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Gestao da Qualidade

Os clientes estdo ficando cada vez mais exigentes quanto a qualidade nas suas
compras. Eles querem logo saber que a sua empresa vai satisfazer as suas
necessidades. Um Sistema de Gestao da Qualidade certificado demonstra o seu
compromisso com a qualidade e a satisfacao do cliente.

Implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade vai ajuda-lo a aumentar a satisfagao
do cliente, atingir maior consisténcia e aprimorar seus processos internos. Ira minimizar
os riscos de que as expectativas do cliente ndao sejam cumpridas.

Cada tipo de negdécio tem determinados processos operacionais criticos para seus
objetivos estratégicos. O aperfeicoamento da empresa depende da sua capacidade de
perceber as suas forgas, fraquezas, e oportunidades de melhoria.

O Que e Por que?

Com um Sistema de Gestdao da Qualidade, vocé demonstra a previsibilidade das
suas operacgoes internas e a capacidade de ir ao encontro das demandas do
cliente. Um Sistema de Gestao da Qualidade eficaz o ajudara a aumentar a

satisfacao do cliente.

A gestdao da qualidade é o que as organizagles praticam para assegurar que seus
procedimentos estejam em conformidade com as exigéncias dos clientes. Observar com
distanciamento seus processos cria uma perspectiva que fard com que seus processos
internos se tornem mais faceis de se gerir, medir e aperfeicoar. E a primeira etapa na
jornada para o aperfeicoamento continuo da empresa.

Assumindo o controle dos seus processos
Um Sistema de Gestdo de Qualidade implementado e documentado permite-lhe controlar
seus diferentes processos internos, conforme definidos em seu escopo:

e Vocé aumentara sua eficiéncia e diminuira o risco ndo cumprir seus compromissos
com o cliente.

e Vocé terd uma base a partir da qual poderda gradualmente aperfeigoar seus
processos internos e fortalecer a capacidade de sua organizacao de cumprir seus
objetivos estratégicos.

e Vocé podera avaliar seu sistema de gestdo de acordo com diferentes normas
internacionais e industriais através da certificagdo independente por terceiros.

Colocando seu cliente em primeiro lugar

Uma empresa trabalhando de acordo com um Sistema de Gestdao de Qualidade é uma
empresa mais eficiente e eficaz. Além disso, vocé vera que a responsabilidade,
motivagdo e compromisso da equipe vao melhorar. Um Sistema de Gestdao de
Qualidade certificado também ¢é cada vez mais uma exigéncia contratual. O certificado
garante ao cliente que vocé tem os sistemas necessarios implantados para cumprir suas
obrigagdes com eles.

A série ISO 9000 € um conjunto de normas que formam um modelo de gestdo da
qualidade para organizagdes que podem, se desejarem, certificar seus sistemas de

gestao através de organismos de certificagado (tais como a SGS Société Générale de
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Surveillance, Fundacao Carlos Alberto Vanzolini, SAS Certificadora, DNV, A.B.S,

Loyds, ou Bureau Veritas Quality International, entre outros).

Foi elaborada através de um consenso internacional sobre as praticas que uma
empresa pode tomar a fim de atender plenamente os requisitos de qualidade do
cliente. A ISO 9000 nao fixa metas a serem atingidas pelas empresas a serem

certificadas, a propria empresa € quem estabelece as metas a serem atingidas.

A sigla ISO denomina a International Organization for Standardization, ou seja,
Organizagao Internacional de Normalizagdo. Ela é uma organizacdo néo
governamental que esta presente hoje em cerca de 120 paises. Esta organizagao foi
fundada em 1947 em Genebra, e sua fungdo é promover a normalizagdo de
produtos e servigos, utilizando determinadas normas, para que a qualidade dos

produtos seja sempre melhorada.

No Brasil, o 6rgao que representa a ISO chama-se ABNT (Associagao Brasileira de

Normas Técnicas) A ISO 9000 é um modelo de padronizagao.

A organizagao deve seguir alguns passos e atender alguns requisitos da ISO 9001

para serem certificadas, dentre esses requisitos podemos citar:

e Padronizacdo de todos os processos chaves do negdcio, processos que afetam o
produto e conseqiientemente o cliente;

e Monitoramento e medicdo dos processos de fabricacdo para assegurar a qualidade do
produto/servigo, através de indicadores de performance e desvios;

e Implementar e manter os registros adequados e necessdrios para garantir a
rastreabilidade do processo;

e Inspecdo de qualidade e meios apropriados de agdes corretivas quando necessario; e

e Revisdo sistemdtica dos processos e do sistema da qualidade para garantir sua eficicia.

Embora a padronizagdo tenha surgido nas industrias e com foco na fabricagao,
atualmente a norma vem sendo implementada por outros tipos de organizagoes,
incluindo colégios e universidades. Um "produto", no vocabulario da I1SO, pode
significar um objeto fisico, ou servigo, ou software. A International Organization for
Standardization 1SO em 2004 publicou um artigo que dizia, "Afualmente as
organizagoes de servigo representam um numero grande de empresas certificadas
pela ISO 9001.2000, aproximadamente 31% do fotal” Fonte: Avaliagao da ISO em
2004.
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Resumo em linguagem informal

Os elementos descritos abaixo sao alguns dos aspectos a serem abordados pela
organizagao no momento da implementacéo da ISO 9001:2000, lembrando sempre
que alguns desses requisitos variam de acordo com o tamanho e ramo de atividade
da empresa. Deve ser feita a analise de todo processo e garantir a padronizagao,

monitoramento e documentacao de todo o processo que tem influéncia no produto.

e Responsabilidade da direcao: requer que a politica de qualidade seja definida,
documentada, comunicada, implementada e mantida. Além disto, requer que se
designe um representante da administragdo para coordenar e controlar o sistema da
qualidade.

e Sistema da qualidade: deve ser documentado na forma de um manual e
implementado também.

e Analise critica de contratos: os requisitos contratuais devem estar completos e bem
definidos. A empresa deve assegurar que tenha todos os recursos necessarios para

atender as exigéncias contratuais.

e Controle de projeto: todas as atividades referentes a projetos (planejamento, métodos
para revisdo, mudangas, verificagdes, etc.) devem ser documentadas.

e Controle de documentos: requer procedimentos para controlar a geragdo,
distribuicao, mudanca e revisao em todos os documentos codificados na empresa.

e Aquisicao: deve-se garantir que as matérias-primas atendam as exigéncias
especificadas. Deve haver procedimentos para a avaliacdo de fornecedores.

e Produtos fornecidos pelo cliente: deve-se assegurar que estes produtos sejam
adequados ao uso.

o Identificacdo e rastreabilidade do produto: requer a identificacdo do produto por
item, série ou lote durante todos os estagios da producdo, entrega e instalacao.

e Controle de processos: requer que todas as fases de processamento de um produto
sejam controladas (por procedimentos, normas, etc.) € documentadas.

o Inspecao e ensaios: requer que a matéria-prima seja inspecionada (por procedimentos
documentados) antes de sua utilizacao.

o Equipamentos de inspecio, medicdo e ensaios: requer procedimentos para a
calibragao/aferi¢do, o controle e a manutencao destes equipamentos.

e Situacdo da inspecao e ensaios: deve haver, no produto, algum indicador que
demonstre por quais inspe¢des e ensaios ele passou e se foi aprovado ou nao.
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e Controle de produto nao-conformes: requer procedimentos para assegurar que o

produto ndo conforme aos requisitos especificados ¢ impedido de ser utilizado
inadvertidamente.

* Acao corretiva: exige a investigacdo e andlise das causas de produtos ndo-conformes
e adocao de medidas para prevenir a reincidéncia destas nao-conformidades.

e Manuseio, armazenamento, embalagem e expedicdao: requer a existéncia de
procedimentos para o manuseio, 0 armazenamento, a embalagem e a expedi¢do dos
produtos.

e Registros da qualidade: devem ser mantidos registros da qualidade ao longo de todo
o processo de produgdo. Estes devem ser devidamente arquivados e protegidos contra

danos e extravios.

e Auditorias internas da qualidade: deve-se implantar um sistema de avaliacdo do
programa da qualidade.

e Treinamento: devem ser estabelecidos programas de treinamento para manter,
atualizar e ampliar os conhecimentos e as habilidades dos funciondrios.

e Assisténcia técnica: requer procedimentos para garantir a assisténcia a clientes.

o Técnicas estatisticas: devem ser utilizadas técnicas estatisticas adequadas para
verificar a aceitabilidade da capacidade do processo e as caracteristicas do produto.

Historia da 1ISO 9000

=

Uéed by Britain's colonial forces in the Matabele war in 1893-1894.

Antes da ISO 9000

Durante a Segunda Guerra Mundial (WWII), as empresas Britdnicas de alta
tecnologia, como de munigao, estavam tendo diversos problemas com a qualidade
de seus produtos, na época muitas bombas acabavam explodindo dentro das
empresas no momento da fabricagdo ou no transporte. A solugdo adotada foi de
comecgar a solicitar aos fabricantes procedimentos de fabricacdo e ainda deveriam
apresentar esse documento por escrito — garantindo que os procedimentos estavam

sendo seguidos. O nome desta norma era BS 5750, ela era conhecida como uma
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norma de gestdo, por que ele ndo somente especificava como se produzir, mas
também como gerenciar o processo de produgéo. De acordo com Seddon “Em 1987,
0 governo britanico convencido pela Organizagao Internacional de Padronizagao
aceitou a BS 5750 como uma norma padrao internacional. A BS 5750 tornou-se a
ISO 9000

Versao 1987

ISO 9000:1987 tem a mesma estrutura da norma britanica BS 5750, com trés
modelos de gerenciamento do sistema da qualidade, a sele¢cdo do modelo era

baseada no escopo das atividades da organizagao;

e ISO 9001:1987 Modelo de garantia da qualidade para projeto, desenvolvimento,
produgdo, montagem e prestadores de servigo era para companhias e organizacdes
que tinham em suas atividades a criacao de novos produtos.

e ISO 9002:1987 Modelo de garantia da qualidade para producdo, montagem e
prestacdo de servico tem basicamente a 0 mesmo material da ISO 9001, mas sem
abranger a criacao de novos produtos.

e ISO 9003:1987 Modelo de garantia da qualidade para inspecdo final e teste abrange
somente a inspecao final do produto e nao se preocupava como o produto era feito.

1SO 9000:1987 era também influenciada por outras normas existentes nos Estados
Unidos e outras normas de defesa militar ("MIL SPECS"), e adaptada para a

fabricacao.
Versao 1994

/SO 9000.1994 enfatizava garantia da qualidade, por meio de agdes preventivas, ao
invés de inspecao final, e continuava a exigir evidencias de conformidade com os
processos documentados. Nesta primeira edicdo com este foco acabou tendo um
problema, pois as empresas acabavam criando e implementando seus préprios
requisitos e acabaram gerando diversos manuais e procedimentos, e comegaram a
burocratizar a ISO e criando muito papel. Algumas empresas adaptavam e

implementavam processos que podiam na pratica atrapalhar o sistema da qualidade.

Versiao 2000
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/SO 9001:2000 combina a trés normas 9001, 9002 e 9003 em uma, agora chamada
9001. Os processos de projeto e desenvolvimento sao requeridos apenas para
empresas que de fato investem na criagdo de novos produtos. A versao 2000
procura fazer uma mudanca radical na forma de pensar estabelecendo o conceito de
controle de processo antes e durante o processo (“Controle de processo” era
monitorado e melhorado as atividade e tarefas somente no instante da inspegao final
do produto.) A versdao 2000 também exige o envolvimento da direcdo da empresa,
para fazer a integracdo da qualidade dentro da empresa definindo um responsavel
pela agcdes da qualidade. Outro objetivo era melhorar o processo por meio de
medicdo de performance, indicadores para medir a efetividade das agdes e
atividades desenvolvidas. Mas a principal mudanca na norma foi a introducdo da
visao de foco no cliente. Antes o cliente era visto como externo a organizagao, agora
o SGQ considera o cliente dentro do sistema da Organizagdo. A qualidade é
considerada como uma variavel de multiplas dimensdes e definida pelo cliente, por
suas necessidades e desejos. Além disso, ndo sdo considerados como clientes
apenas os consumidores finais do produto, mas todos envolvidos na cadeia de

producao.

