdrio de auditoria e é enderecada ao responsével pela
atividade em exame. Ela descreve o exame realizado e os aspectos a serem observados para a resposta
ao relatorio, se houver necessidade. Tal fato se baseia no fato de que a pessoa a quem esteja indicado
o relatério é responsavel pela resposta ao mesmo, inclusive quando o relatdrio contiver deficiéncias
ou aspectos que necessitem ser selecionados. A carta de transmissao é a primeira secao a ser vista
pelo leitor. Portanto, necessita de nitidez e clareza para estimular o leitor a continuar a leitura.

b) Objeto de exame da auditoria: o objeto do exame da auditoria deve ser descrito de maneira suficien-
temente clara para permitir identificacao do assunto. A identificagao do que estd sendo auditado
¢ condi¢ao essencial e ponto de referéncia importantissimo para a descricao e compreensao do
relatério do auditor.

c) Objetivos da auditoria: as normas de auditoria recomendam que os relatérios tenham uma descri¢ao
sucinta dos objetivos da auditoria. Essa exposi¢ao é essencial para dar ao leitor uma perspectiva
correta, ou seja, um ponto de referéncia para que possa considerar os fatos comunicados. Quando
bem clara, a explica¢ao de por que foi feita a auditoria mostra aos leitores o que os auditores espe-
ravam alcangar com o exame e sobre quais questdes tiraram as conclusdes.

d) Limitagdo imposta ao trabalho: o escopo da auditoria deve ser exposto em todos os relatdrios, assim
como devem ser clara e explicitamente identificadas quaisquer restri¢oes a ele feitas. Raramente as
auditorias fazem exames de escopo completo de todas as operagdes de uma organiza¢ao ou fungao.
A maioria das auditorias limita-se as partes especificas de fun¢oes individuais ou aos elementos de
programas particularmente importantes ou mesmo cruciais. Os que elaboram relatérios devem
ter o cuidado para nao transmitir a ideia de uma cobertura mais ampla do que a realmente dada
ao trabalho.

e) Universo examinado: mesmo que sejam elaborados da forma mais concisa possivel, os relatérios
devem conter informacoes bésicas, suficiente para o perfeito entendimento da entidade aditada.
As informagdes sobre magnitude, volume e natureza das operagdes, por exemplo, podem fornecer
uma perspectiva para o julgamento da significagao dos pontos abordados e para as conclusoes da
auditoria. Deve esperar que os dirigentes envolvidos tenham as mesmas informagoes que o audi-
tor, ainda que a distribuicao se limite aos niveis da administragao diretamente responsaveis pelas
operagoes submetidas a exame. Nesse sentido, uma breve descrigao da incumbéncia dos recursos
disponiveis e da magnitude das opera¢des ou do volume das transi¢oes, durante o periodo de au-
ditoria abrigado pelo relatdrio, fornece referéncia imediata para os dirigentes envolvidos.
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t) Procedimento de auditoria: dependendo das circunstincias, a indicagao dos procedimentos utiliza-
dos para a consecugao dos objetos de auditoria propostos auxilia no entendimento mais amplo do
trabalho realizado. A indicagao genética da aplica¢ao de procedimentos de auditoria, geralmente
aceitos, revela que a execugao do trabalho do auditor é geralmente desenvolvida de acordo com as
técnicas aplicaveis aquelas circunstancias. Contudo, quando o auditor nao tiver aplicado todos os
procedimentos que o momento requeria, deve também deixar claro em seu relatério tal restrigado.

g) Resumo da avaliagao ou apreciagdo geral: essa se¢ao talvez seja a mais importante do relatério, pois
contém um resumo da avaliagdo geral feita pelo auditor sobre as operagoes da organizagao, os
programas e as fungdes examinados. O resumo em questao deve relacionar-se diretamente com as
finalidades, descricao e escopo do exame. Na medida do possivel, os auditores podem emitir parecer
sobre o éxito ou qualidades das atividades desenvolvidas nos diversos setores ligados a gestao de
pessoas, ou seja, da empresa como um todo, se tiver critérios de avaliagao apropriados e se o exame
tiver sido feito segundo normas geralmente aceitas para exame e avaliagao. Além disso, devem estar
em condi¢des de expressar objetivamente o que, em sua opiniao, constitui um resumo de avaliacao
da auditoria, com base em condi¢des encontradas no exame.

O resumo da avaliacao deve conter o parecer de auditoria, que é usado pelos auditores como a
forma pela qual expressam sua opinidao em relagao ao trabalho executado. Geralmente, o exame feito
pelo auditor é realizado com o objetivo de lhe permitir um parecer sobre o objeto em estudo. Ap6s
a realizacao do exame, o auditor deve expor sua opinido. Certamente o auditor nao vai expressar
uma opinidao que nao seja capaz de provar com fatos; ele precisa, portanto, pesar cuidadosamente
os fatos que suportam sua opinido.

Além disso, o resumo deve conter o plano classificatério, que consiste em atribuir nota através de
letras ou pontos obtidos, os quais sao interpretados como a opiniao subjetiva do auditor em fun¢ao
de sua observagao sobre o trabalho realizado. Para ser mais objetivo na aplica¢ao desse plano, é
recomendével que haja similaridade nas opera¢oes ou atividades a serem analisadas, para o desen-
volvimento de um padrédo de classificagao para todos os auditores, e quantificacdo do ndmero de
erros e diferengas encontradas no caso de dados financeiros ou outros dados quantificaveis, como,
por exemplo, custos diretos e indiretos.

h) Aspectos a comentar: ao descrever o contetido do relatério, diversas normas profissionais ressaltam a
necessidade de exatidao, fidedignidade e imparcialidade por parte do auditor. Essas normas alertam
para o fato de que as descobertas sejam comunicadas de forma que propiciem compreensao das
questoes abordadas. Geralmente, os relatérios de auditoria caracterizam-se por serem relatdrios
de execugao, que pressupdem que o que nao esteja comentado ou nao tenha referéncia possa ser
considerado como adequado. Contudo, a comissdo de auditoria deve definir o critério a ser seguido
para a elaboragao do referido documento. Em geral, o auditor pode dispor de condi¢oes favoraveis
ou desfavordveis a comentar.

Os aspectos de condigao favordvel significam que os resultados positivos obtidos pela avaliagao
devem ser citados. Condi¢oes favordveis geralmente requerem menos explicagdes no relatério, mas
representam uma determinag¢ao do exame do auditor. Porém, os aspectos de condi¢io desfavordvel
indicam e requerem do auditor a abordagem do resultado negativo obtido pela avalia¢ao sobre
o total ou parte do trabalho realizado. A apresentagdo desses aspectos requer que o auditor seja
convincente, ldgico e razoavel, indicando a natureza do problema e sugerindo melhorias a serem
implantadas.
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Tendo em mente o processo de auditoria e os aspectos imprescindiveis que devem ser medidos
e avaliados no contexto geral do relatério de auditoria, vejamos os métodos e critérios de auditoria
da fungao de gestao de pessoas.

Métodos e Critérios de Avaliacao da Gestao de Pessoas

Segundo Chiavenato, no livro Gestio de pessoas, a auditoria de RH pode ser considerada como a anélise
sistemdtica das politicas e praticas de pessoal e a avaliacao do seu funcionamento, tanto para a corre¢ao
dos desvios como para a sua melhoria continua. A auditoria é um sistema de controle que se baseia na
determinacdo de padrdes de quantidade, qualidade, tempo e custo. As fontes de informacgao sao os pro-
prios sistemas ou processos de gestao de pessoas, e a auditoria em si deve contemplar todos os processos
e programas da drea. Portanto, para a implementagao da auditoria deve-se contar com a participa¢ao da
administracao geral e dos gerentes de linha e com o envolvimento de toda a area de gestao de pessoas.

A consultoria interna de recursos humanos é um modelo de gestao que exige que cada profissional
da drea, dentro de uma estrutura organizacional, seja ela inddstria, comércio ou servicos, atue de forma
multidisciplinar.'® Esse profissional atua como um link entre o cliente interno e a area de gestao de pessoas
da corporagao. Dentro desse modelo, o consultor é um facilitador que, em parceria com o setor de treina-
mento e desenvolvimento e com o cliente interno, efetua levantamentos e faz diagndsticos, propde solugdes
e oferece sugestoes, opinioes e criticas.'” Esse facilitador pode utilizar diferentes métodos e critérios para
conduzir a auditoria, como entrevistas, questiondrios, observacdes ou a combinagao deles.

Nesse contexto, a avaliagao da funcao de gestao de pessoas deve considerar os seguintes aspectos:

a) Quais sao as fungoes de gestao de pessoas? Pegar a opiniao dos gerentes de linha.

b) Qual a importancia dessas fun¢des? Criar uma escala de importancia.

¢) Como essas fungoes sao desempenhadas? Importancia e desempenho devem formar uma tabela de
dupla entrada.

d) Quais as necessidades de melhoria? Fun¢des com baixo desempenho.

e) A fungao de gestao de pessoas utiliza eficazmente seus recursos? O orgamento é compativel com as
fung¢oes mais importantes.

f) A funcao de gestao de pessoas pode ser mais eficaz? Uma visao mais ampla e de futuro.

Os diferentes profissionais da organiza¢ao podem ajudar na implementag¢ao da auditoria interna. O
profissional de T&D, que atua fazendo levantamentos e diagnésticos, bem como o profissional que atua em
recrutamento e sele¢do e o profissional de cargos e saldrios ajudam muito. Eles adquirem multifunciona-
lidade e tém uma visao geral da empresa, portanto tém sua atuagao extremamente fortalecida e ampliada
durante os processos de avaliagao das fungoes e atividades de gestao de pessoas.

As organiza¢oes bem-sucedidas utilizam técnicas contdbeis e estatisticas (dinheiro investido em trei-
namento, custo da rotatividade de pessoal etc.) e realizam pesquisas internas e externas periodicamente
para saber como vai o desempenho da organizagao. A direcao da empresa deve sempre considerar que as
organiza¢oes devem medir suas realizacoes em termos de melhoria dos indices do periodo/ano anterior.

Para fazer a avaliagao, o gestor deve definir os aspectos ou critérios que ele quer e precisa avaliar, o que
pode ser feito em conjunto com o auditor e os demais representantes da area de gestao de pessoas e das
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demais dreas da empresa, se for o caso. Esses critérios de avaliacao devem abranger aspectos qualitativos

e quantitativos, e podem ser agrupados, por exemplo, da seguinte forma:'®

Medidas de desempenho que englobam o desempenho global da administragao de recursos huma-
nos, que deve enfatizar os custos laborais unitdrios por unidade de resultados da empresa e o custo
e desempenho do departamento de recursos humanos, como, por exemplo, o custo das diversas
atividades funcionais de gestdo de pessoas por funciondrio e/ou por setor.

Medidas de adequagdo aos requisitos legais, principalmente com relagao as formas de remuneragao
fixas, varidveis e beneficios, e os programas de higiene e satde no trabalho, adequac¢ao a missao, a
estratégia organizacional e aos objetivos organizacionais.

Medidas de satisfacao dos funciondrios, que pode ser obtida a partir de pesquisas de satisfagao e
clima organizacional, pesquisas de satisfagao dos funciondrios com as atividades de gestao de pes-
soas, como, por exemplo, remuneragao, treinamento, avaliacao de desempenho e planejamento de
carreira, e os motivos que levam os funcionarios a pedir desligamento da empresa.

Medidas indiretas de desempenho dos funciondrios, como rotatividade e absenteismo de pessoal,
indices de desperdicio e qualidade, nimero de funcionarios que solicitam transferéncias ou desli-
gamento, nimero de greves e reclamagoes, indices de seguranga e acidentes de trabalho, e nimero
de sugestoes de melhoria por funcionério e unidade.

Os critérios de avaliagao da funcao de gestao de pessoas podem, portanto, ser subjetivos ou objetivos.

No entanto, o avaliador deve evitar a subjetividade no momento da avaliagdo porque toda avaliagao deve

ser baseada em critérios e indicadores. O sucesso ou o insucesso das atividades operacionais e de staff deve

ser considerado na sua totalidade.

Alguns critérios subjetivos sao:*

o nivel de cooperagao do 6rgao de gestao de pessoas com os demais 6rgaos;

a opinido dos gerentes de linha sobre a eficidcia do departamento de gestao de pessoas;

o grau de abertura e disponibilidade do departamento de gestao de pessoas para lidar com proble-
mas ou explicar as politicas da empresa;

a atitude e confianca dos funcionarios do departamento de gestao de pessoas;

a rapidez e eficicia das respostas para as questdes encaminhadas ao departamento de gestao de
pessoas;

a qualidade dos servigos oferecidos aos demais departamentos;

a qualidade das informagoes e assessoria oferecida a alta administra¢ao;

a satisfacdo ou insatisfacao dos clientes;

a filosofia e as politicas de gestao de pessoa;

os resultados finais desejaveis.

Por outro lado, os critérios objetivos sao:

o grau em que a estratégia de gestao de pessoas apoia a estratégia global da organizagao;
a ac¢ao afirmativa impulsionadora do alcance dos objetivos;
o tempo de resposta para atender as solicitacoes;

* Adaptado do livro Gestdo de pessoas, de Idalberto Chiavenato.
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« arelagdo custo-beneficio da drea de gestdo de pessoas;
+ o alcance dos objetivos propostos medido por critérios objetivos.

Além de se preocupar com os métodos e critérios de avaliagao da funcao de gestao de pessoas, faz-se
necessario lembrar o papel dos subsistemas do departamento de gestao de pessoas na implementagao dessa
metodologia de avaliacdao e lembrar que a instituigao, publica ou privada, deve ser vista como um todo e,
portanto, deve ser avaliada de forma global. A instituicao deve, ainda, ficar atenta para os elementos externos,
que afetam direta ou indiretamente as atividades e que, por isso, também precisam ser considerados.

