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Unidade |

Capitulo | — Introdugado a Administragao de Recursos Humanos

1. Conceito de Administracdo de Recursos Humanos

A Administracdo de Recursos Humanos é uma base para a criacdo das
politicas sociais da empresa. Esta voltada ao fator principal que garante o
funcionamento de qualquer organizacdo: as pessoas. Toda instituicdo deve
preocupar-se com a motivagdo de seus funcionarios, uma vez que eles colaboram
para a manutencdo e funcionamento diario da empresa. Os empresarios nao
devem deixar de dar atengdo aos seus colaboradores, principalmente pelo
possivel reflexo direto nos lucros da empresa. Treinamentos, avaliagoes,
bonificagdes, politicas de cargos e salarios sao recursos que podem ser utilizados
para o melhoramento motivacional. A expressdo "Gestdo de Pessoas" visa
substituir "Administracédo de Recursos Humanos", que, ainda mais comum entre
todas as expressodes utilizadas nos tempos atuais para designar os modos de lidar
com as pessoas has organizagdes. Os argumentos em prol desta mudanga na
nomenclatura ressaltam que o termo "Administracdo de Recursos Humanos" é
muito restritivo, pois implica a percepgao das pessoas que trabalham numa

organizacao apenas como recursos, ao lado dos recursos materiais e financeiros.

Algumas empresas, visando maior lucratividade, estdo se preocupando em
fazer investimentos com consultorias de recursos humanos. Porém, outras
organizagoes, estao implantando uma area de gestdo de pessoas na sua propria
unidade de trabalho. Tudo isto esta ocorrendo devido ao fato de que ha uma
tendéncia muito forte que os funcionarios motivados, capacitados e com um
ambiente de trabalho favoravel tém alta produtividade impactando diretamente nos
resultados da organizagdo. Para trabalhar com pessoas, primeiro deve-se
compreender o comportamento humano e também o conhecimento de varios
sistemas e praticas de recursos humanos. A necessidade de mé&o-de-obra e
também a legislagdo contribuiram para a inclusdo das mais diversificadas forgas
de trabalho, quebrando muitos paradigmas. Até meados dos anos 80, as

empresas até poderiam empregar mulheres, idosos e portadores de deficiéncia,



mas era evitado e quando ocorria geralmente n&o se estendia por muito tempo.
Os gestores naquela época né&o possuiam uma visdo estratégica de recursos
humanos e sociais e consequentemente n&o investiam na contratacdo da
"minoria".

Com o passar dos anos, e também com a contribuicdo trazida pelos
estudos feitos pelos mais diversos pensadores da area de humanas mostrando
que o investimento no emprego de mulheres, negros, idosos, analfabetos e
portadores de deficiéncia, isto €, todos aqueles que até entdo eram tidos como "os
excluidos", "a minoria" pela sociedade ajudariam na construgdo e manutencéo da
imagem da organizagdo. A partir deste momento, os gestores passaram a rever
muitos conceitos e investir nestas contratagdes. O cumprimento das leis criadas e
a preocupacdao em evitar uma autuacgao, fizeram com que muitas empresas
mudassem seus sistemas internos e externos de captagao de méo-de-obra. Hoje,
as organizagdes fazem o possivel para tornar o seu quadro de funcionarios o mais
diversificado  possivel, primeiramente para mostrarem-se socialmente
responsaveis e também para impedir um acompanhamento judicial que abalaria a
sua imagem de empresa preocupada com o bem-estar da comunidade em geral.
Gestdo de recursos humanos, gestdo de pessoas ou ainda administragdo de
recursos humanos, conhecida pela sigla 'RH'. E uma associacdo de habilidades e
métodos, politicas, técnicas e praticas definidas com objetivo de administrar os
comportamentos internos e potencializar o capital humano. Tem por finalidadeA
Administracdo de Recursos Humanos € uma base para a criacdo das politicas
sociais da empresa. Esta voltada ao fator principal que garante o funcionamento
de qualquer organizacdo: as pessoas. Toda instituicdo deve preocupar-se com a
motivacao de seus funcionarios, uma vez que eles colaboram para a manutengao
e funcionamento diario da empresa. Os empresarios nao devem deixar de dar
atengdo aos seus colaboradores, principalmente pelo possivel reflexo direto nos
lucros da empresa. Treinamentos, avaliagbes, bonificagdes, politicas de cargos e
salarios sao recursos que podem ser utilizados para o melhoramento motivacional.
A expressao "Gestdo de Pessoas" visa substituir "Administracdo de Recursos
Humanos", que, ainda mais comum entre todas as expressodes utilizadas nos
tempos atuais para designar os modos de lidar com as pessoas nas organizagoes.

Os argumentos em prol desta mudanga na nomenclatura ressaltam que o termo



"Administracao de Recursos Humanos" é muito restritivo, pois implica a percep¢ao
das pessoas que trabalham numa organizagdo apenas como recursos, ao lado
dos recursos materiais e financeiros. selecionar, gerir e nortear os colaboradores

na direcdo dos objetivos e metas da empresa.

S&o chamados recursos humanos o conjunto dos empregados ou dos
colaboradores de uma organizagao. Mas o mais frequente deve chamar-se assim
a funcao que ocupa para adquirir, desenvolver, usar e reter os colaboradores da
organizacado. O objetivo basico que persegue a fungcdo de Recursos Humanos

(RH) é alinhar as politicas de RH com a estratégia da organizacgao.

2. A Competéncia do Profissional de Recursos Humanos

A gestao por competéncias tem o objetivo de fornecer a area de recursos
humanos e gestores das empresas ferramentas para realizar gestdo e
desenvolvimento de pessoas, com clareza, foco e critério. Essas ferramentas sao
alinhadas as atribuicdes dos cargos e fungbes de cada organizacdo. E um
programa sistematizado e desenvolvido no sentido de definir perfis profissionais
que proporcionem maior produtividade e adequagao ao negdcio, identificando os
pontos de exceléncia e os pontos de caréncia, suprindo lacunas e agregando

conhecimento, tendo por base certos critérios objetivamente mensuraveis.

A gestdo por competéncias representa uma alternativa aos modelos
gerenciais tradicionalmente utilizados pelas organizagdes. Propde-se a orientar
esforgcos para planejar, captar, desenvolver e avaliar, nos diferentes niveis da
organizacao (individual, grupal e organizacional), as competéncias necessarias

para alcangar seus objetivos.

A proposta da Gestdo por Competéncias € compreender quais sao as
competéncias organizacionais criticas para o sucesso empresarial, desdobra-las
em termos de competéncias profissionais e desenvolvé-las junto ao quadro de
funcionarios internos. Trata-se de uma metodologia de gestdo moderna, focada

nos negdcios, no mercado e no desenvolvimento profissional permanente.



A Gestdo por Competéncias direciona sua acao prioritariamente para o
gerenciamento da lacuna (gap) de competéncias eventualmente existente na
organizagao ou equipe, procurando elimina-lo ou minimiza-lo. A idéia € aproximar
ao maximo as competéncias existentes na organizacdo daquelas necessarias para

atingir os objetivos organizacionais.

Sob essa perspectiva, minimizar eventuais lacunas de competéncias significa
orientar e estimular os profissionais a eliminar as incompatibilidades entre o que
eles sao capazes de fazer (competéncias atuais) e o que a organizagao espera

que eles fagam (competéncias necessarias).
O que é competéncia

A definicdo de competéncia esta baseada no CHA, que s&o os conhecimentos (C)
e as habilidades (H), competéncias técnicas, e as atitudes (A), competéncias
comportamentais, que uma pessoa possui. O conhecimento tem relagdo com a
formagao académica, o conhecimento tedrico. A habilidade esta ligada ao pratico,
a vivéncia e ao dominio do conhecimento. Ja a atitude representa as emocgdes, os

valores e sentimentos das pessoas, isto €, 0 comportamento humano.
Os subsistemas da Gestao por Competéncias
A Gestao por Competéncias é composta por alguns subsistemas, como:

« Mapeamento e descricdo de competéncias; A Administracdo de Recursos
Humanos é uma base para a criacdo das politicas sociais da empresa. Esta
voltada ao fator principal que garante o funcionamento de qualquer
organizagao: as pessoas. Toda instituicdo deve preocupar-se com a motivagao
de seus funcionarios, uma vez que eles colaboram para a manutencao e
funcionamento diario da empresa. Os empresarios ndo devem deixar de dar
atengdo aos seus colaboradores, principalmente pelo possivel reflexo direto
nos lucros da empresa. Treinamentos, avaliagdes, bonificagdes, politicas de
cargos e salarios s&o recursos que podem ser utilizados para o melhoramento
motivacional. A expressao "Gestdo de Pessoas" visa substituir "Administracao
de Recursos Humanos", que, ainda mais comum entre todas as expressdes
utilizadas nos tempos atuais para designar os modos de lidar com as pessoas

nas organizagdes. Os argumentos em prol desta mudanga na nomenclatura



ressaltam que o termo "Administragdo de Recursos Humanos" é muito
restritivo, pois implica a percepcao das pessoas que trabalham numa
organizagao apenas como recursos, ao lado dos recursos materiais e

financeiros.

* Mensuragao de competéncias;

* Remuneragao por competéncias;

e Selecao por competéncias;

* Desenvolvimento de competéncias;

* Avaliacdo de desempenho por competéncias;

* Plano de desenvolvimento por competéncias.

Mapeamento de competéncias

O mapeamento de competéncias é a base de toda a Gestdo por
Competéncias. O mapeamento se da pela descricdo das competéncias laborais no
trabalho. Para tanto, existem fundamentalmente duas metodologias

complementares de descrigao de competéncias no trabalho, a saber:

A primeira se baseia nos recursos ou dimensdes da competéncia, ou seja, 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes que se pressupdem sejam necessarias

para que o profissional possa apresentar determinado desempenho no trabalho.

A segunda utiliza-se de pautas ou referenciais de desempenho, de forma que o
profissional demonstraria deter uma dada competéncia por meio da adogao de

certos comportamentos passiveis de observagao no trabalho.

Em geral, a adogdo de um ou outro critério para descricdo de competéncias ocorre
em razdo do uso que se pretende dar a descricdo. Quando utilizadas em
instrumentos de avaliacdo do desempenho no trabalho, por exemplo, as
competéncias sao descritas sob a forma de comportamentos passiveis de
observacéo (referenciais de desempenho), para que o avaliador possa mensurar o
desempenho do avaliado a partir dos comportamentos que este adota no trabalho.
Quando utilizadas na formulagédo de agdes de treinamento, por sua vez, entao se

faz necessario descrever ndo apenas os comportamentos desejados (referenciais



de desempenho), os quais constituirdo os objetivos instrucionais do treinamento,
mas também os conhecimentos, habilidades e atitudes correspondentes, os quais

constituirdo os conteudos educacionais a serem ministrados.
Avaliagao por Competéncias

Através da avaliagdo por competéncias, também chamada de avaliagcédo de
desempenho, sera identificado se o perfil comportamental e técnico dos
colaboradores de uma corporagdo esta alinhado ao perfil ideal exigido pelos

cargos.

A avaliacdo por competéncias € uma maneira de estimar o aproveitamento do

potencial individual de cada colaborador dentro das organizacoes.

O resultado da avaliagao sera a identificacdo das competéncias comportamentais

e técnicas que precisam ser aperfeicoadas.

Plano de Desenvolvimento por Competéncias

Baseado no resultado da Avaliagao por Competéncias sera criado um Plano
de Desenvolvimento para os colaboradores, cujo objetivo sera aperfeigcoar e

potencializar o perfil individual de cada colaborador.
O uso de software na Gestao por Competéncias

Um projeto de implantagdo de gestdo por competéncias em uma empresa

demanda grande trabalho e dedicagao da area de Recursos Humanos e gestores.

A utilizacdo de um sistema informatizado desde o inicio do processo facilita

grandemente o gerenciamento e as chances de sucesso do projeto.

Observe se a metodologia por tras do software escolhido atende de maneira

satisfatéria a necessidade da sua empresa.

Alguns beneficios da Gestdo por Competéncias

* Melhora o desempenho dos colaboradores;
» |dentifica as necessidades de treinamentos;

* Alinha os objetivos e metas da organizagéo e da equipe;



* Reduz a subjetividade na Selecao e Avaliagao de pessoas;

* Analisa o desenvolvimento dos colaboradores;

» Enriquece o perfil dos colaboradores, potencializando seus resultados;
* Melhora o relacionamento entre gestores e liderados;

* Mantém a motivagcdo e o compromisso;

» Extrai o maximo de produtividade de cada colaborador.

Subsistemas da gestao por competéncias

Mapeamento e mensuragao por competéncias

Através do mapeamento e mensuragao por competéncias sao identificados
os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para a execugao das
atividades de um cargo ou fungdo e mensurados os graus ideais para cada grupo
de competéncias que uma pessoa que assuma o cargo ou funcédo deve ter para
atingir os objetivos da empresa.

Selegao por competéncias

Por meio da selecédo por competéncias, sado realizadas entrevistas
comportamentais, visando identificar se o candidato possui o perfil ideal para a
vaga de emprego. Antes devem ser identificadas as competéncias necessarias

para determinada atividade.
Avaliagao por competéncias

Através da avaliacdo por competéncias, € verificado se o perfil
comportamental e técnico dos colaboradores de uma corporacéo esta alinhado ao
perfil ideal exigido pelos cargos e fungdes.
Plano de desenvolvimento por competéncias

Por meio do plano de desenvolvimento por competéncias, procura-se
aperfeigoar e potencializar o perfil individual de cada empregado através de agdes

de desenvolvimento.

2.1. Capital Humano e Capital Intelectual



Capital humano

E o conjunto de capacidade, conhecimentos, competéncias e atributos de
personalidade que favorecem a realizacdo de trabalho de modo a produzir valor
econdmico. S&o os atributos adquiridos por um trabalhador por meio da educacéo,
pericia e experiéncia. Muitas das primeiras teorias econémicas referem-se como
simplesmente como forca de trabalho, um dos trés fatores de producéo, e

considera-lo a ser um recurso fungivel - homogéneo e facilmente intercambiavel.

Outras concepgdes deste trabalho prescindem desses pressupostos.

De alguma forma, a idéia de "capital humano" & semelhante ao conceito de
Karl Marx da for¢ca de trabalho: ele pensava que os trabalhadores capitalistas
vendiam a sua forca de trabalho, a fim de receber rendimentos (salarios e
vencimentos). Mas muito antes de Mincer ou Becker escreverem, Marx apontou
para "dois fatos desagradavelmente frustrantes" com as teorias que equiparam

salarios ou vencimentos com o interesse sobre o capital humano.

» O trabalhador deve realmente trabalhar, exercer sua mente e corpo, para
ganhar este ‘interesse". Marx fortemente distinguiu entre a prépria
capacidade de trabalho, forca de trabalho, e a atividade de trabalho.

* Um trabalhador livre ndo pode vender o seu capital humano de uma so6 vez;
esta longe de ser um ativo liquido ainda mais iliquido do que agdes e terra.
Ele ndo vende as suas habilidades, mas contratos para utilizar essas
habilidades, da mesma forma que um industrial vende seus produtos, € nao
a sua maquinaria. A excegao aqui s&o escravos, cujo capital humano pode

ser vendido, embora o escravo ndo obtenha um rendimento.

Um empregador deve receber um lucro das suas operagdes, de modo que o0s
trabalhadores devem estar produzindo o que Marx (sob a teoria do valor trabalho)
percebida como mais-valia, ou seja, fazendo trabalho além do necessario para
manter a sua forca de trabalho. Embora tendo "capital humano" da aos
trabalhadores alguns beneficios, eles ainda sdo dependentes dos proprietarios de
rigueza ndo humana para sua subsisténcia. O termo aparece no artigo de Marx no
artigo do jornal Nova iorquino "Daily Tribune", "The Emancipation Question", 17 de

janeiro e 22 de 1859, embora o termo seja usado para descrever 0s seres


http://pt.wikipedia.org/wiki/Trabalho
http://pt.wikipedia.org/wiki/Fung%C3%ADvel
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humanos que agem como capital aos produtores, ao invés do moderno sentido de

"capital conhecimento" dotado ou adquirido pelos seres humanos.

A importancia do Capital Humano

O conceito de capital humano tem relativamente mais importancia em
paises com mao-de-obra excedentaria. Estes paises sdo naturalmente dotados
com mais mao de obra devido a alta taxa de natalidade nestas condi¢cbes. O
trabalho excedente nesses paises € o recurso humano disponivel com mais
abundancia do que o recurso de capital tangivel. Este recurso humano pode ser
transformado em capital humano com entradas efetivas de valores educacionais,
de saude e morais. A transformacgao de recursos humanos primitivos em recursos
humanos altamente produtivos com estas entradas € o processo de formacéo de
capital humano. O problema da escassez de capital tangivel dos paises
superavitarios de mao de obra pode ser resolvido através da aceleracédo da taxa
de formagdo de capital humano com investimentos privados e publicos em
educacao e saude das suas economias nacionais. O capital tangivel financeiro é
um instrumento eficaz de promog¢ao do crescimento econbémico da nagao. O
capital humano intangivel, por outro lado, € um instrumento de promogéo integral
do desenvolvimento da nagdo porque o capital humano esta diretamente
relacionado com o desenvolvimento humano, e quando ha desenvolvimento
humano, o progresso qualitativo e quantitativo da nacédo € inevitavel. Esta
importancia do capital humano € explicito na abordagem alterada das Nacbes
Unidas para avaliagdo comparativa do desenvolvimento econémico das diversas
nagdes da economia mundial. As Nacdes Unidas publicaram o Relatério de
Desenvolvimento Humano sobre o desenvolvimento humano em diferentes paises
com o objetivo de avaliar a taxa de formacgao de capital humano nesses paises. O
indicador estatistico de estimativa de Desenvolvimento Humano de cada nacao é
o indice de Desenvolvimento Humano (IDH). E a combinacdo do "indice de
Esperanca média de Vida", "indice de educacdo" e o "indice de Rendimento". O
indice de Esperanca média de vida revela o padrdo de saude da populagcdo no
pais, indice de educacéao revela o padrao de ensino e a taxa de alfabetizacdo da
populagado; e o indice de rendimento revela o padrao de vida da populacido. Se
todos estes indices tém a tendéncia de crescimento durante um longo periodo de

tempo, é refletido em tendéncia crescente no IDH. O Capital Humano é



desenvolvido pela educacdo, saude e qualidade de vida. Portanto, os
componentes do IDH, a saber, sdo o, indice de Esperanca média de Vida, indice
de Educacdo e indice de Rendimento estdo diretamente relacionadas & formacao
do capital humano dentro da nagao. IDH € o indice de correlagdo positiva entre a
formacéo de capital humano e o desenvolvimento econémico. Se o IDH aumenta,
existe uma maior taxa de formacao de capital humano em resposta ao aumento do
nivel de educacédo e saude. Da mesma forma, se o IDH aumenta, o rendimento
per capita da nagdo também aumenta. Implicitamente, o IDH revela que quanto
maior formacgao de capital humano, devido a boa qualidade de saude e educacao,
maior sera o rendimento per capita da nacao. Este processo de desenvolvimento
humano é a base sdlida de um processo continuo de desenvolvimento econémico
da nacao por um longo periodo de tempo. Este significado do conceito de capital
humano na geragédo de desenvolvimento econémico a longo prazo da nagdo nao
pode ser negligenciada. Espera-se que as politicas macroecondmicas de todas as
nagdes se centram na promog¢ao do desenvolvimento humano e desenvolvimento
econdmico posterior. O Capital humano é o pilar desenvolvimento humano e do

desenvolvimento econémico em todas as nagdes.

Classificagao

Capital humano é um ativo intangivel, pois ndo é propriedade da empresa que
a emprega. Basicamente, o capital humano chega as 9h e sai as 05:00. Capital
humano, quando visto de uma perspectiva de tempo consome o tempo em uma

das principais atividades:

» Conhecimento (atividades que envolvam um funcionario),

» Colaboracao (atividades que envolvam mais de um empregado),

* Processos (atividades voltados especificamente para as atividades de
conhecimento e colaboragdo gerado pela estrutura organizacional - tais
como impactos silo, politica interna, etc)

» Auséncia (férias anuais, licenga médica, férias, etc.)

Risco

Quando o capital humano € avaliado pelo custo baseado na atividade

através de alocacbes de tempo torna-se possivel avaliar o risco do capital



humano. Risco do capital humano ocorre quando a organizagao opera abaixo dos
niveis de exceléncia alcancaveis. Por exemplo, se uma empresa poderia
razoavelmente reduzir erros e retrabalho (o componente processual do capital
humano) de 10.000 horas por ano para 2.000 horas com a tecnologia viavel, a
diferenga é o de 8.000 horas de capital de risco humano. Quando os custos
salariais s&o aplicados a esta diferenca (a 8.000 horas) torna-se possivel
financeiramente o valor de risco do capital humano dentro de uma perspectiva

organizacional.
O Risco do capital humano acumula-se em quatro categorias principais:

» Atividades de auséncia (as atividades relacionadas com os empregados
gque nao aparecem para trabalhar, tais como licenga médica, a acéo
industrial, etc.) A auséncia inevitavel é referida como Auséncia Estatutaria.
Todas as outras categorias de auséncia sao chamadas de "Auséncias
controlaveis";

» Atividades colaborativas estdo relacionadas com o desperdicio de tempo
entre varios empregados dentro de um contexto organizacional. Os
exemplos incluem: reunides, telefonemas, formacao de instrutores, etc;

» Atividades de conhecimento estao relacionados aos gastos de tempo por
uma unica pessoa e incluem encontrar / recuperar informacgdes, pesquisa,
e-mail, mensagens instantaneas, blogs, analise de informacéao, etc, e

» Atividades processuais sao de conhecimento e colaboracéo atividades que
resultam do contexto organizacional, tais como erros / retrabalho,

transformacgao de dados manual, stress, politica, etc.
Capital Intelectual

Diversas pessoas tém dificuldade para definir corretamente o Capital
Intelectual e acabam confundindo com o conhecimento adquirido pelas pessoas, a
equipe mesmo num primeiro momento pensou que se tratava apenas do

conhecimento adquirido.
A seguir vamos definir o que é Capital Intelectual:

Capital Intelectual é formado por: capital humano, capital estrutural e capital dos

clientes.