PBQP-H no Brasil

O Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade, criado em 1991, com a
finalidade de difundir os novos conceitos de qualidade, gestdo e organizagdo da
producdo que estdo revolucionando a economia mundial, indispensavel a
modernizagcdo e competitividade das empresas brasileiras. Reformulado, a partir de
1996, para ganhar mais agilidade e abrangéncia setorial, o Programa vem
procurando descentralizar suas agdes e ampliar o numero de parcerias, sobretudo
com o setor privado. Para fortalecer essa nova diretriz no ambito do setor publico, e
envolver também os Ministérios setoriais nessa cruzada, o Governo delegou a

Presidéncia do Programa ao Ministério das Cidades.
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QUALIDADE E PRODUTIVIDADE
Alfredo Lobo1

Qualidade e produtividade, fatores chave para a competitividade, sempre foram
preocupacao dos setores produtivos, em maior ou menor escala em diferentes
setores, em especial nos paises com economia aberta.

A qualidade observou diferentes abordagens ao longo do tempo, sendo até hoje
fator chave de sucesso para as empresas. Com o acirramento da competicdo, como
consequéncia da economia globalizada, a questao da adequada abordagem no trato
da qualidade passou a ser uma questao de sobrevivéncia no mundo empresarial. Ao
longo do tempo, desde a fase de producdo artesanal até os dias de hoje, a
qualidade observou, pelo menos, quatro diferentes abordagens.

A fase da producdo artesanal caracterizou-se pela total aproximagdo entre o
produtor e o consumidor. A interacdo plena entre o produtor € o consumidor
propiciava que este passasse diretamente para o produtor suas expectativas. Até
hoje, os produtos produzidos naquele periodo sdo conhecidos como “melhores” ou
de “mais qualidade”, do que os atualmente produzidos.

A fase da revolucdo industrial provocou grandes mudancas em termos de
abordagem da qualidade. O aumento da escalada da producdo introduziu o
chamado controle da qualidade. Inicialmente com foco na inspe¢ao do produto final,
o controle da qualidade observou uma série de aperfeicoamentos. A inspecdo em
diferentes etapas do processo produtivo, o controle estatistico da qualidade, as
cartas de controle, dentre outros, se destacaram. De qualquer forma, o controle da
qualidade tinha énfase na deteccdo de defeitos. O distanciamento entre quem
produzia e quem consumia e a segmentacdo do controle da qualidade, como
consequéncia da producdo seriada, diluiram a responsabilidade pela qualidade e
problemas com qualidade dos produtos surgiram com maior intensidade.

A exploracao espacial, os programas nucleares € mais recentemente a exploracédo
de petréleo em aguas profundas, cujas instalagcbées demandam maior confiabilidade,
provocaram uma nova e importante mudanca na abordagem da questdo da
qualidade nas empresas. Estudos demonstraram que a maior parte dos problemas
de qualidade tinham origem em falhas gerenciais e nao técnicas.

Essa constatacdo deu origem aos chamados sistemas de gestao da qualidade, que
associam acoes de controle que, como anteriormente mencionado, tém énfase na
deteccéo de defeitos, com agdes de administragdo da qualidade, que tém énfase na
prevencao de defeitos.

1Alfredo Lobo é Diretor da Qualidade do Inmetro.

Pré-qualificar os fornecedores, analisar criticamente os projetos, elaborar e qualificar
os procedimentos de execucao e de inspecao, treinar e qualificar pessoal, calibrar os
instrumentos de medir, identificar expectativas e avaliar o grau de satisfacdo dos
clientes, dentre outras, sdo acdes tipicas de prevencdo de defeitos, ou de
administragdo da qualidade.

A base normativa hoje mais utilizada para a implantagdo de sistemas de gestdo da
qualidade é a norma ISO 9001:2000. Diante da necessidade de implantar sistemas
de gestdo da qualidade, os paises, em especial os desenvolvidos, comecaram a
estabelecer normas nacionais de gestao da qualidade. Tal fato causou transtornos
para as empresas exportadoras, que tinham que implantar sistemas de gestdo da
qualidade com base em diferentes bases normativas, para atender diferentes paises.
O mérito da ISO 9000 foi exatamente unir as diferentes bases normativas em uma
Unica, hoje universalmente aceita.
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No Brasil, a partir do inicio da década de 90, vem sendo observado um grande
movimento em prol da melhoria da qualidade de produtos e servicos. A criacao pelo
Governo Federal do Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade, a abertura
econbmica, que expbs as empresas brasileiras a um ambiente de grande
competicdo, a evolucdo do cidadao brasileiro enquanto consumidor, que passou a
exercer mais plenamente seus direitos e deveres, e a estabilizagdo da moeda foram
fatores indutores e decisivos para esse movimento.

Nesse periodo qualidade deixou de ser preocupacao exclusiva dos técnicos, para
ser de todos, mais em particular do gerente. O conceito atual é de que qualidade é
adequacao ao uso, cujos requisitos devem estar pré-estabelecidos.

O mercado globalizado vem demandando novas abordagens em termos da questao
da qualidade. Uma adequada gestédo pela qualidade, que tem decisiva contribuicao
para alavancar a competitividade, passou a ser decisiva para a sobrevivéncia das
empresas, no ambiente de grande competicdo hoje observado.

Surgem as chamadas barreiras nao tarifarias, ou barreiras técnicas, estabelecidas
através da promulgacao de normas, regulamentos ou procedimentos de avaliagéo
da conformidade. O fato € que o espaco para dificultar o acesso a mercados através
do estabelecimento de tarifas acabou para a grande maioria dos paises, passando
estes a fazé-lo através das barreiras técnicas.

Por avaliacdo da conformidade entende-se a implementacdo de uma sistematica,
com regras pré-estabelecidas e devidamente acompanhadas e avaliadas, que
propicie adequado grau de confianga de que um produto, processo ou servico
atende aos requisitos de uma norma ou regulamento técnico. O mecanismo de
avaliagdo da conformidade mais comumente utilizado e conhecido é a certificacao.

A certificacdo caracteriza-se pela existéncia de uma terceira parte independente
entre o produtor e o consumidor. A declaracao de primeira parte ou declaracao do
fornecedor, cuja implantacdo no Brasil ja vem sendo processada €, também, muito
praticada nos Estados Unidos da América e na Europa.

O grande desafio da avaliacao da conformidade é sua utilizacdo como regulador de
mercados. A adogdo de programas de avaliacdo da conformidade, obedecendo
praticas internacionais, propiciara o reconhecimento mutuo entre programas de
diferentes paises, permitindo um natural fluxo de produtos, sem o dénus da repeticao
dos ensaios e avaliagdes nos paises compradores.

Hoje, no Brasil, existem 45 programas de avaliacdo da conformidade de produtos de
carater compulsorio e 82 de carater voluntario. As estruturas de credenciamento de
organismos de avaliacdo da conformidade e de laboratérios de calibracdo e de
ensaios, coordenadas pelo Instituto Nacional de Metrologia,

Normalizacdo e Qualidade Industrial — Inmetro, sdo as Unicas da América Latina
reconhecidas internacionalmente, o que representa uma vantagem competitiva para
as empresas brasileiras.

A ampliagdo do Sistema Brasileiro de Avaliagdo da Conformidade, atendendo as
necessidades das empresas brasileiras, € um desafio.

A adocao de adequadas praticas de gestao da qualidade, normalizacdo, metrologia
e avaliacdo da conformidade, representam um diferencial na economia globalizada
e, portanto, de fundamental importdncia para alavancar os esforco exportador
brasileiro.
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Gestio de Pessoas

Gestao de recursos humanos é uma atividade executada pelo departamento de
recursos humanos de uma empresa com a finalidade de escolher quem seja

qualificado para trabalhar para a empresa diante de uma série de candidatos.

Na gestao organizacional, é chamado recursos humanos ao conjunto dos
empregados ou dos colaboradores dessa organizagdo. Mas o mais frequente deve
chamar-se assim a fungdo que ocupa para adquirir, desenvolver, usar e reter os

colaboradores da organizagao.

Estas tarefas eles podem realizar uma pessoa ou um departamento no concreto

(profissionais em recursos humanos) ao junto dos diretores da organizagao.

O objetivo basico que persegue a fungdo de Recursos Humanos (RH) com estas
tarefas € alinhar as politicas de RH com a estratégia da organizacgao, que reservara

para implanta a estratégia através dos povos.

Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas € uma atividade a respeito da qual se tem a expectativa de ser
executada por todos gestores de uma dada organizagao, contando com o apoio do
seu setor de recursos humanos com a finalidade alcangar um desempenho que
possa combinar as necessidades individuais das pessoas com as da organizagao.
Apesar da disseminagao em tempos recentes dos cursos de gestao de pessoas, tal
pratica ainda é confundida com uma atividade ou mesmo como parte do setor de
recursos humanos. De certa maneira, gestao de pessoas € um modelo de gestao
das organizagdes em substituicdo aos modelos cientifico, classico, e burocratico, os
quais foram uteis a época em que as sociedades mais avangadas ainda estavam
escoradas em um sistema econémico tipicamente industrial.

Na gestao organizacional, é chamado recursos humanos ao conjunto dos

empregados ou dos colaboradores dessa organizagao. Assim a fungao que o
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empregado ocupa deve propiciar a aquisi¢gao, o desenvolvimento e o uso das
informagdes transformando-as em conhecimento para organizagao.

Estas tarefas podem ser realizadas por uma pessoa ou um departamento no
concreto (profissionais em recursos humanos) ao junto dos diretores da organizagao.
O objetivo basico que persegue a fungdo de Recursos Humanos (RH) com estas
tarefas é alinhar as politicas de RH com a estratégia da organizacao, que reservara
para implanta a estratégia através dos povos.

Contratar o profissional ideal ndo é facil. Nem sempre uma selegao realizada com
todo carinho detecta o profissional que gostariamos de ter como parceiro. Vejo um
perfil adequado naquele que, nao apenas veste a camisa da empresa mas
sobretudo se compromete com o seu trabalho: é fiel, leal, toma decisdes, possui
habilidade para se relacionar com todos os outros colaboradores, antenado,
visionario, dinamico, disciplinado, livre de preconceitos.

Enfim, € aquele que briga pela empresa em todos os sentidos - se atualiza, enfrenta
a concorréncia buscando a exceléncia. E aquele que aprende e ensina, ensina e
aprende.

Dedicacéo e fidelidade devem estar juntas, pelo menos, enquanto o empregado
estiver atuando. Isso vale em qualquer empresa. Como confiar em alguém que
repassa as estratégias (por mais inocentes que sejam) da minha empresa para o
concorrente, por exemplo?

O profissional fiel € honesto nos seus propdsitos e, justamente por isso, se torna
dinamico e livre para seu ir-e-vir quando nao estiver satisfeito. Vejo a fidelidade no
sentido de honestidade e democracia - como um respeito matuo. E a ética e a moral
em exercicio.

Entende-se aqui que o profissional ideal varia de acordo com filosofia e com a
cultura dos dirigentes e lideres de cada empresa.