Uma loja de roupas localizada no centro da cidade, que tem, por exemplo, quatro vendedoras, um
balconista, dois caixas, um gerente, um repositor de prateleiras, dois fiscais, uma faxineira e um vigia, e
decide contratar mais duas vendedoras para o periodo de festas de final de ano, demitindo-as em margo,
deve definir alguns critérios subjetivos, como opiniao dos gerentes de linha sobre a eficicia do departamento
de gestao de pessoas ao selecionar as novas vendedoras, o grau de abertura e disponibilidade do depar-
tamento de gestao de pessoas para lidar com problemas ou explicar as politicas da empresa, e a rapidez e
eficdcia das respostas para as questoes encaminhadas ao departamento de gestao de pessoas. Além desses,
deve considerar alguns critérios objetivos que podem estar relacionados a relagdo custo-beneficio da area
de gestao de pessoas para a loja e o alcance dos objetivos propostos medido por critérios subjetivos, como,
por exemplo, satisfagao dos clientes e empatia entre os funciondrios.

Abordagens para Avaliacao de Pessoal

As abordagens de auditoria que podem subsidiar a avaliacao da qualidade dos servicos e da assessoria ofere-
cida pelo departamento de gestao de pessoas oferecem as bases para a avaliagao da fungao de gestao de pessoas.
Essa avaliagao pode ser feita através de pesquisa interna e externa. As abordagens mais utilizadas sao:

Listas de Verificacao

O departamento de gestao de pessoas ou o consultor externo prepara uma lista das atividades mais
importantes desempenhadas pelo departamento de gestao de pessoas para que os gerentes de linha e os
funcionarios possam avaliar essas atividades. Varios modelos podem ser desenvolvidos e testados pelos
consultores, que, a partir dai, apenas adaptam os modelos as necessidades das empresas. Os modelos sdo
geralmente subdivididos em categorias e estas, por sua vez, podem ser subdivididas em subcategorias ou
itens de avaliacao. Nesse caso, as categorias podem ser, por exemplo:

+ identificacao do funciondrio e da area de atuagao;

+ relagdo com as demais areas da empresa;

+ relagao com clientes, fornecedores e a comunidade;
* seguranga e medicina no trabalho;

* canais disponiveis de comunica¢ao;

+ planejamento estratégico de gestao de pessoas;

+ planejamento das préticas de gestao de pessoas;

+ desenvolvimento das praticas de gestao de pessoas;

+ relagdao com o planejamento estratégico da empresa;
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+ relagao com as demais areas administrativas;
+ relagdo com as dreas operacionais da empresa.

No caso especifico da categoria de desenvolvimento das praticas de gestao de pessoas, a mesma pode
ser subdividida, por exemplo, em:

. préticas de recrutamento e selegéo;

* praticas de cargos e salarios;

+ estratégias de avaliacao de desempenho e gestao de competéncias;
* praticas de treinamento e desenvolvimento;

* programas de beneficios e incentivos.

Essa é uma abordagem formal que permite um registro mais apurado das informagdes. Existe, porém,
a dificuldade de sintetizar as informagdes mais subjetivas e mais descritivas que os funciondrios e gerentes
expuserem. Por isso, deve-se dar peso e ponderacao as atividades mais dificeis ou relevantes.

indices Estatisticos

A abordagem de indices estatisticos é mais sofisticada do que as listas de verifica¢ao, pois permite
comparar cada unidade com seu desempenho passado ou com um padrao de medida estabelecido pela
empresa ou pelo auditor. Entre os indices mais comuns das abordagens estatisticas podemos apontar:

* indices de eficicia: podem ser medidos pelo faturamento por funciondrio; vendas por funciondrio
de toda a organiza¢ao ou da unidade organizacional; resultados em unidade por hora trabalhada
de funcionario; perdas e refugos por unidade da organizacgao; e custo de pagamento por unidade;

« indices de acidentes: coeficiente de frequéncia de acidentes por unidade organizacional; nimero de
dias perdidos por acidentes; coeficiente de gravidade da organizacao ou da unidade; indenizagdes
pagas aos acidentados em cada 1.000 horas trabalhadas; acidentes por tipo e em cada parte do corpo;
e custo médio por acidente e por parte do corpo envolvida;

* indices organizacionais e relagoes de trabalho: nimero de greves; nimero de queixas e reclamagoes;
e numero de arbitragens efetuadas;

* indices de rotatividade e absenteismo: frequéncia, atrasos e horas extras em comparagao com cada
unidade organizacional; medidas de como as operagoes sao executadas pelos funcionarios; e rota-
tividade de pessoal na organizagao ou por unidade da organizagao e para toda a organizacao;

* indices de emprego: dias de férias como porcentagem dos dias trabalhados da forga de trabalho;
dias de auséncia por doenga como porcentagem dos dias trabalhados; afastamentos por acidentes;
licenga-maternidade; doencas prolongadas por motivo de estudos ou cursos de capacita¢ao como
porcentagem dos dias trabalhados; distribui¢ao dos funcionarios por idade, tempo de casa, sexo,
racga e religiao; distribui¢ao dos gerentes por idade, tempo de casa, sexo, ra¢a, religiao; idade média
da forca de trabalho e idade média dos gerentes.

O gestor de pessoas pode definir outros indices, de acordo com as necessidades de cada setor ou da empresa.
A partir desses indices, é possivel avaliar as fung¢des ou atividades da empresa que apresentam os melhores
indices e as que precisam ser trabalhadas para elevagao dos mesmos. Esses indices servem de referéncia para
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a empresa elaborar o programa anual de treinamento, para definir ou redefinir técnicas de recrutamento e
selecao, para reestruturar os cargos ou definir salarios e recompensas salariais mais adequadas.

Entrevista de Desligamento

A entrevista de desligamento é também uma forma de se avaliarem as politicas de gestao de pessoas.
Quando um funciondrio se desliga da organizacao, ele deve passar por uma entrevista de desligamento
com um funcionario do departamento de gestao de pessoas ou com seu gerente de linha. A finalidade
dessa entrevista é coletar informagdes sobre o sentimento do funcionario quanto a organizagao, as ativi-
dades desempenhadas pela drea de gestao de pessoas e sobre os motivos de sua decisao de sair da empresa,
mesmo que ele tenha sido demitido por justa causa.

Os resultados dessas entrevistas oferecem indices estatisticos a respeito de como os funciondrios que
sairam visualizavam a empresa e suas politicas de pessoal. De posse dessas informacoes, o departamento
de gestao de pessoas pode corrigir distor¢oes, mudar suas estratégias e melhorar seu desempenho. A en-
trevista de desligamento pode ser estruturada da seguinte forma:*

Nome do funciondrio

Chefe imediato

Cargo na empresa

Departamento

Salério

Data de admissao

Qual o principal motivo de sua demissao?
Quais os motivos secunddrios?

XNV =

Qual sua opiniao sobre:

seu cargo?

seu saldrio?

beneficios oferecidos pela empresa?
seu supervisor?

condi¢oes de trabalho?

politicas de RH da empresa?

suas relagdes com a empresa?

suas relacdes com os colegas?

seu horario de trabalho?
oportunidades de progresso oferecidas pela empresa?

o 0O O 0O 0o O O O O o

Essas trés abordagens podem ser combinadas para se obterem resultados mais precisos e mais amplos,
pois conciliam aspectos qualitativos e quantitativos.

Pesquisas de Avaliacao dos Resultados em Gestao de Pessoas

Mantendo essas consideragdes em mente, é possivel entender melhor as pesquisas internas e externas
que permitem a avaliacao das fung¢des de gestao de pessoas na organizagdo.

* Adaptado do livro Gestdo de pessoas, de Idalberto Chiavenato.
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Pesquisas Internas

Segundo Chiavenato, a pesquisa interna é um excelente instrumento para avaliar as atividades da
funcao de gestao de pessoas. Essa pesquisa é de grande valia, pois permite coletar dados e informacoes
sobre opinides e atitudes das pessoas envolvidas através de técnicas de questiondrio para obtenc¢ao de
informagoes e tabula¢ao de resultados através de critérios estatisticos.

Ha viérios tipos de pesquisa interna, entre elas as pesquisas de clima organizacional, de atitude e opi-
niao, e de satisfacao no trabalho, cada qual com sua finalidade especifica. As pesquisas de opinido/atitude
sao desenhadas para obter informacoes a respeito de como os funciondrios percebem e interpretam as
politicas e os programas de gestao de pessoas e qual sua maneira de reagir a eles.

Os principais aspectos da pesquisa de opinido ou atitude sao: atitude quanto as condigdes de trabalho,
atitude quanto a remuneracao, atitude quanto ao supervisor e atitude quanto a organiza¢ao em si, sendo
que cada uma delas pode se dividir em varios subitens.

Os principais modelos de pesquisa de atitude sao em escala Likert, com cinco gradagdes, como, por
exemplo: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Neutro ou Indeciso; 4 — Concordo; 5 — Concordo
plenamente, como no exemplo a seguir:

PARTE 1. Cargo e condi¢des de trabalho

Circule o numero que melhor caracteriza sua resposta.

AMBIENTE DE TRABALHO

O ambiente de trabalho é limpo e bem arejado 1 2 3 4
O ambiente de trabalho é saudavel 1 2 3 4
Eu estou satisfeito com meus colegas de trabalho 1 2 3 4

Quais mudancas vocé sugere para a melhoria do ambiente de trabalho?

Por outro lado, as pesquisas de clima organizacional procuram coligir informagdes sobre o campo
psicolégico que envolve o ambiente de trabalho das pessoas e a sensagao pessoal nesse contexto. O clima
reflete 0 modo como as pessoas interagem umas com as outras, com os clientes e fornecedores internos
e externos, bem como o grau de satisfagdo com o contexto que as cerca. O clima organizacional pode ser
agradavel, receptivo, caloroso e envolvente em um extremo, ou agressivo, frio e alienante, em outro.

A drea de gestao de pessoas deve avaliar o clima organizacional para diagnosticar o nivel de satisfacao
dos funciondrios. Alguns autores afirmam que “o compromisso de tornar a mao de obra satisfeita ou
‘motivada’ estd contido tanto na literatura quanto no cotidiano da administracao de recursos humanos
(ARH). Logo, se ‘motivar’ ou a0 menos tornar satisfeitos os funciondrios é parte da missao da ARH, entao
ela tem o dever de diagnosticar, periodicamente, o clima organizacional, com o objetivo de saber se esta
cumprindo sua missao”."

O clima organizacional pode ser bom, prejudicado ou ruim. O clima é bom quando predominam as
atitudes positivas que dao ao ambiente de trabalho a tonica favoravel. Diz-se que o clima é bom quando ha
alegria, confianca, entusiasmo, engajamento, participagdo, dedicagao, satisfacao, motivagao e comprometi-
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mento na maior parte dos funciondrios.*’Entretanto, o clima é prejudicado ou ruim quando algumas variaveis
organizacionais afetam de forma negativa e duradoura o animo da maioria dos funciondrios, o que gera
tensoes, discordias, desunioes, rivalidades, animosidades, conflitos, desinteresse pelo cumprimento de tarefas,
resisténcia manifesta ou passiva as ordens, ruidos na comunica¢ao, competicoes exacerbadas, entre outras.
A intensidade com que essas situacdes se manifestam é que caracteriza o clima como prejudicado ou ruim.

Os principais indicadores do clima organizacional sao turnover, absenteismo, picha¢oes nos banheiros,
programas de sugestoes malsucedidos, avaliacao de desempenho, greves, conflitos interpessoais e interde-
partamentais, desperdicios de material e queixas no servigo médico.

Algumas afirmativas que podem ser consideradas importantes para fazer uma pesquisa de clima orga-
nizacional, para saber o quanto os funciondrios estao satisfeitos com a empresa e, principalmente, com as
atividades desempenhadas pela area de gestao de pessoas podem estar relacionadas ao salario que o individuo
recebe, se ele é, por exemplo, compativel com as fun¢des que desempenha, se o departamento de gestao de
pessoas sempre atende as pessoas com cordialidade, se a entrevista de sele¢ao realizada durante os processos
seletivos foi bem conduzida, se o departamento de gestao de pessoas oferece os beneficios adequados a cada
grupo de funciondrios e se o ambiente fisico de cada setor de trabalho estda bem estruturado.

Além das pesquisas de Clima Organizacional, as organiza¢oes podem avaliar a qualidade de outros in-
dicadores de Gestao de Pessoas, como é o caso dos indicadores de treinamento. Neste caso, as organizacoes
podem utilizar a ISO 10.015. Essa norma é focada na Gestao da Qualidade com diretrizes de treinamento.
Ela é parte integrante do sistema de gestao e pode ser utilizada para treinamento e capacitagao dos cola-
boradores. A fun¢do dessa norma é fornecer diretrizes que possam auxiliar a organizag¢ao a identificar e
analisar as necessidades de treinamento, projetar, executar, avaliar os resultados, monitorar e melhorar
o processo de treinamento, de modo a atingir seus objetivos. Ela enfatiza a contribui¢ao do treinamento
para a melhoria continua e tem como objetivo ajudar as organizagdes a tornar o treinamento um inves-
timento mais eficiente e eficaz.

O primordial é fazer com que o treinamento dé resultados, por exemplo: reduc¢ao de custos, reducao
de acidentes, reducao de rotatividade de pessoal, aumento de vendas, aumento de produtividade, aumento
de lucro, retorno do investimento, melhoria da qualidade, aumento da satisfagao dos clientes, aumento da
producao e outras melhorias de desempenho para assegurar a sobrevivéncia da organizagao.

O primeiro passo para a implementa¢ao da Norma ISO 10.015 dentro de uma organizagao, é fazer o
diagnoéstico empresarial, ou seja, fazer um levantamento de dados a respeito das necessidades, técnicas
ou comportamentais, investigando-as através de observagao, entrevistas com gerentes e supervisores de
areas, a necessidade ligada ao treinamento. A organizagao pode usar o Levantamento de Necessidades de
Treinamento — LNT ou a Defini¢ao das Necessidades de Treinamento — DNT para identificar os “gaps”
ou “gargalos” de gestdo.

O segundo passo é fazer o planejamento ou preparar o plano a ser executado, considerando-se o que
serd abordado, quem participard, quem ministrard o conteido, quando ocorrerd, quanto tempo durara
os eventos, que estratégia pedagdgica serd utilizada para estimular uma melhor aprendizagem, apostilas,
equipamentos e local. Deve-se focar e dar prioridade as competéncias essenciais da empresa, ou seja,
aquelas que estao relacionadas com o que, de melhor, a empresa faz ou deveria fazer.