- Capital Humano: sao a qualificagdes, habilidades, conhecimento e a criatividade

das pessoas.

- Capital Estrutural: é a parte que pertence a empresa como os bancos de dados e

0s manuais de procedimentos.

- Capital dos Clientes: o valor da franquia, do relacionamento com os clientes, a
lealdade deles a marca da empresa, o quanto ela conhece a necessidades de

seus clientes e antecipadamente resolve seus problemas.
De forma resumida podemos dizer que:
Capital Intelectual = valor de mercado — valor patrimonial

Capital intelectual € o nome dado a toda a informacao, transformada em
conhecimento que se agrega aqueles que vocé ja possui. Assim, por exemplo,
uma pessoa que sabe dirigir um veiculo pode ndo entender de mecanica. Mas,
outro, podera fazé-lo, se souber mecénica. Hoje, sabemos, principios basicos de
mecanica sao ensinados em escolas que déem testes para a obtengdo de
carteiras de habilitagcdo. Sendo basica, ela lhe da apenas alguns principios os
quais lhe pode nortear, sem sombra de duvidas, na busca de um profissional com

conhecimento mais profundo.

A nova era do capital intelectual

A légica do capitalismo era simples. O Senhor Ricago tinha uma idéia para
criar uma empresa. Transformava seu dinheiro em ativos fixos: uma fabrica,
equipamentos, escritérios. Contratava um executivo para administrar os ativos. O
executivo, por sua vez, contratava operarios para as maquinas. O Senhor Ricaco
os pagava. O Senhor Ricago ficava com todos os lucros, assegurava a
manutencdo dos equipamentos e comprava maquinas novas. Ele podia, se
quisesse, oferecer ao publico a oportunidade de dividir com ele a propriedade da
companhia e, as vezes, também oferecia essa opcdo aos executivos. Quase
nunca estendia essa possibilidade aos trabalhadores, mas nos anos de bons
negocios os presenteava com um ganso para o almogo de Natal.

Em meados do século passado, Karl Marx observou que o trabalhador
industrial, diferentemente do artesdo e do pequeno produtor rural, ja ndo detinha a

posse de seus instrumentos de trabalho, nem do produto de seu trabalho. Marx se
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equivocou sobre muitas coisas, mas ndo sobre essa, a qual deu o nome de
"alienagdo da mé&o-de-obra". Henry Ford era dono de tudo o que era necessario

para a manufatura de carros e também dos proprios carros, até vendé-los.

O capitalismo intelectual ¢é diferente. Em empresas que exigem
investimentos intensivos em conhecimento, ndo fica claro quem é dono da
empresa, de suas ferramentas e de seus produtos. O descendente moderno do
Senhor Ricago comega com uma contribui¢ao inicial feita por algum capitalista de
investimentos do Vale do Silicio. Aluga espaco para escritérios em algum centro
empresarial nos suburbios e ndo € dono de fabrica nenhuma - seus produtos s&o
manufaturados por uma empresa em Taiwan. A Unica planta e os unicos
equipamentos que a companhia possui sdo mesas, computadores e talvez uma
maquina de Coca-Cola. O Senhor Ricago comprou os ativos de sua empresa, mas
nao esta claro quem faz os investimentos dos quais depende o capitalismo
intelectual: os investimentos em pessoas. O executivo estudou administragcao de
empresas, pagando ele mesmo seu curso. O trabalhador paga o curso de
eletrbnica que faz a noite, mas sabe que, quando o concluir, a empresa vai
reembolsa-lo em metade do custo. Cada executivo e cada funcionario recebem

opc¢oes de agdes. Juntos, podem possuir tantas agdes quanto os capitalistas.

Longe de estar alienado das ferramentas e do fruto de seu trabalho, o
trabalhador do conhecimento os carrega dentro de sua cabeg¢a. Essa mudancga
poe de pernas para o ar a natureza e a administragdo das empresas. Considere o
caso da agéncia de publicidade Cordiant, antes conhecida como Saatchi &
Saatchi. Em dezembro de 1994, os investidores institucionais, descontentes com o
que viam como arrogancia e irresponsabilidade do seu presidente, Maurice
Saatchi, forgaram conselho de administracdo a demiti-lo . Varios outros executivos
também dixaram a empresa em sinal de protesto contra a demissao de Saatchi, e
a empresa perdeu algumas contas grandes primeiro a da Mars, fabricante de
chocolates, depois a da British Airways. No que dizia respeito ao patriménio da
agéncia, a demisséo de Saatchi ndo teve repercussdo nenhuma. Apesar disso, as
acdes da empresa cairam imediatamente. Moral da histéria: os acionistas

pensavam que eram donos da Saatchi & Saatchi, mas, na verdade, eram donos



de menos da metade da empresa. A maior parte do valor da empresa era o seu

capital humano, contido na figura de Saatchi.

Nao faltam evidéncias que comprovem o valor do capital humano. Se é

assim, por que as empresas o0 administram de maneira tao aleatoria?

O capital humano é o lugar onde se iniciam todas as escadas: a fonte de
inovacgdes. O dinheiro fala, mas ndo pensa. As maquinas trabalham, muitas vezes
muito melhor do que qualquer ser humano poderia trabalhar, mas nao criam. No
entanto, pensar e criar sdo os ativos fixos dos quais dependem o trabalho de

conhecimento e as empresas de conhecimento.

Vale a pena sublinhar esse ponto: o trabalho rotineiro e mal qualificado,
mesmo que seja feito manualmente, ndo gera nem emprega capital humano para
a organizacdo. Ou pode ser automatizado ou, quando nao pode, o funcionario,
qgue contribui pouco e aprende pouco em matéria de habilidades e conhecimentos,
pode ser substituido faciimente. E uma mao contratada, ndo uma cabeca
contratada. Nao estou dizendo que faltem talento ou qualificagcdo a esses
trabalhadores. Eles podem ter uma inteligéncia monumental, mas ela pertence

exclusivamente a eles, n&do faz parte do capital da companhia.

Idéias nota 10 - Precisamos enxergar a situagdo da perspectiva das
organizagoes, nao dos individuos. Para as empresas, a questao que se coloca é
como adquirir a maior quantidade possivel de capital humano que possam utilizar
de maneira lucrativa. O capital humano cresce de duas formas: quando a
organizacao faz um uso melhor do conhecimento que as pessoas tém e quando

mais pessoas sabem mais daquilo que é util para a organizagao.

O primeiro modo, trazer a tona o capital humano ja existente na
organizacdo, exige que se reduza ao minimo as tarefas que n&o envolvam
raciocinio, a burocracia desnecessaria e as pequenas disputas internas
improdutivas. Na era da informatica, ninguém pode fazer uso ineficiente do capital
humano. Diante da concorréncia acirrada, Jack Welch, presidente da GE, diz: "As
unicas idéias que contam s&o as idéias nota 10. Ndo existe segundo lugar. Isso
significa que precisamos conseguir o envolvimento de todo mundo na

organizacao. Se voceé fizer isso da maneira certa, as melhores idéias virdo a tona."



Para usar mais do que as pessoas sabem, as empresas precisam criar
oportunidades para que os conhecimentos privados venham a publico e os
conhecimentos ocultos se tornem explicitos. O programa Work-Out, adotado pela
GE - uma série de reunides por cidades, nas quais os funcionarios propdem
mudangas nos processos de trabalho e os chefes precisam aprovar ou rejeitar as
sugestdées na hora -, constitui uma maneira comprovada de langar o processo de

chegar até as idéias de mais pessoas.

Em segundo lugar, para conseguir que mais pessoas adquiram mais
conhecimentos uteis, os lideres precisam focalizar e reunir talento onde este é
necessario. O vinculo com a estratégia é essencial. A Kodak, por exemplo, esta se
esforgando para construir o capital humano de que precisa, diante da fotografia
digital que ameaca erodir o ramo da revelagdo quimica de fotos. No inicio dos
anos 90, forcas-tarefas em todas as partes da Kodak se ocuparam em procurar
encontrar meios para usar imagens digitais em sua linha de produtos. O esforgo
nao deu em nada, apesar do fato de que, em uma década, a companhia havia

investido 5 bilhdes de dblares em pesquisa e desenvolvimento.

O problema da Kodak era de escala e foco: os grupos pequenos viviam
presos nas divisbes que os criaram. As fronteiras existentes entre grupos
dificultavam a cooperacdo e a partilha do conhecimento. Em determinado
momento, havia 23 grupos diferentes trabalhando no desenvolvimento de
scanners digitais. A Kodak tinha algumas equipes de franco-atiradores, mas

precisava de um batalhdo coeso.

Corpos, mentes e almas - Quando George Fisher tornou-se presidente da
empresa, em 1993, reconheceu o problema e desmontou as forgas-tarefas dos
diferentes departamentos, colocando a maioria delas na nova divisdo de imagens
digitais. Suas vendas (de produtos como o filme "inteligente", que armazena
velocidade do obturador e outros dados para permitir um melhor
fotoprocessamento, e a estagdo Copy-Print, agora montada em muitas lojas de
fotografia, que utiliza tecnologia digital para fazer ampliagbes imediatas de fotos
normais) totalizaram 500 milhdes de ddlares em 1994 e 1 bilhdo de ddlares em
1996.



As primeiras experiéncias da Kodak com imagens digitais encerram uma
lido: é muito facil dissipar o capital humano. E preciso concentra-lo, reuni-lo. A
inteligéncia, como qualquer outro patrimdnio, precisa ser cultivada no contexto da

acao: a simples contratacao aleatéria de doutores nao resolve o problema.

Nao ha muitas empresas que, como a Kodak, enfrentam a probabilidade de
que seu ramo de trabalho possa passar a se basear numa ciéncia inteiramente
diferente. Para a maioria, o desafio € encontrar e fortalecer talentos que realmente
funcionem como patriménio e aproveita-los, transformando-os, de certo modo, em
propriedade da empresa. A cessao da propriedade de capital humano a uma
empresa é obrigatoriamente voluntaria. A maneira mais rapida porém nao simples,
de fazé-lo é criar um sentimento de propriedade conjunta entre funcionario e
empresa. Diz o tedrico de administracdo Charles Handy: "Acredito que as
empresas devem ser comunidades com membros filiados. Para podermos manter
pessoas dentro da empresa ndo podemos mais falar em funcionarios. E preciso
que exista alguma espécie de continuidade e de sentimento de que se pertence a

algo maior".

Um paradoxo fundamental ocupa o cerne da organizagdo na era da
informatica: ao mesmo tempo que os empregadores enfraqueceram os lagos de
lealdade e seguranga no emprego, aumentou sua dependéncia do capital humano.
Os trabalhadores do conhecimento, por sua vez, devido ao fato de trabalharem
Nnao apenas com seus corpos mas também com suas mentes - até mesmo com
suas almas -, sdo muito mais leais a seu trabalho (mas n&o a seu empregador) do
que operarios de fabricas, que gostam muito mais do lazer que o aguarda em casa
do que de seu trabalho propriamente dito. Um fator que agrava o problema é que
os trabalhadores do conhecimento mais valiosos sdo também aqueles para quem
€ mais facil abandonar seus empregadores, levando consigo seu talento e seu

trabalho.

Criar vinculos - As organizacbes podem ajudar a criar lagos de propriedade de
maneira implicita ou explicita. A maneira implicita € fomentar comunidades
intelectuais em areas que sejam fundamentais para a vantagem competitiva - ou
seja, em atividades de alto valor e dificeis de substituir, como o marketing, no caso

da Nike, ou o design de motores, no caso da Ford. Para criar capital humano, uma



empresa precisa fomentar o trabalho em equipe. O talento individual € 6timo, mas
pode sair pela porta a qualquer momento. As equipes interdisciplinares captam,
formalizam e capitalizam o talento, que se torna menos dependente de individuos.
Uma comunidade dindmica de aprendizado confere a empresa uma participagcao
no conhecimento. Se alguém deixar a companhia havera trés outras pessoas que

sabem o que ela sabe.

Também existem maneiras explicitas de forjar o vinculo entre empresa e
funcionarios - ou seja, tratar os funcionarios como os capitalistas que sdo. Diz o
investidor Robert Monks: "Eu jamais investiria um niquel de capital numa empresa
de prestacao de servigos em que o valor fosse gerado por pessoas que saem as 5

da tarde". Mas e se vocé puder garantir que as pessoas nao saiam?

Nao é por acaso que tantos funcionarios possuam participacdo acionaria
em empresas que fazem investimentos intensivos em conhecimento. Nem é
surpreendente que o pagamento a titulo de incentivos tenha se popularizado.
Segundo Erik Brynjolfsson, do MIT, "quando o funcionario possui informagdes que
nao estdo a disposicdo de seu empregador (....) o empregador pode fazer com
que o funcionario escolha ag¢des que serao benéficas para ambos, por meio do

simples expediente de oferecer a ele uma participagdo nos lucros da companhia".

Diz Michael Brown, principal executivo da area financeira da Microsoft: "Ha
15 ou 20 anos, a pessoa era funcionaria ou desempregada. Hoje em dia, as
opg¢des sao muitas: as pessoas sdo donos, executivos e funcionarios - as vezes
todas as trés coisas a0 mesmo tempo". E apenas reconhecendo esse fato que as
empresas podem proteger seu patriménio intelectual. Para Brown, "a participagao
acionaria de funcionarios constitui um exemplo revelador de como a era da

informatica transformou a natureza da empresa".

A estrutura de capital da Microsoft constitui um exemplo dessa
transformacgao. A Microsoft nunca precisou do dinheiro de outras pessoas. Desde
que Bill Gates e Paul Allen a fundaram, em 1975, a companhia nunca contraiu um
centavo de divida de longo prazo. Entdo por que Gates e Allen abriram o capital
da empresa, em 1986, se nao precisavam levantar capital? Eles o fizeram em
parte para limitar seus débitos. Mas isso nao foi a razao principal. Segundo Brown,

"quando essas empresas abrem seu capital, elas ndo o fazem a fim de levantar



fundos para construir fabricas. Elas o fazem para criar um veiculo para a partilha

da posse da companhia - ndo para incrementar a producao”.

Vamos repassar: Bill Gates e Paul Allen constituiram uma sociedade porque
precisavam de um veiculo para compartilhar a posse da companhia. Com quem?
Com os funcionarios. Por qué? Porque eles criaram a propriedade-chave da
empresa - as linhas de codigo de softwares - - e possuiam seu patriménio mais
importante o conhecimento de como escrever mais linhas de codigo. A formagao
de uma sociedade e a abertura do capital desta ofereceram aos funcionarios um
incentivo para manter seu patriménio a servigo da Microsoft, em lugar de leva-lo
para outro lugar. Hoje em dia, a posse da Microsoft se divide aproximadamente ao
meio, entre as pessoas que investiram capital financeiro na empresa - o0s
acionistas externos - e as que investiram capital humano - os funcionarios e

fundadores.

Mesmo as empresas tradicionais, que dependem de fabricas enormes e
precisam recompensar os acionistas que investem o dinheiro necessario para a
aquisicao dessas fabricas, podem aprender alguma coisa com a Microsoft e outras
empresas semelhantes . A General Electric hoje oferece opgbes de acdes a 22
000 funcionarios, contra apenas 200 na década de 80. Outras empresas oferecem
bénus. Na pratica, sdo dividendos pagos aos funcionarios por seu investimento em
capital humano. Elas reconhecem o fato de que, como diz Peter Drucker, "na
sociedade do conhecimento, a premissa mais provavelmente correta para as
empresas € que elas precisam dos trabalhadores do conhecimento muito mais do

que os trabalhadores do conhecimento precisam delas".

Quando individuos conseguem captar para si mesmos quase todo o valor
de seu capital humano, muitas vezes se tornam autbnomos. Mas, para a maioria
de néds, existe algum valor econdbmico gerado pelo fato de integrarmos uma
organizacao, uma razao pela qual o trabalho que fazemos em conjunto vale mais
do que a soma de nossos esforgos individuais. A organizacdo detém direitos

legitimos sobre o capital humano. Legitimos, mas nédo exclusivos.

3. Trabalho em Equipe



Este € um tema recorrente. Sempre esteve na midia, nas discussdes
profissionais e, com alguma frequéncia, € uma pedra no caminho do
desenvolvimento profissional. Alias, habilidade para trabalhar em equipe tem sido
uma competéncia constante em todas as organizagdes, tanto que € pergunta
obrigatoria dos selecionadores nos processos de selecao.
Hoje em dia ja € uma pratica assimilada pela grande maioria dos profissionais,
mas o] inicio foi complicado.

Ha mais ou menos uma década algumas duvidas da eficacia do trabalho em
equipe preocupou os gestores de pessoas nas organizagdes. Surgiam questdes
como: trabalhar em equipe reduz o ritmo das solug¢des; o grupo inibe as melhores
propostas; em equipe alguns carregam o piano e os outros observam, € mais facil
fazer sozinho que explicar, entre outras consideragdes. Mas, foi notério, faltava

pratica e melhor analise.

Costumo enfatizar que s6 se aprende fazendo, reforcando a necessidade de se
praticar os conceitos adquiridos para se dominar a teoria. E a experimentacéo
permitindo conhecer os detalhes e as dificuldades do processo. Requer disposicao
e um pouco de coragem para tentar-se algo que ndo se domina completamente.
Com o trabalho em equipe é exatamente assim. Freqlentemente a resposta vem
com a pratica, principalmente porque trabalhar em equipe nao é, apenas, uma
técnica administrativa. E, também, um principio de gestao!
Dessa forma o processo comegou a amadurecer, junto com as pessoas. Trabalhar
em equipe € um exercicio de comunicacio, paciéncia e...permissao. Permissao
para que as pessoas encontrem seus espacos para propor e testar novas idéias.
Todos nos temos diversos exemplos de solugdes que foram dadas por pessoas

gue nao nos pareciam capazes de tal proeza!

Paciéncia para que as pessoas se sintam confiantes de que a tentativa é
possivel e vale a pena, mesmo com o risco do erro. Afinal: Vocé erra 100% dos
chutes que nédo da! E comunicacdo, fator chave de sucesso em qualquer
organizacao! O trabalho em equipe requer nivelamento de informag¢des para que

todos caminhem na mesma diregao.

Vamos fazer uma comparagéo: - Vocé ja cantou em coral? Um grupo coral tem

que ter harmonia. E basico. Légico que ha os cantores solos, que no seu



momento, por razées da sua habilidade, destacam-se da equipe de cantores, mas
em seguida ao solo retornam a harmonia necessaria ao conjunto para o melhor
resultado e sob o comando de um maestro. Os cantores solos ndo podem
destacar-se quando o solicitado € a harmonia de vozes. Destoaria o conjunto e
prejudicaria o resultado geral. Todos tém sua contribuicdo. Vocé ja ouviu a
contribuicdo importante dos cantores que fazem a segunda voz? Pois é!
Este € um ponto importante no trabalho em equipe. Logico que em uma equipe as
pessoas nao sao iguais. Até porque uma das contribuicdes fundamentais das
equipes € a riqueza das diferengas. Temos que ter opinides diferentes, baseadas
nas diferentes experiéncias, formacdes e pontos de vista. E a contribuicdo da
diversidade, pedra de toque do melhor resultado. Uma equipe também existe para
contestar posi¢des estabelecidas. Nelson Rodrigues ja dizia a unanimidade é
burra!

E hoje, uma exigéncia tem contribuido significativamente para fortalecer a
necessidade do trabalho em equipe. Refiro-me a exigéncia atual de novos
conhecimentos das mais diferentes especialidades que as novas tecnologias tem
solicitado. Ninguém poderia acumular, sozinho, todas as areas de conhecimento
necessarias para o melhor atendimento das nossas necessidades atuais.
Um conceito cada vez mais valorizado no ambiente profissional € o trabalho em
equipe. Ter agilidade para desenvolver trabalhos em conjunto tem sido uma das
qualidades mais exigidas nos processos de contratagdo. Trabalhar em equipe
significa criar um esforgo coletivo para resolver um problema, sdo pessoas que se
dedicam a realizar uma tarefa visando concluir determinado trabalho, cada um
desempenhando uma funcéo especifica, mas todos unidos por um sé objetivo,

alcancar o t&do almejado sucesso.

A atividade em equipe deve ser entendida como resultado de um esfor¢o conjunto
e, portanto as vitdrias e fracassos sao responsabilidades de todos os membros
envolvidos. Muitas pessoas, que atuam em diversas organizagbes, estao
trabalhando em grupo e n&o em equipe , como se estivessem em uma linha de
producgao, onde o trabalho ¢é individual e cada um se preocupa em realizar apenas

sua tarefa e pronto.