Quando a empresa ndo tem o habito de adotar a uniformizagcédo nas vestes dos
funcionarios, é importante que pré-determine o tipo de roupa adequado para o seu
ambiente de trabalho. O selecionador, com certeza, deve conhecer os costumes da
empresa e pré-avisar o recém-admitido. Cada ambiente com o seu estilo sempre
chamando atencao para a razao social. O problema da aparéncia é mais evidente na

parte feminina.
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Gestao de Pessoas contempla um processo que inicia na contratacao e termina na
aposentadoria ou demissao. Gestao de Pessoas é um termo moderno que redefine

o papel dos Recursos Humanos.

GESTAO

EMPRESARIAL

Maria Alice P. Moura e Claro
Daniele Cristine Nickel
Gestao de Pessoas

Introducgao

Ja faz algum tempo que a area de Recursos Humanos passou de um simples
departamento de pessoal para um agente de transformacdées na organizacao,
provocando mudancas e oferecendo sustentacdo na implementacao das mesmas. A
empresa que opta pela vanguarda em gestdo de pessoas certamente obtera
resultados benéficos a sua saude organizacional, aumentando a produtividade,
garantindo a sobrevivéncia do negdcio e propiciando satisfacdo aos empregados.
Para isso, as empresas contam com ferramentas de gestdo capazes de fomentar
resultados satisfatérios. Para compreender um pouco mais algumas dessas
ferramentas, discute-se, neste artigo, os temas: treinamento e desenvolvimento de
pessoal, recrutamento e selecdo, remuneracao por competéncia e por habilidade e,
por fim, o sistema de avaliacdo 360 graus (feedback).

1 Treinamento e desenvolvimento

O treinamento envolve basicamente quatro etapas:

1) diagnéstico; 2) desenho do programa de treinamento; 3) aplicacdo ou
implementacéo; e 4) avaliacdo e acompanhamento.

1.1 Diagnéstico

O diagnostico visa levantar as necessidades (caréncias em termos de preparo
profissional) passadas, presentes ou futuras por intermédio de pesquisas internas, a
fim de descrever o problema e prescrever uma intervencdo. Envolve a coleta e o
cruzamento de dados e informacdes, a definicdo dos pontos fortes e fracos e o
detalhamento dos problemas por meio de uma analise aprofundada, visando
identificar as suas causas e definir agdes para os pontos passiveis de melhoria.

1.2 Desenho do programa de treinamento

O desenho do programa de treinamento refere-se ao planejamento das acbes de
treinamento a partir do diagnoéstico das necessidades. Este deve estar associado as
necessidades estratégicas da organizacdo. Envolve identificar o que fazer (metas);
como (estratégias) e por que fazer (objetivos). O programa de treinamento pode
trabalhar com as habilidades reprodutiva ou produtiva. Na habilidade reprodutiva ha
pouca variedade ou necessidade de mais aprendizagem depois do dominio basico,
uma vez que se constitui numa série de agdes reprodutivas, que melhoram com o
tempo e a pratica. Envolve agilidade, rapidez, preciséao, discriminacao perceptiva.

Ja a habilidade produtiva envolve um elemento de solugcéo de problemas cada vez
que a habilidade é praticada. A pessoa deve planejar as suas respostas porque
sempre ha detalhes diferentes nas situacdes apresentadas.
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A experiéncia cresce com a pratica; envolve percepcao, interpretacao, planejamento,
decisao, entre outros.

Os treinamentos podem ser realizados no préprio cargo, quando o objetivo é
ministrar informagéo, experiéncia e conhecimento relacionados as atividades, ou em
classe, quando utilizam a sala de aula.

Existem muitos recursos pedagdgicos, didaticos e instrucionais que podem ser
utilizados como apoio ao treinamento. Destacam-se os recursos auditivos e
audiovisuais, que envolvem gravacées de 4&udio, videoteipe, videocassete e
multimeios; recursos visuais, como slides, transparéncias, fotos, A gestdo de
pessoas envolve treinamento e desenvolvimento pessoal, recrutamento e selecao,
remuneracao por competéncia e habilidade e sistema de avaliagdo, desenhos,
quadro de giz, imantégrafo (pincéis hidrograficos), flip chart, album seriado (diversas
folnas impressas sustentadas por um cavalete), cartazes; teleconferéncias;
comunicacgbes eletrénicas; e-mail; e tecnologia de multimidia. Além do apoio dos
recursos pedagdgicos, a selecdo de estratégias instrucionais € outro passo
importante. Estas podem ser mescladas as técnicas individuais e grupais,
dependendo da situagcdo em questdo. Dentre algumas técnicas, podem ser
utilizadas:

. Seminarios: preparacao prévia de um tépico para discussao, sendo que o instrutor
€ responsavel por organizar as discussoes, levando o grupo a formular algumas
conclusoes.

. Workshop: o instrutor apresenta informagdes e o grupo aplica as informacdes a
uma situagao real, sob a supervisdo do instrutor, aplicando-se ao desenvolvimento
de habilidades cognitivas, psicomotoras e afetivas.

. Técnicas de simulagédo: o comportamento a ser exibido apds a aprendizagem deve
ser praticado adequadamente durante o processo de instrugcdo por meio de
atividades praticas. A simulacdo pode ser de dominio cognitivo, quando envolve a
tarefa de solucao de problemas de planejamento de estratégias ou de tomada de
decisdes; de dominio psicomotor, que apresenta como vantagens a eliminacao dos
perigos do treinamento em servico e as possiveis perdas da produtividade, protecao
de equipamentos caros e sensiveis contra 0 manuseio de pessoas inexperientes; de
dominio reativo, que envolve as reagdes frente a fendbmenos sociais, desenvolvendo
atitudes e valores; e as de dominio interativo, que envolvem situacées de conflito
interpessoal ou de autoridade/ responsabilidade para desenvolver habilidades
interativas como lideranga, supervisao, entrevista.

Estudo de caso: € uma forma de simulacdo voltada para o fornecimento de
oportunidades de participacdo no mesmo tipo de processo decisério que o trabalho
futuro exigira. Os dados podem ser extraidos de casos reais, inventados ou
adaptados. Existem, aqui, dois pontos importantes a ser considerados: a) evitar
pensar numa unica solucao .ideal., pois as vezes nao existe solucao ideal, apenas
aspectos positivos e negativos de cada solucao possivel;

b) analisar as decisdes (debriefing) e o processo que foi seguido para toma-las.
. Jogos: simula a realidade e envolve a competicdo entre os individuos, a fim de
aumentar o interesse e a motivagao entre os participantes.

Dindmicas de grupo: utilizam a interacdo entre os membros do grupo como
principal meio de ensino. Envolve técnicas que promovem a solucdo criativa de
problemas complexos e técnicas que estimulam a auto-analise e o aumento da
sensibilidade.

. Aulas expositivas: o treinador apresenta as informagdes, enquanto os treinandos
adotam uma postura mais passiva, predominantemente como ouvintes. A vantagem
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€ que se consegue transmitir uma grande quantidade de informagdes num curto
espaco de tempo. A principal desvantagem é que as aulas podem tornar-se
cansativas, prejudicando o grau de absorcao dos conteudos.

1.3 Aplicagdo ou implementacao

A aplicacdo ou implementacdo depende de alguns fatores, tais como:

adequacao do programa de treinamento as necessidades da organizacao e dos
treinandos; qualidade do material de treinamento apresentado; cooperacdo dos
gestores e dirigentes da empresa; motivagdo do treinando para aprender;
capacidade de aprendizagem do treinando; aplicacdo pratica e tempo para
assimilagcdo do que foi aprendido; elaboracdo do material de treinamento, o qual
deve ser significativo, ou seja, os métodos devem ser variados, inovadores e
transferiveis para o trabalho.

1.4 Avaliagdo e acompanhamento

Trata-se da etapa final do processo de treinamento. Avalia-se, aqui, se o treinamento
atingiu o objetivo, se atendeu as necessidades da organizacdo e das pessoas
envolvidas, se houve retorno do investimento, se as pessoas envolvidas se
comprometeram e estdo aplicando o aprendizado, se a produtividade aumentou e se
o clima organizacional melhorou. A avaliacdo pode ser feita de diversas formas:

. Avaliacao de reacoes: grau de percepcao do treinando em relacdo ao contetdo do
treinamento, metodologia adotada, atuacdo do instrutor, carga horaria, material
instrucional, aplicabilidade, etc.

Avaliacdo da aprendizagem: novos conhecimentos (testes objetivos ou com
questbes abertas), aprimoramento de habilidades (provas praticas) e
desenvolvimento de atitudes (técnicas de observacao direta, dramatizacao, escalas
de atitudes e auto-relatérios).

. Avaliacdo do comportamento no cargo Amostragem de atividades: registro da
observacdo do comportamento do treinando no trabalho; Didrio do observador: o
observador faz anotacdes sobre o treinando; Auto-diario: o formulario é preenchido
pelo préprio treinando, sem a presenca do observador; Entrevistas e questionarios:
sdo feitas perguntas aos treinandos referentes ao seu comportamento ou a seus
superiores.

. Avaliacdo do Resultado: busca verificar em que grau o treinamento provocou as
mudancas pretendidas pela organizagdo. A avaliacdo pode ser realizada em um
prazo de 45 dias ap6s a execucao do reinamento.

A criacdo de um clima interno favoravel ao treinamento, propiciando oportunidades
para colocar em pratica o que se aprendeu, e 0 comprometimento da clpula sao
fundamentais para o sucesso do treinamento.

2 Processo de recrutamento e selecao

A primeira etapa de um Processo Seletivo envolve o Recrutamento, pelo qual a
organizacao comunica e divulga oportunidades de emprego e atrai os candidatos em
potencial para o processo seletivo. O Recrutamento envolve um conjunto de técnicas
que visa atrair candidatos potencialmente qualificados, dentre os quais serao
selecionados os futuros participantes da organizagcdo, com base na descricdo e
analise de cargos. O Recrutamento pode ser interno, externo ou envolver ambos.

O Recrutamento Interno envolve a promocao, transferéncia ou promocao e
transferéncia. Apresenta como vantagens: o fato de ser uma fonte mais préxima,
rapida e menos custosa; a obtencao de informacdes mais precisas; e a possibilidade
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de preparacdo para a promocao e de melhoria do moral e das relagdes internas.
Como desvantagens pode-se citar o fato de que os recursos humanos internos as
vezes ndo sao suficientes; requer treinamento; pode gerar ressentimento por parte
dos nao promovidos; tende a reduzir a inovagao no trabalho, e ainda, a demasiada
énfase na promocao pode despertar o carreirismo. Quando a empresa admite uma
pessoa esta admitindo toda a sua histéria e sua carga emocional, € ndo apenas o
ocupante de um cargo vago, com as qualidades exigidas por ele.

Ja o Recrutamento Externo pode ocorrer por intermédio de anuncios, agéncia de
recrutamento, escolas e universidades, cartas casuais de candidatos, banco de
dados de candidatos, sindicatos e associagdes de classe, tabuletas, propagandas,
murais, indicacdes, intercAmbio entre empresas, transferéncias, arquivos, radio e
televisdo, congressos e convencgdes, associacdes religiosas e culturais. Esta forma
de recrutamento tem como vantagens a pré-selecédo, a possibilidade de renovar o
ambiente e o investimento em novos talentos.

Como desvantagens apresenta o fato de ser um processo demorado e caro. O
Recrutamento culmina com a apresentag¢ao do curriculo ou com o preenchimento da
proposta de trabalho.O curriculo funciona como um catalogo ou portifélio do
candidato.

A pessoa, em toda a sua complexidade, é o recurso essencial do processo seletivo.
Desta forma, quando a empresa admite alguém esta admitindo toda a sua histéria e
sua carga emocional, € ndo apenas 0 ocupante de um cargo vago, com as
qualidades exigidas por ele. Portanto, a vida da pessoa deve ser considerada
porque € indissociavel de sua vida como integrante deu ma organizacgao.