O terceiro passo é a execugao e andlise critica das competéncias. A andlise critica deve ser feita com base
nos requisitos das tarefas e no desempenho profissional daqueles que desenvolvem essas tarefas, tendo em
vista a adequada checagem anterior do funcionamento dos itens registrados na etapa do planejamento.
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E fundamental supervisionar todo o processo e garantir que ele esta seguindo conforme o planejado,
alinhado com as diretrizes e objetivos propostos.

O quarto passo ¢ a avaliacao. E importante verificar se o treinamento surtiu efeito, e em que grau tal
fato ocorreu. Portanto, é relevante observar duas maneiras de monitorar os resultados: Avaliacao Imediata
— ao término do evento é interessante aplicar uma rapida pesquisa sobre a qualidade de alguns itens,
tais como o contetido, comunicagdo, participa¢ao, abordagem. E, Avaliacao Posterior — com o passar
dos dias é fundamental que se realize uma investigagao que ofereca uma comparagao entre o estado das
atividades antes e depois.

Para implementar esta estratégia deve-se reunir com os gestores e definir os treinamentos que deverao
ter prioridade como também definir os indicadores que deverao ser utilizados para medir o resultado
esperado de cada treinamento. Deve-se também avaliar a eficiéncia e eficicia dos Recursos Humanos. Ve-
rificar se o treinamento atende as necessidades da organizagao, se os procedimentos do treinamento sao
desenvolvidos de acordo com a boa técnica ensinada, e se, os resultados especificados foram alcangados.

A ISO 10.015 ajuda a empresa assegurar o padrao profissional de treinamento e, mais importante, a
transferéncia de habilidades aprendidas e novos conhecimentos para o local de trabalho. Também prové
a informagao necessaria para conduzir a avaliagao do retorno de investimento.

De acordo com a ISO 10015, o treinamento deve ser planejado e desenvolvido para atingir, entre
outros, os seguintes resultados estratégicos:

+ aumentar a produtividade, o lucro, o retorno do investimento;
+ reduzir custos, desperdicios, acidentes, rotatividade do pessoal;
« melhorar continuamente a Gestao da Qualidade.

Investir no treinamento dos profissionais de Recursos Humanos é uma necessidade essencial a ser
suprida, pelas organizagoes que desejam implementar as normas de gestao. A Norma 10.015 deixa claro
que o treinamento é um investimento e nao uma despesa, e que, portanto, deve ser desenvolvido com o
objetivo de obter resultados significativos e mensuraveis.

Pesquisas Externas

A avaliagao da fungao de Gestao de Pessoas pode envolver uma comparagao externa com as atividades
de gestao de pessoas em outras empresas, que podem ser do mesmo ramo de atividade ou nao. O bench-
marking é a principal técnica utilizada para a pesquisa externa. O benchmarking é a arte de descobrir como
e por que algumas empresas podem desempenhar muito mais tarefas e bem melhor do que outras.”! O
benchmarking permite comparar as diferencas em termos de qualidade, produtividade e desempenho de
uma empresa com outras de classe mundial, mas nao é espionagem industrial, ¢ uma técnica aberta.

A principal finalidade do benchmarking é melhorar ou tentar imitar o desempenho de empresas
bem-sucedidas. Os japoneses fizeram isso ap6s a Segunda Guerra Mundial, ao copiar produtos e praticas
americanas. Em 1979, a Xerox, nos Estados Unidos, realizou seu primeiro projeto nessa area ao procurar
saber por que as concorrentes japonesas, como Canon, Sharp, Nashua e Ricoh, conseguiam produzir a
um pre¢o bem mais baixo. Depois, o benchmarking passou a focalizar também os processos de trabalho,
as fung¢des administrativas, o desempenho organizacional, o processo completo de agregar valor e as
préticas de recursos humanos.
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O benchmarking pode ser realizado em diferentes etapas, que sdo:

* determinar em quais fung¢oes se deve praticd-lo;

+ identificar as principais varaveis de desempenho a mensurar;
« identificar as melhores empresas do setor;

« mensurar o desempenho dessas empresas;

+ mensurar o desempenho da empresa em questao;

* especificar programas e a¢oes para eliminar as discrepancias;
+ avaliar e monitorar os resultados.

Uma forma de identificar as empresas que possuem as melhores praticas é buscar informagoes junto
aos consumidores, fornecedores, distribuidores e empresas de consultoria. No entanto, a principal des-
vantagem do benchmarking é que ele é um processo demorado, que pode levar a desenvolver técnicas
ja obsoletas. Além disso, a empresa pode focar apenas os seus concorrentes e esquecer-se de buscar seu
préprio potencial. Mas, apesar desse risco, sem benckmarking as empresas ficariam restritas a olhar apenas
para seus proprios problemas.

Até aqui foram abordados alguns aspectos da auditoria em termos gerais, como o processo e 0s objetivos
da auditoria. Porém, em termos especificos de gestao de pessoas foram apresentados os métodos, critérios
e pesquisas que permitem avaliar a abordagem utilizada pela organizagao. Em termos de organizagao
publica, é importante pensar que muitas praticas de gestao de pessoas sao bastante distintas das empresas
privadas, como, por exemplo, processos seletivos, defini¢cdo e alteracao de saldrio, atividades de treinamento
e desenvolvimento, e técnicas de avaliacao de desempenho. Tudo isso vai refletir no clima organizacional
e nas atitudes das pessoas diante das atividades de gestao de pessoas. Mas o mais importante sao as agoes
que devem se seguir ap6s a identificagao da situagao das pessoas na organizagao.

Beneficios da Avaliacao Global das Atividades de Gestao de Pessoas

Para melhor entender o processo de auditoria como um todo e compreender a importancia dessa
atividade para que a drea de pessoas possa contribuir para atingir os objetivos tragados durante o pro-
cesso de planejamento estratégico da organizacao, faz-se necessario abordar os beneficios das ativida-
des de gestao de pessoas. A finalidade da avaliagdao da fung¢do de gestao de pessoas deve ser profildtica
e preventiva, pois o diagnostico precoce dos problemas e disfungoes facilita a resolu¢ao e o controle
dos fatores negativos, principalmente na atualidade, com a globalizagao e a facilidade de obtengao de
informagoes, compra de produtos e prestacao de servicos porque o capital humano e o capital intelec-
tual constituem a nova moeda dos negdcios mundiais, e as pessoas precisam ser olhadas de maneira
diferente da abordagem tradicional.

Nessa nova concep¢ao, as pessoas devem ser vistas e tratadas “como fonte de receitas e nao apenas
como custos ou centros de despesas”.*> A contabilidade tradicional cobre apenas os ativos tangiveis, mas
nao os ativos intangiveis, ou seja, as pessoas ou o capital intelectual. Dentro dessa perspectiva, a auditoria
pode levar os administradores a pensarem mais e melhor em termos de valorizagao da “mao de obra”

Uma alternativa para divulgar os investimentos em atividades de gestao de pessoas, que serve de certa
forma como auditoria da fung¢ao de gestao de pessoas, é o balanco social. No entanto, balanco social é um
conceito que ainda nao foi totalmente concretizado porque apenas os aspectos do ativo social sao focali-
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zados no momento de fazer o inventério dos “valores sociais”, 0 que representa um dos lados do balango,
ou seja, o aspecto do ativo social. As organiza¢oes nao costumam evidenciar aspectos do passivo social. Se
a empresa nao demonstrar o ativo social e o passivo social, nao se pode ter balango social. Portanto, ela
deve evidenciar informagdes sobre empregados, acionistas, clientes e usuarios, fornecedores de matérias-
-primas, comunidade e governo.

Segundo alguns autores, o balango social deve apresentar informagdes sobre emprego, remuneragao,
encargos sociais, condi¢oes de higiene e seguranca, produtividade do pessoal, disfun¢oes (como rotatividade,
absenteismo e conflitos trabalhistas), relacdes trabalhistas, entre outros indicadores socioeconémicos da
empresa. Todavia, o balango social deve retratar nao somente as relagoes entre a organizagao e seu pessoal,
mas sobretudo as relagdes entre a organizagao e a sociedade em seu conjunto, pois muitas das agoes sociais
produzem efeitos diretos ou indiretos na sociedade.

Diante do exposto, observa-se que a consultoria na drea de gestao de pessoas é bastante ampla e desa-
fiadora. Essa responsabilidade envolve aspectos ndo sé especificos ou genéricos no sentido organizacional,
como aqueles referentes a necessidade do estabelecimento de maior sensibilidade, empatia e eficicia nos
processos de comunicagao, ja que o foco do seu trabalho ¢ inatingivel, subjetivo e abstrato.?*Além disso,
essa area apresenta uma dindmica prépria devido as caracteristicas inerentes ao ser humano.

A necessidade de apresentar resultados concretos e mensuraveis é fato, mas deve haver também a ha-
bilidade de mostrar os impactos daquilo que nao conseguimos transformar em dados palpéveis. O con-
sultor de gestao de pessoas deve, portanto, analisar seu perfil e verificar sua adequagao a essa fung¢ao, no
sentido de visualizar até que ponto ele se enquadra na necessidade ampla e genérica de sua atuagao para
trazer os beneficios que a empresa vislumbra com as atividades de gestao de pessoas e, por conseguinte,
com a sua avaliacao.

Assim, vamos aproveitar esta oportunidade para falar do perfil do auditor ou consultor de gestao de
pessoas, que deve ser qualificado no manuseio de ferramentas da informética, como softwares para edi¢ao
de textos, composicao de planilhas, graficos e assemelhados.?” Leite et al. afirmam que, se considerarmos
os desafios multiculturais e as peculiaridades de uma economia globalizada, é desejavel também que o
consultor de exceléncia tenha dominio de linguas estrangeiras.

Quanto as habilidades, competéncias e atitudes esperadas do consultor e/ou auditor de gestao de
pessoas, alguns autores destacam que ele deve ser:*

* observador, atento e discreto para conhecer, com a maior precisao e objetividade possiveis, uma
determinada realidade organizacional, sem mostrar-se indevidamente invasivo;

* empidtico, ou seja, cordial, simpatico e sensivel no trato pessoal;

* excelente ouvinte para compreender as motiva¢des humanas, seus interesses, as diferencas entre as
pessoas e a natureza e a complexidade das relagdes humanas;

* flexivel emocionalmente para conviver com as diferencas individuais e culturais de valores e atitudes
e para respeitar a pluralidade e as diversidade sociais;

* bom pensador analitico e sistémico para percepgao, tratamento e uso da inteligéncia, na compreensao
das multiplas varidveis e dos processos organizacionais, em suas partes decompostas e interdepen-
dentes, sem perder a visao da sinergia, da totalidade do sistema;

* paciente e perseverante para lidar com as incertezas, para tolerar a ambiguidade e as resisténcias,
muito comuns nos processos de mudanca, mantendo o horizonte de sucesso e firmeza de propdsitos
de melhoria e crescimento;
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bom educador para estimular, incentivar as pessoas a incorporarem novos conhecimentos, desen-
volverem novas atitudes, trabalharem em equipes, revelando seus talentos e democratizando suas
conquistas;

bom vendedor e negociador para uma abordagem eficaz e objetiva por causa da desejada otimizagao
de custos, para a celebragao de compromissos e assun¢ao de novas responsabilidades, para a cons-
trucao de parcerias e de equipes de alto desempenho;

inteligente e criativo — nao obstante o pleno exercicio da racionalidade, dalégica e do discernimen-
to, o consultor deve ser criativo para perceber as oportunidades, combinar de maneira inusitada e
producente os recursos, e para elaborar solugoes alternativas para problemas existentes;
disciplinado e bom administrador do tempo para a observancia de procedimentos cientificos, cum-
primento de rotinas e de prazos, e uso inteligente de recursos no projeto de consultoria;
autoconfiante e otimista no sentido de ser motivado para a superagao de obsticulos e de cendrios
adversos, inspirando e energizando as pessoas para o crescimento e o sucesso, por meio da superacao
de crises e desafios.

Tendo um consultor ou facilitador com essas caracteristicas, habilidades e competéncias, com certeza

a avaliacdo trard muitos beneficios a organiza¢ao. Entre os beneficios que essa avaliagao traz pode-se

destacar:

Coloca a drea de gestao de pessoas em perspectiva como fornecedora de servigos, consultora interna
e parceira do negdcio. Em vez de atuar isolado, o 6rgao de gestao de pessoas deve funcionar como
uma fonte de orientacao e apoio para os gerentes de linha. A avaliagdo ajuda a olhar se os gestores
de pessoas estao realmente ajudando os gerentes de linha.

Avalia a contribuicao das préticas de gestao estratégica de pessoas para a base da organizacao. As
praticas de gestao de pessoas devem apoiar as estratégias organizacionais. Portanto, a avalia¢ao
proporciona uma excelente oportunidade para avaliar se as politicas e praticas atuais de gestao de
pessoas facilitam o alcance dos objetivos estratégicos da organizagao. Muitas organizagdes, em vez de
investirem no cliente, o fazem indiretamente, investindo nos funcionarios que atendem o cliente.

Programa oportunidades para examinar o valor das préticas vigentes de gestao de pessoas. Em geral,
as praticas e procedimentos de gestao de pessoas surgem através de ensaios e erros para lidar com
certos problemas ou assuntos especificos que aparecem e que mudam com o passar do tempo. Mas
as praticas continuam inalteradas e inflexiveis em muitos casos. Por isso, a necessidade de programas
de revisoes periddicas e regulares para verificar quais delas ainda fazem sentido.

Encoraja os gerentes de linha a examinar todo o sistema de administracao de pessoas. Quando
todo o nivel gerencial visualiza e acompanha os programas e praticas de gestao de pessoas em sua
totalidade, torna-se mais fécil a localizacao de problemas e a defini¢ao de solugdes. Muitos proble-
mas de pessoal estao interligados, e somente uma analise dessa natureza permite a visualizagao do
problema como um todo.