No trabalho em equipe, cada membro sabe o que os outros estdo fazendo e
reconhecem sua importancia para o sucesso da tarefa. Os objetivos sdo comuns e
as metas coletivas sdo desenvolvidas para ir além daquilo que foi
pré-determinado. O trabalho em equipe possibilita trocar conhecimentos e
agilidade no cumprimento de metas e objetivos compartilhados. Na sociedade em
que vivemos, o trabalho em equipe é muito importante, pois cada um precisa da
ajuda do outro.
Pense numa vela acesa, ela é bonita, envolvente, ilumina tudo ao seu redor. Uma
vela acesa simboliza esperanca, harmonia, fé. Por si s é bonita, porque ela
mesma tem a sua luz. Mas a vela por outro lado € muito fragil, e qualquer vento ou

sopro pode apaga-la.

Transferindo isso para o trabalho em equipe podemos concluir, que por mais que
tenhamos luz propria, que brilhemos e tenhamos talento, € preciso lembrar que
sozinhos nés somos muito frageis e € exatamente por isso que qualquer problema
do dia-a-dia pode ofuscar o nosso brilho. Dai a importancia de entendermos o
poder da ajuda mutua, sempre lembrando de que lideres e equipes superam

crises quando se unem.

Saiba que quando pegamos 0s nossos sonhos e juntamos com os sonhos de
outras pessoas, tudo se torna mais forte, iluminado e por mais escuro que o
mundo paregca ser, quando o ser humano se junta consegue milagres
extraordinarios. O ser humano trabalhando em equipe, colaborando uns com os
outros, cooperando. Consegue com certeza, afastar a escuriddo e todos os

problemas que possam afligir a organizagao.

Na vida temos que enfrentar muitas adversidades, mas quando nos juntamos um
ao outro a coragem aumenta, o nosso potencial se duplica e os nossos objetivos
se tornam mais passiveis de realizagédo. O psicélogo Abraham Maslow constatou
que os individuos tém diversas necessidades, com diferentes forgas. Sabemos
gue necessitamos de alimento, de abrigo, pagar nossas contas, de seguranga no
emprego, entre outras coisas, mas também de nos relacionar com os outros e de
sermos aceitos por eles. Sem isso nosso trabalho se torna enfadonho e sem

graca.



Quando falamos de trabalho em equipe, logo nos lembramos das formigas
e dos gafanhotos, seres tdo pequenos, mas que dao um grande exemplo de
unido, forca e autogerenciamento. As primeiras tém um lider, vivem em uma
sociedade eficazmente organizada e nao precisam receber ordens para executar
seu trabalho. Vocé ja viu de perto um formigueiro? Ja notou como elas andam em
fileiras e sincronia perfeitas, e preparam seu alimento no verdo para os dias de
chuva, quando nao podem trabalhar? Ja os gafanhotos ndo tém um lider, porém
sabem o que devem fazer exatamente. Mas o que é trabalho em equipe? Suponha
que vocé e mais duas pessoas estdo trabalhando em uma plantagcdo de feijao,
onde cada um ganha o salario correspondente ao seu dia de trabalho. A atividade
funciona da seguinte maneira: em fila, vocé cava o buraco, o segundo joga a
semente e o terceiro integrante tapa o buraco. Cada integrante deste grupo se
preocupa apenas em realizar a sua tarefa, nada entendendo da importancia do
trabalho dos outros, é cada um por si. Certo dia o segundo membro da equipe
faltou ao trabalho por motivo de saude, porém a atividade continuou, pois cada um
recebia o salario correspondente ao seu dia de trabalho e eles sabiam muito bem
qual era sua responsabilidade, sem a necessidade de um lider para orienta-los.
Vocé cavava o buraco, o segundo nado jogou a semente pois havia faltado, mas o
terceiro tapava o buraco e assim prossegue o dia inteiro. Muitas pessoas, que
atuam em diversas organizagoes, estao trabalhando em grupo e ndo em equipe,
como se estivessem em uma linha de producdo, onde o trabalho € individual e
cada um se preocupa em realizar apenas sua tarefa. No trabalho em equipe, cada
membro sabe o que os outros estdo fazendo e sua importancia para o sucesso da
tarefa. Eles tém objetivos comuns e desenvolvem metas coletivas que tendem a ir
além daquilo que foi determinado. Se no exemplo anterior vocé e os demais
integrantes do grupo trabalhassem como equipe, conhecendo a importancia do
trabalho de cada membro, tendo uma visao e objetivos comuns, certamente vocés
diriam: "nosso colega faltou, vamos ter que substitui-lo ou mudar o modo como

estamos plantando, sendo nosso trabalho sera improdutivo".

Unidade Il

1. Recrutamento de Pessoas



Cada segmento de mercado tem caracteristicas proprias, atende a
diferentes apelos, tem diferentes expectativas e aspiracdes, utiliza diferentes
meios de comunicagao e, portanto, pode ser abordado de maneiras diferentes. Se
a técnica de recrutamento a ser utilizada for anuncios de jornais, certamente o
jornal escolhido para recrutar executivos sera diferente do jornal escolhido para
recrutar operarios bragais. O leitor poderia perguntar se o recrutamento deve
focalizar todo o mercado de RH, como poderia sugerir a figura anterior. Acontece
que o recrutamento nem sempre pode envolver o mercado de RH em sua
totalidade, dando tiros de bacamarte ou de chumbo miudo por todos os lados. Isto
nem sempre funciona, custa caro e atinge inevitavelmente alvos imprevistos,
quando deixa de acertar o alvo pretendido. O problema basico do recrutamento é
diagnosticar e localizar onde estao as fontes supridoras de RH que Ihe interessam

no mercado, para nelas concentrar os esforcos de comunicacéao e atracio.

Essas fontes supridoras de RH sdo as chamadas fontes de recrutamento
que passam a representar os alvos especificos sobre os quais deverao incidir as
técnicas de recrutamento. Trata-se de um problema de localizagcdo: onde buscar
os candidatos pretendidos. Ou, em outras palavras, onde estdo os candidatos que
pretendemos atrair? Dai, a identificacdo e localizagcdo das fontes de recrutamento
que serao os mananciais de candidatos capazes de atender aos requisitos e
exigéncias da organizagao. O adequado mapeamento das fontes de recrutamento

permite a organizagao:

a) Aumentar o rendimento do processo de recrutamento, elevando a proporgéo de
candidatos/candidatos triados para selecdo, bem como a proporgdo de

candidatos/empregados admitidos.

b) Reduzir o tempo do processo de recrutamento, tornando-o mais rapido.

c) Reduzir os custos operacionais de recrutamento, através da economia na

aplicagao de suas técnicas.

Feita a pesquisa interna e a pesquisa externa, o passo seguinte € escolher as

técnicas de recrutamento mais indicadas para cada caso.



As trés fases do planejamento do recrutamento:

Pesquisa interna

O que a organizagao precisa:

Pessoas necessarias para a tarefa organizacional

Pesquisa externa

O que o mercado de RH pode oferecer: Fontes de recrutamento a localizar e

alvejar e técnica de recrutamento a aplicar.

Pesquisa Mista

A jungdo da interna com a externa.

1.1. Conceito de Recrutamento de Pessoas

O recrutamento envolve um processo que varia conforme a organizagao. O
inicio do processo de recrutamento depende da decisdo da linha. Em outras
palavras, o 6rgao de recrutamento ndo tem autoridade de efetuar qualquer
atividade de recrutamento sem a devida tomada de decisdo por parte do 6rgao

que possui a vaga a ser preenchida.

Como o recrutamento € uma funcéo de staff, suas providéncias dependem
de uma decisdo da linha, que é oficializada através de ordem de servigo,
geralmente denominada requisicdo de empregado ou requisicdo de pessoal
conforme pode ser observado no quadro a seguir. Trata-se de um documento que

deve ser preenchido e assinado pelo responsavel que pretende preencher alguma



vaga em seu departamento ou secdo. Os detalhes envolvidos no documento
dependem do grau de sofisticagdo existente na area de recursos humanos: quanto
maior a sofisticagdo, menores os detalhes que o responsavel pelo érgao emitente

devera preencher no documento.

A emissao de uma requisicdo de empregado apresenta certas semelhancgas
com a de uma requisicdo de material. Neste caso, quando o almoxarifado a
recebe, verifica se existe o material solicitado nas prateleiras ara entrega-lo ao
requisitante, caso contrario, emite uma ordem de compra para que o material seja
adquirido de algum fornecedor. No caso da requisicdo de empregado, quando o
orgao de recrutamento a recebe, verifica se existe algum candidato adequado
disponivel nos arquivos: caso contrario, deve recruta-lo através das técnicas de
recrutamento mais indicadas no caso. O fluxograma abaixo da uma idéia

simplificada do processo.

Fontes de recrutamento no mercado de RH

- Organizacao;

- A prépria empresa;

- As outras empresas;

- Escolas;

- Universidades;

- Outros.

Meios de recrutamento

Verificamos que as fontes de recrutamento sdo as areas do mercado de
recursos humanos exploradas pelo mecanismo de recrutamento. Em outros

termos, o mercado de recursos humanos apresenta fontes de recursos humanos



diversificados que devem ser diagnosticadas e localizadas pela empresa que
passa a influencia-las, através de uma multiplicidade de técnicas de recrutamento,

visando a atrair candidatos para atender as suas necessidades.

Verificamos também que o mercado de recursos humanos é constituidos de
um conjunto de candidatos, que podem estar aplicados ou empregados
(trabalhando em alguma empresa) ou disponiveis (desempregado). Os candidatos
aplicados ou disponiveis podem ser tanto reais (que estdo procurando emprego ou
pretendendo mudar de emprego) como potenciais (que nao estao interessados em
procurar emprego). Ocorre que os candidatos aplicados, sejam reais ou
potenciais, estdo trabalhando em alguma empresa, inclusive na nossa. Dai os dois

meios de recrutamento: o recrutamento interno e o recrutamento externo.

E um conjunto de técnicas e procedimentos que visa a atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizacéo. E
basicamente um sistema de informagao, através do qual a organizagao divulga e
oferece ao mercado de recursos humanos oportunidades de emprego que

pretende preencher.
Como é feito o recrutamento

O recrutamento € feito a partir das necessidades presentes e futuras de
recursos humanos da organizagao. Consiste na pesquisa e intervengao sobre as
fontes capazes de fornecer a organizacdo um numero suficiente de pessoas
necessarias a consecucdo dos seus objetivos. E uma atividade que tem por
objetivo imediato atrair candidatos, dentre os quais serdo selecionados os futuros

participantes da organizagéo.

O recrutamento requer um cuidadoso planejamento, que constitui uma
sequéncia de trés fases, a saber: o que a organizagdo precisa em termos de
pessoas, o que o mercado de RH pode oferecer, e quais as técnicas de

recrutamento a aplicar.



Dai, as trés etapas: pesquisa interna das necessidades, pesquisa externa
do mercado e definicdo das técnicas de recrutamento a utilizar. O planejamento do
recrutamento tem, pois, a finalidade de estruturar o sistema de trabalho a ser

desenvolvido.

O processo de recrutamento de pessoal comega quando surge a
necessidade de preenchimento de um ou mais postos de trabalho na empresa. O
setor responsavel recebe a solicitagcdo de pessoal, geralmente com o perfil do
candidato, experiéncia exigida, qualificagdes etc. Independente do tipo de
empresa € recomendado que o setor que ira realizar o recrutamento saiba
exatamente qual é o tipo de profissional que a empresa esta buscando. Nao
considerar todos os detalhes deste perfil pode comprometer o processo de

contratagao.

O processo de recrutamento de pessoal precisa ser alimentado por fontes
de recursos humanos que estejam interessados nas vagas disponiveis e também
que preencham os pré-requisitos estabelecidos pelo RH da empresa. Para isto, &
necessario que a empresa analise qual € a sua necessidade e qual a fonte
(empresas, universidades, cursos técnicos etc.) que deseja explorar em cada
processo seletivo. Quanto maior o numero de candidatos recrutados, mais rico
sera o processo € maiores serao as chances de se encontrar o profissional ideal

para aquela vaga.

As opcdes de fontes de profissionais a serem exploradas podem ser:

recrutamento interno ou recrutamento externo.

Principais Técnicas - Recrutamento

1-Anuncios em jornais e revistas especializadas:

A construcdo do anuncio € importante. Deve-se ter sempre em mente como o
candidato podera reagir ao anuncio. Especialistas em propaganda salientam que o

anuncio deve possuir quatro caracteristicas, representadas pelas letras AIDA.



A primeira é chamar a atengéo, a segunda € desenvolver o interesse, a terceira
criar o desejo através do aumento do interesse, ao mencionar aspectos como
satisfagao no trabalho, desenvolvimento de carreira, participagdo nos resultados e

outras vantagens. Por fim, a acao.

2-Agéncia de recrutamento:

A organizagao pode, em vez de ir direto ao MRH, entrar em contato com agéncia
de recrutamento para se abastecer de candidatos que constam de seus bancos de
dados. As agéncias podem servir de intermediarias para fazer o recrutamento.

Existem trés tipos de agéncia de recrutamento:

- Agéncias operadas pelo governo no nivel federal, estadual ou municipal (SINE);

-Agéncias associadas com organiza¢des nao lucrativas (ABRH);

-Agéncias particulares ou privadas.

3-Contatos com escolas, faculdades e universidades:

A organizagdo pode desenvolver um esquema de contatos intensivos com
escolas, universidades, associagdes de classe (sindicatos patronais, conselhos
regionais, associacbes de ex-alunos), agremiag¢des (diretérios académicos) e
centros de integragdo empresa-escola para divulgar as oportunidades que esta

oferecendo ao mercado.

4-Cartazes ou anuncios em locais visiveis: (DATA)

Possui baixo custo e com razoavel rendimento e rapidez. Trata-se de um veiculo
de recrutamento estatistico e indicado para cargos simples, como operarios e
funcionarios de escritorio. Geralmente ¢é colocado nas proximidades da
organizagao, da portaria ou em locais de grande movimentagao de pessoas, como
areas de 6nibus, padarias, supermercados, farmacias, postos de gasolina, etc

(sempre com autorizagao do responsavel pelo local).



5-Apresentacao de candidatos por indicacido de funcionarios:

Possui alto rendimento e feito relativamente rapido. A organizagdo que estimula

seus funcionarios a apresentarem ou recomendarem candidatos.
6-Consulta aos arquivos de candidatos:

O arquivo de candidatos é um banco de dados que pode catalogar os candidatos
que se apresentam espontaneamente ou que ndo foram considerados em
recrutamentos anteriores. O sistema € feito de acordo com suas qualificagcbes
mais importantes, por area de atividade ou por cargo. Quando funciona bem, é

capaz de promover a apresentacao rapida de candidatos.
7-Outros:

Carro de som, “homem propaganda”, site da organizacgao, sites especializados,

entre outros.
1.2. Recrutamento Interno

E uma verificagdo das necessidades da organizagdo em relacdo as suas
caréncias de recursos humanos, a curto, médio e longos prazos. O que a
organizacao precisa de imediato e quais sao seus planos futuros de crescimento e
desenvolvimento, o que certamente significara novos aportes de recursos
humanos. Esse levantamento interno ndo é esporadico ou ocasional, mas
continuo e constante e deve envolver todas as areas e niveis da organizagao,
para retratar suas necessidades de pessoal e perfil e caracteristicas que esses

novos participantes deverao possuir e oferecer.

O recrutamento é interno quando, havendo determinada vaga, a empresa
procura preenche-la através do remanejamento de seus empregados, que podem
ser promovidos (movimentacéao vertical) ou transferidos (movimentagao horizontal)
ou ainda transferidos com promogdo (movimentacdo diagonal). Assim, o

recrutamento interno pode envolver:



- transferéncia de pessoal;

- promogdes de pessoal;

- transferéncias com promogao de pessoal;

- programas de desenvolvimento de pessoal; e

- planos de encarreiramento (carreiras) de pessoal.
Vantagens do recrutamento interno

- E mais econdmico;

- E mais rapido;

- Apresenta melhor indice de validade e de seguranga;

- E uma fonte poderosa de motivagéo para os empregados;

- Aproveita os investimentos da empresa em treinamento do pessoal;
- Desenvolve um sadio espirito de competicdo entre o pessoal.
Desvantagens do recrutamento interno

Exige que os funcionarios tenham potencial para serem promovidos e
motivacdo para chegarem la. Se a empresa nao oferecer oportunidade no
momento adequado, corre o risco de trazer consequéncias com apatia,

desinteresse, etc.. Pode gerar conflitos de interesse.
1.3. Recrutamento Externo

E uma pesquisa de mercado de RH no sentido de segmenta-lo e

diferencia-lo para facilitar sua analise e consequente abordagem. Assim, dois



aspectos importantes sobressaem da pesquisa externa: a segmentagcdo do

mercado de RH e a localizagao das fontes de recrutamento.

Por segmentacdo de mercado queremos nos referir a decomposi¢cdo do
mercado em diferentes segmentos ou em classes de candidatos com
caracteristicas definidas para analisa-lo e aborda-lo de maneira especifica. A

segmentacéo é feita de acordo com os interesses especificos da organizagéo.

Exemplo de segmentagao do mercado de recursos humanos.

Executivos- Supervisores - Técnicos

- Diretores - Chefes - Projetistas

- Gerentes - Encarregados - Desenhistas

- Assessores - Lideres - Processistas

Mao-de-obra especializada - Mao-de-obra bracal - Mao-de-obra qualificada

- Ferramenteiros - Operarios - Vigias

- Mecanicos - Serventes - Porteiros

- Eletricista

O recrutamento externo funciona com candidatos vindos de fora. Havendo
uma vaga, a organizagao procura preenche-la com pessoas estranhas, ou seja,
com candidatos externos atraidos pelas técnicas de recrutamento. O recrutamento
externo incide sobre candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou aplicados em
outras organizagdes e pode envolver uma ou mais das seguintes técnicas de

recrutamento.



- Arquivos de candidatos que se apresentaram espontaneamente ou em outros

recrutamentos;

- Apresentacgao de candidatos por parte dos funcionarios da empresa;

- Cartazes ou anuncios na portaria da empresa;

- Contatos com sindicatos e associagdes de classe;

- Contatos com universidades, escolas, agremiacbdes estaduais, diretérios

académicos, centros de integragdo empresa-escola, etc..;

- Conferéncia e palestras em universidades e escolas;

- Contatos com outras empresas que atuam no mesmo mercado, em termos de

cooperagédo mutua;

- Anuncios em jornais, revistas, etc;

- Agéncias de recrutamento; e

- Viagens para recrutamento em outras localidades.

As técnicas de recrutamento citadas sdo os métodos através dos quais a
organizacao divulga a existéncia de uma oportunidade de trabalho junto as fontes
de recursos humanos mais adequados. Sado denominadas veiculos de

recrutamento, pois sdo fundamentalmente meios de comunicagao.

Vantagens do recrutamento externo

- Traz "sangue novo" e experiéncias novas para a organizagao;

- Renova e enriquece os recursos humanos da organizagao;



- Aproveita os investimentos em treinamentos e desenvolvimento de pessoal

efetuados por outras empresas ou pelos préprios candidatos.

Desvantagens do recrutamento externo

- O processo do que recrutamento externo, geralmente é mais demorado que o

recrutamento interno;

- E mais caro e exigem inversdes e despesas com anuncios, jornais, honorarios de

agéncia de recrutamento, etc.;
. Em principio € menos seguro que o recrutamento interno.

1.4. Avaliacao dos Resultados do Recrutamento

Nesta fase, o recrutamento é avaliado em funcédo dos resultados obtidos
guanto a atracao e fixagdo de candidatos em potencial para o preenchimento de

vagas oferecidas pela empresa ao mercado de trabalho.

A correta avaliagdo de qualquer programa de recrutamento baseia-se,
principalmente:

a) Na rapidez de atendimento a requisicdo de RH encaminhada pela unidade
interessada,;

b) No numero de candidatos potencialmente capacitados para cada vaga
anunciada;

c) No custo operacional relativamente baixo do recrutamento face a
qualidade e quantidade dos candidatos encaminhados;

Conforme afirma Pontes (2001), o planejamento de pessoal fornece as
estimativas das vagas que séo abertas formalmente mediante o preenchimento do
formulario “Solicitagdo de Pessoal” pelo requisitante (Chefe da Unidade). Partindo
do pressuposto de que existe na empresa o catalogo de descricbes e
especificagdes de cargos, o formulario de “Solicitacdo de Pessoal’ pode ser em
muito simplificativo.



Tem-se como desafio principal do recrutamento

- Agregar valor a organizagao e as pessoas

A importancia da avaliagao dos resultados:

Ao providenciar a avaliagdo dos resultados € possivel saber se o recrutamento
estara exercendo realmente sua fungdo e qual o custo efetuado para essa
realizacgao.

Reconhece-se que quanto mais candidatos forem influenciados, melhor sera o

recrutamento.

No entanto, qualitativamente analisando, o mais importante é trazer candidatos
que ja participaram da triagem, da entrevista e que foram encaminhados ao

processo seletivo.

O sucesso dos esforgcos direcionados as acgdes de recrutamento € mais
rapidamente alcangado quando os préprios recrutadores também sao escolhidos e

devidamente treinados para exercer tal fungao.