A finalidade do processo seletivo € identificar os individuos cujas caracteristicas
indicam que eles tém otimas possibilidades de se tornarem colaboradores
satisfatorios.

Dessa forma, os procedimentos de um processo seletivo permitem identificar as
caracteristicas de cada pessoa e avaliar ndo apenas suas competéncias técnicas,
mas, sobretudo, sua capacidade de trabalho, suas motivagdes profundas, suas
reacdes em face das regras preconizadas pela empresa e sua capacidade de
integracdo. Para isto, as empresas buscam engajar as pessoas Ccujos
comportamentos parecem mais adequados ao estilo da empresa.

Nesse sentido, deve-se levar em conta que antes da pessoa ser considerada uma
colaboradora, ela € membro de um grupo social e que, ao ser admitida, passara por
um processo de socializacdo, que se traduz em conformismo em relagdo aos valores
dominantes. A aceitacdo destes valores é importante para a sua adaptacdo e
integracdo ao sistema. As pessoas escolhidas nem sempre sao as que revelam os
melhores resultados em testes, e sim as mais adequadas a uma situagao
predeterminada.

O levantamento e a busca de correlacdo entre comportamentos, algumas
caracteristicas de personalidade, interesses, aptiddes e capacidades, experiéncias
profissionais anteriores, conhecimentos especificos na area, estabilidade
profissional, expectativas em relacdo a empresa, entre outros, compreendem um
processo complicado, principalmente porque, na avaliacdo de alguns aspectos
comportamentais, pode ocorrer a interferéncia da subjetividade. Assim, a
preparacao, a competéncia, a atitude profissional e a ética das pessoas envolvidas
num processo seletivo é essencial, de forma que possuam uma autopercepcao e
uma autocritica muito desenvolvidas, a fim de que nao se deixem influenciar pelos
seus valores pessoais, preconceitos e esteredtipos, levando-as a uma avaliagao
superficial, atrelada aos seus critérios pessoais, desconsiderando as estratégias e os
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objetivos organizacionais. Sao citados, a seguir, alguns preconceitos e esteredtipos
mais comuns:

a) Efeito Halo: consiste em deixar que uma caracteristica da pessoa encubra todas
as demais, influenciando a sua avaliagdo . é o chamado .julgamento a primeira
vista..

b) Predisposicao pessoal: ocorre quando existe um preconceito contra certos grupos
especificos em relacdo a raca, religido, politica, ou preferéncia por certos tipos
humanos.

c) Confiar na experiéncia: pensar que a experiéncia anterior € a melhor garantia de
habilidade.

d) Visao parcial: avaliar as caracteristicas do individuo de modo isolado e ndo no
conjunto.

e) Apoiar-se no candidato médio para nao incorrer no perigo dos extremos.

Outro fator que, indiscutivelmente, faz parte de qualquer processo de interacédo entre
as pessoas € a empatia. Esta consiste no envolvimento naquilo

que a outra pessoa experimenta ou vivencia; pode ser caracterizada pela
participacdo imediata nos sentimentos, nas emoc¢des, nas impressées de outrem.
Este aspecto também pode interferir na avaliacdo do selecionador.

No caso de haver um despreparo do selecionador, podera ocorrer a manipulagao
por parte do candidato durante o processo seletivo. Cabe ressaltar, também, que o
candidato podera manipular as informagdes sobre si mesmo ou comportar-se de
forma diferente ao se sentir ameacgado.

Sao inuUmeras as técnicas e testes que podem ser utilizados num processo seletivo,
estando entre eles:

. Provas ou testes de conhecimentos ou de capacidades: visam avaliar de forma
mais objetiva o grau de no¢des, conhecimentos e habilidades adquiridos por meio do
estudo, da pratica ou do exercicio. Podem ser orais, escritos ou de realizagdo (por
meio da execugao de um trabalho). Quanto a area de conhecimentos abrangidos,
podem ser gerais . quando sao destinados a verificar o grau de cultura geral
necessario a ocupacao ou generalidades de conhecimento . ou especificos, quando
avaliam conhecimentos técnicos e especificos diretamente relacionados ao cargo
em referéncia. Especificamente quanto a forma, quando sao realizados por
intermédio da linguagem escrita, podem ser classificados em tradicionais, do tipo
dissertativo expositivo; objetivos, por meio de testes objetivos, ou mistos, quando
empregam tanto a forma tradicional quanto a mista.

. Testes psicométricos: sdo medidas objetivas e padronizadas de amostras de
comportamento. Geralmente referem-se a: capacidades (habilidade atual da pessoa
em determinadas atividades ou comportamentos, adquirida a partir do
desenvolvimento de uma aptiddo por meio do treino ou da pratica); aptiddes
(potencialidade ou predisposicdo da pessoa em aprender determinada habilidade ou
comportamento, sendo inata, portanto); interesses ou caracteristicas de
comportamento humano envolvendo a determinacdo do .quanto., isto é, da
quantidade de presenca daquelas aptiddes, interesses ou caracteristicas de
comportamento no candidato. Baseiam-se nas diferengas individuais, que podem ser
fisicas, intelectuais e de personalidade, buscando analisar o

que varia e quanto varia na aptiddo do individuo em relacdo ao conjunto de
individuos tomados como padrdo. A caracteristica principal € a comparacdo dos
perfis individuais.

. Testes de personalidade: visam analisar os diversos tracos determinados pelo
carater (tracos adquiridos) e pelo temperamento (tracos inatos). Sdo genéricos
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quando revelam os tracos gerais de personalidade numa sintese global, sendo
também chamados de psicodiagnésticos. Sao especificos quando avaliam
determinados tracos ou aspectos da personalidade, como equilibrio emocional,
interesses, frustragdes, ansiedade, agressividade, nivel motivacional, adaptabilidade
ao tipo de funcéao e de ambiente.

. Técnicas de simulacdo: consistem em dramatizar a situacdo com a qual a pessoa
ird se deparar quando estiver trabalhando, bem como em provas situacionais, em
que se observa o individuo durante a execugcdo de determinadas tarefas,
previamente selecionadas.

. Entrevistas de selegdo: consiste numa fonte coletora de fatos aparentes e fatos
passados. E a técnica que mais influencia a decisdo final, devendo, portanto, ser
conduzida com bastante habilidade e tato, a fim de que possa produzir os resultados
esperados. A entrevista pode ser dirigida ou estruturada (com roteiro), nao-dirigida
ou nao-estruturada (sem roteiro) ou mista (mescla de perguntas estruturadas e nao-
estruturadas). A entrevista tem dois objetivos fundamentais: a informagao e o
esclarecimento. E importante perceber a dindmica e a funcionalidade do
entrevistado,

a fim de triar as informagoes essenciais.

E importante que a entrevista seja bem manejada pelo selecionador. A chave
principal esta na investigacdo que se realiza durante o seu transcurso. As
observacdes sao sempre registradas em funcao de hipéteses que o entrevistador vai
emitindo. Desta forma, este deve estar constantemente verificando e retificando as
hipéteses que vao sendo formuladas. Este processo dialético € construido pelo
observar, pensar e imaginar, com o intuito de que o selecionador nao se torne
apenas um verificador de dados, mas sim um investigador. E importante ter clareza
quanto aos objetivos da técnica ou do teste que sera utilizado, verificar se é
adequado para a idade e as condi¢gdes psicolégicas e sociais do examinando, qual é
o tempo disponivel para a aplicacao e interpretacao dos resultados, quais sdo as
possibilidades praticas para a aquisicdo do instrumento e, principalmente, se é o
instrumento adequado para o que se deseja medir.

Os testes a serem escolhidos também devem ser observados quanto a validade,
precisdo e confiabilidade. Assim, independentemente de qual seja a ferramenta a
ser utilizada no processo seletivo, deve-se ter cuidado com as interferéncias
negativas e os erros de critérios. O processo seletivo pode ser classificado como: a)
selecdo de estagio unico, em que as decisbes sdo baseadas no resultado de um
Unico teste; b) selecdo seqliencial de dois estagios, em que uma decisdao de
investigacdo mais demorada pode ser tomada, quando as informagdes colhidas no
primeiro estagio forem julgadas insuficientes para uma decisao definitiva; c) selecao
sequencial de trés estagios, que se da quando as decisbes sdo tomadas numa
seqliéncia, com base em trés técnicas de selegao.

E importante ter claro, também, que o processo de selecao ndo representa um fim
em si mesmo, mas um meio que possibilita a organizagao realizar os seus objetivos.
Assim, todos os instrumentos utilizados no processo seletivo, sejam eles técnicas,
testes ou entrevistas, visam a um mesmo fim: predizer qual dos individuos tera
melhor capacidade de integracao e adaptacao a organizacao.

3 Remuneracao por competéncia e habilidade

Com o advento de novas tecnologias e métodos de trabalho, e em face da
diversidade da mao-de-obra, de clientes, fornecedores e parceiros, bem como da
globalizacdo, muitos procedimentos e paradigmas estdo sendo redefinidos, a fim de
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abrir espaco para novas idéias, formas estratégicas e maneiras de administrar as
pessoas nas empresas, observando-se, assim, um aumento na demanda por
profissionais qualificados.

As mudancas sao percebidas pelas organizacées e influenciam a atividade de
diregcdo, que, muitas vezes, procura empregar ferramentas de gestdo mais
adequadas para a obtencao dos resultados organizacionais almejados.

Serd abordada, aqui, uma das ferramentas consideradas pelos autores
contemporaneos como fundamentais para a obtencdo do comprometimento e
adequacao da remuneracdo dos empregados a remuneragao por competéncia ou
habilidade.

A remuneracao por competéncia ou habilidade consiste numa nova estratégia para
administrar os cargos e 0s salarios da empresa, que comega a ocupar espago nos
programas de gestao de pessoas.

Essa nova estratégia privilegia, em primeiro lugar, o homem, e, em segundo lugar, o
cargo. Isto € o que a diferencia dos modelos tradicionais de remuneracdo. Na
premissa deste modelo, a avaliagdo é feita sobre as atividades e responsabilidades
gue o0 empregado assume na empresa.

Varios pesquisadores e consultores da area consideram que os modelos tradicionais
(remuneracdo por responsabilidades) ndo serdo extintos completamente. Tais
modelos sdo de grande valia para a definicdo dos salarios dos cargos considerados
operacionais e nao estratégicos.

Porém, ja se observa como tendéncia a utilizagdo de sistemas remuneratérios mais
eficientes para mensurar cargos técnicos e gerenciais considerados importantes pela
empresa para a alavancagem dos negécios e, também, por ndo executarem
atividades rotineiras e previstas em padrdes preestabelecidos.

Os sistemas tradicionais de remuneracao tém apresentado algumas limitacées apds
o surgimento da globalizacdo, uma vez que as organizagdes precisam ser
competitivas e ser repensadas quanto a sua estrutura organizacional, a adequacao
do sistema de custos, as formas de atrair e manter o cliente, ao desenvolvimento de
produtos e servigos.