Promove a ideia de que todos os gerentes sao gestores de pessoas. Sendo a gestao de pessoas uma
responsabilidade de linha e uma fungao de staff, os gestores devem perceber o reverso da moeda,
pois é preciso verificar como os gerentes estao utilizando esse suporte e desempenhando seu papel
de gestor de pessoas (CHIAVENATO, 2008).
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+ Proporciona um estimulo para a mudanga. A avaliagdao das préticas de gestao de pessoas permite
que a organiza¢ao compare os niveis atuais de desempenho com os niveis desejados e efetue a acao
corretiva, se houve alguma discrepancia indesejavel, o que pode funcionar como uma ferramenta
de diagndstico capaz de identificar os sinais que requerem atenc¢dao imediata, além daqueles que
requerem medidas preventivas (CHIAVENATO, 2008).

+ Proporciona suporte para os esforcos de qualidade total na organizagao. A autoavaliacao das ativida-
des de gestao de pessoas costuma fazer parte integrante do processo de melhoria da qualidade, com
indicadores sobre o potencial dos funciondrios, rapidez e acuracidade do sistema de informacdes e a
produgao de relatérios de gestao, qualidade do treinamento, adequagao da remuneragao, entre outros.
Vale lembrar que a maioria das organiza¢des que possui certificagao ISO 9000 considera que a auditoria
da qualidade suplementa, nao substitui, a auditoria de gestao de pessoas (CHIAVENATO, 2008).

Diante desses beneficios, as empresas modernas utilizam softwares que possibilitam apresentar um
diagndstico mais amplo e mais detalhado de qualquer atividade de gestao de pessoas, bem como das
demais areas, de modo a compatibilizar necessidades das diferentes areas da empresa. Os softwares ou
programas de gestao sao normalmente integrados e alimentados tanto pelos préprios funcionarios como
pelos gerentes das dreas funcionais das organizagoes.

Resumo do Capitulo

A auditoria da fun¢ao de gestao de pessoas é muito importante para o bom desempenho das fungoes
de gestao de pessoas e para definir novos rumo, caso a auditoria mostre que algumas atividades nao sao
bem avaliadas. Essas avaliagoes podem ser feitas através da aplicacao de instrumentos de coleta de dados,
como as listas de verificagdo e as pesquisas de clima organizacional.

Antes de implementar qualquer estratégia ou definir qualquer metodologia de mensuragao dos esforgos
das pessoas envolvidas, em empresas publicas ou privadas, lembre-se de que os diferentes profissionais
da organiza¢dao podem ajudar na implementac¢do da auditoria interna. O profissional de treinamento e
desenvolvimento, que atua fazendo levantamentos e diagndsticos, bem como o profissional que atua em
recrutamento e selecdo e o profissional de cargos e saldrios podem ajudar muito.

O auditor segue um roteiro programado para implementacao da avaliacao e elabora um relatério amplo
sobre o processo de auditoria em si, os resultados obtidos e as sugestoes de melhoria. As empresas modernas
utilizam softwares que possibilitam apresentar um diagnéstico mais amplo e mais detalhado de qualquer
atividade de gestao de pessoas, bem como das demais areas, de modo a compatibilizar necessidades das
diferentes areas da empresa. O auditor deve utilizar ferramentas estatisticas para analisar os dados e, por
isso, ele ter um perfil que engloba caracteristicas, habilidades e competéncias especificas.

A auditoria é um processo composto de varias etapas que devem ser observadas pelos gestores de pessoas
da organizagao e por seus dirigentes. Para o sucesso dessa avaliacao global das atividades desempenhadas
pela area de gestao de pessoas, o auditor deve adotar certos métodos e critérios de avaliagao. As pesquisas
de avalia¢ao dos resultados da gestao estratégica de pessoas devem ser realizadas interna e externamente,
e certas medidas de desempenho devem ser observadas.

Essa avaliacao traz beneficios especificos para a drea de gestao de pessoas que podem redirecionar a
forma de lidar com as atividades de pessoal da empresa, como, por exemplo, técnicas de recrutamento e
selecao, programas de qualidade de vida no trabalho e seguranca no trabalho, cargos e salarios, técnicas
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de avaliacao de desempenho e formas de treinamento de pessoal. Por se tratar de avalia¢ao ampla que
engloba um parecer geral da institui¢ao, o auditor deve apresentar um perfil de habilidades, competéncias
e atitudes bem especifico.

Exercicios

1. Visite pequenas, médias e grandes empresas ou faca uma pesquisa nos sites de algumas empresas para saber
como elas fazem a avaliagao das atividades de gestdo de pessoas e com qual periodicidade. Depois discuta com
seus colegas os resultados da sua pesquisa.

2. Visite empresas que prestam consultoria na area de gestao de pessoas e monte um relatério sobre o tipo de
empresas que elas atendem e os softwares que oferecem a essas empresas.

3. Leia otexto a seqguir e faca uma reflexao sobre os efeitos e reflexos do “jeito brasileiro” na auditoria de gestao de
pessoas. Escreva um texto descritivo sobre sua reflexao.

O jeito brasileiro de ser RH*

Flexibilidade, cultura de relacionamento, capacidade de adaptacao sao algumas das qualidades do executivo do
Brasil mais valorizadas no mundo. Mas ainda existem pontos a serem superados.

Em artigo publicado ha 25 anos no jornal Folha de S. Paulo, o pensador Sérgio Buarque de Hollanda escreveu:
“Ja se disse, numa expressao feliz, que a contribuicao brasileira para a civilizacdo sera de cordialidade — daremos
o homem cordial” Se assim for, 0 que nosso pais tem a oferecer em termos de gestdo de pessoas para o mundo? E
possivel falar em um “jeito” préprio do RH brasileiro?

Para o professor André Fischer, da Faculdade de Economia e Administracdo da USP, a resposta é positiva, ndo
apenas para os profissionais dessa area como para os executivos brasileiros em geral. Fischer baseia sua analise na
histdria recente, bastante atribulada e desafiadora.”Se, por um lado, isso foi muito perverso para alguns, que tiveram,
inclusive, de sair do mercado, para a maioria foi uma grande escola. Afinal, que outro pais com o parque empresarial
que possuimos passou por taxas de inflacdo tdo altas durante um tempo tao prolongado? Qual deles viveu tantos
sobressaltos com inumeros planos econémicos? Qual se submeteu a uma abertura externa tdo drastica? Tudo isso
tornou a gestao empresarial brasileira um exercicio permanente de flexibilidade, resisténcia a frustragao, bom senso,
decisao por intuicao e adaptabilidade ao novo. Nao é exatamente esse perfil que se cobra do executivo nas empresas
competitivas no plano internacional?’, questiona.

No caso especifico de RH, o professor destaca dois momentos que forjaram ainda mais nossos profissionais: a
década de 1980, com as reengenharias e reestruturacdes, que praticamente destrocaram o que existia quanto a
gestdo de pessoas; e a década de 1990, em que um novo modelo de gestao foi reconstruido, definindo um novo
perfil do executivo da drea.”O que temos como resultado sao trés grandes grupos de profissionais que aprenderam
com esses processos de mudanca’, acrescenta Fischer. Sao eles:

1. Osque sonham com a volta a um passado em que era possivel administrar algumas operagdes e cuidar de forma
assistencialista das pessoas, sem uma preocupacao direta com resultados.

2. Os que acreditam que o mundo mudou completamente e que se deve desprezar o operacional, o foco é exclu-
sivamente estratégico e as pessoas sé valem a pena quando geram resultados palpaveis e mensuraveis.

3. Eosque conseguem manter a esséncia da gestao de pessoas, que esta nos seus vinculos mais afetivos, emocio-
nais e comportamentais que estabelecem com a empresa e com o seu trabalho, ao mesmo tempo sabem agir
estrategicamente e sdo voltados para o negdécio. “Evidentemente, este terceiro grupo é aquele que vem tendo
maiores possibilidades de sucesso profissional’, diz o professor.
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Betania Tanure de Barros, diretora da Fundacdo Dom Cabral e coautora do livro O estilo brasileiro de administrar
(Editora Atlas), explica que as principais caracteristicas da cultura brasileira incluem a importancia das relacoes pes-
soais, a flexibilidade e adaptabilidade, a capacidade de lidar com a ambiguidade e com as incertezas do futuro. “O
brasileiro é mais facilmente mobilizavel para mudancas e envolve-se em nivel emocional maior com a empresa do
que muitos outros povos. Esse dado é positivo quando, internacionalmente, se fala da necessidade de os colabora-
dores estarem com o coracdo ha empresa e nao apenas com os bragos e cérebro’, diz.

A capacidade de estabelecer relagdes interpessoais é um dos tracos mais importantes, também na opinido de
Sandra Dénes, diretora de RH da GE para a América Latina. “O brasileiro caracteriza-se pela sensibilidade, por uma
certa proximidade com os funciondrios. E mais espontaneo. Ele vem, conversa, troca experiéncia, cria-se um ambiente
mais descontraido”, conta.
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CAPiTULO

Novas Perspectivas em Gestao de Pessoas

Este capitulo apresenta alguns elementos de tendéncia da gestao de pessoas para estimular o desen-
volvimento de habilidades que permitam interagir com as pessoas de forma geral nas organizagoes.
Apresenta também algumas consideragoes sobre o futuro da gestdo de pessoas. Dessa forma, as
pessoas podem observar como o envolvimento, o engajamento e a participagdo sio importantes 1o

contexto global em que as empresas estdo inseridas.

Desafios e Tendéncias da Gestao de Pessoas

As organizagdes voltadas para o futuro e preocupadas com o seu destino estao sintonizadas em dife-
rentes desafios. Entre eles tém-se:

* pessoas: educar, treinar, motivar e liderar as pessoas que trabalham na empresa oferecendo-lhes
uma cultura participativa com plenas oportunidades de realiza¢ao pessoal. Deve-se por acionistas,
clientes e funciondrios em um mesmo nivel para ter um ambiente agradavel;

+ cliente: implica a capacidade de conquistar, manter e ampliar a clientela;

+ produtos ou servigos: diferencid-los em termos de qualidade e de atendimento. A vantagem com-
petitiva consiste em agregar esses valores;

» conhecimento: o capital financeiro cedeu lugar ao capital intelectual. E o conhecimento e a sua
adequada aplica¢ao que possibilita o bom uso da informagao antes que os concorrentes consigam
fazé-lo;

+ globaliza¢ao: os dirigentes e suas equipes devem pensar em termos globais para expandir suas
organizagoes, mas devem agir primeiramente em seus ambientes locais para criar o ambiente e as
condi¢des necessdrias para o crescimento;

+ resultados: implicam fixar objetivos e perseguir resultados, reduzindo custos e aumentando receitas.
Visao do futuro e focalizacao de metas sao imprescindiveis, além da melhoria da qualidade; tecno-
logia: implica a necessidade de avaliar e atualizar a organizac¢ao para acompanhar e aproveitar os
progressos tecnoldgicos. A tecnologia contribui com a eficiéncia potencial, mas sao as pessoas que
determinam a eficiéncia real e a eficdcia do processo.
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Para superar esses desafios, os dirigentes e suas equipes devem estar atentos as novas perspectivas ou
tendéncias de gestao de pessoas neste inicio de milénio, perspectivas essas relacionadas ao processo de
gerir pessoas, mas que afetam as organizacdes como um todo. E importante que se observem as mudangas
apresentadas nas fases de desenvolvimento da administra¢ao de recursos humanos apresentados no inicio
deste livro para avaliar o continuum de mudancas do dltimo século.

Neste inicio de milénio existe uma grande tendéncia de as empresas promoverem:

+ forte énfase em agregar valor as pessoas e a organizacao, ou seja, a preocupag¢do fundamental das
organizagdes bem-sucedias é acrescentar valor as pessoas de maneira continua e intensa para en-
riquecer seu préprio patrimonio, melhorar seus processos internos e incrementar a qualidade e a
produtividade em geral;

*+ participagao ativa dos gerentes e das equipes, pois gerentes e equipes tém se debrugado juntos na
busca de meios alternativos de desenvolvimento de conhecimentos, habilidades, capacidades e ati-
tudes que melhor convenham ao negdcio da empresa e as aspiragoes, caracteristicas e contribui¢des
das pessoas;

+ intensa ligagdo com o negdcio da empresa. Os processos de gestao de pessoas nao estao mais agindo
pelo imediatismo e pelo oportunismo, mas sendo planejados e elaborados como parte integrante
do planejamento estratégico da empresa e cada vez mais voltados para o negdcio da empresa como
um todo;

+ aprimoramento pessoal como parte da melhoria da qualidade de vida das pessoas. As organizagoes
percebem que a qualidade de vida pode ser ampliada através da constante capacitagdo e desenvol-
vimento das pessoas, pois pessoas habilitadas trabalham com mais confiabilidade, prazer e felici-
dade;

* continua preparagao da empresa e das pessoas para o futuro e para o destino tracado para a empre-
sa. Para que isso ocorra, as empresas estdao, cada vez mais, enfatizando a inova¢ao, a mudanga e a
criatividade. Em muitas empresas, os programas de treinamento e desenvolvimento sdo verdadeiros
laboratérios que moldam e planejam o futuro a médio e longo prazos;

+ novas abordagens decorrentes da influéncia da tecnologia da informagao tém levado as organiza-
¢Oes a verem que a importancia do conhecimento é grande demais para ficar circunscrita as antigas
tecnologias e recursos audiovisuais. Por isso, cada vez mais as novas tecnologias sao usadas para
melhorar a competitividade das organizagoes;

+ adequagado das praticas de treinamento as diferencas individuais por causa da constante preocu-
pag¢ao com as pessoas como elemento essencial do processo de crescimento e desenvolvimento das
organizagdes modernas;

+ énfase em técnicas grupais e soliddrias. O trabalho em conjunto e a atividade grupal estao sendo
privilegiados, pois ajudam as pessoas a conviverem melhor socialmente;

+ utilizagao de mecanismos de motivac¢ao e de realizagao pessoal para que as pessoas possam alcangar
seus objetivos pessoais porque a conscientiza¢ao da importancia do desenvolvimento pessoal e ge-
rencial é um aspecto comum nos dias atuais e leva os funciondrios a quererem participar ativamente
de programas de desenvolvimento pela valoriza¢ao do conhecimento;

+ busca incessante da exceléncia porque o sucesso empresarial nao significa o ponto de chegada, mas
o ponto de partida. A exceléncia esta constituindo o padrao basico de referéncia para a mentalidade
de mudanga e de inovagao, para a obten¢ao de competitividade e sustentabilidade; tudo dentro da
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organizacao pode e deve ser melhorado continuamente, e isso depende de um processo global de
monitoramento e avaliagdo;

+ compartilhamento da informacao em substituicao aos controles externos. Os controles externos sao
geralmente artificiais, onerosos e custosos para a empresa implementar, e nem sempre a relagao cus-
to-beneficio é favoravel. Por isso, os programas de treinamento e desenvolvimento estao adquirindo
enorme importancia, seja para alteragdes organizacionais, seja para mudangas culturais ou para a
criagao e implementac¢ao de novas estratégias organizacionais, ou qualquer outra finalidade. A posse
e o dominio da informac¢ao produzem o espirito de iniciativa e de empreendimento pessoal, que
permite o melhor desempenho e formagdo de empreendedores internos, que proporciona campo
pessoal para a ambicao, para a responsabilidade e para o risco. As pessoas que detém a informagao
e o conhecimento podem assumir responsabilidades e riscos, pois sabem onde querem chegar e
como fazer para chegar aos seus objetivos;

+ permanente fonte de retroa¢do ou retroinformagao. A informagao de retorno constitui um impor-
tante elemento orientador do comportamento das pessoas e favorece balizamentos e mudangas de
rumo para o alcance de determinados objetivos. Dessa forma, a retroagao é o principal responsével
pela aprendizagem e pelo reforgo positivo em relagdo aos novos comportamentos esperados pela
organizagao para fazer frente ao mercado.