Isso porque se entende que os recrutadores causam profundas impressées nos
candidatos. As impressdes registradas podem ser positivas ou negativas. Por isso,
o consultor de Gestdo de Pessoal e os responsaveis pelo recrutamento precisam

saber exatamente o que o cargo exige e o que se procura nos candidatos.

2. Selecao de Pessoas

A selecao de pessoas é o processo que se inicia logo apds o recrutamento.
Ambos 0s processos visam ao mesmo objetivo: trazer novas pessoas para a
organizacdo. O Recrutamento é uma atividade de atragdo, divulgagdo e
comunicagao — ou seja, uma atividade convidativa. E a Selegdo € uma atividade
de mapeamento, escolha, classificacdo e decisdo — portanto, uma atividade

restritiva.



O objetivo do processo de recrutamento € abastecer o processo seletivo
com sua matéria-prima basica: os candidatos. O objetivo do processo seletivo é
classificar e escolher os mais capacitados, os mais adequados as necessidades

da organizacao.
Veja abaixo algumas caracteristicas da selegao de pessoas:

A selegao de pessoas € uma espécie de filtro. Permite que apenas algumas
pessoas (as mais capacitadas e que apresentam as caracteristicas desejadas
para desenvolver o trabalho) possam ingressar na organizagao. A selecao busca
os candidatos mais adequados ou mais aptos para determinado papel. No fundo,
0 que estd em jogo aqui € o capital intelectual da empresa, que ela ndo quer
perder - pelo contrario, ela quer preserva-lo e enriquecé-lo. Por isso, deve
contratar a pessoa certa. Num mundo utépico onde nao houvesse diferenca entre
as pessoas e todas reunissem as mesmas condi¢des de desempenhar o trabalho,
0 processo seletivo seria completamente desnecessario. Pelo fato de a
variabilidade humana ser uma constante, ele € essencial — as pessoas sao
diferentes no plano fisico (estatura, peso, massa corporal, forga, acuidade visual e
auditiva, sua resisténcia a fadiga, etc.) e também no plano psicologico (carater,

temperamento, inteligéncia racional e emocional, sua habilidades, aptiddes etc.).
ATENGCAO

Todas essas diferencas levam as pessoas a se comportarem de maneira diferente,

e, obviamente, com maior ou menor sucesso nas organizagoes.
2.1. Conceito de Selecao de Pessoas

A selecao de pessoal € um dos subsistemas de recursos humanos mais
importantes. Depois de efetuado o recrutamento, o proximo passo € selecionar o
individuo em destaque, ou seja, aquele que esta mais intimamente ligado com as
necessidades do cargo. Para se garantir uma selegéo de sucesso € imprescindivel
que o profissional de recursos humanos tenha efetuado uma analise de cargos

atualizada que auxilie diretamente no recrutamento e garanta uma selecéo



correta. O processo seletivo nem sempre € o mesmo embora o seu objetivo final
seja a escolha de um candidato que esteja adequado as necessidades da
empresa. A selecdo de pessoal varia de acordo com 0 cargo que precisa ser
preenchido. A quantidade de etapas, assim como a complexidade do processo
dependem de como é o grau de exigéncia e o tipo de cargo em que precisa ser
selecionado um candidato. Os processos seletivos, em média possuem de duas
ha oito etapas, sendo estas eliminatérias com a finalidade de se chegar ao
candidato com o perfil mais aproximado com o das qualificagdes exigidas pelo
cargo. Durante a realizagdo das etapas de um processo seletivo ocorre a
aplicagcado de alguns instrumentos que colaboram para se chegar ao candidato
ideal. Os principais elementos sdo as entrevistas (ndo estruturadas e
estruturadas), a busca de referéncias, as provas de conhecimentos ou de
capacitacdo, os testes de personalidade, os testes de habilidade cognitivos, os
testes de desempenho e integridade e a aplicagéo de técnicas de simulagdo. As
entrevistas sdo um dos meétodos mais comumente utilizados e que permitem ao
selecionador extrair um grande numero de informagdes do candidato. Apesar de
constituirem o instrumento mais utilizado em processos seletivos, e trazerem um
grande numero de informacdes, as entrevistas nem sempre sdo eficazes. E
comum que os candidatos queiram mostrar o melhor de si durante uma entrevista
e este fato pode fazer com que o individuo acrescente em suas palavras mais
qualificacbes do que realmente tem, ou entdo pode também ocorrer o inverso, de
acabar omitindo algo importante. Em vista disso, os profissionais de recursos
humanos realizam de acordo com as necessidades de um cargo uma seérie de
testes e provas de conhecimentos que julgam necessarios para o devido exercicio
da funcdo. Elas constituem por sua vez mais uma ferramenta para avaliar com
objetividade os conhecimentos e a capacidade de desenvolvimento de um futuro
colaborador. Apds a realizagdo de todas as etapas do processo seletivo, cabe ao
selecionador rever os resultados e analisar se realmente ha a interagao
necessaria entre o cargo e o candidato. Por mais extenso que possa ser o
processo de selegdo geralmente apresenta varios indicadores que facilitam na
hora da decisdo e que apresentam um alto grau de precisdo na escolha do
candidato. Com varios indicadores podem-se analisar de maneira minuciosa as

qualificacbes e conhecimentos que o candidato oferece e mais do que isso se



pode efetuar uma combinagdo com as exigéncias do cargo tendo grandes

chances e concretizar um processo seletivo bem sucedido.

As velhas entrevistas de selegdo de profissionais continuam as mesmas e
as percepgdes do profissional de Recursos Humanos ainda s&o decisivas. Na

maioria das empresas, a verdadeira selegdo acontece no momento da entrevista.

A técnica mais moderna de entrevista seria a brain teaser (um tipo de
entrevista quebra-cabecga) que foi desenvolvida por empresas de tecnologia dos
Estados Unidos. O recrutador faz perguntas ao candidato que nao exigem
respostas corretas, mas testam a criatividade e a capacidade da pessoa em
encontrar uma solugéo rapidamente. Um exemplo: “Se vocé pudesse juntar dois
estados brasileiros, quais seriam e por qué?’ ou “Por que os bueiros sao

redondos?”.

No entanto, ha novidades nas ferramentas utilizadas antes do candidato

chegar até a entrevista. Veja algumas:

Simulagdes e jogos online:

Buscam identificar o comportamento do candidato por meio de atitudes
mensuraveis nas tomadas de decisdes durante o game. Ha um software utilizado
por uma grande rede norte-americana de hoteis que exige que o candidato atue
como um gerente hoteleiro virtual. O personagem tem tarefas que vao da compra
de suprimentos até a definicido do numero de atendentes em operacao durante o

expediente do dia.

Analise de gestor ideal:



Também conhecida como, Manager Matching, que procura identificar pontos de
aderéncia entre o colaborador e seu futuro gestor. O objetivo é que coordenadores
possam buscar colaboradores com habilidades semelhantes ou complementares,
resultando em uma equipe alinhada e unida. Este tipo de técnica pode aumentar

significativamente a assertividade da contratagéo.

Sistemas de simulacédo de software e de programacao: Validam na pratica se o
candidato realmente sabe utilizar um determinando software ou programar em

uma determinada linguagem.

Ferramentas de analise de voz, diccdo e gramatica por telefone: Muito utilizadas

nos processos seletivos de cargos de atendimento ao cliente.

Avaliagédo do rastro social on-line: Ferramentas que analisam a interagdo do
candidato em diversas redes sociais e procura tanto por pontos positivos como

negativos do seu historico on-line.

Entrevistas online: Estas podem ser feitas a qualquer hora do dia, dentro de um

prazo estipulado pelos recrutadores.
2.2. Entrevista de Selecao

Poucas pessoas conseguem um emprego sem pelo menos realizar uma
entrevista de selecdo ou, na maioria das vezes, uma série de entrevistas. De
todos os instrumentos utilizados a entrevista de selecdo € considerada a mais
importante, mas a melhor pessoa que vocé entrevista ndo € necessariamente a

melhor pessoa para o emprego.

E importante conhecer os tipos de entrevistas de selecdo: estruturada,

nao-estruturada ou entrevista sob pressao.

A entrevista estruturada é exatamente um processo conduzido de acordo
com uma ordem predeterminada. E cuidadosamente planejada para extrair o
maximo de informagbes do candidato com um minimo de perguntas do

entrevistador. Em geral, a estrutura seguira a ordem exemplificada a seguir:



- Cumprimento / bate-papo;
- Introducéo;

- Experiéncia de trabalho;

- Formacao escolar;

- Atividades e interesses;

- Descricdo de pontos fortes e fracos;

- Descrigédo do cargo, perguntas do candidato;

- Encerramento.
O entrevistador ao conduzir a entrevista estruturada, fara o seguinte:

- Perguntas gerais, concentrando-se no passado;

- Encorajara o candidato a falar 70%-80% do tempo;

- Dara poucas informagdes sobre o cargo, até certificar-se das
qualificacbes do candidato;

- Mantera contato visual;

-  Ficara a vontade com siléncios e esperara o candidato falar;

- Nao fara perguntas pessoais ou comprometedoras.

A entrevista ndo estruturada é uma entrevista ndo dirigida. E informal e da
maior abertura ao candidato. O entrevistador fara um esbogo dos topicos que
serdao abordados. Demonstrara interesse e empatia pelo candidato e iniciara a
entrevista com perguntas gerais, ndo comprometedoras, tais como: Conte-me

sobre seu ultimo trabalho.

O entrevistador continuara sondando com perguntas do tipo: Como as

mudancas gerenciais afetaram o seu departamento?
Finalmente fara perguntas mais especificas, para obter informacgdes definidas:

Quer dizer que vocé e o seu novo chefe tinham estilos muito diferentes e

decidiram que uma mudanga seria melhor?

A entrevista sob pressédo (felizmente pouco empregada) pode ser uma
experiéncia assustadora para o candidato inexperiente. O entrevistador
deliberadamente cria uma atmosfera carregada, ameacgadora. Contradiz ou

discute com o candidato, muda o rumo repentinamente e usa outras técnicas para



deixar o candidato tenso. Ele fara uma ou mais perguntas hipotéticas, como por

exemplo: O que vocé faria se .....7

Perguntas hipotéticas sao feitas para avaliar a reagdo do candidato ao

inesperado e sua capacidade para desenvolver rapidamente um plano de agao.

Mesmo que a intengdo nao seja causar tensédo, conhega algumas perguntas
basicas para os candidatos:
- Conte alguma coisa sobre vocé.
- O que vocé pode fazer por nossa empresa que outro candidato ndo pode?
- Quais sao seus pontos fortes?
- Quais sao seus pontos fracos?
- Quanto vocé foi bem sucedido até aqui?
- Quais sao suas limitagbes?
- Quanto vocé vale?
- Quais sao suas ambic¢des para o futuro?
- O que vocé sabe sobre nossa empresa?
- Por que vocé esta procurando um cargo em nossa empresa?
- Que qualificagdes vocé tem que o fariam ser bem sucedido aqui?
- O que é mais importante para vocé no trabalho?
- Como vocé descreveria sua personalidade?
- Quanto tempo levaria para vocé fazer uma contribui¢ao significativa a nossa
empresa?
- Quanto tempo vocé pretende ficar conosco?
- Vocé néao acha que suas qualificagdes ou experiéncia estejam muito acima da
posicao que temos a oferecer?
- Qual é o seu estilo gerencial?
- Descreva uma situagao na qual vocé teve um problema dificil e como o
resolveu.
- Como gerente, o que vocé procura ao contratar funcionarios?
- Vocé ja precisou demitir alguém? Como vocé abordou a situagao?
- Qual a tarefa mais dificil como gerente ou coordenador?
- Descreva algumas tarefas em que vocé ja trabalhou sob pressao.

- Descreva alguma situagao de trabalho que o tenha irritado.



- Fale de algum objetivo que vocé nao conseguiu atingir em seu ultimo
emprego.

- Vocé poderia descrever alguma situagdo em que seu trabalho foi criticado?
- O que vocé aprendeu nos seus erros?

- Que tendéncias importantes vocé antecipa na nossa area?

- Por que vocé esta deixando a empresa atual?

-  Descreva o seu ambiente ideal de trabalho.

- Olhando para tras, como vocé vé sua ex-empresa?

- Como vocé acha que seus subordinados o véem?

- O que vocé acha do seu ex-chefe?

- Com que tipo de pessoas vocé tem dificuldade para trabalhar?

- Em seu ultimo trabalho, quais foram as realizagbes mais importantes?

- Por que vocé ainda ndo encontrou um novo trabalho, apos tantos meses?
-  Se eu falasse com seu ex-chefe, o0 que ele diria sobre seus principais pontos
positivos e negativos?

- Quanto vocé acha que deveria receber para esse cargo?

- Se vocé pudesse comecar tudo de novo o que vocé faria diferente em sua
carreira?

- Que tipo de leitura vocé aprecia?

- 0O que mais o motiva?

- Dé dois exemplo de sua criatividade.

- Quais sao suas metas a longo prazo?

- Quais as suas atividades de lazer?

Hoje, o mercado esta exigindo, cada vez mais competéncias interpessoais,

tais como: lideranga, iniciativa e facilidade de relacionamento com os pares.

As organizagbes precisam de pessoas que, além de conhecimento técnico,
tenham como competéncias essenciais a curiosidade pelo aprendizado, a
flexibilidade, a capacidade de adaptagcdo as mudangas, a facilidade no trato

interpessoal e o sentido de urgéncia que o mundo atual nos imprime.

O sucesso e a saude da organizagdo dependem das pessoas que sao

selecionadas para nela trabalharem e € importante ressaltar que nao existe



candidato bom ou candidato ruim. O que existe € o candidato com perfil mais

adequado ao cargo e a cultura da organizacao.

2.3. O Processo Seletivo

Considere que ao ver um anuncio, ser chamado para um processo seletivo
ou participar de um concurso, ha varios termos utilizados pelos selecionadores
que para noés leigos, parecem-se somente com avaliagdes psicologicas — que
também sdo usadas nos processos, diga-se de passagem — e que nos torna
ansiosos pelo resultado. Entender como funciona este processo pode Ihe auxiliar a

diminuir a ansiedade natural de quem esta buscando uma nova colocacao.

Consultando algumas literaturas a respeito, vamos esclarecer o que ocorre em
cada fase do processo e com isto permitir que sua resposta positiva para aquela

tdo sonhada vaga, ocorra com mais naturalidade.

Os termos técnicos e expressdes podem confundir, mas sao fases de um
processo cada vez mais complexo que visa apenas contratar os melhores
profissionais e garantir que ele permaneg¢a na empresa o maior tempo possivel.

Utilize-se destas informagdes para planejar sua proxima oportunidade de trabalho.

Sem a pretensdo de elaborar um dicionario ou uma Wikipédia sobre o assunto, os

termos mais utilizados sao:

Anuncio — E uma declaracéo publica de uma empresa indicando a necessidade
de contratar um profissional para atuar em um cargo especifico. Esta declaragao
acontece de forma direcionada — jornal, internet, fontes — visando atingir
especificamente o perfil desejado nesta vaga, considerando uma verba de
divulgacao previamente estabelecida. Desta forma, nenhuma empresa saudavel
ira contratar uma copeira através de um anuncio na TV em horario nobre, sem

nenhum demérito aos profissionais... a questdao aqui € o melhor custo beneficio



afim de garantir um numero relativamente pequeno de candidatos e cada um

tenha exatamente o perfil desejado.

Fonte — Sdo empresas ou base de dados que podem disponibilizar os curriculos
do profissional com o perfil ideal que a empresa busca. Os bancos de curriculos
podem ser da propria empresa, dos sites de empregos ou instituicdes de ensino.
Normalmente eles sdo muito padronizados e solicitaram exatamente o que é
fundamental para identificar os melhores perfis, ainda considerando o custo

beneficio.

Triagem — E a andlise dos curriculos. O objetivo é escolher os melhores perfis
analisando os historicos escolares, de empregos anteriores, identificar as
habilidades necessarias. Normalmente, esta triagem agrupa de 5 a 10
profissionais que sdo contatados por telefone para uma verificacdo inicial das
caracteristicas. Considerando o risco de ser descartado sem uma entrevista
formal, recomendo extremo cuidado neste primeiro contato. Vocé tem apenas um

minuto para “encantar” o selecionador.

Entrevista — E realizada com quem passou pelo processo de triagem que reduziu
o numero de candidatos pela metade. A entrevista visa aprofundar as informacodes
do curriculo e entender as aspiragdes do candidato. Este contato pode ocorrer
com o RH da propria empresa ou de uma empresa de selecdo e recrutamento

contratado para tal. O proximo passo € uma entrevista com seu lider direto.

Técnicas de processo seletivo — S0 aplicados pelo selecionador para avaliar as
habilidades buscadas no candidato. Normalmente sdo usadas dinamicas de

grupo, provas situacionais ou avaliagdes psicologicas.

Dindmica de grupo - Sao diversas atividades aplicadas com o objetivo de
analisar o desempenho do candidato em equipe e detectar comportamentos e
competéncias compativeis ao cargo pretendido pelo candidato. Durante as

atividades, o selecionador observa o desempenho de cada integrante.



Provas situacionais — Sao simulacbes de problemas rotineiros ocorridos na
empresa em que o candidato devera atuar como se ja estivesse contratado.
Quanto mais alto o cargo, menor a possibilidade de o selecionador aplicar testes
como esses. Eles sdo bastante utilizados para a contratacdo de trainees e

estagiarios.

Avaliagcao psicoloégica - Sao diversos testes aplicados durante o processo
seletivo para analisar aspectos da intelectualidade, personalidade e a
coordenagao motora do candidato. Nem todas as empresas aplicam testes deste
tipo. Eles ndo sao eliminatérios, podem parecer estranhos, mas sempre seja
sincero nas respostas. Nunca menospreze ou se recuse a fazé-los. Eles sao
apenas formas de confirmar o resultado das entrevistas e visam auxiliar os
selecionadores a escolher o melhor perfil. Lembre-se, ndo ha respostas certas ou

dicas para preenché-los. Use apenas a sinceridade.

Devolutiva ou Feedback - E uma resposta dada ao candidato sobre o seu
desempenho e a sua situagao no processo. Por meio do feedback, o candidato
pode saber os motivos pelos quais ele foi ou ndo escolhido pela empresa.

Infelizmente é muito pouco utilizada.

Carta de agradecimento - E uma correspondéncia que algumas empresas
mandam para agradecer pela sua participacdo no processo seletivo. Confira

alguns modelos de carta de apresentacgao.

2.4. Avaliagdo dos Resultados da Selecao

A organizagao precisa determinar quais os processos e procedimentos de
selecdo mais adequados e que proporcionam os melhores resultados. O processo

seletivo precisa ser eficiente e eficaz.

A eficiéncia reside em fazer corretamente as coisas: saber entrevistar bem,

aplicar testes de conhecimento que sejam validos e precisos, dotar a selegéo de



rapidez e agilidade, contar com um minimo de custos operacionais, envolver as
geréncias e suas equipes no processo de escolher candidatos etc.

A eficacia reside em alcancgar resultados e atingir objetivos: saber trazer os
melhores talentos para a empresa e, sobretudo, tornar a empresa cada dia melhor

com as novas aquisicoes de pessoal.

Existe uma variedade de procedimentos de selecdo que podem ser combinados de
diversas maneiras. Cada organizagdo precisa determinar quais S0 0S processos e
procedimentos de sele¢gdo mais adequados e que proporcionam os melhores resultados. O
processo seletivo precisa ser eficiente e eficaz. A eficiéncia reside em fazer cometamente as
coisas: saber entrevistar bem, aplicar testes de conhecimentos que sejam validos e precisos,
dotar a selegao de rapidez e agilidade, contar com um minimo de custos operacionais,envolver
as gerencias e sua equipes mo processo de escolher candidatos etc. A eficacia reside em
alcangar resultados e atingir objetivos: saber trazer os melhores talentos para a empresa e,
sobretudo, tomar a empresa cada dia melhor com as novas aquisicdes de pessoal. Mas a
pergunta que geralmente paira é: como saber que o processo de provisdo de pessoas
apresenta eficiéncia e eficacia? Um dos problemas principais na administragcdo de um processo
€ exatamente medir e avaliar o seu funcionamento por meio de resultados, ou seja, através de
suas saidas.

Somente com essa retroagéo(retro informagdo) € possivel saber se deve fazer
intervengdes no sentido de corigir inadequagdes e ajustar o funcionamento do processo para

melhora-lo cada vez mais.

A selecdo de pessoas também promove importantes resultados para as pessoas: A.
Aproveita as habilidades e caracteristicas de cada pessoa no trabalho.B. Com isso, favorece o
sucesso potencial no cargo.C. Eleva a satisfagéo por aliar a atividade indicada para cada
pessoa.D. Evita perdas futuras, ou seja, substituicdo de pessoas pelo insucesso no cargo.O
importante € agregar talento humano a organizagéo e dota-as das competéncias essenciais

necessarias.

Unidade lll

Capitulo lll - Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas



1. Treinamento

1.1.  Conceito de Treinamento

Segundo CHIAVENATO [1989, p.24] “a educacgao profissional € a educacao
institucionalizada ou ndo, que visa o preparo do homem para a vida profissional,
onde a educacdo, propriamente dita, compreende trés etapas: formacao
profissional, desenvolvimento e treinamento”. Portanto, o treinamento compreende
uma educagao profissional voltada para melhorar a performance dos treinados

dentro da empresa em que trabalham.