3.1 As limitacdes do sistema tradicional deremuneracao
O sistema tradicional € conhecido como remuneragdo por cargo. Esta é a forma
mais tradicional utilizada pelas empresas para recompensar seus empregados pelo
trabalho realizado. Contudo, tem as seguintes limitacoes:
. apresenta pouca objetividade: na operacionalizacdo do sistema observa-se uma
certa racionalidade, porém esta reduz a realidade da empresa a estruturas
departamentalizadas;
. tem pouca flexibilidade: tende a tratar os cargos diferentes como iguais, muitas
vezes engessando a empresa;

aplica técnicas estatisticas complexas, dificultando a compreensdao dos
empregados e dos lideres de equipe ou gerentes;
. dificulta a adocao de estilos gerenciais participativos e consultivos, prevalecendo os
estilos autoritarios e paternalistas;

reforca o conservadorismo, a estrutura burocrdtica, linhas de comando e
componentes formais da empresa;
. dificulta a evolugéo do processo de mudanca;
. mostra pouca visdo de futuro e orientacao estratégica, focando a realidade do
cargo no .aqui e agora.;
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. apresenta custo elevado na manutencdo do sistema, em funcdo da constante
necessidade de revisdo, decorrente das mudangcas ambientais € da complexidade
inerente ao sistema;

. apresenta pouca confiabilidade das informacdes obtidas por meio de pesquisa
salarial, decorrente das titulagdes dos cargos e fungcdes e da multifuncionalidade.
Torna-se cada vez mais complexo buscar informacdes salariais no mercado, pois as
empresas estao se

diferenciando mais acentuadamente em termos de tecnologia, formas de gestéo,
mudancas na estrutura (fusées, aquisicdes, downsizing) e negociacao trabalhista,
entre outros aspectos.

Tais limitagdes do sistema tradicional colocam as atividades desenvolvidas pelos
empregados como o Unico parametro para a definicdo de seus salarios.

Isto tem provocado a busca por ferramentas ou sistemas que atendam as atuais
demandas organizacionais. Algumas empresas tém adotado o sistema de
competéncias ou habilidade, por acreditarem que esta € uma das formas mais
adequadas para remunerar o profissional que realize atividades que reflitam
diretamente, ou de forma acentuada, no alcance das metas organizacionais.

3.2 Remuneragéo por competéncia
Observa-se que nao existe, ainda, um consenso entre os autores e profissionais da
area sobre a definicdo de competéncia. Neste artigo, tomaremos competéncia como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afeta
parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho,
que pode ser medido segundo padrbes preestabelecidos e que pode ser alterado e
melhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.
Destacam-se, a seguir, algumas vantagens da utilizacdo da remuneracdao por
competéncias:
. Direciona o foco para as pessoas e ndo para 0s cargos ou responsabilidades;
. Remunera o empregado com uma parcela fixa do salario a cada competéncia
adquirida;

Garante o reconhecimento aos empregados pela parcela de contribuicao
especializada disponibilizada a empresa;
. Mantém o nivel de profissionalizacao e especializacdo dos empregados compativel
com a competitividade;

Encoraja as pessoas a ter responsabilidades plenas e a busca continua do
desenvolvimento profissional;
. Melhora a produtividade e a qualidade dos produtos e servicos prestados pela
empresa;
. Facilita a selecédo e a contratacdo de talentos humanos adequados aos requisitos
do cargo;
. Aumenta a motivagcédo dos empregados, uma vez que estes percebem claramente a
relacdo de sua performance com os aumentos salariais.
Para a obtencdo de sucesso na construcdo de um sistema de remuneragao por
competéncia deve-se observar alguns principios:

procurar ndo vincular o sistema de remuneracdo ao modelo de estrutura
organizacional adotado pela empresa, pois sempre que houver alteracdo na
estrutura o sistema sofrera impacto, tornando-o pouco flexivel,
. utilizar uma metodologia participativa na construcao do sistema de remuneracao; a
integracdo entre as areas possibilita legitimar e obter o comprometimento de todos;
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. usar e abusar da comunicacao interna para disseminar o sistema; este € um dos
pontos cruciais para o sucesso do sistema, pois procura garantir que todos
compreenderam os parametros do sistema.

O sistema de remuneragéo por competéncia no Brasil tem sido mais utilizado a partir
da década de 80, e especialmente ap6s a década de 90. Com a abertura de
mercado, varias empresas do Parana, principalmente do setor industrial, vém
adotando esta ferramenta de gestdo de pessoas, fazendo, assim, a diferenca na
atracao e retencao de talentos.

Outro modelo interessante para remunerar os empregados € o sistema de
remuneracao por habilidade, comentando a seguir. De acordo com pesquisadores,
sua aplicacao é ideal para os cargos operacionais ou profissionais altamente
especializados, em departamentos de pesquisa e desenvolvimento, e em
universidades.

3.3 Remuneracgéao por habilidade

De forma resumida, habilidade seria a capacidade de desempenhar uma atividade
ou um conjunto de atividades de acordo com os padrdes exigidos pela empresa.
Somenteem1995 € que surgiram no cenario brasileiro empresas pioneiras na
implantagdo de um sistema de remuneragdo baseado em competéncias e
habilidades, a Dupont e a Copesul.

Ap6s 1995, outras empresas passaram a adotar solugdes criativas para estimular e
remunerar seus empregados, tendo em vista que o empregado especialista comeca
a desaparecer, surgindo em seu lugar o generalista. A remuneracao por habilidade é
salutar nos cargos de nivel operacional, uma vez que as pessoas realizam
atividades bem definidas, ligadas a processos relativamente estaveis. Além disso,
tais atividades sao passiveis de mensuracao, observacao, identificacao, treinamento
e certificagdo.

Autilizacdo do sistema de remuneracdo por habilidade requer a adog¢ao de alguns
conceitos, tais como: desenvolvimento de carreira, blocos de habilidades,
certificacdo e habilitacdo das habilidades, treinamento e desenvolvimento e a
evolucao e controle dos custos na folha de pagamento.

Destacam-se, aqui, algumas vantagens na adocédo da remuneracao por habilidade,
como: a) o foco da avaliacdo ndo esta na funcao, e sim na pessoa, o que faz com
que o empregado procure cada vez mais adquirir habilidades, preocupando-se com
o desenvolvimento continuo; b) a area de recursos humanos passa a assumir um
papel mais estratégico e menos operacional, integrando de forma mais significativa
0s programas de treinamento as necessidades da empresa; ¢) permite custo variavel
na folha de pagamento; e d) empregados multiespecializados e bem treinados
ajustam-se mais facilmente as mudancas no processo produtivo, gerando maior
flexibilidade.

A remuneragado por habilidade € uma ferramenta de gestdo que devera ser mais
utilizada no Brasil nos préximos anos

Esta é uma ferramenta de gestdo que devera ser mais utilizada no Brasil, nos
préximos anos, pois sua tendéncia sera acompanhar a modernizacdo dos processos
industriais, em decorréncia da exigéncia cada vez maior da busca pela qualidade
nos produtos e servicos.

4 Avaliagéo 360 graus
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Por conta das pressdes advindas da competitividade apés os anos 90, varias
empresas tém buscado alternativas ou modelos de avaliacdo de desempenho mais
condizentes com as atuais necessidades organizacionais e do publico interno.
Percebe-se, claramente, a necessidade de propiciar um ambiente de trabalho mais
desafiador e estimulador, descentralizando e delegando responsabilidades,
otimizando os sistemas de remuneracéao e propiciando beneficios flexiveis.
Para fazer frente as expectativas organizacionais, procura-se, assim, pessoas com
certo grau de auto conhecimento pessoal e profissional e que possuam competéncia
interpessoal, atuando de maneira assertiva em suas relagoes de trabalho.
E bem pouco provavel que uma pessoa consiga obter auto conhecimento pessoal e
profissional, bem como a habilidade da assertividade, se nao receber feedback a
respeito de seu comportamento na empresa, ou seja, sobre o que faz de correto e
sobre os pontos em que necessita de ajustes. Nesse contexto, faz-se necessario
criar instrumento para auxiliar a pessoa a se reposicionar, e a Avaliagdo 360 Graus
podera servir para atingir este objetivo.
Entende-se por Avaliagdo de Desempenho 360 graus aquela que pressupde uma
comparacao entre a percepcao dos pares no trabalho, do superior imediato, dos
subordinados diretos, clientes, fornecedores, e a percepg¢do que o ocupante do
cargo tem de si mesmo, no exercicio das atividades, fechando, assim, um circulo de
360 graus.
Contudo, esse instrumento ndo deve estar dissociado de outras praticas de gestao
de pessoas numa empresa. Processos como remuneracdo, selecdo e
desenvolvimento e avaliacdo de desempenho devem estar integrados e focados
para a realizacao das estratégias organizacionais.
Cabe a éarea de Recursos Humanos fazer uma analise dos dados obtidos na
avaliacdo e iniciar o processo de feedback, em que cada participante tera
conhecimento da sua avaliagdo. Tal feedback consiste na auto-avaliacdo e nos
resultados dos questionarios de avaliacdo respondidos pelas pessoas que
estabelecem contato com o avaliado.
Por meio de um relatério individual sdo demonstrados os gaps existentes entre a sua
auto-percepcao e a percepcao das pessoas pesquisadas.
Os objetivos principais do Sistema de Avaliacao 360 Graus sao:
. propiciar um feedback objetivo e cuidadoso, que possa identificar e desenvolver
competéncias, habilidades e comportamentos de um empregado ou de varios;
melhorar a comunicacdo entre as pessoas da equipe, estimular o lider ou
facilitador, bem como fornecer sustentagao para o trabalho em equipe;
contribuir com informagdes relevantes para os processos de promocao dos
empregados, plano de carreira e sucessao;
. estimular a busca pelo conhecimento, maximizando as atividades de treinamento e
reciclagem dos empregados;
. provocar mudancgas na cultura organizacional da empresa;
. estimular o empregado a busca de melhoria continua, principalmente quando a
avaliacao fizer parte de um sistema integrado de desenvolvimento profissional,
premiacoes, bonus ou promogdes.
O pressuposto é o de que as organizacbes necessitam de pessoas capazes de
realizar seus trabalhos com qualidade, ser proativas, saber trabalhar em equipe, ter
competéncia interpessoal, ser assertivas, saber lidar com os conflitos internos na
empresa, entre tantas outras habilidades.
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Cabe, assim, perguntar: De que forma o empregado pode atingir tais objetivos e
qualificagcdes sem que a organizagao propicie a ele uma avaliagdo sobre seu modo
de agir e realizar os trabalhos na empresa?

Consideracdes finais

As organizagdes vivem uma .era de descontinuidade., caracterizada por constantes
mudancas, em decorréncia de processos de modernizacao tecnoldgica, privatizagao,
redefinicbes de politica econdmica e outras formas de reestruturacdo produtiva, ou
seja, 0 mundo caminha rapidamente para uma sociedade baseada na informacao,
no conhecimento e na tecnologia.

Nesse cenario, em funcao dos papéis desempenhados, 0s gestores precisam estar
no centro do processo de mudanga, participando ativamente como geradores da
empresa de sucesso. Para tanto, é interessante que utilizem processos de gestao
mais interativos, que permitam agir de forma analitica e diagnéstica a partir de uma
visdo estratégica e empreendedora, que possa auxiliar na tomada de deciséo.
Assim, a utilizacdo adequada das ferramentas pode contribuir para a melhoria dos
processos de gestao, a fim de que as exigéncias do mercado competitivo possam
ser atendidas.