Essas tendéncias refletem as perspectivas genéricas da gestao estratégica de pessoas, pois mostram a
inversao de valores tornando as pessoas agentes ativos em dire¢ao a competitividade em um ambiente de
rapidas mudancas e transformagoes, o que afeta diretamente o processo de auditoria e avaliagcdo das ati-
vidades de gestao de pessoas e pode redirecionar as agdes que devem ser implantadas pelos dirigentes.

O Futuro da Gestao de Pessoas

Dentro do contexto apresentado, os gestores de pessoas devem estar pensando: o que estd acontecen-
do com a drea de gestao de pessoas, como saber se as empresas brasileiras estao adotando as praticas de
gestao de pessoas que permitem competir nesse mercado globalizado, para onde vai caminhar essa fungao
administrativa nas organizagoes brasileiras, e nas outras organiza¢des mundiais?

A titulo de esclarecimento, veja as principais distingdes que podem ser feitas entre as empresas no
cendrio atual. Como sabemos, existem diferentes tipos de organiza¢des e elas possuem caracteristicas
bastante diferentes, mas algumas caracteristicas sao comuns a alguns tipos de empresas. Se pudéssemos
criar apenas duas categorias basicas para classificar as organizagoes, elas poderiam ser organiza¢oes dmega
e alfa' ou organiza¢des mecanicistas e organicas.” Mas os estudiosos do tema sabem que existem varios
outros tipos de empresas entre esses dois extremos. Elas podem ser consideradas como tipos hibridos de
empresas, pois mesclam caracteristicas de um tipo e de outro, e podem estar mais préximas de um ex-
tremo ou de outro.

As organizagdes Gmega ou mecanicistas sao aquelas em que a area de gestdo de pessoas ainda é cen-
tralizada e monopoliza todas as decisdes e agdes relacionadas as pessoas. Nelas, as pessoas sao meros
funciondrios (mao de obra) com hordrio rigido de trabalho e cargos bem definidos, individualizados
e isolados. As pessoas devem ser especialistas em suas atividades e se concentrar em desempenhar suas
tarefas sem se preocupar muito com o contexto global da empresa. Por outro lado, as organizagoes alfa
ou organicas sdo aquelas que incentivam e motivam as pessoas a errar, criar e inovar em suas atividades.
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Nelas, as pessoas tém liberdade para pensar e agir a fim de melhorar a qualidade daquilo que fazem. Nes-
se tipo de organizagao, a drea de gestao de pessoas funciona como um elemento de consultoria interna
para que os gerentes funcionem como gestores de pessoas. Nessas empresas, as pessoas sao tratadas como
parceiros e colaboradores.

Nesse contexto, pode-se perceber que as empresas passam por uma onda de mudangas, e a gestao de
pessoas também passa por essas mudancas. A globaliza¢ao, a competi¢ao desenfreada, a énfase no cliente,
a necessidade de reduc¢ao dos custos, entre outros fatores, constituem poderosos impactos que a area de
gestao de pessoas nao pode ignorar. Por isso, neste inicio de milénio, a gestao de pessoas deve trazer novas
contribui¢oes para o negdcio da empresa e favorecer seu ajustamento as mudancas ambientais. A ativi-
dade de gestao estratégica de pessoas nao deve se manter como uma simples administra¢ao dos recursos
humanos, mas deve assumir uma forma de gestao descentralizada, livre e participativa.

Em muitas empresas, a gestdo de pessoas ja passou a funcionar como um elemento que esclarece os
valores e principios da mesma e cria uma nova cultura de comprometimento e motiva¢ao, pois as organi-
zagOes s6 mudam a partir das atitudes, conhecimentos e comportamentos das pessoas. A participagao ativa
e real é um elemento imprescindivel para que haja envolvimento efetivo das pessoas no destino de suas
organizagoes, nos diferentes setores da economia.’ Por conseguinte, espera-se que o engajamento pessoal,
tanto na drea empresarial quanto na administragao publica, seja um elemento de melhoria da gestao nessa
area. Por isso, essas tendéncias podem também ser observadas nos processos de gestao de pessoas que tém
grande importincia no processo global de crescimento das organizagdes no cenario competitivo atual.

Para um melhor entendimento do efeito dessas mudangas nas organiza¢des e na gestao de pessoas,
extraimos alguns trechos do depoimento de varios especialistas da drea de gestao de pessoas, publicados
pela revista Melhor: Vida & Trabalho (2003). O gestor de pessoas deve analisar o ponto de vista dos mes-
mos no sentido de ressaltar a importancia do envolvimento, engajamento e participa¢ao dos funciondrios
nas diversas atividades das organizagdes e o papel do conhecimento no desenvolvimento das habilidades
que possibilitam a intera¢ao das pessoas na organizacao e no mercado, o que representa uma das maiores
tendéncias da gestao de pessoas na atualidade. Procure ver o que pensam esses profissionais sobre o futuro
da gestao de pessoas.

A Moda da Organizacao
Bete Saraiva, diretora de Educag¢do Corporativa da Editora Abril

Competéncias essenciais:“Saber ler o contexto cultural da organizagao, seus objetivos e as tendéncias do setor para
propor formas de insercao de seus profissionais, que garantam o desenvolvimento deles e a competitividade da
organizacéo. E na cultura que as regras estabelecidas pelos objetivos e pela estratégia sdo relidas e implementadas
a moda da organizacao.”

Afuncao de RH pode ser absorvida pelas linhas de gestao? “Sim, isso ja acontece em algumas empresas. Entretanto,
se houver uma area de RH estratégica, ela poderd promover acdes conjuntas que um sé gestor, por melhor que seja,
nao poder3, pois sua atuacao é verticalizada. O RH deve promover acdes horizontais que envolvam diferentes niveis
e areas, e isso compete a uma area que nao esteja alocada especificamente em um negécio ou funcéo. E preciso ter
muito claro qual o papel do RH e do gestor. Hd uma confusao nesse aspecto. Ha questdes indelegaveis do gestor
nas quais o RH pode e deve, no maximo, assessorar e ndo tomar para si.”

Sintonia: “O que falta para que a area de RH e a alta direcdo falem a mesma linguagem é conversar, conversar,
conversar. Participar de féruns comuns em que diferentes areas funcionais e de negécios tenham assento é uma das
alternativas. Projetos multidisciplinares também trazem uma visao sistémica e integrada da organizacao.”
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Acoes de RH Devem se Espalhar
Arnaldo Valle Danino Filho, diretor de recursos humanos da Odontoprev

RH obsoleto: “O que torna um profissional obsoleto ou dispensavel é a falta de sintonia com os objetivos or-
ganizacionais. Acredito que as funcdes pertinentes a gestdo de pessoas devam estar focadas nas demais areas da
organizacao, e nao guardadas em RH. Considero que as dreas de RH devam desenvolver fungdes estratégicas que
alavanquem resultados mensuraveis e agreguem valor a organizacdo. Acredito que em muitos casos o que falta
para o RH e a alta direcdo falarem a mesma linguagem sao defini¢des claras e objetivas do resultado esperado dos
servicos de RH. Por outro lado, em outros falta a iniciativa do profissional de RH para assumir ou definir a sua parti-
cipacdo no contexto organizacional.”

Geracao do conhecimento: “As empresas cada vez mais serdo responsaveis pelo desenvolvimento de conheci-
mento e de competéncias que agreguem valor ao seu business. O RH pode contribuir com essa questao a medida
que entenda as reais necessidades da organizacao e seja capaz de alavancar a¢des de longo prazo.”

Desmontar o que Foi Aprendido
Afonso Junqueira, gestor corporativo de RH da Embraco

Competéncias essenciais: “O profissional de RH deve ter a visao sistémica do negécio. Hoje, é preciso ter nocao
das areas de marketing, financeira e de producdo, por exemplo. Caso contrario, o RH tera, sempre, uma missao
quixotesca. Outra caracteristica importante é a capacidade de influenciar, mostrar a importancia da gestdo de
pessoas para o restante da empresa. Ter empatia também é relevante, mas compreendida no sentido de saber
se colocar no lugar do outro para melhor compreendé-lo. Acredito que essa seja, talvez, a mais dificil. Outra que
também merece grande destaque é aprender a aprender. O novo profissional deve saber desmontar tudo o que
aprendeu, tem de estar pronto a fazer uma revisdo de processos e conceitos cotidianos. Se o profissional de RH
nao acreditar que a gestdo de pessoas, hoje, é um forte diferencial para as empresas, ele ndo vai conseguir ser
estratégico”

Retencao de talentos: “Esse fator deve ter sua base alicercada no préprio talento, o que faz sentido para ele como
motivacao. As empresas esquecem de perguntar o que mais o motiva. Hoje, a questao salarial ndo é a maisimportante.
Os talentos estdo mais interessados em outros fatores, como clima organizacional, desenvolvimento de carreira.”

Atrair talentos e manté-los na empresa ndo é uma tarefa facil; porém, mais dificil ainda é criar e usar talentos que
se encontram dentro das organiza¢des e constituem fonte de vantagem competitiva sustentavel.

Este trabalho trata de resenha do livro Talentos Ocultos de Charles A. O. Reilly e Jeffrey Pfeffer, que mostra como as
melhores empresas obtém resultados extraordindrios com pessoas comuns.

Serdo apresentados cases de empresas de vdrios setores que lograram éxito através de uma boa gestéo de pessoas
alinhadas aos valores e estratégias da organizagdo. Como o fizeram e como dificultam seus concorrentes a imitd-las,
serdo “segredos” desvendados nas histdrias de cada uma apresentadas pelos autores.

O fator de sucesso mais importante na economia atual baseada em conhecimento consiste em atrair e reter pessoads
extraordindrias (talentos). Isto resultou em maior énfase das empresas no processo de recrutamento, sele¢éo e retengdo,
0 que ndo é suficiente para atingir seu objetivo. O gestor pode utilizar prdticas gerenciais que obtenham resultados ex-
traordindrios em quase todos os funciondrios.

Adiferenca das empresas é que, enquanto algumas desperdicam talentos — nédo permitindo que se destaquem ou néo
capitalizando seu talento e motiva¢éo —, outras os aproveitam de forma plena, criando talentos e usando-os. Quando as
empresas descobrem como extrair o melhor dos funciondrios, acabam por atrair e reter profissionais como efeito colateral
do seu modo de funcionamento.

Serdo analisadas empresas como a Southwest Airlines, a Cisco Systems, a SAS Institute, entre outras, procurando
mostrar como elas conquistaram o que tém, colocando em primeiro lugar os valores, depois adequando a estratégia aos
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valores das pessoas. Essas empresas oferecem mais que um emprego: oferecem sensagdo de comunidade, sequranca,
confiancga e respeito mutuos. Pensam mais na coletividade, na interacdo de pessoas, contexto e ambiente. Pensam em
vantagem competitiva sustentdvel (beneficios duradouros). O segredo estd em alinhar valores, estratégias e prdticas
gerenciais, embora dificil de implementar.

Estudos recentes revelam que algumas prdticas oferecem valor tanto para o cliente como para o funciondrio, a orga-
nizagdo e os acionistas, como: prdticas gerenciais inovadoras de RH, programa de recompensas, sistemas de produc¢éo
enxutos com alto desempenho de prdtica gerenciais (premiagéo do contingente, rotagdo de cargos, cultura igualitdria,
treinamento, seguranca no emprego, melhores saldrios, trabalho em equipe, entre outros).

Papel de Facilitador de Mudancas
Eunice Rios Guimardes Batista, vice-presidente de desenvolvimento organizacional do Grupo Vicunha

O que falta: “Convicgao por parte dos CEOs e principais liderancas da efetividade dos resultados que o RH pode
gerar. E, por outro lado, prontiddo dos profissionais de RH para assumirem o seu real papel.

RH absorvido pelas linhas de gestao? “A gestao direta das pessoas deve ser absorvida pela linha de gestao, po-
rém as funcdes de facilitador de mudancas, contratar, reter e utilizar os talentos, e zelar pela capacidade produtiva
futura e pelo desenvolvimento do pensar e se comportar coletivamente ndo podem ser delegados e sim altamente
compartilhados.”

Como o RH pode contribuir para conferir o sentido de prontidao frente as mudancas? “Existem vdrias formas:
flexibilizando a organizacao; criando equipes multidiciplinares; trazendo a cultura de times e de disseminagao de
conhecimentos; criando um ambiente que estimule a inovacgao; garantindo a empresa as competéncias essenciais
para a conducédo do negdcio e para se diferenciar perante os concorrentes. Assumindo, efetivamente, o seu papel
de facilitador da mudanca.”