Segundo SANTOS [1978, P.128]: "(...) a Formacgao Profissional ou Educagéo
Técnica € um sistema intencional voltado para criar habilitagdes, tanto quanto
possivel permanentes, para os papéis que a sociedade exige na produgdo de
bens e servigos. Coloca o individuo em um panorama completo, integrando-o
como ente produtor de alguma coisa mas, também, como ser social que julga e

dirige seus atos de trabalho".

Em razdo disto, acredita-se que a formagao profissional proporciona
ferramentas para criar habilitagées. Contudo, cabe a cada colaborador decidir qual
tipo de formacgao ele almeja para si, pois este € o responsavel interinamente pelos

seus atos no ambiente de trabalho.

CARVALHO (1994, p.172) relata que o processo de desenvolvimento prepara o
individuo para posigdes mais complexas em termos de carreira profissional, ou
seja, amplia as potencialidades do individuo, capacitando-o a ocupar cargos que
envolvem mais responsabilidade e poder. Contudo, este desenvolvimento deve ser
pautado na ética profissional de cada profisséo.

O treinamento é a educacao, institucionalizada ou n&o, que visa adaptar a pessoa
para o exercicio de determinada funcédo ou para a execucao de tarefa especifica,
em determinada empresa. Consiste na aplicacdo de um somatdrio de atividades
técnicas provenientes da pedagogia e psicologia, objetivando a aprendizagem de
novas respostas a situacoes especificas.

Varios autores definem o treinamento de diversas formas:
Segundo FERREIRA (1979, p.219): “Treinamento dentro de uma empresa podera

objetivar tanto a preparagao do elemento humano para o desenvolvimento de



atividades que vira a executar, como desenvolvimento de suas potencialidades

para o] melhor desempenho das que ja executa”.

CHIAVENATO (1985, p.288): “Treinamento € o processo educacional, aplicado de
maneira sistémica, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes

e habilidades em funcao de objetivos definidos”

TOLEDO (1986, p.88): “Treinamento na Empresa €& acdo de formacido e
capacitacao de mao-de-obra, desenvolvida pela prépria empresa, com vistas a

suprir suas necessidades”.

HAMBLIN (1978, p.15): “Treinamento abrange qualquer tipo de experiéncia
destinada a facilitar um ensino que sera util no desempenho de um cargo atual ou

futuro”

Em virtude da definicdo de cada autor acima citado, pode-se concluir que o
treinamento é um processo de educacao profissional, desenvolvido pela empresa,
com objetivo de capacitar a mao-de-obra para suprir suas necessidades.
Tendo em vista a decisao de implantagdo de um programa de treinamento voltado
para area de vendas, a ser implantado em empresa varejista, Churchill (2000, p.
522) afirma que: “(...) os programas de treinamento consomem em meédia 35% do
tempo em informagdes sobre o produto, 30% em técnicas de vendas, 25% em
informacdes gerais sobre o mercado e a companhia e 10% em tépicos como a
ética nas praticas de venda”.

A escolha de se implantar ou ndo um treinamento envolve diversos fatores ligados
a analise da empresa, das tarefas e dos recursos humanos, ou seja, identificar o
comportamento dos colaboradores, saber até onde vai o conhecimento dos
treinados, identificar os recursos disponiveis para realizacdo de um treinamento,
associar cada tarefa ao tipo de comportamento correto e por fim definir quais as
areas torna-se necessario um treinamento.

O processo de avaliagao consiste em obtengao de informagbes sobre os efeitos
gque um programa de treinamento tem na concretizacdo das metas da empresa.

Portanto, se a empresa possui como meta o aumento das vendas, a mensuragao



sobre a eficacia do treinamento sera definida através dos numeros, ou seja,
comparar a receita que a empresa obteve antes e apds o processo de
treinamento. Contudo, segundo Churchill (2000, p. 522), (...) o treinamento pode
dar ritmo aos novatos e qualificar os vendedores experientes”. Sendo assim, fica
evidenciado por Churchill que o treinamento melhorar o ritmo e a qualidade dos
colaboradores na pratica a qual o treinamento foi destinado.

O passo seguinte ao da avaliagdo refere-se ao feedback, que consiste na
retroagao de resultados, levantados pela avaliagao, com o intuito de aperfeicoar o
processo de treinamento. E considerado um facilitador do processo de

aprendizagem, por fornecer informagdes a respeito do desempenho dos treinados.

Portanto, a partir do momento em que a empresa define a possibilidade de se
realizar um treinamento, esta devera levar em conta os principios que vao desde o
estudo do tipo de treinamento, passando pela analise da empresa e seus

colaboradores até o processo de avaliagao e feedback.

Conceito de Treinamento

Vivemos em uma sociedade onde as mudangas ocorrem constantemente, e
diferente ndo € com o universo empresarial. As organizagbes sempre estao
passando por mudangas que sao impostas muitas vezes de modo repentino pelo
mercado. Contudo, uma empresa € feita por pessoas e se a cultura empresarial
precisa se adaptar frente a essas mudancgas, os colaboradores que sdo o nucleo

de qualquer organizagao também precisam.

Mas, nem sempre esta necessidade € enxergada com clareza pelos
gestores. Quanto mais burocratica for a empresa, menores sdo as chances de
verificar com clareza as necessidades que precisam ser tomadas. Neste sentido, o
setor de Recursos Humanos precisa fazer um esfor¢co constante para criar uma

ponte entre os colaboradores e a organizagao.

Felizmente este cenario estda mudando, e ja existe um grande numero de
empresarios que entendem a importancia do treinamento de pessoal como forma

de aumentar o valor do capital humano e intelectual e também os resultados.



O treinamento de Pessoal consiste na utilizagdo de técnicas e procedimentos
especificos voltados para o aperfeicoamento do individuo como forma de

aumentar o desempenho dos colaboradores e da empresa.
A EDUCAGCAO CORPORATIVA

Todas as pessoas precisam de educagao para estabelecer um convivio
social. Por isso que o ensino basico, superior e complementar é de suma
importancia na constru¢ao e aquisicdo do conhecimento, bem como, na edificagao

do carater.

Assim como a sociedade é uma organizagao com regras, preceitos, leis e
costumes bem definidos, as empresas também s&o organizacbes com
caracteristicas préoprias. Para que dentro de uma empresa exista um
relacionamento harménico, é preciso definir cdédigos de ética e implementar uma

cultura organizacional condizente com a filosofia e os valores desta organizagao.

Mas, nao adianta fazer cartilhas, enviar e-mails e lembrar os colaboradores
da cultura empresarial, se nao for possivel sentir isso na pratica. A melhor forma

de educar é por meio do exemplo, é através da execugao.

Para tornar isso uma realidade e efetivar a educacao corporativa, existe o
treinamento de pessoal. Uma das formas que tem apresentado resultados de
exceléncia é a utilizacdo do Coaching como forma de treinar e desenvolver

equipes de profissionais.

O Instituto Brasileiro de Coaching é a maior e mais conceituada escola de

certificacao e treinamento em Coaching do Brasil. O IBC conta com metodologias
proprias, cases de sucesso que sdo reconhecidos mundialmente. Uma dessas

formagdes é 0 Professional HYPERLINK

"http://www.ibccoaching.com.br/nossos-cursos/formacao-em-psc/"&HYPERLINK

"http://www.ibccoaching.com.br/nossos-cursos/formacao-em-psc/” Self Coaching
(PSC).

Por meio do PSC sao desenvolvidas habilidades que tornam os
colaboradores capazes de lidar com diversas situacdes do contexto empresarial.

O PSC também desperta caracteristicas que estavam em laténcia no individuo,


http://www.ibccoaching.com.br/nossos-cursos/formacao-em-psc/
http://www.ibccoaching.com.br/nossos-cursos/formacao-em-psc/
http://www.ibccoaching.com.br/nossos-cursos/formacao-em-psc/
http://www.ibccoaching.com.br/

fazendo com que ele coopere de forma significativa para o crescimento e

expansdo da empresa.

O Coaching é uma forma eficaz de unir gestdo de pessoas e gestdo de

conhecimento e converter em resultados efetivos!

1.2. Objetivos de Treinamento

O departamento de Recursos Humanos de uma empresa deve ter destaque
porque cabe a este, o papel fundamental dentro da organizagdo de administrar,
planejar, recrutar e selecionar pessoas, e principalmente treinar , objetivando o
desenvolvimento das competéncias individuais e coletivas. Nesse caso, 0
treinamento deve ser voltado para a eficiéncia das pessoas no desempenho de
suas atribuicdes. Atualmente ¢é tido como peca-chave no processo de

desenvolvimento organizacional.

Mas, para que o treinamento possa levar ao desenvolvimento organizacional ,
€ necessario que o planejamento do mesmo seja bem elaborado para garantir o

alcance dos objetivos a que se destina, com eficacia.

CHIAVENATO (2002) define o treinamento como sendo o processo

educacional de curto prazo, aplicado de maneira sistematica e organizada.

MILKOVICH e BOUDREAU (2000) relatam o desenvolvimento como o processo
de treinamento em longo prazo para aperfeicoamento das habilidades e aptidoes

pessoais e profissionais.

SLACK (1997, p. 667), afirma que: " N&o € coincidéncia que muitos
programas bem sucedidos tém um gerente de treinamento como um dos principais
impulsionadores. TQM ¢€, pelo menos, em parte, uma mudanca de atitude, de

maneira que a tarefa de desenvolvimento é fundamental. "

Quanto ao planejamento do treinamento, para CHIAVENATO (2002) este é
uma decorréncia do diagndstico das necessidades e que geralmente os recursos

colocados a disposigao, estéo relacionados com a problematica diagnosticada .

MILKOVICH e BOUDREAU (2000) destacam ainda que um sistema eficaz e
constante de planejamento e avaliagao do treinamento é essencial para assegurar

o retorno adequado do investimento realizado.



Fatores Determinantes no Processo de Treinamento

De acordo com CHIAVENATO (2002) para que um treinamento possa
atender ao objetivo de forma adequada e eficaz é necessario enfatizar o conteudo

e 0s objetivos.
O Conteudo do treinamento deve envolver:

Transmissao de Informagdes
Desenvolvimento de Aptiddes
Desenvolvimento ou modificacdo de comportamentos e atitudes

Desenvolvimento de conceitos

Objetivos do Treinamento precisam estar claros e com a finalidade de obter os

seguintes resultados:

Tornar os individuos aptos
Servir de ligagdo a um continuo desenvolvimento

Transformar acoes e atitudes
Etapas do Processo de Treinamento

E necessario planejar e seguir todas as etapas da forma apresentada
abaixo, pois apenas dessa forma, os resultados esperados poderao ser atingidos.

As etapas na ordem de execucio devem ser:

Levantamento de Necessidades
Programacgao de Treinamento
Implementacao e Execucgao

Avaliagcado dos Resultados
Treinamento e Ensino a Distancia

CHIAVENATO (2002) relata que o ensino a disténcia esta crescendo a ritmo
acelerado, esse fato deve-se ao uso das novas tecnologias, como a internet, por

exemplo, que possibilitou novas perspectivas na educacgao.

Nesse aspecto podemos observar que muitas empresas utilizam-se dessa
modalidade em seus processos, principalmente com o advento da educacéo a

distancia (EAD). Hoje ja é possivel para empresas formar parcerias com



universidades permitindo aos seus colaboradores uma formacédo, inclusive

superior, no proprio local de trabalho.

A maior parte das Instituicbes de Ensino Superior brasileiras mobilizou-se

para a EAD com o uso de novas tecnologias da comunicagao e da informacgao.

No tocante ao mercado organizacional, mas especificamente na administragcao, os
cursos e treinamentos com uso de tecnologias a distancias, ficou conhecido como
e-Learning , e é fruto de uma combinagdo ocorrida entre o ensino com auxilio da
tecnologia e a educagao a distdncia. Ambas modalidades convergiram para a
educacao online e para o treinamento baseado em Web, que ao final resultou no

e-Learning.

Quanto mais empresas aderirem ao uso das tecnologias para treinar seus
colaboradores, mais pessoas poderao ser incluidas e maiores os resultados

alcancados.

1.3. Levantamento de Necessidades de Treinamento

O treinamento é visto, nos dias de hoje, como uma forma de
desenvolver pessoas. Porém, ele sé ird cumprir seu papel se for bem
“aproveitado”. Para tanto, € necessario cumprir alguns requisitos. Um dos mais
importantes, sem duvida, é descobrir o objetivo deste treinamento, qual sua
origem? A quem ele é destinado? S&o alguns questionamentos basicos para se
obter sucesso em um programa de treinamento.

Uma ferramenta conhecida e bem utilizada € o LNT - Levantamento de
Necessidades de Treinamento, onde com passos claros podemos elaborar um
bom programa que ira auxiliar no desenvolvimento deste treinamento e ira
contribuir para o seu sucesso.

O LNT pode partir de um diagnéstico feito a partir de indicadores e
informagdes que resultam na necessidade de um treinamento. Normalmente, um
gestor ou até colaborador pode sentir que um treinamento € essencial e, a partir
de ent&o, segue-se um roteiro para a realizagao deste.

Outra maneira de se verificar se um treinamento € necessario ou nao,

pode ser através de entrevista com clientes internos e externos, analise de



desempenhos, entrevistas de desligamentos ou qualquer outro indicador. E
importante salientar que treinamento e desenvolvimento € um processo que néo
tem fim.

Assim como foi apresentado pelo grupo responsavel por este tema, a
seguir, algumas dicas basicas e necessarias, como:

- Desprezar treinamentos que né&o se justificam;

- Aresponsabilidade deve ser de todas as areas envolvidas;

- Devem ser criados formularios, com o objetivo, forma de verificacdo
de eficacia e prazos;

- Dever ser feita sempre uma avaliagdo com pontos positivos e
negativos (onde esses devem sempre ser melhorados).

Estas avaliagbes, bem como, toda a necessidade de treinamento,
podem partir de um plano anual da empresa, em nivel estratégico e tatico. Este
plano deve ser e, provavelmente, sera dinamico. Pois, estara sempre alinhado
com a missao, visdo e valores da empresa e, principalmente, com o mercado o
qual a empresa esta inserida, que podera sofrer modificagdes ao longo do ano.

Uma ferramenta bem conhecida e que também pode auxiliar, tanto no
levantamento das necessidades, quanto no restante do programa de treinamento,
sao as perguntas formuladas pelo 5W2H, que podemos traduzir como:

e Quem deve ser treinado?
e Como treinar?

* Em que treinar?

e Por quem sera treinado?
e Onde treinar?

* Quando treinar?

» Para que treinar?

O LNT néo é o fim, mas sem duvida alguma, € um grande passo para
se obter um maior grau de sucesso em um programa de treinamento, pois € uma
forma eficaz de planejar e orientar todo este processo, como também, serve para

apresentar a alta direcido os motivos necessarios para este treinamento.

1.4. Programacéao de Treinamento



Principal objetivo sera orientar implementar meios para possibilitar a
aprendizagem dos novos colaboradores e/ou vendedores, motivando-os para que
saibam que beneficiando a empresa estardo automaticamente de beneficiando
também, pois todo recurso, necessita de pessoas para gerir 0 sucesso nas

empresas.

DIAGNOSTICO

Levantam-se as necessidades da empresa como um todo (missdo, objetivos,
custos, todos envolvidos para realizagdo do treinamento, beneficios esperados,
resultados) avaliando o desempenho de outros vendedores , identificando seus
pontos fracos para reforgar o diagnostico atual para se evoluir no aprendizado e
construcédo de todo o projeto para os novatos que se iniciam, observar os
problemas de produgdo, como comunica¢des deficientes que geram baixa
produtividade, excesso de erros e pouca versatilidade que prejudicam a qualidade
dos resultados, dos atuais processos com pessoal, levantar as dificuldades e nao
conformidades, principalmente com falhas e/ou erros na execugdo das ordens,
falta de comprometimento, cooperacgéao, atribuicdo de falhas a outros, excesso de
reclamacoes e interesse pela atividade, cargo e fungao de trabalho. Enfim buscar
entender o que a empresa necessita para melhorar, ndo cometendo deslizes e
erros que atinge as metas e tiram do foco da organizagdo as melhorias que se

busca num processo de evolucao natural.

DESENHO

Os novos vendedores serao treinados a principio com uso de recursos
audiovisuais para expor os objetivos e metas, produtos da empresa, juntamente a
seus DIREITOS E DEVERES apresentados, buscando uma maior evidéncia nos
beneficios que a organizacao oferece, regulamentos internos, fungbes do cargo, o
que se espera, horarios, salarios, enfim toda politica da empresa equivalente as
responsabilidades do cargo, cada vendedor sera entrevistado pessoalmente e

logo em seguida uma discussdo em grupo com outros vendedores mais



experientes que executam bem o papel, e podem contribuir para com o
treinamento que sera realizado na prépria empresa pela praticidade, custo baixo,
pelas adaptagdes do funcionario em seu novo cargo e local das atividades por ele

que serdao desempenhadas quando mesmo ingressar na empresa.

IMPLEMENTAGAO

O treinado deve apresentar esforgo, entusiasmo, garra, vontade, enfim, aptidao
pois a colaboragdo dos gerentes e assessoria do departamento gestdo de
pessoas € extremamente alta, suas metas visam implementar um processo claro,
rapido, barato e eficiente, gerando resultado positivo para todos envolvidos,
empresa — empregado, a exposicdo dos objetivos, missdo, politica, clima
organizacional, e outros podera com entrevista podera ser feita pelo gerente,

discusséo, implementagéo em grupo pelo RH.

AVALIAGAO

Apos o treinamento, realizar uma simulagao das fungdes dos novos vendedores
para verificar se os resultados foram positivos e monitorar o trabalho para sanar
possiveis duvidas e erros, pois a evolugao do projeto e/ou processo é sem duvida
o foco que se necessita para atingir o sucesso de todas as fases e etapas
estudadas para um audacioso e eficiente programa de treinamento, buscando por
meios proprios, como canais abertos, funcionarios que correspondam, pois o fator
HUMANO E FUNDAMENTAL seus servicos, estratégias, cadeia de servigos,
distribuicdo ndo sustentam nenhum grande projeto e ou empresa ou
empreendimento se fator de treinamento, se o fator PESSOAS nao forem

adotadas de forma correta e clara pela empresa.

1.4. Execugao do Treinamento

E bastante comum encontrar na literatura especializada uma profusdo de
conceitos sobre atividade de treinamento, havendo uma confusdo muito grande a
partir da terminologia da mesma [FARNSWORTH, 1976]. CHIAVENATO [1985]



relata que a palavra treinamento possui muitos significados e que cada autor a
conceitua da maneira que lhe é mais préprio. Neste estudo, o treinamento sera

enfocado sob o ponto de vista educativo.

Educacao é toda influéncia que um individuo recebe do seu ambiente social
durante a sua existéncia, com o objetivo de adaptar-se as normas e valores da
organizacdo em que vive. Segundo CARVALHO [1988, p.4] "torna-se praticamente
impossivel separar o processo de treinamento da reconstrugdo da experiéncia
individual. Isso porque a educagado envolve todos os aspectos pelos quais a
pessoa adquire compreensdo do mundo que a cerca, bem como a necessaria

capacidade para melhor lidar com seus problemas".

No presente estudo, o enfoque da atividade de treinamento é identificada na
forma de educacdo especializada, denominada também como educacao técnica
ou profissional. Segundo CHIAVENATO [1989, p.24] a educacgao profissional é a
educacgao institucionalizada ou n&o, que visa o preparo do homem para a vida

profissional, onde a educacgao, propriamente dita, compreende trés etapas:

Formacgao Profissional

E a educacéo institucionalizada ou ndo que visa preparar e formar o homem
para o exercicio de uma profissdo. Segundo SANTOS [1978, P.128] "a Formacéao
Profissional ou Educacao Técnica € um sistema intencional voltado para criar
habilitacdes, tanto quanto possivel permanentes, para os papéis que a sociedade
exige na producado de bens e servigos. Coloca o individuo em um panorama
completo, integrando-o como ente produtor de alguma coisa mas, também, como

ser social que julga e dirige seus atos de trabalho".

Desenvolvimento

E a educacdo que visa ampliar, desenvolver e aperfeicoar a pessoa para o
seu crescimento em uma determinada carreira profissional ou maior eficiéncia e
produtividade no cargo que possui numa determinada organizagdao. CARVALHO
[In: BOOG, 1994] relata que o processo de desenvolvimento prepara o individuo

para posi¢gdes mais complexas em termos de carreira profissional, ou seja, amplia



as potencialidades do individuo, capacitando-o a ocupar cargos que envolvem

mais responsabilidade e poder.

Treinamento

E a educacao, institucionalizada ou n&o, que visa adaptar a pessoa para o
exercicio de determinada fungdo ou para a execucado de tarefa especifica, em
determinada organizag&do. Consiste na aplicagdo de um somatério de atividades
técnicas provenientes da pedagogia e psicologia, objetivando a aprendizagem de

novas respostas a situagdes especificas.

O PROCESSO DO TREINAMENTO PROFISSIONAL

Este processo pode ser visualizado através de uma abordagem sistémica,
cobrindo uma sequéncia programada de etapas que o compde. Na figura 4.1,
apresenta-se um sistema simplificado de treinamento proposto por ODIORNE
[1979, p.65], onde 0 mesmo relata que o modelo retratado presume que "as
necessidades sejam identificadas pela organizagao, que os processos de
treinamento satisfagam essas necessidades e que a avaliagcdo meca o seu efeito".
E um plano para restabelecer o desempenho da organizacéo através de mudanca

do comportamento de seus profissionais que necessitam de modificagao.