As ponderagbes feitas neste encarte n&o tiveram a pretensdo de aprofundar o
assunto no que diz respeito as ferramentas que podem auxiliar no processo de
gestdo, mas apontar alguns aspectos relevantes em relagdo a sua utilizacao.
Deseja-se, aqui, ressaltar que os seus resultados sé poderdo ser maximizados se
tais ferramentas forem utilizadas de forma compativel com a realidade da empresa,
considerando as caracteristicas de sua estrutura, processos e cultura.
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Resumo

O atual momento das organizagdes requer agdes de gestdo que gerem comprometimento por parte dos empregados. A
competigao acirrada fez com que modelos tradicionais de gestao fossem substituidos por modelos contemporaneos, a fim de
gerar valor agregado aos produtos e servigos e proporcionar maior realizagdo pessoal e profissional aos trabalhadores. Neste
contexto, o proposito deste texto consiste em abordar algumas ferramentas que podem auxiliar no processo de gestéo,
apontando alguns aspectos relevantes em relagdo a utilizagdo das mesmas, de forma que os seus resultados possam ser
maximizados.
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IDEIAS QUE AJUDAM A ADMINISTRAR SITUACOES DE RH

Cuide do Clima Organizacional

No mundo empresarial, a disputa por bons profissionais esta cada vez mais acirrada.
Por isso, algumas empresas tém investido numa politica agressiva de retencao de
talentos. Mesmo assim, as vezes, os bons profissionais vado embora. O que deu
errado? Uma causa pode estar no ambiente organizacional. Nao adianta conceder
beneficios e oferecer bédnus se o clima na empresa esta sempre tenso. Muitas
vezes, o profissional prefere ganhar menos a trabalhar numa organizacdo em que a
relacao gestor—equipe esta desgastada ou cujo modelo de gestao esta ultrapassado.
Assim, zelar pelas relacées no ambiente de trabalho é fundamental. Além de investir
na qualidade de vida, ainda reduz o investimento na politica de retencao de talentos.
Portanto, cuide do clima organizacional!

Primeira Providéncia: Planejar

Quando chega o més de janeiro, hd uma providéncia que deve ser logo tomada:
atualizar o planejamento estratégico. A maioria das empresas e dos profissionais
bem-sucedidos tem um plano desse tipo. Assim, se ainda ndao houver um, é hora de
cria-lo. Um modo de comecar/atualizar o planejamento estratégico é definir metas e
prioridades, fazendo uma avaliacdo do que pode e do que deve ser realizado neste
ano. Se necessario, consulte um especialista ou, pelo menos, alguém mais
experiente. O planejamento é indispensavel porque quem nao o faz acaba refém das
marés do acaso, correndo o risco de perder o foco ou, até mesmo, de ter prejuizo.
Portanto, lembre-se: planejar bem ja é o primeiro passo para uma trajetéria bem-
sucedida.

Cuidados com a Voz

Cerca de 70% dos profissionais utilizam a voz para trabalhar, segundo a Sociedade
Brasileira de Fonoaudiologia. Veja algumas dicas para manter essa importante
ferramenta de trabalho sempre em forma, segundo os especialistas da entidade:

1. Beba diariamente pelo menos oito copos de agua, em temperatura ambiente,
principalmente durante as atividades em que a voz € exigida.

2. Fale devagar e com pausas para respirar.

3. Nao modifique sua voz ao falar, usando, por exemplo, "mais impostacao" em
algumas situagoes.

4. Evite pigarrear ou tossir; se a garganta estiver incomodando, prefira beber agua.

5. Em casos de tosses, pigarros e alteracées na voz que perdurem por mais de duas
semanas, procure o médico.

logistica - Gestdo da Qualidade e Processos 26



Ensino Médio Integrado a Educacéo Profissional
Escola Estadual de Educacao Profissional [EEEP]

Cuidando de sua Memoria

Um adulto normalmente esquece 90% do que 1é, 80% do que escuta, 70% do que vé
e 30% do que fala. Ou seja, a falta de memaria € um problema normal, agravado
ainda mais a medida que a idade avanca. Mas problemas na capacidade de
retencao de informacdes podem ser causados ou agravados por doengas ou
cansago. Veja as causas mais comuns:

Falta de sono: 83% dos estudantes que dormem pouco tém dificuldade para
memorizar conteudos nas aulas.

Estresse: cerca de 90% das pessoas que passam por situacdes de stress
prolongado tém dificuldades para se lembrar de dados recentes.

Depressao: sentimentos de tristeza atrapalham a concentracao e reduzem o Ql em
cerca de 25%.

Consumo de remédios fortes: tranquilizantes, quando tomados de forma abusiva,
podem causar déficit irreversivel de memodria.

Alcoolismo: o0 hipocampo — regido do cérebro vital para a memoéria — € 10%
menor nos alcoolistas do que em uma pessoa sem 0 Vvicio.

Mal de Alzheimer: o esquecimento € um dos primeiros sintomas da doenca.

lexibilidade na Gestao

A maioria das empresas quer um profissional com iniciativa, disposicao para
trabalhar em equipe, comprometimento com os valores empresariais e foco na )
produtividade. Mas sera que elas tém um modelo de gestao preparado para isso? E
importante que o gestor esteja disposto a analisar — e, quando necessario,
reorientar — o seu modo de gerir, buscando equilibrio entre a cultura da organizacao
e o perfil da equipe. Havendo sintonia, o profissional tem melhor desempenho, e a
empresa, melhores resultados. Assim, 0 compromisso profissional deve, sempre que
possivel, ser uma via de mao dupla: o gestor deve saber a hora de ouvir e de
orientar, e o profissional deve buscar seu espagco na empresa através de sugestdes
e criticas. Afinal, o dialogo € uma das mais importantes ferramentas na gestao.

Telefone Corporativo

Nao atender bem ao telefone compromete a imagem da empresa e do funcionario.
Veja algumas dicas para um melhor uso.

1. Ao ligar, identifique-se.

2. Se possivel, atenda logo. Agilidade é fundamental.

3. Nao minta. Pode ser facil descobrir-se a verdade.

4. Nada de expressoes intimas ou excessivamente informais: “querida”, “meu amor”,
etc.

5. Ao repassar uma ligagao, avise e peca para esperar.

6. Nao fale ao mesmo tempo que o interlocutor. Espere uma deixa.

7. Nao facga o interlocutor esperar muito.

8. Mantenha o foco: seja conciso. A linguagem oral € sempre redundante. Respeite
o tempo alheio.

logistica - Gestdo da Qualidade e Processos 27



Ensino Médio Integrado a Educacéo Profissional
Escola Estadual de Educacao Profissional [EEEP]

Atendimento: Diferencial Competitivo

Antigamente, o diferencial competitivo de qualquer empresa estava no produto
oferecido e na politica de precgos praticada. Mas isso ja faz algum tempo. Hoje, o
ambiente de negécios mudou. Os produtos atingiram um patamar de qualidade mais
ou menos equivalente. E o prec¢o, se ainda tem sua relevancia, nao é mais fator
determinante na hora da escolha. Essa mudancga € fruto do surgimento de um novo
perfil de clientes, cada vez mais criticos e exigentes. E é para esse consumidor
diferenciado que a empresa tem de estar voltada. Dai a importancia de priorizar o
atendimento como forma de manter vivo o interesse da clientela. Mas € preciso,
antes, envolver e mobilizar toda a equipe em torno desse objetivo comum. E isso s6
€ possivel quando se cria um clima interno favoravel. Fazer esse "dever de casa" é
necessario porque nenhuma imagem se sustenta se ndo for coerente com a
realidade.

A Empresa Familiar Competitiva

Algumas dicas para evitar que problemas comuns a empresas familiares
comprometam a gestao e prejudiguem o negdcio:

1. Separar as dimensdes da familia, da gestao da empresa e da propriedade, dando
a cada uma delas tratamento diferenciado e adequado.

2. No ambito da familia, criar féruns préprios de discussao, como, por exemplo,
Conselhos de Familia, de modo a evitar, 0 maximo possivel, que a gestdo da
empresa venha a ser contaminada por questdes ou disputas que nao tém a ver
diretamente com a natureza de seu negaocio.

3. No ambito da gestao, profissionalizar os cargos estratégicos, com a contratacédo
de gerentes comprovadamente competentes ou a preparagdo de sucessores
realmente aptos para as funcoes.

4. Ainda no ambito da gestao, instalar colegiados diretivos ou gerenciais que
funcionem com periodicidade definida e pauta estrategicamente relevante, de modo
a evitar concentracao excessiva de decisdes em poucas pessoas, sobretudo se
forem fundadores e herdeiros.

5. No ambito da propriedade, o cuidado com a elaboracao, apoiada por adequada
assessoria profissional, de instrumentos legais bem produzidos que salvaguardem
os direitos e definam com clareza os deveres dos acionistas ou cotistas.

Maus Habitos no Escritorio

Uma pesquisa publicada na Revista Melhor, voltada para a area de Recursos
Humanos, listou habitos comuns dos profissionais no ambiente de trabalho que
podem, a médio prazo, provocar problemas sérios de saude. Os especialistas
sugerem pequenas mudancas de atitude para se ter uma melhor qualidade de vida,
ser mais saudavel e produtivo. Confira:

Mau habito Solucao

Sentar muito proximo ao Manter uma distancia segura, fazer pausas durante o
computador. expediente, usar filtros para diminuir o reflexo de luz.
Ficar muito tempo em pé ou  |Para evitar problemas vasculares, fazer pausas para
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sentado. movimentar as pernas e andar um pouco.
Beber pouca agua. Evite a sobrecarga renal ingerindo de oito a dez
copos de agua por dia, mesmo sem ter sede.
Almocar correndo ou trocar o [Tente seguir uma alimentacao balanceada. A
almoco por lanche ou obesidade estd associada a inumeras doencas.
guloseimas.
Usar salto alto todos os dias. |Quem usa muito salto deve fazer o alongamento da
panturrilna para evitar o seu encurtamento e
problemas de circulacéo.

Extorsoes por Telefone: Como Evita-las

A extorsao através de telefonemas "falsos" tem sido uma modalidade de crime muito
praticada ultimamente nas grandes cidades. Com algumas informacdes pessoais da
"vitima", o bandido faz contato por telefone e tenta extorqui-la, informando que
sequestrou um membro da familia. Veja as dicas do site Fique Tranquilo
(www.figuetranquilo.com) para se proteger desse tipo de ocorréncia:

1. Nunca atenda ao telefone dizendo "Aqui é fulano que esta falando" ou "E da casa
do fulano". Sempre pergunte "Com quem quer falar?" ou "Para que numero ligou?".
Oriente empregados e familiares a também agir assim.

2. Nunca fornecga dados da familia (nomes, nimeros de telefones, enderegos de
escola/trabalho, nimeros de contas, etc.) por telefone. E comum o bandido usar o
préprio telefone para levantamento de informacgdes, se passando por um prestador
de servico, por exemplo.

3. Caso vocé receba um telefonema com caracteristica de extorsao, tente manter-se
calmo, procurando dominar a conversa e até mentindo, se a situagao exigir. Pode
ser que uma informacao falsa faga o bandido cair em alguma contradicao que o
certifique de que se trata de um trote.

4. Se ainda assim nao obtiver sucesso, desligue o telefone e procure ajuda de
alguém de inteira confianca para auxilia-lo na conducao das negociagdes. Ganhar
tempo € sempre importante em situacoes desse tipo. Pode até levar o bandido a
desisténcia, além de permitir que vocé localize o parente "sequestrado”.

5. Nao deixe de comunicar o fato a policia. Pagar resgate é sempre a ultima
providéncia a ser tomada em casos de seqliestros e sé deve ser feito quando se
esgotarem todas as tentativas de acordo. Portando, n&o se precipite.

Contornando os Estragos da Noite Maldormida

E cada vez maior o niimero de pessoas que se queixam de dificuldades para dormir.
O estresse no ambiente de trabalho, grande causador de angustia e ansiedade, é
um dos principais responsaveis pelas noites insones. Veja algumas dicas para
atenuar no ambiente de trabalho as consequiéncias negativas de uma noite
maldormida.

1. Ao acordar, procure tomar normalmente o seu café-da-manha. Evite ficar de
jejum. Isso s6 vai piorar o seu humor. Uma xicara de café é um bom remédio para
aumentar a disposicao. Mas evite excessos. A bebida contém cafeina, substancia
estimulante, que, em grandes quantidades, aumenta a irritacéo.

2. A prética de exercicios pela manha aumenta a sensacao de bem-estar.
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3. No trabalho, se puder, evite participar de decisdes importantes para néo correr o
risco de tomar uma medida equivocada, ja que estara mais tenso e cansado.