Mais do que Apagar Incéndios
Patricia Molino, diretora da drea de Executive Search da KPMG

Preparados? “Muitas vezes, a empresa ndo conhece o potencial de colaboracdo que a fungdo RH pode trazer e
sobrecarrega os profissionais da drea com requisicdes de cunho operacional, impedindo que um papel estratégico
seja realmente exercido. Além disso, muitos profissionais de RH nao estdo preparados para esse papel e atuam sem
planejamento ou diretriz de longo prazo, caindo na armadilha de atuar como bombeiro, apagando um incéndio atras
do outro. Acredito que todo profissional de recursos humanos deveria ter sempre muito claros a missao, a visao, os
valores e as competéncias principais que a empresa busca em seus profissionais. Baseado nesse referencial e nas
estratégias e metas da empresa, ele deveria orientar sua pratica em um plano de longo prazo, que também garanta
o alinhamento e consisténcia de todas as agdes da area.”

O que falta para que a drea de RH e a alta direcao falem a mesma linguagem?“Um esfor¢o das duas partes. O pro-
fissional de recursos humanos deve se aculturar cada vez mais no universo do business e conhecer as necessidades e
possibilidades da empresa e, conhecendo suas preocupacgdes, ajudar os lideres da empresa a compreender o quanto
uma gestdo positiva de pessoas podera auxilid-los. A outra possibilidade seria esperar que a alta direcao aprenda a
ver a empresa com os olhos de recursos humanos, mas na minha experiéncia isso é algo utépico. Enquanto isso nao
acontece, o RH é visto como custo e ndo investimento, como burocratico e nao facilitador”

Como lidar com gerenciamento de talentos e formacao de lideres; “Sao func¢des tipicas da drea de recursos huma-
nos atrair, reter e formar talentos, e a drea deve assumir essa funcao, todavia em parceria com as areas de negécios.
Pesquisas indicam que saldrio é apenas um dos fatores de atracdo e retencdo e que um ambiente de trabalho posi-
tivo, uma liderancga construtiva, comunicacao clara e eficaz, desafios profissionais, aprendizagem e reconhecimento
podem valer mais que salario ou beneficios. Infelizmente, o RH ndo tem total controle sobre nenhum desses pontos
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e por isso seu papel deve ser o de conscientizar, motivar e instrumentalizar a empresa para avancar nesses pontos
de maneira gradual, segura e consistente.”

Outras Perspectivas de Gestao Estratégica de Pessoas

Além do que foi apresentado, existem outras metodologias que tém despontado como tendéncia na
area de gestao de pessoas. O balanced scoredcard (BSC) é uma metodologia que muitas empresas vém
adotando como ferramenta estratégica de gestao, mas que tem se mostrado com um grande potencial
de auditar processos e pessoas nas organizagdes. Ele trabalha com diferentes perspectivas que ajudam os
dirigentes e gestores a levarem em considerac¢ao as interferéncias e consequéncias do desempenho dos
indicadores das quatro perspectivas do BSC, que sao: financeira, clientes, processos internos e aprendizado
e crescimento.* Esses autores mostram que os gestores devem considerar a relagao de causa e efeito entre
os indicadores para buscar a exceléncia em gestao.

No caso especifico de se utilizar o BCS como ferramenta estratégica para a gestao de pessoas, os ges-
tores devem seguir as fases de implanta¢ao da metodologia para melhor gerir seus negdcios. Essas fases
incluem:’

* defini¢ao clara da estratégia de negécios;

* desenvolvimento de um argumento de negdcios para a gestao de pessoas como ativo estratégico;
* cria¢dao do mapa estratégico;

+ identificagao dos produtos de gestao de pessoas dentro do mapa estratégico;

+ alinhamento da arquitetura de gestao de pessoas aos produtos;

* projecao do sistema estratégico de mensuragao da gestao de pessoas;

+ implementagdo da gestao por mensuragao.

Pode-se observar nessa sequéncia de etapas que a gestao de pessoas é de extrema importancia na
metodologia como um todo e que, ao se implementarem as etapas, ja se estabelecem, de certa forma, os
padroes de mensuracgao dos resultados, ou seja, definem-se os métodos e procedimentos de auditoria ou
de avaliagao da funcao de gestdo de pessoas para alcancar a estratégia definida no inicio do processo.

A implementagao da gestao por mensuragao é muito mais do que um simples monitoramento das
acoes desenvolvidas. Ela requer um acompanhamento bem préximo das atividades, resultando em a¢oes
de manutenc¢ao ou realinhamento das estratégias.® Vale ressaltar que essa etapa também passa por diferen-
tes fases e que essas fases sao de extrema importancia para o sucesso da metodologia. Os gestores devem
definir os indicadores, atribuir valores a esses indicadores, medir o processo, comparar essas duas tltimas
fases e, finalmente, agir para a manutencao ou realinhamento da estratégia.

Caracteristicas Organizacionais Adequadas aos Ambientes de Negdcios

Um conhecimento aprofundado sobre o contexto socioecondmico e politico das organizagdes também
é de extrema importancia para descrever o ambiente das empresas e suas caracteristicas. A reengenharia
e outras propostas de modificac¢ao das estruturas empresariais, nas décadas de 1980 e 1990, trouxeram
receitas radicais, e as tentativas de aplica¢ao dessas receitas nao produziram os resultados desejados.” Nao
que elas estivessem totalmente erradas, pois muitas mudangas eram inevitaveis, mas o mal maior dessas
férmulas foi negligenciar alguns aspectos fundamentais da realidade.
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As razoes de insucesso foram muitas, mas o foco ou origem do insucesso foi esquecer que estavam
lidando com seres humanos, com pessoas. Aspectos culturais e emocionais, habitos e peculiaridades das
empresas e dos grupos humanos foram deixados de lado, o que gerou as resisténcias individuais que
inviabilizaram os mais cuidadosos planejamentos. Houve um choque entre as culturas estabelecidas (in-
dividuais e empresariais) e as tentativas radicais de mudanca.

As intengoes corretas das tentativas de mudanca foram minadas pelo método utilizado, o qual contem-
plava apenas a estrutura organizacional. As pessoas deveriam se adequar as mudangas a qualquer custo. A
primeira tentativa de resolver o problema seria inverter a ordem das coisas e colocar as pessoas no centro
do processo (revolugao copernicana). O individuo passaria a ter o papel solar ou central e nao mais a
empresa. Mas isso também seria pouco produtivo, visto que mudar s6 o individuo e manter a estrutura
inalterada também nao seria vidvel. Dai surgiu a ideia de que o motor mais eficaz das transformagdes é o
inter-relacionamento equilibrado entre as estruturas empresariais e os individuos que as compdem. Nesse
caso ndo existe centro, mas dois polos que estdo em constante intera¢ao e que devem caminhar juntos
rumo as mudangas. Nao da para implementar mudangas sem conhecer e atuar sobre os elementos que
serao afetados pelas referidas mudancas, ou seja, sem conhecer o contexto socioeconémico e politico.

As tentativas de revolu¢ao empresarial fornecem receitas sem considerar as pessoas envolvidas, causando
uma inseguranga enorme nos ambientes profissionais. Ao receberem a informagao de que a empresa ird
passar por um processo de modernizagao, todos pensam: “Meu emprego estd ameagado.” O desemprego
¢ uma realidade cada vez mais presente na atualidade e nao se pode fugir da moderniza¢ao para evita-lo,
mas o sentimento de ameaca deve ser mantido longe dos processos de mudanga.

Mas como fazer isso? “Isso s6 é possivel se os funciondrios se integrarem e aceitarem a necessidade
das mudangas propostas, se cada um souber quais sao as exigéncias do mercado de trabalho atual, que
desafios deve enfrentar para se manter competitivo e assegurar sua permanéncia no mercado, mesmo que
seja em outra empresa.”

As férmulas magicas para a modernizacao se dirigiam as empresas, mas muito pouco se falava da
necessidade de mudanga no perfil de cada profissional individualmente. Eles se sentiam “reféns” do pro-
cesso de modernizagao. O perfil de um profissional bem-sucedido mudou drasticamente nos ultimos
anos. Valores como disciplina, cumprimento de normas e extrema especializacao foram suplantados por
iniciativa, criatividade e aprendizado continuo, entre outros. Assim sendo, deve-se conhecer a realidade
para nao ficar para tras.

Nesse contexto, um novo perfil para os profissionais de gestao de pessoas esta sendo delineado neste
inicio de milénio, e esses profissionais devem:'

* atender os usudrios internos e externos: o foco da atengao do gestor de pessoas esta voltado nao apenas
para as atividades no interior da empresa, mas também para o publico externo, constituido pelos
fornecedores e consumidores;

« manter-se aberto para as novas tecnologias administrativas: o gestor de pessoas abandona a ima-
gem tradicional de normatizador e fiscalizador de politicas, mas procura assegurar que o trabalho
rotineiro seja realizado com a maior antecedéncia possivel. Isso implica estabelecer processos que
possibilitem, por exemplo, gerenciar sem papelada, reduzir o tempo para contratagao de novos
candidatos, agilizar a avaliacao de desempenho etc.;

*  proporcionar a organizagio empregados capacitados e motivados: um profissional que acredita serem as
pessoas o0 maior patrimdnio da empresa tem a obriga¢ao de lhes proporcionar reconhecimento, nao
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apenas pelo dinheiro, que constitui apenas o elemento basico para a satisfagao de suas necessidades
também bdsicas. Para garantir altos niveis de desempenho, é necessario que as pessoas percebam
justica nas recompensas que recebem;

*  preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho: é necessario que o gestor preocupe-se em garantir
aos empregados um ambiente de trabalho atraente e capaz de proporcionar-lhes a satisfacao da
maioria das necessidades individuais. E preciso garantir também que o empregado possa confiar
na organizagao;

* agregar valor aos empregados, a empresa e aos clientes: até ha pouco tempo, a preocupagao maior
dos profissionais de recursos humanos era de garantir que os empregados fizessem corretamente as
coisas, com base nos padroes definidos pela organizagao, e de forma a garantir a eficiéncia. Hoje, o
gestor de pessoas precisa também preocupar-se com o alcance dos objetivos, tanto da organiza¢ao
quanto dos empregados e dos clientes. Para isso necessita conhecer também os negdcios da orga-
niza¢ao e sua clientela, com vistas a desenvolver estratégias que possibilitem o crescimento pessoal
de seus empregados, a0 mesmo tempo que garantem o alcance das metas e a realizagao da missao
de empresa e a satisfacao de seus clientes;

* atuar como agente de mudangas: uma importante atribuicao do gestor de pessoas é a de desenvolver
a capacidade da empresa de aceitar a mudanca e capitalizar-se com ela. Isso significa trabalhar para
que as sugestoes de mudanga para a implementagao de novos processos e tecnologias se faca de
maneira adequada;

* reconhecer as pessoas como parceiros da organizagdo: como parceiros, as pessoas fazem investimentos
na organizac¢ao esperando retorno deles. Qualquer investimento somente se justifica quando traz um
retorno razodvel. Como as pessoas investem competéncia, esfor¢o, dedicacao, comprometimento
e responsabilidade com certo grau de risco, esperam, naturalmente, que haja como contrapartida
bons saldrios, adequadas condi¢des de trabalho, reconhecimento, possibilidade de crescimento
profissional etc.;

* manter comportamento ético e socialmente responsdvel: os principios éticos devem nortear todas
as atividades das organiza¢des. Nao se trata apenas de garantir os direitos dos trabalhadores, mas
de fazer com que os empregados confiem na organizagao. Isso exige um relacionamento aberto e
franco para o qual, infelizmente, nem todas as empresas estao devidamente preparadas.

Se o profissional de gestao de pessoas conseguir ter esse perfil, ele ajudard a organizacao a se adequar
ao ambiente e, consequentemente, proporcionara competitividade a organizagao.

Alguns autores mostram “as exigéncias que precisam ser cumpridas para qualquer profissional manter-
se competitivo e empregavel”.!! Para as empresas, o melhor caminho é levar em consideragao as questoes
humanas. Surge ai a “revolucao negociada”, que realizara a transicao dos antigos para os novos modelos
profissionais e empresariais. Uma abordagem multipla deve prestigiar ambas as esferas: individuo e
empresa. Os individuos tém de conhecer o funcionamento da organizagao, e a organizagao precisa levar
sempre em consideragao o ponto de vista do individuo.

O resultado dessa mudanga de paradigma € positivo, tanto para os individuos quanto para as empre-
sas, pois um novo paradigma profissional baseado em uma visao inovadora do mundo do trabalho estd
se configurando. Iniciar uma vida profissional, ou seja, identificar uma boa oportunidade, elaborar um
curriculo e submeter-se a uma entrevista de emprego ja exige a compreensao dessa nova realidade. Para
enfrentar essa nova realidade, a questao do poder nas organizagoes pode e deve voltar a tona. O poder
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formal e informal ainda é muito importante nas organiza¢des. Mas, no caso especifico da administragao
publica, o jogo do poder tem muitas facetas. O “poder reinventado” é considerado uma das bases para a
gestao eficaz de pessoas, porque, conhecendo os diversos ambientes organizacionais, as pessoas tém mais
chances de obter sucesso nos seus empreendimentos pessoais e profissionais.

Sendo o poder exercido por pessoas, individual ou coletivamente, ele estd sempre sendo reinventado
para fazer face as constantes mudangas no cendrio mundial. O poder reinventado esta ligado aos aspectos
e caracteristicas intrinsecas dos individuos como, por exemplo, autodesenvolvimento e compromisso, e
caracteristicas do ambiente, como incerteza e senso de destino comum, conforme a Tabela 14.1, a qual
mostra, ainda, as consequéncias desses novos aspectos do poder. Podemos afirmar que eles também tém
tudo a ver com o perfil atual da drea de gestao de pessoas e o perfil dos profissionais que atuam de forma
estratégica nesses ambientes.