As etapas envolvidas sao dividas em:

Necessidades de Treinamento

E o processo que tem como finalidade identificar as necessidades de
individuos ou grupos para possibilitar uma melhor execugdo das tarefas
necessarias para atingir os objetivos de uma organizagao. GIL [1994] relata que

este processo pode ser efetuado em trés niveis diferentes de analise:
Analise Organizacional

Envolve a empresa como um todo. Consiste na identificacdo do
comportamento da organizagao; como se efetua, a que se deve e quais os fatores

que dificultam e facilitam o seu crescimento; quais os recursos disponiveis para a



consecucao de seus objetivos e; quais as areas em que o treinamento se torna

necessario.
Analise de Tarefas

Consiste em estudos para identificar as atividades que compdem as tarefas
e determinar o tipo de comportamento que os empregados devem desempenhar,

bem como os seus conhecimentos, habilidades e valores.
Analise dos Recursos Humanos

Consiste em verificar até que ponto os individuos dispdem dos
conhecimentos, habilidades e valores para melhor exercerem as suas atividades

atuais e futuras na organizacgao.

A interpretacdo dos itens acima relacionados e propostos por GIL [1994]
permite entender que: os objetivos da organizagao identificados pelos empresarios
e construtores sdo esclarecidos pela analise organizacional, as atividades que
precisam ser treinadas sao determinadas pela analise de tarefas e as caréncias
comportamentais dos individuos quanto a execucdo de suas fungbes sao

verificadas pela analise dos recursos humanos.
Esforco de Treinamento

Consiste na programacgado e execugdo do processo de treinamento para
atender as necessidades diagnosticadas na etapa de levantamento. Na

programacao do treinamento sao definidos:

Quais os conteudos a serem desenvolvidos;

Quais os métodos, técnicas e instrumentos que devem ser utilizados;

Quais os recursos necessarios (infra-estrutura) para coloca-lo em pratica;
Quantas pessoas e servigos serdo atingidos;

Qual o custo provavel para a sua implementagao.

Como serao avaliados e mensurados os resultados finais obtidos no treinamento.

A execugao de treinamento é elaborada a partir da programacao e centrada
na relacao instrutor-aprendiz. Os aprendizes sao pessoas que anseiam adquirir
novos conhecimentos ou melhora-los na perspectiva de executar um melhor

trabalho na sua tarefa e os instrutores sdo especialistas de determinada area ou



atividade que repassa o conhecimento ao aprendiz de forma organizada. GIL

[1994] relata que a execugédo do treinamento requer algumas providéncias como:

Qualificagao dos instrutores;
Selecéao dos treinandos de acordo com suas aptiddes e interesses pessoais;
Qualidade do material e das técnicas de instrugao;

Envolvimento das chefias.

Em se tratando de treinamento, deve-se fazer sempre uma referéncia sobre
a aprendizagem, pois a palavra aprender significa adquirir determinado
comportamento ou modificar comportamentos ja adquiridos. CARVALHO [1988,
p.116] cita que no processo de Treinamento, "aprender significa adquirir
comportamento profissional ou introduzir alteragbes em comportamento ja

assimilado através do aperfeicoamento no exercicio do trabalho".

Segundo BASTOS [In: BOOG, 1994, p.142] a aprendizagem pode ser
definida como o processo pelo qual o Homem adquire experiéncias que o leva a
aumentar a sua capacidade, a alterar disposi¢gdes de acdo em relagdo ao

ambiente e a modificar o seu comportamento.

E de muita importancia a compreensdo da natureza do processo de
aprendizagem, pois no processo de treinamento o treinando visa buscar uma
constante aquisicao de novos conhecimentos, habilidades e valores de natureza
profissional através da manipulagdo de métodos, técnicas, instrumentos e
relatorios. Estas atividades, ao longo do tempo, sdo passiveis de mudangas que
requerem do treinador aprender novos conhecimentos afim de lidar com novas

formas de trabalho.
Avaliacao

Consiste no processo de obtencdo de informacgdes sobre os efeitos que um
programa de treinamento tem na concretizagdo das metas da empresa.

Compreende em quatro niveis de avaliacio:



Avaliagao de Reagdo: Avalia a reagdo dos treinandos quanto ao conteudo
desenvolvido, métodos e técnicas utilizadas e a atuacao do instrutor. Utiliza-se de

questionarios;

Avaliagao de Aprendizagem: Avalia até que ponto o treinando aprendeu o que foi
proposto pelo treinamento. Utiliza-se de entrevistas objetivas ou testes de

perguntas abertas;

Avaliagao Comportamental: Avalia as mudangas de comportamento do treinando
no cargo apds a execucdo do treinamento. E o nivel de avaliagdo mais complexo,
pois nao pode ser feito de maneira imediata, geralmente leva algum tempo para
que as mudangas comportamentais possam ser observadas e analisadas.
Utiliza-se de amostragem de atividades, diario do observador, autodiario,

entrevistas e questionarios;

Avaliacao do Resultado Final: Avalia se os objetivos gerais do programa de
treinamento atingirdo as mudancas pretendidas pelas metas da organizagdo como
um todo. A grande dificuldade deste nivel de avaliagdo esta em separar os efeitos

do treinamento dos efeitos de outras atividades e eventos.
Feedback

Consiste na retroacado de resultados, levantados pela avaliacdo, com o intuito de
aperfeicoar o processo de treinamento. E considerado um facilitador do processo
de aprendizagem, por fornecer informacbdes a respeito do desempenho dos

treinandos.

E importante ressaltar que a abordagem sistémica de treinamento, em sua
plenitude, apresenta modelos muito mais complexos que categorizam e melhor
detalham as etapas envolvidas no processo. Todavia, acredita-se que o modelo

escolhido atende, na sua simplicidade, ao escopo deste trabalho.

1.6. Avaliagédo dos Resultados do Treinamento

De acordo com Donald Kirkpatrick, existem quatro niveis em avaliagao de
treinamento que, se aplicados em sequéncia, sdo a unica forma eficaz de

avaliacao de resultados. Para o autor, cada nivel tém sua importancia apesar de



que a medida em que se passa de um nivel para o seguinte, 0 processo se torna
cada vez mais complexo e aumenta também o dispéndio de tempo, mas em
compensagao prové informagdes cada vez mais valiosas. Assim, nenhum nivel
deve ser menosprezado, mesmo que o responsavel pelo treinamento o considere
de menor importancia.

Para nos brasileiros é interessante notar na metodologia de Kirkpatrick a
diferenciagdo que é feita entre os Niveis 2 - Aprendizagem e 3 - Comportamento.
Ja que o Nivel 1 - Reagao, é bastante utilizado nas empresas nacionais e o nivel 4
- apesar de ser a meta de varias empresas se perde em seu objetivo por ndo

haver atengao apropriada aos niveis 2 e 3. Veja as descrigdes a seguir:

Nivel 1 - Reagao
Nivel 2 - Aprendizagem
Nivel 3 - Comportamento

Nivel 4 - Resultados

Nivel 1: Reagao

Neste primeiro nivel, mensura-se a reagcdo dos participantes ao programa de
treinamento. Kirkpatrick descreve este nivel como a medida de satisfacdo do
cliente e justifica: "Por muitos anos, conduzi seminarios, cursos institucionais e
conferéncias na University of Wisconsin Management Institute. As empresas
pagam uma taxa para encaminhar seu pessoal para estes programas efica ébvio
que a reacao dos participantes € a mensuragao imediata da satisfagdo dos
clientes.

Também ¢é O6bvio que a reagao precisa ser favoravel se quisermos
permanecer no negodcio, atrair novos alunos e ter o retorno dos antigos para
futuros programas.

Nos programas internos das empresas a necessidade de medir a satisfagéo
do cliente ja ndo parece tdo Obvia, pois muitas vezes os funcionarios sao
convocados a participar quer queiram quer nao. De qualquer forma, eles
continuam sendo os clientes, mesmo que nao paguem pelo treinamento, e a

reacdo deles pode levar ao sucesso ou ao fracasso do programa, pois 0s



comentarios que fazem junto aos seus chefes chegara aos ouvidos da alta
direcdo, que € quem toma a decisao sobre a continuidade dos programas.

Portanto, a reagcdo positiva ao treinamento € importante tanto para os
instrutores de treinamento internos quanto para os que oferecem programas
abertos ao publico, pois o futuro do programa depende desta reacao.

Além disso, se os participantes ndao reagem de forma favoravel,
provavelmente ndao estardo motivados a aprender. Reagao positiva e satisfagao,
pode nao assegurar o aprendizado, mas reacao negativa, insatisfagao, certamente

reduz a possibilidade de aprendizado."

Nivel 2: Aprendizado

Kirkpatrick define aprendizado como:

mudanca na forma de perceber a realidade e/ou

aumento de conhecimentos e/ou

aumento de habilidades.

E interessante notar que alguns textos relativos ao assunto: avaliagio de
resultado de treinamento , inspirados ou traduzidos de autores ingleses ou
americanos tem confundido o termo "attitude"com o que denominamos "atitude"
em portugués.Atitude, apesar da semelhancga grafica para o inglés, compreende
somente uma mudanga de ponto de vista ndo incluindo necessariamente uma
mudanga comportamental. Enquanto que em portugués , quando se diz que, por
exemplo, Jodo mudou de atitude em relagdo a Maria, estamos exprimindo a
opiniao de que ele mudou efetivamente seu comportamento em relacdo a
Maria.Em relacdo a definigdo do Nivel 2 - Aprendizagem, Kirkpatrick explica:
"Programas que lidam com topicos como a diversidade de personalidades
necessaria para que uma equipe cumpra sua fungdo, objetiva primariamente a
mudanca da forma de se encarar a realidade. Programas técnicos objetivam a

capacitacdo em novas habilidades. Programas que lidam com assuntos como



lideranga, comunicagdo e motivagdo podem atender a todos trés objetivos. Afim
de avaliar o aprendizado os objetivos especificos precisam estar bem
determinados."

Alguns instrutores dizem que n&o ha aprendizado a ndo ser que a mudanca
de comportamento ocorra, mas de acordo com Kirkpatrick, a aprendizagem ocorre
quando um ou mais dos seguintes pontos aconteceu: alteragcdo da forma de
perceber a realidade, aumento dos conhecimentos, melhoria das habilidades. No

proximo nivel € que iremos tratar de mudanga de comportamento.

Nivel 3: Comportamento

Kirkpatrick define este nivel como a extensdo da mudanca de conduta e de
procedimento que ocorre porque a pessoa participou do treinamento.
Além de que, em sua justificativa, explica: "Alguns instrutores querem eliminar a
avaliacdo de reacao (nivel 1) e a avaliagdo de aprendizado (nivel 2) a fim de
mensurar mais rapidamente as mudangas de comportamento. Mas isto € um erro,
pois supondo que nao haja
mudanga de comportamento, a conclusdo Obvia seria que o programa foi
ineficiente e que deve ser descontinuado. Esta pode ou ndo ser uma concluséo
acertada, pois a reagao pode ter sido favoravel e os objetivos de aprendizagem
podem ter sido cumpridos, mas para que a mudanga de comportamento (nivel 3)e
o alcance dos resultados financeiros ocorram, algumas condigdes precisam estar
presentes.Afim de que a mudanca de comportamento ocorra, quatro condigcbes se

fazem necessarias

1.A pessoa precisa querer mudar.

2.A pessoa precisa saber o qué e o como mudar.

3.A pessoa precisa trabalhar num ambiente com o clima correto.

4.A pessoa precisa ser premiada pela mudanca.

Um programa de treinamento pode atender os dois primeiros requisitos criando
uma postura positiva em relagcdo a mudanga desejada, os conhecimentos e as
habilidades necessarias.

A terceira condicdo, no entanto, clima correto, depende do chefe imediato."



Kirkpatrick descreve cinco diferentes possibilidades de clima gerados pela chefia:

1.Reativo:

E aquele chefe que proibe a mudanca. E quando é vedado ao participante a
utilizacao do

que foi aprendido no treinamento. Ou porque seu estilo de lideranga conflita com o
que foi ensinado,ou porque nao acredita na evolugao da cultura organizacional ja

estabelecida, ou porque esta influenciado pelo préprio chefe na alta geréncia.

2.Desencorajador:

E aquele chefe que n&o segue o que foi ensinado e com seu exemplo negativo
impossibilita ou desencoraja a mudanga de comportamento do subordinado. Ele
nao chega a dizer "Nao pode", mas diz: "Isto tudo é besteira" deixando claro que a

mudanca o deixa descontente.

3.Neutro:

E aquele chefe que "finge" ignorar o fato que o participante esteja em treinamento.
Se o subordinado desejar muito mudar, o chefe ndo impede mas também nao
encoraja. E o que diz: "enquanto o trabalho estiver no prazo.." No entanto, se
acontecer algum resultado negativo por causa da mudanga de comportamento,
aumento de custos por exemplo, entdo o chefe muda o clima para desencorajador

ou até para reativo.

4.Encorajador:

E aquele chefe que realmente tenta estimular o subordinado a aprender e a aplicar
seu aprendizado no trabalho. Idealmente, ele discute o programa com o
subordinado em primeira mao e estabelece como os dois irdo definir sua aplicagao

quando o programa terminar. E o que diz:



- "Quero saber o que vocé esta conseguindo aprender para ajuda-lo a trazer o que

aprendeu para o seu trabalho".
5.Requisitante:

E aquele chefe sabe o que o subordinado estd aprendendo e garante a
transferéncia do aprendizado para o trabalho. Normalmente participa da
elaboragcdo do programa de treinamento,quando este é realizado na empresa. Em
alguns casos fica estabelecido na avaliagdo de desempenho do funcionario o que
o subordinado concorda que ira mudar. Ou um acordo pode ser preparado ao final
da sec¢ao de treinamento e uma copia € encaminhada ao chefe. E o chefe cria as
condi¢des para que o contrato seja implementado.

Fica tao claro que ndo existe qualquer chance da mudanga acontecer quando o
clima é Reativo ou Desencorajador, que dispensamo-nos de qualquer comentario.

Agora, se o clima & neutro, a mudanca ira depender das outras trés condigbes: a
pessoa quer mudar? sabe o qué e o como mudar? ou seja, depende tanto da
eficiéncia do instrutor quanto da coragem do funcionario. Quanto a quarta
condigdo, premiagao pela mudanga, segundo Kirkpatrick, ela pode ser intrinseca
(interior),ou extrinseca (exterior), ou ambas . Como premiagao intrinseca o autor
inclui sentimento de satisfagdo pessoal, orgulho e de compensagao que ocorre
gquando a mudanga de comportamento da bons resultados.

Como é 6bvio, este tipo de premiacéo independe da chefia e, portanto € a
unica que o empregado cujo chefe gera um clima Reativo ou Desencorajador pode
esperar. Quanto a premiagado extrinseca, aquela que inclui elogio por parte da
chefia, reconhecimento frente aos pares e prémios em espécie, como bénus ou
aumento de salario, como depende quase totalmente da chefia € mais dificil de ser
alcancada por aqueles que tém no chefe um sujeito reativo ou desencorajador.
Depende quase totalmente, mas nao totalmente, porque o funcionario se
aprendeu pode tentar mudar para outra area dentro da empresa, onde encontre
outro tipo de chefia.De acordo com o autor, a importancia da avaliagdo da reagao
(Nivel 1) e do aprendizado (Nivel 2) é que no caso de nao ocorrer mudanga de
comportamento, pode-se determinar se a mudanca nao ocorreu por falha do

treinamento, ou por problema de clima, ou por falta de premiagao .



Uma das formas conhecidas e bastante utilizadas de criar um clima positivo
€ envolver as chefias no desenvolvimento dos programas de treinamento, outra ja
citada é criar um "link" entre o treinamento e o programa de avaliagdo de

desempenho, incluindo-se aqui a avaliagao de desempenho das chefias.

Nivel 4 : Resultados

Kirkpatrick define este nivel como: "os resultados alcangcados porque os
funcionarios participaram do treinamento. Resultados incluem aumento de
producao, melhoria da qualidade, reducao de custo, redugdo de acidentes,
aumento de vendas, redugao de rotatividade de pessoal, aumento do lucro ou do
retorno do investimento. E importante reconhecer que resultados como estes sdo
a razao de ser dos programas de treinamento. De qualquer forma o objetivo final
do treinamento deve ser estabelecido nestes termos.

Alguns programas tem isto em mente de uma forma diferente. Por exemplo,
0 maior objetivo do conhecido programa "Diversidade na For¢ca de Trabalho" &
mudar a atitude dos supervisores e gerentes em relacdo as minorias em seus
departamentos. Queremos que tratem com justica os funcionarios independente
de raga ou credo, nao discriminando por preconceito. Estes resultados nao
tangiveis, ndo podem ser mensurados em termos de dolares, mas espera-se que
como consequéncia resultados tangiveis sejam atingidos.

Da mesma forma, é dificil se ndo for impossivel, medir o resultado final de
programas com topicos como lideranga, comunicagao, motivagao, gerenciamento

de tempo, energizacao, decisao, ou estilo gerencial."

2. Desenvolvimento

Chiavenato (2004, p. 290) afirma que “os processos de desenvolvimento de
pessoas estdo intimamente ligados com a educagdo”, ou seja, ha uma
necessidade do ser humano exteriorizar suas potencialidades inatas ou adquiridas
por meio da formacgao. O treinamento esta muito associado ao conhecimento, que

passa a ser O recurso mais importante e fundamental para prover o



desenvolvimento.

Inicialmente torna-se necessario estabelecer um paralelo entre os termos
treinamento e desenvolvimento. Treinamento pode ser definido como o processo
de desenvolver habilidades nos recursos humanos para que eles se tornem mais
produtivos e alcancem resultados. Segundo Chiavenato (2004), o treinamento é
orientado para o presente, focalizando o cargo atual e buscando melhorar as
habilidades e capacidades relacionadas com o desempenho imediato. Por
conseguinte, desenvolver pessoas € proporcionar-lhes formagédo basica para
incentivar o aprendizado de novas atitudes, conceitos e ideias capazes de
influenciar e motivar o aperfeicoamento de suas capacidades e comportamentos
para tornarem-se mais eficazes. Ambas as vertentes — treinamento e
desenvolvimento — integram o processo de aprendizagem e viabilizam a
assimilagcdo de informacbes, novas habilidades, comportamentos e atitudes

necessarias para a continua adequagdao do colaborador a empresa.

As atividades do processo de treinamento devem ser integradas aos outros
orgaos que compdem a area de Recursos Humanos, mantendo uma relagéo direta
que contribua com a eficacia do treinamento. Através das atividades do
treinamento € possivel aumentar o conhecimento das pessoas, melhorar as
habilidades e as destrezas, desenvolver ou modificar comportamentos e elevar o
nivel de abstragdo. Para Chiavenato (2004), o processo de treinamento em geral
requer o cumprimento de algumas fases para que possa ser executado e

responda aos propositos da organizagao:

a) Levantamento das necessidades: E o diagndstico. Nesta fase s&o
identificadas as lacunas ou deficiéncias de uma determinada area. Essas
necessidades nao necessariamente tem de ser presentes, elas podem ser futuras
ao anteciparem uma preparacdo de acordo com a visdo organizacional e o

planejamento tatico de uma determinada area.

b) Planejamento: E o “desenho” do treinamento. Ele deve ser elaborado mediante



as necessidades outrora identificadas. E importante para que a eficacia dos

resultados seja garantida.

c) Execucdo: E a implementacdo do treinamento, sua prépria aplicacdo.

d) Avaliagdo: E a validagdo. Para que um treinamento seja considerado efetivo,
devera implicar numa reagdo, ou seja, os beneficios trazidos para os

colaboradores e para a consequentemente para a organizagao.

A area de treinamento e desenvolvimento, no sentido de proporcionar a
continua aprendizagem das pessoas e das organizagdes, tem investido em
processos e ferramentas a fim de alavancar o grau de desempenho dos
colaboradores. De acordo com Mascarenhas (2009), com a tendéncia da gestao
por competéncias, a area de T&D assume uma dimensdao mais dindmica na
educacao e volta-se ao crescimento pessoal e profissional continuo dos
individuos. Este fato permite a articulagdo aos objetivos estratégicos de longo
prazo das organizagbes através de uma nova tendéncia denominada de
Universidade Corporativa.

A Universidade Corporativa (UC) surge como uma nova proposta a
aprendizagem e ao desenvolvimento dos individuos e grupos organizacionais. (...),
entretanto, as universidades corporativas assumem um horizonte mais amplo das
atividades de desenvolvimento ao ser uma instancia na qual individuos e grupos
seriam preparados para questionar e construir coletivamente o futuro das
organizacoes. (MASCARENHAS, 2009, p. 213)

Para Alperstedt (2003), as UC s&o responsaveis pelo processo de
desenvolvimento de pessoas alinhado a definicdo das estratégias de negdcio e
competéncias essenciais da organizagao, e atualmente assumem um papel tao
significativo, em varias empresas que a area de recursos humanos, passou a
gravitar em torno de suas universidades corporativas. Isto €, os demais processos
inerentes a gestdo de recursos humanos, foram absorvidos como sub-fungbes das
universidades corporativas, denotando uma mudanga qualitativa substancial na

organizacao das funcgbes estratégicas de recursos humanos.