4. Tirar um cochilo depois do almoco, se possivel, € uma saida para restaurar o
animo. O ideal é dormir meia hora (n&o menos do que isso) ou uma hora e meia.
5. Na primeira opc¢ao, é possivel descansar antes de entrar na fase do sono
profundo, e, na segunda, desperta-se depois de cumprir todas as etapas do ciclo.
6. Evite tomar café, cha preto e mate pelo menos sete horas antes de dormir.
Geralmente, esse é o tempo que a cafeina fica no sangue.

Responsabilidade Social para qué?

A Responsabilidade Social € um tema ja praticamente incorporado ao discurso de
boa parte das empresas. Seu uso € tao corrente que suscita um questionamento: o
que torna essa pratica tao atraente? A resposta nao é dificil de encontrar. Isso
porque, mais que simples atitude filantropica, a Responsabilidade Social é uma
postura estratégica, ja que a exclusao social é um entrave ao desenvolvimento.
Dessa forma, a competitividade de uma empresa depende também do conjunto do
sistema produtivo em que esta inserida, incluindo o ambiente socioeconémico e
cultural. Assim, com a Responsabilidade Social, ganham a comunidade, o meio
ambiente e os governos. Mas ganha também a empresa, que qualifica sua presenca
no mercado, reposiciona sua imagem perante o publico, fideliza a clientela — cada
vez mais conscientizada — e, de quebra, passa a atrair (e manter) talentos e capital
seletivo.

Dez Cuidados para Promover Mudancas

A filosofia grega ja anunciava que "o que caracteriza a realidade é a mudanga". Mais
de 2 mil anos depois, essa constatacao é, mais do que nunca, um fato incontestavel.
As empresas que ndo conseguem promover as mudangas necessarias a tempo
correm, em muitos casos, riscos de sobrevivéncia. Todavia, a prépria implantacao de
mudancas pode se converter num risco se ndo for feita observando determinados
cuidados, como os seguintes:

1- Buscar condigbes de partida (sem condi¢des iniciais minimas, € muito arriscado
iniciar mudangas nas organizacoes).

2- Ter visdo da organizacdo como objeto complexo (em processos de mudancga, nao
h& lugar para visdes simplistas da realidade organizacional).

3- Considerar a histéria (ndo é produtivo tentar mudancas usando soé referéncias de
outras realidades; a histéria local tem de ser considerada).

4- Promover avangos progressivos (com excecao de casos extremos, nos quais esta
em jogo a sobrevivéncia imediata, tentar avangar mais rapido do que é
recomendavel pode resultar em "emenda pior do que o soneto").

5- Equilibrar inovagao e preservagao (nem toda novidade € boa e nem toda tradicao
€ ma, sendo necessario, portanto, desenvolver a arte do equilibrio, e ndo adotar a
novidade pela novidade).

6- Dar énfase aos grupos e ao gerenciamento (as mudancas nunca sao obra de um
iluminado, mas resultado da acao consistente de grupos organizados bem
gerenciados).

7- Centralizar a atencéo na tarefa e nos resultados (pois, afinal, o que interessa de
fato é a melhoria do desempenho, e nao a mudanga pela mudanca).
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8- Dar atencao redobrada ao discurso (ou seja, prestar atencao ao que é falado
pelas pessoas, mesmo que pareca coisa sem sentido).

9- Ter atengcdo maxima as resisténcias (o principal fator de fracasso nos processos
de mudanca € a resisténcia das pessoas, dai a importancia de nao menospreza-la).
10- Enfatizar o desenvolvimento da autonomia (pessoas e grupos autbnomos com
responsabilidade sao indispensaveis para a realizacdo e manutencado das mudancas
necessarias).

Familiar, mas Profissional

Marca registrada no universo corporativo brasileiro — ja que representam 99% das
organizacdes nao-estatais — as empresas familiares ainda enfrentam alguns
preconceitos. Trata-se de uma tendéncia injustificada. Afinal, os problemas dessas
empresas sao fruto de um mal que pode afetar qualquer tipo de empreendimento: a
auséncia de processos de gestao profissionalizados. Cientes disso, muitos gestores
de negdcios familiares ja buscam superar tal deficiéncia. Para tanto, é preciso haver
uma estrutura de gestao definida, respeito a hierarquia e ao organograma e
processos seletivos profissionalizados. Exatamente como deve ocorrer em toda
empresa, familiar ou ndo. Por fim, vale lembrar: nessas organizacdes, as vantagens
costumam superar as desvantagens. E por motivos claros: ambiente mais afetivo,
relagées mais cuidadosas com o préximo, maior proximidade com o chefe, etc.
Fonte: Minuto Agili

Os Dez Mandamentos da Estratégia

01.Ter clareza do “norte”.

02. Conhecer o “chao”.

03. Buscar aliados.

04. Olhar os adversarios.

05. Administrar as resisténcias.

06. Ver claramente os limites.

07. Exercer iniciativa e poder.

08. Enfrentar ameacas e aproveitar oportunidades.
09. Acompanhar sempre.

10. Ter paciéncia, pressao e persisténcia.

Etica: Patrimonio Coletivo

Em toda crise, existe um potencial de novas possibilidades de pensar, de agir e de
mudar. A atual crise politica brasileira nos convoca a promover mudangas que
incluam o respeito aos principios éticos, os quais nao faltam apenas no exercicio da
atividade politica. Esse problema tem raizes nos conceitos e valores inscritos no
tecido social contemporaneo, acrescidos das particularidades de cada cultura. O
nosso jeitinho brasileiro, por exemplo — sindnimo de licenca a corrup¢ao e ao
desrespeito as leis —, impregna historicamente praticas antiéticas consolidadas em
todas as esferas da vida: pessoal, profissional e social.

Hoje, o sentido da vida, a relagdo com o outro, 0 compromisso com o que se faz nao
estdo mais atrelados ao lago social, antes ancorado na tradicao e nas regras
impessoais que norteavam os vinculos com as institui¢des, com o trabalho e com os
ideais. Tudo funciona como se fosse possivel diluir os interesses coletivos em favor
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dos privilégios particulares e dos espetaculos encenados para dar realce a
individualidade e a celebridade.

A busca do desenvolvimento pessoal, voltada para os ideais que atribuiam valor as
qualidades morais, as conquistas resultantes do investimento intelectual, politico e
ideolbgico, dirigem-se agora a aparéncia fisica: beleza, boa forma e saude. Manter-
se jovem e saudavel é sinal de estar no caminho do prazer e da felicidade. Nesse
contexto, emerge o conceito de qualidade de vida — satisfacdo pessoal —, cuja
pretensao é substituir a relevancia da nocao de coletividade e de cidadania.

Dito de modo muito breve, a relacdo do homem com o mundo e o0 seu processo de
reconhecimento nao estao sendo validados pelo que a pessoa é ou faz, como
aconteceu durante séculos na histéria ocidental. Agora, funcionam como ideais a
imagem que embala o corpo e os objetos que podem ser ostentados.

O uso do poder da midia é fundamental para essa visao de mundo. A subjetividade
referida prioritariamente ao corpo é realimentada por pecas publicitarias que realcam
cosmeéticos, avangos farmacéuticos, produtos que garantem a modelagem e a
perfeicao da aparéncia fisica. A midia refor¢ca e mantém a moral do espetaculo ao
transformar a imagem em fonte da satisfacao. Em lugar secundario, colocam-se a
relagdo com o outro e os vinculos afetivos, por ndo serem mais considerados
condicOes para a pessoa se sentir bem.

Pode parecer estranho, mas tudo isso tem a ver com o siléncio daqueles que
ocupam o lugar de autoridade na transmissao dos valores éticos e morais, que nao
podem ser desvinculados da Histéria e da tradicdo. Segundo Jurandir Freire,
reconhecemos o que é o bem porque nos foram transmitidas crencas sobre sua
natureza por aqueles que tém autoridade. Mas as vozes que nos transmitiam valores
relacionados a lealdade, a familia, ao trabalho, ao respeito ao outro e a vida social
foram silenciadas pelo estardalhaco da moda e dos mitos cientificos.

Ciéncia e moda se alimentam da mesma fonte: irrelevancia do que passou. Ambas
projetam no futuro o envelhecimento do presente. Encolhida entre as duas, a
autoridade mingua por ser fundada na Histéria, e Histéria nao prescinde da prova do
tempo. Por essa razao, a autoridade cedeu lugar a celebridade. Sempre proviséria, a
celebridade tem como representantes aqueles que sabem aliar moda com tecnologia
a servigo da moral do entretenimento, porque seu compromisso é com o
momentaneo. Na cultura, sua sobrevida é determinada pela capacidade de fazer uso
da cadeia de entretenimento até que sua destituicao ocorra por critérios
mercadoldgicos. Por isso, ndo transmitem valores: ensinam receitas e revelam
segredos do sucesso.

A transmissdo — ou 0 uso ético do poder e do saber — nao se faz por imposicao de
modelos a serem reproduzidos nem por assassinato das idéias ou proposta que
venham a obstruir a singularidade e as possibilidades de mudanca.

Os valores éticos compéem um patrimdnio coletivo. Fixam um nucleo de referéncia.
Estabelecem um norte que impede a desorientacdo em todas as esferas da relacéo
do homem com o mundo. Na esfera profissional, especialmente, preserva-los ou nao
significa a for¢a ou fraqueza de uma sociedade.
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Reuniao: Ferramenta de Trabalho

E comum ouvir frases assim: “Essa reunido vai tomar meu tempo de trabalho” ou
“Reuniao é perda de tempo”. Esses comentarios, conforme o caso, podem até ser
justificados, mas eles também indicam que algo ndo vai bem do ponto de vista da
gestdo. Por um motivo muito simples: uma reuniao bem-feita é, na verdade, um
importante instrumento de trabalho, quer do ponto de vista interno, quer do ponto de
vista interinstitucional. Numa reunido bem coordenada, o fato de estarem juntas as
pessoas que lidam com o mesmo assunto permite que as informagdes sejam dadas
com 0 mesmo padrao de comunicacao. Além disso, ganha-se tempo e mobilizam-se
0s elementos necessarios para a tomada de decisoes.

1. Comunicar a todos com antecedéncia.

2. Preparar o ambiente, disponibilizando todo o material necessario (cadeira, quadro,
datashow, agua, café, etc.).

3. Criar uma pauta.

4. Instituir um coordenador que estimule todos a falar — mas um de cada vez.

5. Discutir assuntos pertinentes.

6. Interromper a discussao quando perceber que ela esta improdutiva e repetitiva.

7. Evitar conversas paralelas.

8. Reqgistrar decisbes e encaminhamentos, com os respectivos responsaveis por
cada pendéncia.

7 Erros do Trabalho em Equipe

A capacidade de trabalhar em equipe é uma virtude obrigatdria para o sucesso de
qualquer profissional. Porém, quem ja trabalhou em grupo sabe como é dificil
conciliar as diversas visdes e estilos em torno de um objetivo comum. Veja os erros
mais comuns, segundo a revista Executive Digest, de Portugal.

1. Metas Exageradas: os objetivos e prazos devem ser realistas, evitando que o
trabalho se transforme numa sucessao de derrotas e o desanimo se instale.

2. Composicao Errada: as equipes exigem habilidades complementares. Quando os
profissionais tém um perfil parecido, € mais facil surgir a competicdo entre eles.

3. Lideranca Ditatorial: cabe a quem comanda uma equipe tomar decisdes, mas isso
nao significa que as opinides do grupo devam ser ignoradas.

4. Falta de Motivagao: o mero cumprimento das tarefas estabelecidas por outros nao
motiva um profissional. E preciso envolvé-lo com o objetivo do trabalho.