Vale ressaltar que, nas institui¢des publicas, essas novas formas de poder e suas consequéncias também
podem e devem ser observadas, pois é isso, aliado aos valores éticos e morais, que vai garantir a sobrevi-
véncia da administragao publica no Brasil.

Na vida pessoal, esses aspectos também podem ser considerados, pois existem diversas relagdes entre
poder, lideranca e motiva¢ao que devem ser compreendidas pelos gestores de pessoas para melhor enten-
derem os relacionamentos humanos nas organiza¢oes empresariais e na sociedade como um todo.

Cuidados para Aliviar o Peso das Mudancas nos Ambientes de Negdcio

Projetos de transformagdo organizacional acontecem em grande nimero e por inimeras razdes: im-
planta¢ao de novos sistemas de gestao (ERPs), mudanca de procedimentos, redugao de pessoal, aquisi¢ao
de novas empresas, alteracao de politicas e estratégias de negdcio ou transferéncia geografica de dreas de
negdcio ou de toda a organizac¢do.'? Essas mudancas no ambiente dos negdcios afetam a organizagdo como
um todo e também o desempenho e o comprometimento das pessoas se elas nao estiverem conscientes
das mudancas e ndo sentirem que serao beneficiadas de alguma forma com elas.

Tabela 14.1 Reinventando o Poder

Poder Consequéncias

O poder do autoconhecimento Mudanca do conceito de poder e valorizacdo do poder compartilhado

O poder do autodesenvolvimento Maestria pessoal

O poder da mente flexivel Solugdes variadas

O poder da comunicacao interpessoal Boas indagagdes, boas respostas, solugdes criativas, cooperagao e agregagdo

O poder do compromisso e do engajamento Motivacao, riqueza de processos e de resultados

O poder da incerteza Inovacdo, experimentacdo, melhoria continua e risco consequente

O poder da aglutinacao de forcas Facilitacdo na realizacdo de processos e na obtencdo de resultados

O poder do reconhecimento de op¢des Resultados criativos, renovacgao

O poder da intuicao Expansao da consciéncia e integragao do conhecimento

O poder do senso coletivo de destino Compreensdo da teia da vida, pratica da autocritica e da critica, busca de
qualidade de vida e vivéncia do amor

Fonte: VERGARA (2000: 136).
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As estatisticas, por sua vez, demonstram que obter o retorno desejado do investimento nessas mudangas
nio tem sido uma constante. E comum saber que projetos importantes nunca sairam do papel, morreram
em suas fases iniciais ou sofreram tanta resisténcia que nunca se viabilizaram. Outros estdo patinando ha
meses e parecem que nunca vao terminar.

Para ajudar o proprietdrio dos projetos de mudanga e seus gestores a enfrentarem esses processos de
transformagao, com chances maiores de sucesso e diminui¢ao do risco de cometer as mesmas falhas que
muitos desavisados ja cometeram, seguem alguns cuidados bésicos:"

*  Focalize seus esforgos nas pessoas. Todas as demais sugestoes dependem totalmente desta. A gestao
de mudangas trabalha com processos, com tecnologia, com estratégia, com treinamento e com um
monte de outras coisas, mas seu foco sao as pessoas. Por qué? Porque, independentemente de quao
importante, necessdria ou essencial seja a mudanca para a organizagdo, serdo as pessoas que deter-
minarao se ela serd ou nao implantada efetivamente. Sao elas que perderao seu senso de dire¢ao,
ficarao frustradas, desmotivadas e angustiadas e que resistirao as mudancas. Portanto, se a mudanca
nao acontecer nas pessoas, ndo vai acontecer em lugar nenhum.

* Planeje a mudanga. Experimente mudar um piano de cauda com alguém dizendo: “Um pouco mais
para l4... ndo, ndo.... um pouco mais para cd.... nao, nao....! Pensando bem... que tal na outra sala?”
Se ja é muito dificil que as pessoas se engajem no processo, é impossivel que isso aconteca quando
quem estd propondo a mudanga nao sabe quais sao as etapas, os desafios nem a direcao a ser seguida.
Mudar, muitas vezes, pressupoe aventurar-se por uma trilha desconhecida. Nesse caso, é impossivel
termos um mapa detalhado do futuro, mas podemos, pelo menos, preparar uma mochila com os
apetrechos bdsicos, investir nas roupas mais adequadas, estimar o tempo e os sacrificios esperados.
No improviso, o risco aumenta demais.

«  Comunique, comunique, comunique. Nada pode causar maior dano ao processo de mudangas do
que a falta de comunicacao, exceto, talvez, o excesso de comunica¢do, a comunicagdao malfeita, a
mal direcionada, a realizada no momento errado, para o publico errado. E, pensando bem, além
de comunicar, vocé também terd de se preocupar com todos esses detalhes.

* Saiba, por isso, comunicar com qualidade. Identifique qual a mensagem certa para cada momento
e cada publico. Escolha cuidadosamente o meio para comunica-la. Dé também especial aten¢ao
aos casos em que deverd contar com a ajuda de alguém que assuma a responsabilidade de usar sua
credibilidade em um determinado grupo para apresentar alguma mensagem significativa.

*  Seja honesto. Mentir é pecado, omitir, ndo. Nem todo mundo precisa ou deve saber tudo sobre tudo.
Ha questoes delicadas como, por exemplo, quem vai para onde, quando e em que condi¢oes. Defina
o que cada pessoa ou grupo de pessoas deve e pode saber. Seja claro, seja direto e jamais falte com
a verdade. Mentir leva a perda de confianga, o que compromete a chance de uma mudanga segura
e principalmente o modelo de relacionamento futuro.

* No pain, no gain. As pessoas comegam a perder a confianga nos gestores da mudanga quando s6
ouvem falar nos grandes beneficios que o projeto trara, como tudo serd maravilhoso, e nao ouvem
ninguém falando no preco da mudanga. E recomendavel esclarecer logo no inicio que nao ha mu-
danca sem sacrificios. Prepare as pessoas para o investimento pessoal que farao de suas for¢as mais
intimas para assimilarem a nova situacao, aprenderem conceitos, se relacionarem de uma nova
maneira e com pessoas diferentes.
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* Entenda as razoes da mudanga antes de esperar que os outros as entendam. Se vocé nao é o dono do
mundo nem da bola, é recomendavel ter explicagdes mais razodveis para seus colaboradores do que
“tem de ser assim” ou “é porque eu quero e acabou”. As pessoas nao estao muito dispostas a seguir
cegamente amos e senhores, e muito menos estratégias que nao parecem ter pé nem cabeca. Elas
estao cada vez mais sedentas de agir baseadas naquilo que entendem e acreditam. Nao ¢ a toa que
muitos projetos, apesar de bem elaborados, falharam porque nao houve o comprometimento de
quem deveria executar suas atividades.

*  Entenda as razoes dos outros antes de dizer que eles é que nao entenderam a mudanga. Os executivos
tendem a gostar de mudangas. Normalmente, casam com seus espiritos empreendedores e desafia-
dores e, afinal, vale a pena arriscar um pouco hoje pelo tamanho do bonus depois que tudo terminar.
E bom lembrar que, para o restante da populagao, mudanga significa quebra de relacionamentos
com pessoas, habitos, locais e atividades. Para elas, o risco pode ser de perda de emprego. Vantagem
competitiva, janelas de oportunidade do mercado e demandas estratégicas podem ser questoes
muito distantes da realidade.

+ Coloque tempo no cronograma. Colocamos muitas atividades nos nossos cronogramas, mas esque-
cemos que as pessoas precisam de tempo para assimilar o novo. Dé a elas, além de boa informacao,
tempo para assimild-la. Mudangas instantdneas sao muito mais arriscadas. Uma semana a mais
no cronograma, para uma série de palestras ou grupos de discussao, pode permitir que as pessoas
tirem as suas duvidas e consigam entao comprar o novo modelo e até passem a defendé-lo.

« Nao tente fazer tudo sozinho. Por tltimo, mas ndo menos importante, procure uma assessoria
especializada. Como consultor, essa sugestao pode parecer parcial, mas o fato é que as mudangas
exigem uma visao critica para descobrir quem e o que precisa mudar e como. Quando se faz parte
da mudanga, a visao tende a ndo ser clara o bastante. Nao é a toa que os médicos evitam tratar
de seus familiares e precisam consultar colegas quando ndo se sentem bem. Muito cuidado com a
automedicacao.

Essas considera¢oes denotam a relevancia de se considerar as decisdes de gestao estratégica de pessoas
de acordo com a estrutura das organizagdes. O desenho organizacional e suas consequentes caracteristicas
vao além “da estrutura ou arquitetura para refletir a filosofia em rela¢do aos funciondrios da empresa'®”.
Em uma estrutura convencional tipo pirdmide, com filosofia de comando e controle, as agdes de admi-
nistracao de recursos humanos incluem rotas claras e preestabelecidas para a carreira dos empregados.
As descri¢des detalhadas das fungdes deixam bem claro o que é esperado de cada um; a promogao para
os degraus mais altos da escada da carreira é acompanhada por maior status e melhor remuneragao. As
informagdes de recursos humanos estao concentradas no topo da organiza¢ao, com os tomadores de
decisoes-chave.

Na estrutura tipo piramide achatada, a énfase vai para o fortalecimento dos individuos organizados
em equipes. Os empregados sao encorajados a ampliar sua drea de atuagao, a tornar-se mais generalistas
e, consequentemente, mais dgeis e flexiveis. As agoes de treinamento e de recompensa refor¢am essas pro-
mocgodes horizontais. Reconhecem-se, igualmente, o desempenho individual e de equipe.

O modelo de rede parte de uma filosofia de administra¢ao ainda mais participativa e recria as fronteiras
da organizagao. Agora, as a¢oes de gestao de pessoas enfatizam a responsabilidade das pessoas e das equi-
pes em relagao as carreiras individuais e a seguranga no emprego. O desempenho individual ou do grupo
¢ o foco. Obviamente, o desenho organizacional afeta as decisoes nessa drea. Nao é nada surpreendente,
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portanto, que os antigos departamentos de recursos humanos também venham sendo reestruturados e
transformados em departamentos de gestao de pessoas.

O papel do executivo muda em cada uma dessas estruturas organizacionais, indo da dire¢ao a imple-
mentag¢ao no desenho de piramide até a colaboragao e assisténcia no desenho de rede. O modelo diagnéstico
enfatiza o exame do desenho da organizagao para que as decisoes de gestao de pessoas estejam alinhadas
com as condi¢des organizacionais.

Alguns depoimentos que podem orientar sobre estratégias que ajudam a melhorar a performance
das organizagoes e que os profissionais de gestao de pessoas podem considerar para ajuda-los a pensar
de forma mais inovadora sao inspiradores, como o de José Emidio Teixeira, gerente de relacoes sociais
e educagao da Rhodia. Ele fala mais precisamente sobre as competéncias dos profissionais de gestao de
pessoas. Para ele, estes devem ter habilidades especificas que vdao além das que normalmente se espera de
um administrador. Eles devem, entre outros atributos, entender do ambiente cultural, ser um negociador
habil e um educador genuino.

O profissional de recursos humanos precisa ter o dominio da andlise cultural, ser uma espécie de antropélogo,
entender os fendmenos culturais, ndo s6 na empresa, mas na sociedade, e promover os ajustes necessarios. Outra
competéncia é ser negociador, com os empregados, diretores, as diversas frentes em que é necessario atuar hoje em
dia. O RH tem de ter a capacidade de entender as pessoas, o que elas estdo querendo, quais as suas expectativas.
Outra competéncia é ser um educador, no sentido mais amplo da palavra. E preciso também ter a capacidade de
lidar com o estratégico. Entender para onde as coisas estao caminhando. Eu posso nao saber o que os gerentes da
empresa precisardao daqui a dois anos, mas eu tenho de prepard-los para que possam ir atrds do que for necessa-
rio. E, por fim, é preciso ter coragem, inclusive para contrariar certas posi¢oes ou interesses dos negécios, cobrar
coisas importantes, porque é preciso fundamentalmente trabalhar para a manutengao do clima.”

Além disso, ele ainda afirma que a idade nao é um requisito relevante, pois existem talentos de todas
as idades. Para ele, muito mais que atrair a pessoa certa, a organizagao deve se preocupar em manter essas
pessoas. Ou seja, valorizar os individuos como pessoas. Aqui, portanto, como sugestao de leitura, deve-se
ler o livro Talentos ocultos: como as melhores empresas obtém resultados extraordindrios com pessoas comuns,
de Charles A. O’Reilly I11 e Jeffrey Pfeffer. Quanto aos lideres, ele afirma que, atualmente, eles devem estar
preparados para trabalhar com pessoas que sabem mais do que eles.

Temos de verificar primeiro o seguinte: talento nao significa ser jovem. Existem talentos de todas as idades e,
para a empresa nao ficar desfocada, é preciso entender que o talento pode ser de qualquer sexo, cor, classe social
e vir de qualquer estado. Depois, a atra¢do de talentos pressupde uma disputa com outras empresas. Entdo,
0 mesmo requinte que o RH usa para busca-los deve utilizar para tratd-los. E preciso cuidar o tempo inteiro
desse pessoal. Hoje, o talento pode ser seduzido por outras empresas. Se a organizagao o estiver emburrecendo,
ele “pica a mula” Quanto a formacédo de lideres, é importante que o lider esteja preparado para trabalhar com
pessoas que saibam mais que ele. E preciso delegar, dar autonomia as equipes, que muitas vezes estao longe ou
isoladas e necessitam tomar as decisdes. Esse menor controle dd uma certa aflicio em um primeiro momento,
mas é fundamental para a organizagao, pois hoje o mundo exige do lider muito mais uma postura de animador
do que de “papai-sabe-tudo”'®

Outra perspectiva de trabalho que tem sido bastante utilizada pelas empresas é o trabalho em equipe.
Embora essa expressao nao seja nova, tem ganhado uma nova roupagem e adquirido novo status neste
inicio de milénio.