2.1. Caracteristicas do Desenvolvimento Organizacional

O Desenvolvimento Organizacional nada mais € que as mudancas que
ocorrem dentro de uma organizagdo. Segundo essa teoria aberta, democratica e
participativa, as organizagbes devem se voltar mais as pessoas do que as
técnicas e recursos para conseguir uma maior capacidade de realizar as
mudancgas necessarias ao desenvolvimento organizacional.
Cultura organizacional ou teoria do Desenvolvimento Organizacional (D.O.)
Desenvolvimento Organizacional € um desdobramento pratico e operacional da
Teoria Comportamental a caminho da abordagem sistémica. Consideramos como
precursor deste movimento teérico Leland Bradford, autor do livro “T-Group Theory
and laboratory methods” (Nova York, 1964). Essa teoria representa a fusdo de
duas tendéncias no estudo das organizagdes: o estudo da estrutura de um lado, e
o estudo do comportamento humano nas organizagdes de outro, integrados
através de um tratamento sistémico. Os diversos modelos de D.O. consideram

basicamente quatro variaveis:

1) o meio ambiente, focalizando aspectos como a turbuléncia ambiental, a
explosdo do conhecimento, a explosdao tecnolégica, a explosdao das
comunicagdes, o impacto dessas mudancgas sobre as instituicbes e valores

sociais, etc.;

2) a organizagao, abordando o impacto sofrido em decorréncia da turbuléncia
ambiental e as caracteristicas necessarias de dinamismo e flexibilidade

organizacional para sobreviver nesse ambiente;

3) o grupo social, considerando aspectos de lideranga, comunicagao, relagoes

interpessoais, conflitos, etc.;

4) o individuo ressaltando as motivagdes, atitudes necessidades, etc. Os
autores salientam essas variaveis basicas de maneira a poderem explorar sua
interdependéncia, diagnosticar a situagao e intervir em variaveis estruturais e em
variaveis comportamentais, para que uma mudanga permita a consecucao tanto
dos objetivos organizacionais quanto individuais. Portanto, a énfase € dada no

gerenciamento de processos e de pessoas.



2.2. Técnicas de Desenvolvimento Organizacional

“‘Uma organizagao é a coordenacao de diferentes atividades dos contribuintes
individuais com a finalidade de efetuar transagdes planejadas com o ambiente.”
(CHIAVENATO, 1997. p.601). Este conceito nada mais é que uma divisdo de
trabalho que trata-se das diferentes atividades e da coordenagao que ha dentro da
organizagdo. Os autores do Desenvolvimento Organizacional possuem um
conceito contrario ao tradicional. Eles evidenciam as diferengas entre o sistema
mecanico (tradicional) e o sistema organico (abordagem do D.O) onde o orgéanico
€ uma abordagem coletiva com um desenvolvimento social de seus participantes.
E através desse sistema que o Desenvolvimento Organizacional foi desenvolvido.
O Desenvolvimento Organizacional € uma mudanga planejada cujo objetivo
principal € “mudar as pessoas e a natureza a qualidade de suas relagbes de
trabalho” (CHIAVENATO, 1997, p.614). Tendo como énfase a cultura
organizacional, que é tudo aquilo que é criado dentro da organizagdao como: os
valores, os habitos e as crencas que os membros desenvolvem, compartilham e
sao influenciados pelos mesmos em seu comportamento, no qual além do que
essa cultura também influencia na integracdo da organizagdo com o ambiente em

que estao presente.

Caracteristicas principais do D.O

- Focalizagao sobre toda a empresa: Envolvimento da organizagdo como um
todo para que a mudancga ocorra efetivamente. Portanto € necessario que todas as

partes participem.

- Orientacdo sistémica: Esta voltada para a interacdo das partes da empresa

fazendo com que todas elas trabalhem juntas e nado isoladamente.

- Orientacdo Contingencial: Os participantes discutem as varias possibilidades e

ndo se baseiam em uma Unica maneira de abordar os problemas.

- Agente de mudancga: Sao um ou mais agentes que desempenham o papel de

estimular, incentivar e coordenar a mudanga dentro de um grupo ou empresa.



- Solucao de problemas: O D.O destaca a solugao de problemas e ndo apenas
discute, ele utiliza a pesquisa-acdo no qual € uma das caracteristicas que o
Desenvolvimento organizacional priora, pesquisa e diagnostico dos problemas e

da acao necessaria para a resolucao do problema.

- Aprendizagem experiencial: Significa que os participantes acabam aprendendo
com a experiéncia no ambiente de treinamento os diversos tipos de situagdes com
que tenham que enfrentar no trabalho. O D.O contribui bastante para que esses
participantes aprendam com a propria experiéncia absorver as ideias novas que
aprenderam e a responder perguntas que as vezes ficam rodeando a cabeca das

pessoas.

- Processos de grupo e desenvolvimento de equipes: No D.O a um enorme
esforgco para desenvolver equipes, melhorar os relacionamentos entre as pessoas,
abrir canais de comunicacao, criar confianga entre os membros da organizagao. O
D.O é totalmente democratico e antiautoritario. Ele enfatiza os grupos para obter
um resultado melhor para a organizagao através da cooperatividade e integragao

entre os participantes.

- Retroacao (feedback de dados): Proporciona informagdes de retorno para que as

pessoas tenham dados concretos de suas decisoes.

A cultura organizacional deve ter:

Adaptabilidade, ou seja, capacidade de resolver problemas e de agir de

maneira flexivel.

Senso de ldentidade; compreensdo e compartilhamento dos objetivos da

empresa para todos.

Perspectiva exata do meio ambiente; E a capacidade de investigar,
diagnosticar e compreender o] meio ambiente de trabalho.
Integracéo entre os participantes; uma em que a organizagao possa se relacionar

como um todo.



Temos como exemplo a Apple Computer uma empresa que cresceu rapidamente
como uma posi¢cao de grande destaque no seu ramo de negécios, se esforgou
bastante para manter a informalidade e relacionamentos pessoais caracteristicas
de uma empresa pequena no qual se posicionou em marketing como uma
empresa pequena alternativa junto aos gigantescos do ramo. Hoje, a Apple
Computer € uma das maiores empresas do mundo no ramo de produtos
tecnoldgicos. Portanto, ndo é satisfatério mudar apenas a estrutura da empresa é

preciso mudar a cultura da organizagado também.

Devido a essas mudangas novas situagdes surgem e muitas vezes com elas
também surgem alguns conflitos, pois muitas vezes os grupos nédo estdo em
comum acordo e insatisfeitos com a situagcédo atual. Mas aceitam rapidamente a
idéia de mudar, ja outros grupos nao estdo preparados para aceitar o novo e o
desconhecido criando assim problemas. Contudo, se nao analisado e mal
resolvido, ele passa a tomar dimensdées maiores levando assim a uma
deterioracdo organizacional, isto &, desintegrando aquilo que um dia foi um

conjunto formado por equipes.

Por isso foram criadas algumas técnicas para que esses conflitos sejam

solucionados e que mantenha a saude da cultura da empresa.

Técnicas do Desenvolvimento Organizacional

1- Sensibilizac&o: E a técnica mais antiga do desenvolvimento organizacional, que
tem por objetivo tornar o relacionamento interpessoal mais facil, ou seja, fazer com
que aumente a sensibilidade e a habilidade dos individuos quando forem lidar com

outras pessoas.

2- Anadlise transacional: Uma técnica usada para duas ou trés pessoas. Ela
detecta o problema da relagdo entre as pessoas com o objetivo de reduzir os
habitos que venham destruir a comunicacdo que existi entre os individuos.
3- Desenvolvimento de equipes ou grupos: Um consultor realiza atividades com os
membros da organizacédo para entender melhor sobre a dindmica de trabalho em

conjunto e desenvolvimento de como diagnosticar e solucionar os problemas com



eficacia.

4- Consultoria de procedimentos: € uma técnica coordenada pelo consultor para
auxiliar as relacées de trabalho, o desenvolvimento e as habilidades de solucéo de
problemas incrementando as relagdes interpessoais.
5- Reunido de confrontagéo: S&o feitas reunides de confrontagédo entre os grupos
para avaliar a saude da organizacéo onde eles discutirdo os problemas, as causas
e planejardo agdes corretas. Essa reuniao é feita depois uma grande mudanga
organizacional como, por exemplo, a introdugdo de uma nova tecnologia na
empresa.6- Retroagdo de dados: E realizado um levantamento de toda pesquisa
feita pela organizacdo como um todo, realizando dados de atitudes e um relato

sistémico dos resultados aos membros da organizacédo, ou seja, um feedback.

Processo de D.O.

As técnicas de D.O sio aplicadas em sequencia, primeiramente deve-se melhorar
a sensibilidade interpessoal das pessoas para depois incentiva-las aos seus
relacionamentos intergrupais, onde as técnicas especificas ensinam a ter uma
integracdo de equipes. Em seguida temos as técnicas intraorganizacionais que
tem por finalidade definir os objetivos da organizagdo a serem alcangados devido
ao trabalho conjunto e cooperativo feito por diversas equipes envolvidas. O
Desenvolvimento Organizacional da énfase nas pessoas € na empresa envolvida
de um modo a envolver todos em conjunto para entdo mudar a organizagao
através da mudanca de comportamento e atitudes dos individuos mudando assim

a organizagao por completo.

A Criatividade e a inovagao também fazem parte do processo. A criatividade “é
definida como geragéo de novas idéias” (STONER, 1995.p. 314), ja a inovagao é a
traducao dessas idéias em empresas, produtos, processos € maneiras de
producdo. Um processo com uma total importdncia é criar um ambiente
organizacional que estimule a criatividade e a inovagcdo para terem uma

sobrevivéncia na economia crescente competitiva e globalizada.



Unidade IV

Capitulo IV - Desenho, Descrigcao e Analise de Cargos

1. Desenho de Cargos

O desenho de cargos (job design) envolve a especificagdo do conteudo de

cada cargo, dos métodos de trabalho e das relagdes com os demais cargos.

Desenho de cargos € o processo de organizar o trabalho através das tarefas que

sao necessarias para desempenhar um cargo especifico.

Desenho de cargos envolve o conteudo do cargo, as qualificagdes do ocupante e
as recompensas para cada cargo no sentido de atender as necessidades dos

empregados e da organizagao.

Desenho de cargos € a informacgdo utilizada para estruturar e modificar os

elementos, deveres e tarefas de determinados cargos.

Cada cargo exige certas competéncias do seu ocupante para que seja bem
desempenhado. Essas competéncias variam conforme o cargo, nivel hierarquico e
a area de atuacao. Elas exigem que o ocupante saiba lidar com recursos, relacdes
interpessoais, informacéo, sistemas e tecnologia em diferentes graus de
intensidade.

O desenho de cargos constitui a maneira como cada cargo € estruturado e

dimensionado. Desenhar um cargo significa definir quatro condi¢cdes basicas:

1. O conjunto de tarefas ou atribuicdes que o ocupante devera desempenhar (qual

€ o conteudo do cargo).

2. Como as tarefas ou atribuicdbes deverdo ser desempenhadas (quais sao 0s

métodos e processos de trabalho).



3. A quem o ocupante do cargo devera se reportar (responsabilidade), isto é,

quem é seu superior imediato.

4. Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir (autoridade), isto é,

guem sdo os seus subordinados.

O desenho do cargo € a especificagdo do conteudo, dos métodos de trabalho e
das relagbes com os demais cargos, no sentido de satisfazer os requisitos
tecnologicos, organizacionais e sociais, bem como os requisitos pessoais do seu
ocupante. No fundo, o desenho dos cargos representa o modo pelos quais os
administradores projetam os cargos individuais e os combinam em unidades,
departamentos e organizagdes. Neste sentido, o desenho dos cargos 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 condigbes humilhantes ou a regras burocraticas.

O desenho dos cargos na organizacao nao tem um dono definido. Dificilmente &
uma fungéo de staff da ARH. Na maior parte das vezes, fica nhas m&os do 6rgao
de engenharia industrial (que desenha os cargos tipicamente fabris) ou de
organizacdo e métodos (que desenha os cargos tipicos de escritério) que se
incumbem do planejamento e da distribuicdo das tarefas e atribuicbes da maior

parte da organizagao.

Os demais cargos — das areas administrativas, financeira e mercadolégica —
quase sempre sao desenhados pelas respectivas geréncias em um processo
continuo de resolugdo de problemas e melhoria continua. Isto significa que os
cargos nao sao estaveis, nem estaticos ou definitivos, mas que estdo sempre em
evolucdo, inovacdo e mudanca para se adaptarem as continuas transformacdes

que envolvem a organizagao.

O que esta acontecendo € uma completa revolugdo no conceito de cargo devido
as exigéncias do mundo moderno e da globalizacdo da economia. Para melhor
entendermos isso, devemos conhecer os diferentes modelos de desenho de

cargos.



1.1.  Conceito de Desenho de Cargos

O desenho de cargos é o processo de especificagdo do conteudo do cargo,
dos seus métodos de trabalho e das suas relagbes com os demais cargos. Tudo
isso deve procurar satisfazer aos requisitos tecnoldégicos, organizacionais e
sociais, bem como os do ocupante. Veja como os conceitos estdo se ampliando: o
cargo como conjunto de tarefas individuais versus o cargo como uma unidade com
conteudo e método, em relagdo ao seu ambiente estrutural (CHIAVENATO,
2004a).

E quando falamos em elementos relacionados, logo nasce a idéia de “modelo”,
principalmente agora que vocé ja tem o seu modelo individual mais ou menos

formulado.

1.2. Modelos de Desenho de Cargos

Existem trés modelos de desenhos de cargos: o classico, 0 humanistico ou

de relacbes humanas e o de caracteristicas do trabalho.

Modelo classico:

E o desenho de cargos utilizado pelos estudiosos da Administracdo
Cientifica e enfatiza que quanto mais simples a tarefa, maior a eficiéncia do seu
executante. Veja o que acontece com os cargos nesse modelo (CHIAVENATO,
2004a).

» Cargos simples, repetitivos e monétonos;
* Desmotivacgao pelo trabalho;
» Trabalho individualizado e isolado; e

* Monopdlio da chefia.

Modelo das relagées humanas:



Este € o0 modelo humanista de desempenho de cargos, que considera as
necessidades psicoldgicas do ocupante. Chiavenato (2004) afirma que, em
relagdo ao modelo anterior, o desenho do cargo nao muda, sendo a atengao
deslocada para as condicbes sociais em que ele é exercido (interacdo entre as
pessoas, elevar o moral, etc.). O conteudo do cargo propriamente dito continua o
mesmo.

Gil (2001) acrescenta que, nas organizagdes que adotam a administragao
de recursos humanos, o desenho de cargos adota o enriquecimento da tarefa*,
ampliando suas tarefas e desafios. Isso por considerar que a motivagao para o

trabalho decorre da satisfagdo no cargo e ndo dos aspectos

Modelo de caracteristicas do trabalho:

Baseia-se na idéia de mudanga continua e revisdo sistematica do cargo
pelos dirigentes. Prevé nao o enriquecimento de tarefa, mas o enriquecimento do
trabalho, tornando possivel ao ocupante, tarefas especializadas em que possam
desenvolver um produto ou servigo completo (GIL, 2001). Esse modelo também é
descrito por Milkovich e Boudreau (2000), quando descrevem as caracteristicas do

trabalho que motivam quem o desempenha:

 Variedade de habilidades, que a funcdo requer para
desenvolver o trabalho;

* Identidade da tarefa, grau em que o cargo contém uma
unidade de trabalho completa (produto ou servigo);

» Significancia da tarefa, quando o cargo exerce impacto em
outras pessoas;

« Autonomia, que se expressa na liberdade e independéncia
na execucao das tarefas; e

* Realimentagdo que o individuo recebe sobre seu
desempenho, através de informagdes que a propria realizagao

das atividades |he fornece.



2. Descricao de Cargos

Desempenha trabalho profissional de recursos humanos nas areas de
recrutamento, selegéo, teste, orientacéo, transferéncias e manutencao de arquivos
de funcionarios. Pode lidar com atribui¢des e projetos especiais relativos a queixas
de funcionarios, treinamento ou descricdo e analise de cargos e remuneragao.
Trabalha sob supervisdo geral. Possui autonomia para tomar iniciativas e fazer

julgamentos no desempenho das tarefas que Ihe sdo atribuidas.

FUNGOES ESSENCIAIS

* Prepara o material escrito de recrutamento e anuncios de emprego para a
colocagao de candidatos.

* Programa e conduz entrevistas pessoais para determinar a adequacao de
candidatos a emprego. Inclui a revisdo de solicitagbes de emprego e
curriculos enviados para pessoal qualificado.

« Supervisiona a administracdo de programas de teste. E responsavel pelo
desenvolvimento e aprimoramento de instrumentos e procedimentos de
teste.

» Apresenta programa de orientagao a todos os novos funcionarios. Revisa e
desenvolve todos os materiais e procedimentos para o programa de
orientacao.

» Coordena a divisdo de divulgacdo de vagas e o programa de
transferéncias. Estabelece os procedimentos para o anuncio de vagas. E
responsavel pela revisao de pedidos de transferéncia.

* Mantém um relacionamento de trabalho diario com gerentes de divisdo em
questdes de recursos humanos.

» Divulga politicas ou procedimentos de RH novos ou revisados a todos os
funcionarios e gerentes.

» Desempenha deveres relacionados, conforme atribuicdo pelo gerente de

recursos humanos.



ESPECIFICAGOES DO CARGO

* Graduacado em gestao de recursos humanos, administracdo de empresas
ou psicologia industrial. OU uma combinagdo de experiéncia, grau de
instrucdo e treinamento equivalente a um curso universitario com duragao
de quatro anos em gest&do de recursos humanos.

» Conhecimentos profundos dos principios da sele¢do de funcionarios e
colocacao de pessoal.

 Capacidade de expressar idéias claramente nas comunicagdes tanto
escritas quanto orais.

» Capacidade de planejar de forma independente e de organizar as proprias
atividades.

» Conhecimentos de aplicativos de informatica relativos a recursos humanos

sao desejaveis.

2.1. Conceito de Descrigao de Cargos

E uma definicéo escrita, relacionando o que o ocupante do cargo faz, como
ele faz e em que condi¢cbes o cargo é desempenhado. Esse conceito é utilizado
para definir as especificacbes do cargo, a qual relaciona os conhecimentos,
habilidades e capacidades necessarias ao desempenho satisfatorio do cargo
(DESSLER, 1997).

Tem diversos usos nos demais processos de Gestdao de Pessoas, além de

realimentar o proprio desenho de cargos. Sao eles:

* Recrutamento e selecéo;

* Treinamento e desenvolvimento;
* Avaliacdo de desempenho;

* Remuneracéo; e

» Higiene e segurancga no trabalho.



Como podemos ver, a andlise do cargo € um processo importante, pois
contribui para a eficacia de outros processos de Gestao de Pessoas.
Até agora nos referimos a “o que” é descricao e analise de cargos. Vocé deve
estar se perguntando: mas “como” se faz tudo isso? Vamos falar do processo de
analise e descricado de cargo.
O processo de analise de cargos envolve a coleta dos dados e a

elaboracao da descrigao e especificagdes do cargo por escrito.

O formato comum de uma descri¢do de cargo inclui o titulo do cargo, setor,
as principais atividades desenvolvidas, as responsabilidades, a formacgao

necessaria, a experiéncia desejada e os treinamentos desejados.

2.2  Objetivos da Descrigao

Os tempos mudaram, os desafios que surgem hoje sdo diferentes dos
enfrentados até entdo. Pressdo por resultados positivos, exigéncia crescente de
alto padrédo de qualidade em atendimento, produtos e servigos, agilidade nas
tomadas de decisao, expectativa de vida util das pessoas aumentando, mudangas
nas leis de aposentadoria e principalmente a velocidade da obsolescéncia da
tecnologia e do conhecimento em todas as areas, sdo alguns dos desafios

encontrados nos dias atuais, entre outros...

A maneira mais eficaz de preparar-se para essa nova realidade é
administrar as caracteristicas pessoais, reavaliar conceitos e conscientizar-se de
suas necessidades, desenvolvendo virtudes e competéncias individuais para lidar

com o todo...

A empresa que perceber e souber aproveitar-se destas circunstancias,
oferecendo aos seus colaboradores a oportunidade de auto-desenvolvimento, fara
a grande diferenga no mercado, assim como o profissional empenhado em

desenvolver seu potencial pessoal, pois tecnologia e conhecimento estdo a



disposicao de todos. O que realmente faz a diferenca é a atitude das pessoas

diante das diversas situagdes do dia-a-dia, a qualificagado pessoal.

Consiste na descricao pormenorizada das atribuigcdes e objetivos de uma funcéo.

OBJETIVOS:
- Serve de base para andlise e adequacéao de funcgao, recrutamento e selegdo ou

planejamento de cargos e salarios.

PROCEDIMENTOS:

- Entrevistas com supervisores e subordinados dos cargos a serem descritos
- Preenchimento de questionario por supervisores e subordinados

- Observagdes no ambiente de trabalho;

- Despersonalizacéo e Categorizagédo dos dados obtidos nas entrevistas;

- Elaboracgao da Ficha Profissiografica;

BENEFICIOS:

- Facilita a busca do candidato mais adequado no processo de recrutamento e
selecao

- Base para implantagdo de Programas de Qualidade, Boas Praticas de

Fabricagéo, Cargos e Salarios, entre outros.