240 Gestao Estratégica de Pessoas ¢  Ana Alice Vilas Boas | Rui Otdvio Bernardes de Andrade ELSEVIER

Desenvolvimento de Equipes

Desde o inicio, o estudo da organizagao baseou-se na hipé6tese de que nao existe uma tinica organizagao
certa. Nos ultimos anos tem-se considerado a equipe como a organizag¢do ideal.'” Nao existe organizagao
certa, pois cada uma possui forcas e deficiéncias que devem ser contrabalan¢adas. Em vez de buscar a
organizagao certa, a geréncia precisa aprender a criar, desenvolver e testar suas proprias ideias.

A parceria é destacada como uma excelente medida para a democratizagao das relagdoes. Em-
preendimentos conjuntos colocam as pessoas de nivel hierarquico inferior em contato entre si, ultra-
passando as fronteiras departamentais. As pessoas estao sendo estimuladas a buscar apoio e colabo-
rac¢ao lateralmente, em vez de buscarem seu chefe. Isso altera radicalmente o poder nas organizagoes.
O vinculo entre a pessoa e a empresa vem sendo substituido pelo vinculo com o trabalho realizado e
com os colegas de equipe.

O mundo dos negécios tem se baseado nos lucros para avaliar o sucesso de sua administragao. O retorno
aos acionistas tem sido o principal critério para julgar o sucesso da mudanga organizacional. Os clientes
ficam sempre em segundo lugar. Politicagem, manipulagdes, criagao de estruturas desnecessdrias sao al-
gumas das formas de “rotinas defensivas” que as organizag¢des utilizam para evitar que os seus membros
descubram e corrijam as causas dos obstaculos ou das ameacas. Para durar muito tempo, a empresa tem
de ser reconhecida como 6timo lugar para se trabalhar e, por isso, a confianga e o respeito muituos tém
de falar mais alto. As pessoas precisam estabelecer contratos psicoldgicos duradouros com a institui¢ao
em si e com os demais membros para produzirem bons relacionamentos e bons resultados. Elas precisam
fazer com que as organizagoes funcionem para elas mesmas. Dai a importancia das equipes e das relacoes
que se estabelecem dentro delas.

Os gerentes sao representantes de suas equipes, e nao agentes dos patrdes. Sua autoridade emana das
pessoas sobre as quais serd exercida. Por isso, as atividades de gestao de pessoas tém sido tao disseminadas
entre os membros das empresas. As politicas dos processos de gestao de pessoas permeiam os diferentes
niveis hierarquicos, e essa é uma perspectiva moderna da gestao estratégica de pessoas em algumas empre-
sas brasileiras, mas muitas ainda nao perceberam essa necessidade. No caso especifico da administra¢ao
publica, certas institui¢des tém tentado implementar algumas dessas politicas na forma de programas de
qualidade total do servigo publico.

As habilidades do trabalho em equipe sao um fator de sucesso a medida que elas desempenharao na
organizacao do futuro um papel decisivo. A equipe autodirigida ou autogerenciada proporciona energia
a organizacao flexivel. Conforme o ambiente de negdcios se modifica, a organizagao se adapta e, interna-
mente, a estrutura organizacional precisa ter a fluidez para se adaptar a todas as mudangas. Para que as
estruturas gerenciais possam ter éxito, sao de importancia fundamental o foco e a responsabilidade, tanto
individual como em equipe. Isso faz com que todos tenham maior confianga no futuro, independentemente
da complexidade das situagoes que se apresentam. E é nesse ambiente que o gerente pode desenvolver um
papel fundamental para o progresso de sua equipe e da organizagao.

Formas recentes de organizacao flexivel do trabalho enfatizam mais a a¢ao de equipes em detrimento
do trabalho individual. Membros de equipes, em geral, sdo profissionais com niveis de conhecimentos
diferenciados, maior grau de maturidade e envolvimento com os objetivos do negdcio. Para coordenar
essas equipes, ha necessidade de um novo padrao de chefias.

Nas décadas anteriores prevalecia o perfil do lider dindmico e audaz que conseguia vencer sozinho;
seu instrumento de a¢ao era o poder hierdrquico, a organizagao relativamente rigida do trabalho e o
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controle da equipe. Hoje, além de dindmico e audaz, espera-se que o lider seja empreendedor e criativo,
para trabalhar como membro de equipes ao lado dos demais colaboradores, alguém que saiba dividir as
vitérias com a equipe.'®

A época dos lideres dominadores, que mantinham os membros da equipe com drea restrita de liber-
dade para trabalhar, esta chegando ao fim. A rela¢ao do lider com a equipe ¢é a de facilitador com vistas a
obtencao de resultados. Se antes atuava como comandante, agora deve adotar o papel de educador, sempre
preocupado em aproveitar o potencial e o talento de cada membro da equipe, aproveitando ao maximo as
competéncias individuais. Do papel voltado para a produgao, vem se tornando um verdadeiro gestor de
pessoas. Sua arma nao é mais o poder da hierarquia; a motiva¢ao da equipe e o centro da autoridade estao
passando da posi¢ao hierdrquica para a situagao em que o trabalho se realiza, pois o poder sem exercicio
real da lideranga produz resultados negativos.

Os atuais gestores de pessoas devem ir além da critica aos antigos modelos e refletir sobre as compe-
téncias basicas exigidas para o desempenho das chefias e lideranca, aquele conjunto de conhecimentos,
habilidades e comportamentos que permitem ao lider gerar um determinado resultado através da coor-
denagao do trabalho da equipe. As competéncias em habilidades e conhecimentos referem-se aos aspectos
técnicos do trabalho e variam muito conforme as caracteristicas de produtos e servicos de uma organizagao;
as competéncias comportamentais, contudo, sao necessarias a todo lider de equipe.

Nesse contexto, pode-se observar que os chefes/lideres efetivos ou Chief Executive Office (CEO), como
sao modernamente conhecidos, devem desempenhar multiplos papéis. Os CEOs sao os principais executivos
que definem a filosofia de lideranga e escolhem o grupo de lideranga com o qual irdo trabalhar. Sao eles
que fazem a diferenca entre o equilibrio e o desempenho de equipes ou das demais pessoas na empresa.

Dependendo do estilo de CEO, os papéis por ele desempenhados serao diferentes. E, nao raro, outros
membros do grupo de lideranca adotardo papéis menos adequados ao seu estilo. Os sete papéis a seguir,
que podem ser desempenhados pela maioria dos executivos no topo que acreditam no potencial de
desempenho de verdadeiras equipes, podem alterar o equilibrio dentro de qualquer grupo de lideranc¢a
no topo."

* Identificador de oportunidades de equipe. Esse papel resume-se em identificar as melhores opor-
tunidades de equipe e garantir que o grupo de lideranga focalize a aten¢ao em sua concretizagao.
Determina onde a obten¢dao do desempenho das verdadeiras equipes é mais importante. O im-
portante nesse caso é aprender a distinguir as oportunidades para verdadeiras equipes das outras
oportunidades e a prioriza-las.

*  Monitorador da disciplina de equipe. Nesse papel, o lider refor¢a a disciplina das equipes a fim de
garantir que ocorram beneficios do desempenho. O cumprimento da disciplina é essencial. Sem ela,
a disciplina de lideranca do executivo, mais arraigada, dominara e expulsard os comportamentos
das equipes.

* Neutralizador politico. A nao ser que alguém neutralize ativamente a politica de hierarquia, o de-
sempenho de equipe provavelmente nao se concretizara. Embora as equipes também possuam sua
prépria hierarquia, ela raramente segue a hierarquia permanente da organizacao formal. Alguém
precisa neutralizar a hierarquia formal nas situa¢oes de equipe.

*  Moldador de temas e iniciativas. E extremamente valioso concentrar esforcos da equipe em torno
de alguns temas importantes. As demandas sobre qualquer grupo de lideranga sao grandes e abran-
gem diversas atividades; dentre elas, s6 algumas garantem o funcionamento do grupo no modo de
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equipe. A concentragdo em um tema ou iniciativa simples, muitas vezes, pode ajudar a gerar uma
importante oportunidade de equipe no labirinto de atividades de nao-equipes que absorve a agenda
dos executivos.

* Integrador de conflitos. Saber integrar pontos de vista conflitantes sem fazer concessdes é uma ha-
bilidade muito valiosa. Altas posi¢des executivas e disciplina no desempenho muitas vezes levam
ao conflito e a concessoes, e nao a integracao. O papel do integrador é de importincia vital em
qualquer grupo de lideranca no topo que aspira a obter altos niveis de desempenho individual e
em grupo.

* Monitor do mix de habilidades. Muitas vezes, perde-se uma oportunidade para o trabalho de uma
verdadeira equipe porque os membros sao escolhidos com base no cargo que ocupam na empresa,
ndo em suas habilidades para a realiza¢do da tarefa em questao. Um CEO que esteja alerta para esse
risco pode desempenhar um papel importantissimo no sentido de adequar as habilidades a neces-
sidade de desempenho, principalmente quando essas habilidades nao estao no grupo de lideranga
do topo.

*  Destruidor de hierarquia. As equipes tém de trabalhar juntas para gerar os produtos do trabalho
coletivo necessdrios a concretizagao de seus objetivos de desempenho. A hierarquia formal ou na-
tural de seus cargos permanentes muitas vezes interfere nessa exigéncia.

Esses papéis também podem ser considerados como caracteristicas da moderna gestao de pessoa, e 0
modelo de gestao estratégica de recursos humanos tem dado um peso significativo ao nivel de potenciali-
dade que o candidato traz consigo. Assim sendo, a organizagao volta-se muito mais para o futuro do que
para o passado. Na atualidade, as empresas necessitam, sem ddvida, de profissionais que sejam capazes de
enfrentar e efetivar as mudancas necessarias com base nas suas experiéncias, mas principalmente olhando
para a frente de forma a aplicar todo o seu potencial na consecu¢ao dos objetivos organizacionais, o que,
por conseguinte, beneficia o funciondrio.

Em suma, antes de implementar qualquer estratégia ou definir qualquer metodologia de mensuragao
dos esforcos das pessoas envolvidas, em empresas publicas ou privadas, lembre-se:

“Quando todo mundo tem a mesma tecnologia, a diferenga é o ser humano”
Laércio Cosentino, Presidente da Microsiga
(CARVALHO e GEBAILI, 2003)

Resumo do Capitulo

As organizagoes voltadas para o futuro e preocupadas com o seu destino estao sintonizadas em desafios,
como pessoas, clientes, produtos ou servicos, conhecimento, globaliza¢ao, resultados e tecnologia porque,
neste inicio de milénio, existe uma grande tendéncia de a empresa:

+ enfatizar fortemente a agregacdo de valor as pessoas e a organizacao;

+ estimular a participacao ativa dos gerentes e das equipes;

+ visualizar intensa ligagao da gestao de pessoas com o negdcio da empresa;

*+ buscar o aprimoramento pessoal como parte da melhoria da qualidade de vida das pessoas;
* estar em continua preparag¢do para o futuro e para o destino tragado para a empresa;
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+ dar a importincia ao conhecimento por influéncia da tecnologia da informagao;

+ adequar as praticas de treinamento as diferencas individuais;

« enfatizar técnicas grupais e solidarias;

« utilizar mecanismos de motivagao e de realizagao pessoal para que as pessoas possam alcangar seus
objetivos pessoais;

+ buscar incessantemente a exceléncia porque o sucesso empresarial nao significa o ponto de chegada,
mas o ponto de partida;

+ compartilhar da informagao em substituicao aos controles externos, organizacionais, ou qualquer
outra finalidade;

+ ser permanente fonte de retroac¢ao ou retroinformacao.

Essas tendéncias refletem as perspectivas genéricas da gestao estratégica de pessoas, pois mostram a
inversao de valores tornando as pessoas agentes ativos em direcao a competitividade em um ambiente de
rapidas mudangas e transformagoes.

A nova gestao de pessoas deve trazer novas contribuigdes para o negécio da empresa e favorecer seu
ajustamento as mudangas ambientais. A atividade de gestao estratégica de pessoas nao deve se manter
como uma simples administra¢ao dos recursos humanos; ela deve assumir uma forma de gestao descen-
tralizada, livre e participativa.

Em muitas empresas, a gestao de pessoas ja passou a funcionar como um elemento que esclarece os
valores e principios da empresa e cria uma nova cultura de comprometimento e motivagao, pois as orga-
nizagoes s6 mudam a partir das atitudes, conhecimentos e comportamentos das pessoas.

O balanced scoredcard (BSC) é uma metodologia que muitas empresas vém adotando como ferramenta
estratégica de gestao, mas que tem se mostrado com um grande potencial de auditar processos e pessoas
nas organizagdes. No caso especifico de se utilizar o BSC como ferramenta estratégica para a gestao de
pessoas, os gestores devem seguir as mesmas fases de implantacao da metodologia para melhor gerir seus
negacios.

Nesse contexto, um novo perfil para os profissionais de gestao de pessoas estd sendo delineado
neste inicio de milénio, e esses profissionais devem atender aos usudrios internos e externos, manter-se
abertos para as novas tecnologias administrativas, proporcionar a organiza¢ao empregados capacitados
e motivados, preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho, agregar valor aos empregados, atuar
como agentes de mudangas, reconhecer as pessoas como parceiros da organizagdo e manter comporta-
mento ético e socialmente responsavel. Se o profissional de gestao de pessoas conseguir ter esse perfil,
ele ajudard a organizagao a se adequar ao ambiente e consequentemente proporcionara competitividade
a organizacgao.

As habilidades do trabalho em equipe representam outro fator de sucesso a medida que elas desempe-
nharao na organiza¢ao do futuro um papel decisivo. A equipe autodirigida ou autogerenciada proporciona
energia a organizacao flexivel. Conforme o ambiente de negécios se modifica, a organizagao se adapta e,
internamente, a estrutura organizacional precisa ter a fluidez para se adaptar a todas as mudancgas.

Exercicios

1. Faca uma andlise dos textos extraidos da revista Melhor: Vida e Trabalho que foram inseridos neste capitulo e
discuta com seu professor e colegas.
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2. Elabore um mapa estratégico com todas as atividades operacionais de gestao de pessoas e relacione com as
tendéncias que afetam essas praticas.

3. Elabore um texto critico sobre a evolucao da gestao de pessoas e apresente novas tendéncias ou perspectivas
para a gestao estratégica de pessoas.
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