2.3. Analise de Cargos

Tal como McCormick (1979), considera-se que a andlise de cargos é o
processo de obter informacédo detalhada sobre os cargos. Esta informagéo € de
grande importancia, e de acordo com Cascio (1995), considera-se inclusivamente
a andlise de cargos como a origem e ponto de partida fundamental para muitas
das outras funcdes relacionadas com a gestdo dos RH’s. A informagao obtida
através da analise de cargos é importante tanto para o gestor de RH’s como para
o gestor de linha, pois sem esta informagcdo nao seria possivel realizar

corretamente o planejamento de RH’s e o respectivo recrutamento e selegéo. Por



sua vez, a realizagdo de programas de treino s6 podera ser elaborada de modo
adequado e apropriado as necessidades verificadas, se existir um conhecimento
sobre o tipo de exigéncias de cada um dos cargos, 0 que so € possivel obter, mais
uma vez, através da analise de cargos. Muitas seriam as relagbes entre a analise
de cargos e as restantes fungdes da gestdo de RH’s, para evidenciar ainda mais a
importancia desta fungédo no ambito dos RH’s, no entanto, importa agora perceber
0 processo de analise de cargos e como se obtém a informagao os cargos. Do
mesmo modo, a avaliagdo do desempenho s6 sera realizada de modo
comparativamente equivalente, para os diversos ocupantes do mesmo tipo de
cargo, se exirtir informacéo sobre as caracteristicas do cargo, relativamentre as
quais se possa avaliar o desempenho dos ocupantes. Para que a implementagao
estratégica possa ser efetuada, o primeiro aspecto a considerar é a definicéo e
desenho das tarefas que tém de ser realizadas. Seguidamente, é importante
considerar o modo como essas tarefas vao ser realizadas, ou seja, se vao ser
realizadas individualmente, coletivamente, por equipas de trabalho, por
especialistas, por generalistas ou por um outro tipo de organizacdo do trabalho.
Os dois aspectos anteriores justificam a necessidade de se proceder a uma
analise do trabalho a efectuar. S6 assim é possivel propor a forma mais eficiente e

eficaz de realizar a implementacéao estratégica requerida.

Estes conceitos, sdo os aspectos chave determinantes para compreender a
forma como o trabalho é analisado e organizado. Deste modo, a analise de cargos
tem como objetivo a analise dos cargos existentes para obter informacgdes
necessarias a outras atividade de gestdo de RH’s, como é o caso do
recrutamento, selegao, treino, avaliagdo do desempenho e remuneragdo, entre
outras atividades. Por sua vez, o desenho de cargos tem como objetivo a
redefinicdo dos cargos existentes, para os tornar mais eficientes na organizagéo

ou mais motivantes para os respectivos ocupantes.

Existe, portanto, uma certa relacdo de complementaridade entre estes dois
aspectos. O desenho de cargos tem uma natureza mais ativa relacionada com a
necessidade de mudangas do cargo, enquanto a analise de cargos tem uma
natureza mais passiva, relacionada sobretudo com a obtencdo de informagao

sobre as caracteristicas do cargo.



2.4. Meétodo de Descrigao e Analise de Cargos

Para Carrel, Elbert e Hatfield (1995), o resultado final mais frequente de uma
analise de cargo € a descrigao do préprio cargo. Como referimos anteriormente, a
descrigdo de cargos consiste na elaboragao escrita de uma lista ou relatério das
atividades, relacionadas com o que ocupante do cargo faz, como faz e porque faz.
Apesar de nao ser possivel encontrar ao nivel da descrigcdo de cargos um formato
padrdo, dada a grande variabilidade com que este aspecto é tratado de
organizac&o para organizagao, €, no entanto, possivel encontrar na maioria das

descrigdes dos cargos trés partes:
a) Identificagao do cargo;
b) Descrigao geral do cargo;

c) Deveres e responsabilidades do cargo.

2.5. Fases da Analise de Cargos

Analise de cargos: Exige-se geralmente 3 fases: “Planejamento, Preparo e

Execucgao”.

Planejamento

E nesta fase em que todo o trabalho de analise de cargos é planejado através da:
- Determinagdo dos cargos a serem descritos: onde sao obtidas as
caracteristicas, natureza etipologia dos cargos a serem analisados;

- Elaboragao do organograma de trabalho: para identificagdo do nivel hierarquico,
autoridade, responsabilidade e area de atuacgao;

- Elaboragéo do cronograma: para saber a area de inicio das analises;

- Escolha do método de analise a ser aplicado: pois 0 método é escolhido de

acordo com as caracteristicas dos cargos.

Preparo



E a fase em que todas as pessoas, esquemas e materiais de trabalho deverdo

ser preparados para dar inicio a analise.

Execugao

E a fase em que o responsavel pela linha passa as informacdes solicitadas ao
staff, para que este dé inicio a analise dos cargos através das informacdes
obtidas.

Em seguida, é realizado uma triagem das informagdes para a elaboragéo da
redagcdo da analise do cargo, que € apresentada aos responsaveis para

aprovacao final.

Unidade V

Capitulo V - Avaliagdao de Desempenho

1. Conceito de Avaliacdo de Desempenho

A Avaliacdo de Desempenho é uma ferramenta gerencial que serve para
ser utilizada em varios setores da empresa. Podemos observar diversas
avaliagcdes como: Avaliacdo de Desempenho Operacional, Avaliacdo de
Desempenho Financeiro, Avaliagdo de Desempenho de Marketing/Vendas e
Avaliagdo de Desempenho Humano.

Nosso curso estuda a avaliagdo de desempenho humano que serve como

um instrumento da gestdo de recursos humanos na empresa.
Um dos conceitos de Avaliagdo de Desempenho € definido por Chiavenato
(1999) como um processo que mede o desempenho do funcionario. A Avaliagao
do desempenho é a identificagcdo, mensuragao e administracdo do desempenho
humano nas organizagoes.

Avaliacao - ato ou efeito de se atribuir valor. Sentido qualitativo: formagao
de juizo, atribuicdo de conceito a determinados atributos de algum objeto.

Sentido quantitativo:quantificagao de atributos de um objeto.



Desempenho - atuagao de um individuo ou grupo na execugéao de uma tarefa.
“Avaliar um desempenho significa julga-lo ou atribuir-lhe um conceito diante de
expectativas preestabelecidas”. (Catelli, 1999).

Se fizermos uma analise da palavra avaliagdo logo percebemos que a
utilizamos constantemente em nosso dia a dia: A dona de casa ao ir ao
supermercado, ao procurar a primeira escola do seu filho, ao adquirir uma
propriedade, ao cozinhar, ao decidir se casar, enfim estamos constantemente
avaliando.

Mas o que ¢é avaliacido de desempenho?

Assim como em quase todas as circunstancias de nossa vida estamos
avaliando, este processo também é comum no mundo dos negodcios. Para as
empresas competitivas e organizadas avaliar € fundamental para corrigir os
desvios, manter a uniformidade e obter melhores resultados. Avaliar o
desempenho financeiro, a qualidade dos produtos e servigcos, a funcéo de Gestao
de Pessoas, a eficacia organizacional fazem parte do cotidiano destas
organizacoes.

As celebres frases repetidas inumeras vezes em palestras, congressos e
seminarios como “a empresa somos nos”, “as pessoas sao0 nosso patrimoénio
maior”, “Capital humano”, “Capital Intelectual”’, e entre tantas outras, denotam a
importancia das pessoas para a competitividade das organizacgdes, e, portanto
sdo a chave fundamental para o desempenho e eficacia organizacional. A
avaliacdo do desempenho humano se faz necessaria para manter o sucesso
organizacional.

Para exemplificar melhor partimos do planejamento estratégico de uma
organizagdo: nada vai adiantar ter uma missdo, visdo, valores, politicas bem
definidas se ndo temos a adesao, qualificacdo e comprometimento das pessoas
para o alcance dos objetivos organizacionais.

A avaliagdo de desempenho humano deve ser encarada como um
poderoso meio de resolver os problemas de desempenho e melhorar a qualidade
do trabalho e a qualidade de vida nas organizagdes e ndo como um método
burocratico e rotineiro de preenchimento de fichas e relatérios de avaliagdo. Ela
foi estruturada para mensurar o desempenho e o potencial do funcionario,

tratando-se de uma avaliagdo sistematica, feita pelos supervisores ou outros



hierarquicamente superiores familiarizados com as rotinas e demandas do
trabalho, sendo um processo que busca mensurar objetivamente o desempenho
e fornecer aos colaboradores informagdes sobre a prépria atuagao, de forma que
possam aperfeicoa-la sem diminuir sua independéncia e motivacdo para a
realizagao do trabalho.

“A Avaliacao de Desempenho é uma apreciacido sistematica do desempenho de
cada pessoa, em funcdo das atividades que ela desempenha, das metas e
resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento”.

(Idalberto Chiavenato — Gestdo de Pessoas).

2. A Necessidade de Indicadores de Desempenho e Resultado

E importante medir a contribuicdo que determinada atividade traz a
organizagao. Para isso, os gestores devem ter indicadores para sua equipe, e
sua empresa. Os indicadores sdao a base para definir metas, mostram o
passado da empresa e suas perspectivas de futuro.

Para Paiva (2008), indicadores de resultado e desempenho devem se
complementar; veja este exemplo: “Esta relagdo entre vendas e satisfagdo do
cliente nos mostra que, se o gestor estiver acompanhando somente as vendas
(um indicador de RESULTADOS), demorara a ver que ha algo errado na
empresa, e sO percebera os efeitos quando este indicador cair. Se ele tiver
também um indicador de satisfagdo do cliente (um indicador de
DESEMPENHO) percebera o problema antes da queda das vendas para que
possa tomar agdes corretivas.”

Desempenhar e implementar um sistema integrando de gestdo de pessoas
€ um desafio. Para garantir que os processos funcionem bem e de maneira
integrada, € necessario que eles sejam avaliados e monitorados
constantemente. Por essa razao, o planejamento do sistema deve ser baseado
em objetivos claros e que possam servir como indicadores para a avaliagdo dos
resultados.

Claramente os indicadores de desempenho devem ter um unico objetivo

diante da organizagdo, ou seja, devemos identificar qual a fungdo e



necessidade deste indicador? Exatamente neste ponto que estarei relacionado
0 processo de avaliacao.

Mas quando falamos em nivel de eficiéncia devemos sempre pensar na
responsabilidade das pessoas com relagdo as metas e resultados da
organizagédo, entdo devemos inicialmente relacionar o desenvolvimento de
indicadores de desempenho com necessidades.

A participacado de todos é fundamental para o melhor desempenho, mas
lembre-se que indicadores devem ser constantemente analisados de maneira
critica e ndo somente apds a ocorréncia do mesmo, entdo devemos pensar nos

indicadores como ferramentas de acao preventiva.

3. Critérios de Avaliagao

Este critério examina o processo de formulacao das estratégias, enfatizando a
anadlise do mercado de atuagcdo e do macroambiente. Também examina o
processo de implementagdo das estratégias, incluindo a definigdo de
indicadores, o desdobramento das metas e planos para as areas da
organizacado e o acompanhamento dos ambientes internos e externos.
Formulacao das estratégias:

Como é realizada a analise do ambiente externo?

Como é realizada a analise do ambiente interno?

Como sao definidas as estratégias? a) Apresentar as estratégias. b) Destacar

de que forma os riscos empresariais sao considerados neste processo.

Como as diversas areas da organizagdo sao envolvidas nos processos de

formulacao das estratégias?

Implementacgao das estratégias:



Como séao definidos os indicadores para a avaliagdao da implementagcao
das estratégias, estabelecidas as metas de curto e longo prazos e definidos os
respectivos planos de acdo? a) Destacar de que forma as informacdes
comparativas e o0s requesitos de partes interessadas sio utilizados para
definicdo de metas. b) Apresentar os principais indicadores, metas e planos de

acao.

Como os recursos sao alocados para assegurar a implementagcdo dos planos

de acado? Apresentar os principais recursos alocados.

Como sao comunicadas as estratégias, as metas e os planos de acdo as
pessoas da forga de trabalho e para as demais partes interessadas, quando

pertinente?

Como é realizado o monitoramento da implementagao dos planos de acéao?

Consistem em:

« identificar as dimensdes ou areas de trabalho relevantes do cargo ou funcgao;

» determinar os respectivos padrées de desempenho que permitem avaliar os
RH’s;

* A andlise e descricao de cargos e fungdes serve de base para a escolha dos
critérios de avaliagao.

* S8o os gestores e o0s supervisores directos que determinam quais as
dimensdes mais significativas e que deverdo apresentar um maior ou menor

peso.
4. Métodos Tradicionais de Avaliacdo de Desempenho
Podemos encontrar a atividade de avaliagdo de desempenho no Processo

de Aplicar Pessoas. Processos utilizados para modelar as atividades que os

funcionarios irdo realizar na organizagdo, acompanhar e orientar seu



desempenho. As atividades encontradas nesse processo sdo de desenhos de
cargos e avaliagao de desempenho.
Segundo Chiavenato (1999), existem seis processos basicos da Gestao de

Pessoas:

Processos de Agregar Pessoas
Processos de Aplicar Pessoas
Processos de Recompensar Pessoas
Processos de Desenvolver Pessoas
Processos de Manter Pessoas

Processos de Monitorar Pessoas

Antigamente as organizagdes utilizavam métodos de avaliacdo de desempenho
muito burocraticos, lentos e muito limitados, ao qual fica muito dificil de serem
utilizados neste novo cenario do mundo empresarial, que €& cada vez mais
competitivo, onde a velocidade das mudancas € assustadora e o dinamismo
empresarial constante a fim de se sustentar neste mercado hipercompetitivo. Para
isso o sistema de avaliagdo de desempenho também deve ser sistémico e
dinamico, portanto € importante ter conhecimento dos novos métodos modernos
de avaliagdo de desempenho. Comega com uma introdugéo sobre a avaliagao de
desempenho, depois apresenta a importancia de se avaliar, métodos tradicionais e
modernos de avaliagdo e por fim as consideragdes finais sobre o assunto em
questdo. PALAVRAS-CHAVE Avaliacdo de desempenho, organizagao,
colaboradores. E muito importante para o funcionamento eficiente de qualquer
organizagao que exista um método de avaliacdo de desempenho. E extremamente
importante que os colaboradores da organizagdo saibam como esta seu
desempenho de suas atividades, assim podem melhorar no seus pontos fracos e
continuarem exercendo com exceléncia seus pontos fortes. Além da importancia
da retroacido da avaliacdo do desempenho para o colaborador, existe também o
outro lado da moeda, a avaliacdo de desempenho também € muito importante
para que a gestdo de pessoas da organizacdo. E claro que antigamente os

meétodos utilizados ndo sdo adequados a esta nova realidade do mundo



empresarial. Métodos muito burocraticos ndo conseguem acompanhar a dinamica
e velocidade dos dias de hoje, requer uma mudanga nos métodos de avaliagéo de
desempenho. Como o mundo empresarial esta em constante mudanga e com forte
dinamismo, Para CHIAVENATO (1999, p.189), "A avaliacdo de desempenho é
uma apreciacdo sistematica do desempenho de cada pessoa em fungdo das
atividades que ela desempenha, das metas e resultados a serem alcangados e do
seu potencial de desenvolvimento". Percebemos que a avaliagédo de desempenho
€ uma ferramenta gerencial muito importante para a gestdo de pessoas, pois
consegue identificar quais pessoas dentro da organizagdo tem necessidade de
treinamento para exercer com maior eficiéncia suas atividades e atingir as metas e
objetivos, também €& importante para identificar quais pessoas dentro da
organizacao tem potencial para exercer outras fungdes que exijam maior
qualificacdo, como também a retroacdo da avaliacdo de desempenho ao
colaborador é muito importante, pois toda pessoa precisa saber como esta indo
seu trabalho. "Avaliagdo de desempenho € o processo que mede o desempenho
do funcionario. O desempenho do funcionario € o grau em que ele alcanga os
requisitos do seu trabalho." (CHIAVENATO, 1999) O que devemos ter sempre em
mente é que a avaliacdo de desempenho deve estar sempre preocupada com os
resultados, desempenho e acompanhamento de seus colaboradores para que os
objetivos organizacionais almejados consiguam ser alcangados, pois como todos
nos sabemos, quando uma organizagédo chega ao apice do sucesso sé conseguiu

por meio de seu capital humano.

5. Beneficios da Avaliagao de Desempenho

Fazer avaliagdo de desempenho sem ter um programa de treinamento e
desenvolvimento de pessoas ndo faz sentido. Assim, ele s6 torna-se valido e
eficiente quando traz beneficios para o colaborador, o gestor e a empresa. Isso é
totalmente possivel, pois um programa de avaliacdo do desempenho, quando bem
planejado, coordenado e desenvolvido traz melhorias a curto, médio e longo

prazo. Confira algumas.

Beneficios para o gerente



1.Avaliar o desempenho e o comportamento dos subordinados, contando com um

sistema de medigao capaz de neutralizar a subjetividade.

2.Propor providéncias no sentido de melhorar o padrdo de desempenho dos

colaboradores.

3.Comunicar-se no sentido de fazer seus funcionarios compreenderem a avaliagao

do desempenho como um sistema objetivo.

4.Apresentar aos avaliados como esta seu desempenho.

Beneficios para o subordinado

1.Conhecer as regras, ou seja, os aspectos de comportamento e desempenho que

a empresa valoriza em seus funcionarios.

2.Conhecer quais sao as expectativas do chefe em relacédo ao seu desempenho,

assim como seus pontos fortes e fracos, segundo o sistema avaliativo.

3.Conhecer as providéncias que o superior esta tomando quanto a melhoria do

seu desempenho, como programa de treinamento, estagios, cursos, entre outros.

4. Tomar providéncias para sua autocorregdo e fazer uma autocritica quanto ao

seu autodesenvolvimento e autocontrole.

Beneficios para a organizagao

1.Avaliar seu potencial humano a curto, médio e longo prazo.

2.Definir qual a contribuicao de cada empregado.

3.ldentificar os empregados que necessitam de reciclagem ou aperfeicoamento

em determinadas areas da atividade.

4.Selecionar os empregados com condi¢gdes de promogao ou transferéncias.



5.Dinamizar a politica de gestdo de pessoas, oferecendo oportunidades aos
empregados com condigdes de promogdes, crescimento e desenvolvimento

pessoal.
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Hino Nacional

Ouviram do Ipiranga as margens placidas
De um povo heréico o brado retumbante,
E o sol da liberdade, em raios fulgidos,
Brilhou no céu da patria nesse instante.

Se o penhor dessa igualdade
Conseguimos conquistar com brago forte,
Em teu seio, 6 liberdade,

Desafia 0 nosso peito a prépria morte!

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, um sonho intenso, um raio vivido
De amor e de esperancga a terra desce,
Se em teu formoso céu, risonho e limpido,
Aimagem do Cruzeiro resplandece.

Gigante pela propria natureza,
Es belo, és forte, impavido colosso,
E o teu futuro espelha essa grandeza.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mée gentil,
Patria amada,Brasil!

Deitado eternamente em bergo espléndido,
Ao som do mar e a luz do céu profundo,
Fulguras, 6 Brasil, flordo da América,
lluminado ao sol do Novo Mundo!

Do que a terra, mais garrida,

Teus risonhos, lindos campos tém mais flores;
"Nossos bosques tém mais vida",

"Nossa vida" no teu seio "mais amores."

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, de amor eterno seja simbolo
O labaro que ostentas estrelado,

E diga o verde-louro dessa flamula

- "Paz no futuro e gléria no passado.”

Mas, se ergues da justi¢a a clava forte,
Veras que um filho teu ndo foge a luta,
Nem teme, quem te adora, a prépria morte.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada, Brasil!
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Terra do sol, do amor, terra da luz!

Soa o clarim que tua gléria conta!

Terra, o teu nome a fama aos céus remonta
Em clardo que seduz!

Nome que brilha espléndido luzeiro

Nos fulvos bragos de ouro do cruzeiro!

Mudem-se em flor as pedras dos caminhos!
Chuvas de prata rolem das estrelas...

E despertando, deslumbrada, ao vé-las
Ressoa a voz dos ninhos...

Ha de florar nas rosas e nos cravos
Rubros o sangue ardente dos escravos.
Seja teu verbo a voz do coragéo,

Verbo de paz e amor do Sul ao Norte!
Ruja teu peito em luta contra a morte,
Acordando a amplidao.

Peito que deu alivio a quem sofria

E foi o sol iluminando o dia!

Tua jangada afoita enfune o pano!

Vento feliz conduza a vela ousada!

Que importa que no seu barco seja um nada
Na vastidao do oceano,

Se a proa vao heréis e marinheiros

E vao no peito coragdes guerreiros?

Se, nés te amamos, em aventuras e magoas!
Porque esse chao que embebe a agua dos rios
Ha de florar em meses, nos estios

E bosques, pelas aguas!

Selvas e rios, serras e florestas

Brotem no solo em rumorosas festas!

Abra-se ao vento o teu pendao natal

Sobre as revoltas aguas dos teus mares!

E desfraldado diga aos céus e aos mares

A vitéria imortal!

Que foi de sangue, em guerras leais e francas,
E foi na paz da cor das héstias brancas!
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