5. Reunides Improdutivas: as reunides tendem a perder o rumo perante a
inexisténcia de metas claras e prazos.

6. Subjetividade na Avaliacao: os resultados tém que ser avaliados com base numa
metodologia e em critérios partilhados pela equipe.

7. Sensacao de Injustica: se alguém trabalha menos e é recompensado da mesma
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forma, a insatisfacao é certa. Por isso, as recompensas devem ser proporcionais a
produtividade de cada integrante.

Lidando com a Imprensa Durante uma Crise

Um fato negativo, um acidente ou simplesmente um boato. Sua empresa virou
manchete nos jornais e, infelizmente, as noticias ndo sao nada boas. Durante uma
crise, € preciso muito cuidado no relacionamento com a imprensa. Siléncio e
omissao séo as piores formas de lidar com o problema e podem agravar as
consequéncias do fato que desencadeou a crise. Veja algumas dicas do jornalista
Alexandre Caldini, especialista no assunto:

1. Nao tema. Fale - E preciso, imediatamente, definir quem da empresa ira falar
com a imprensa. Se ninguém falar, alguém — o bombeiro, o faxineiro — vai falar
pela empresa, s6 que ndo necessariamente o que precisa ser dito.

2. Mentir, jamais — A mentira tem mesmo pernas curtas. E quando alguém descobrir
gue vocé esta mentindo, um dos ultimos e 0 mais precioso recurso que lhe resta — a
boa vontade da opiniao publica — estara perdido.

3. Jamais diga "sem comentarios" ou "nada a declarar" — Essas frases,
antipaticas, dao a impressao de que vocé tem algo a esconder. Procure ser
acessivel, transparente e esteja sempre disponivel para atender a imprensa.

4. Nao negligencie seu publico — Respeitados e bem informados, eles podem ser
seus aliados e até desculpar eventuais erros.

Como Utilizar a Agenda

Veja as dicas do consultor Francisco Cunha, editor da coluna Desafio 21 e diretor da
TGl, empresa integrante da Rede Gestéao, para transformar sua agenda em uma
ferramenta eficiente, otimizando seu tempo de trabalho.

1. Registrar Todos os Compromissos: A agenda deve ser o local onde todos os
compromissos devem ser registrados, sejam profissionais ou ndo. Afinal, o tempo é
um sé e registrar compromissos em locais diferentes, ou nao registra-los, € ruim. O
fundamental ¢ registrar tudo e num s6 lugar.

2. Desconfiar da Meméria: E essencial consultar os compromissos registrados na
agenda, e nao tentar lembrar deles. A meméria deve ter um uso mais nobre do que
guardar datas e horérios; além do que, é traicoeira para esse tipo de coisa.

3. Fazer Registros Provisérios: Os agendamentos devem ser feitos de modo que
possam ser remanejados. Se a agenda for de papel, os compromissos devem ser
registrados a lapis para que, no caso de necessidade, possam ser apagados ou
revisados. )

4. Ser Realista: E fundamental ser realista na previsao do tempo de cada
compromisso, com adequado registro do horario de inicio e fim, inclusive com
previsdo da preparagéo e/ou dos deslocamentos necessarios.

5. Destacar os Compromissos Importantes: E de grande valia destacar os
compromissos mais importantes, vencimentos relevantes ou datas notaveis. Nas
agendas de papel, podem ser usados salientadores de texto coloridos para fazer os
destaques necessarios.

6. Evitar Entulhos: Os registros devem ser econémicos, sé com os detalhes
indispensaveis. Nas agendas analégicas, devem ser evitados os papéis avulsos, os
recibos, as contas a pagar, etc. A agenda deve ficar livre para cumprir melhor sua
funcao principal que é organizar o tempo.
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7.Manter Atualizada: Uma vez registrados os compromissos, manté-los atualizados
€ fundamental. Tudo o que mudar deve ser registrado assim que o fato acontecer. A
mem©éria ndo é boa nem para guardar compromissos nem, muito menos, para
remaneja-los.

Delegar, Sim. Monitorar Sempre

Descentralizar tarefas é uma pratica recomendavel em qualquer empresa. Para ser
bem-sucedida, deve vir acompanhada de constante monitoramento. O excesso de
confianca (como, de resto, todos os tipos de excesso) € danoso, porque pode
resvalar para uma idealizacdo descabida. O gestor ndo pode cair nessa armadilha:
por mais competente que seja sua equipe, ele tem obrigacao de sempre checar
informacodes, conferir dados, etc. Essa postura deve ser incorporada a seu modo de
trabalho. Isso porque, em ultima instancia, é sobre ele que recai a responsabilidade
final pelas acdes. E sé 0 monitoramento permite responder com seguranga sobre o
que foi feito.

Capacitar x Demitir

Muitas empresas tém pouco interesse em investir na capacitacdo do seu pessoal.
Por isso, quando ndo véem suas expectativas prontamente atendidas, optam pelo
caminho "facil" da demissao, na esperangca — nem sempre correspondida — de
encontrar profissionais mais qualificados no mercado. Essa rotatividade contraria o
que ditam as boas praticas gerenciais: capacitar, embora demande tempo e
paciéncia (para ouvir, explicar, orientar), pode trazer ganhos no longo prazo. Quando
passa a integrar a cultura da empresa, o profissional desenvolve competéncias que
superam a mera habilidade técnica. Além disso, a capacitacdo motiva a equipe. A
certeza de que nao sera substituido ao menor deslize € um estimulo a mais para o
profissional.

Cuidados na Contratacao de Estagiarios

Veja algumas dicas do consultor Luiz Carlos Bernhoeft Junior, da Bernhoeft Auditoria
deControles, empresa integrante da Rede Gestao, para evitar problemas com a
contratacao de estagiarios em sua empresa:

1. Durante todo o decorrer do estagio, o estudante deve estar matriculado numa
instituicdo de ensino. Solicite periodicamente a renovacao de matricula e nao
apenas quando do inicio do contrato.

2. O estagiario deve estar segurado contra acidentes pessoais.

3. A jornada de estagio deve ser compativel com o horario escolar.

4. A funcao exercida também deve ser compativel com o curso. Atengao para as
funcbes administrativas exercidas por estudantes de areas diversas.

5. A figura do orientador responsavel deve sempre existir na empresa.

Chefe Novo na Area
E natural que a chegada de um novo chefe em um grupo cause sentimentos como
curiosidade, desconfianca e, mesmo, receio. Se vocé esta vivendo essa situacao, o

melhor a fazer € se desarmar e investir na politica de boa vizinhanca. Veja algumas
dicas:
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1. Reconhecimento do Territério — Um pouco de diplomacia ndo faz mal a
ninguém. Faga o primeiro contato. Mas evite a qualquer custo dar sua opinido,
positiva ou ndo, em relacao a mudanca de chefia. Coloque-se a disposicao para
ajuda-lo na adaptacao, responder duvidas e esclarecer processos.

2. Seja Paciente — Como é tudo novo para ele, é natural que se sinta inseguro e, até
para mostrar servico, faga algumas criticas aos processos antigos. Tente nao leva-
las tdo a sério nem pense em encara-las como pessoais. Mesmo porque se vocé
resolver comprar briga, pode comprometer um bom relacionamento entre vocés no
futuro. Respire fundo e conte até dez, vinte, trinta...

3. Seja Simpatico — Se houver clima e for conveniente, chame-o para almocar. Ele
provavelmente estara deslocado e, se também estiver tentando uma aproximacao,
ficara contente em ter uma conversa informal com vocé ou com o grupo. Mas
também nado exagere na disponibilidade para nao parecer bajulagao.

Combate a Bagunca

Se vocé ja procurou desesperadamente por um documento ou um simples papel
com um telefone importante e ndo conseguiu localiza-lo em sua mesa ou ja ficou
irritado ou impaciente por causa da mesa baguncada, sabe 0 quanto a organizacao
pode ser determinante na administragdo do tempo. Veja algumas dicas que podem
ajudar a vencer esse inimigo terrivel.

1. Comecando Agora: algumas pessoas tém medo de descartar coisas que possam
fazer falta no futuro, enchendo a mesa e as gavetas de inutilidades. Se vocé nao faz
uma arrumacgao ha muito tempo, separe os seus documentos em trés pilhas:

» Acao Imediata: documentos que precisam ser solucionados hoje.

» Acao Posterior: papéis que devem ser resolvidos em uma semana.

* Nenhuma Agé&o: arquivo ou lixo.

2. Local de Trabalho

Administrar de forma eficiente o local de trabalho nao significa necessariamente
torna-lo livre da papelada, mas, de fato, torna-lo pratico e funcional. Livros, revistas e
arquivos ficam mais bem acomodados em estantes. Se for possivel, elimine da mesa
tudo o que nao estiver utilizando.

3. Anotacdes

Evite anotacbes em pequenos papéis, que tém mais chance de se perder. Se sua
agenda nao possui um espaco para "registros diarios", mantenha um bloco com
espiral ou caderno para suas anotacdes cotidianas, como telefones, recados, idéias,
etc.

4. Gerencie Suas Tarefas

Faca uma lista das tarefas, dividindo-as em urgentes e importantes. Estabeleca qual
a prioridade de cada uma e determine uma data de conclusdo. Apos iniciar uma
tarefa, por mais desagradavel que seja, va até o fim e lembre-se de marcar as
tarefas ja concluidas.

5. Lixo

N3o tenha dé de jogar inutilidades fora. E menos estressante manter a mesa limpa e
a lixeira cheia.
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Nao se Afobe com a Bagunca
Manter a calma é fundamental. Afobar-se com a bagunca s6 gera ansiedade e mais
estresse.

Lidando com o Chato

Todo ambiente de trabalho tem aquele "chato" profissional, inconveniente, que faz
vocé perder um tempo precioso com conversas interminaveis e inuteis. Veja
algumas dicas para lidar com esse tipo de colega, sem prejudicar o clima nem seu
relacionamento com o grupo:

1. Marque no cronémetro - Nao perca tempo entrando em discussées. O chato
nunca acha que esta perdendo o tempo com as manias dele. Quem sai no
prejuizo, no balanco das horas, é sempre vocé. Valorize seu tempo.

2. Harmonize - Nunca questione a opinido de um chato sobre assuntos
polémicos. Isso, com certeza, ira criar uma nova polémica sobre o0 mesmo
assunto. Ele vai querer debater todos os pontos possiveis e impossiveis.

3. Em poucas palavras - Seja sempre objetivo. Isso nao significa ser rude,
apenas siga o conselho afixado em muitos 6nibus: “Converse apenas o
necessario com o motorista”.

4. Reserve o que é seu - Evite expor assuntos pessoais, pois ele ird convida-lo
para deitar em seu “diva” e vocé nunca mais vai conseguir se livrar desse
“terapeuta”.

5. Ande bem armado - Prepare-se em dobro ao entrar em uma reunidao com o
chato. Ele pode discordar, questionar e criticar todos os aspectos de sua idéia
ou projeto. Esteja armado contra todos esses ataques possiveis.

6. Relaxe - Nunca perca a cabeca. Exercite sua paciéncia. Pode ser uma tarefa
complicada, mas é uma das melhores alternativas para evitar maiores conflitos.

7 Resolva sozinho - Evite a0 maximo pedir favor a um chato.

8. Aprenda com ele - Desenvolva uma atitude positiva. Saber lidar com o chato
€ uma possibilidade de crescimento constante.

Como Dizer "Nao" sem Desmotivar

Como gerente, vocé deve ter uma postura que estimule a criatividade e a
participacao de sua equipe de trabalho. Isso & 6timo, mas o que fazer quando seus
subordinados apresentam idéias inadequadas, com alto custo de implementacgao, ja
testadas e reprovadas ou simplesmente ruins? Veja algumas dicas para dizer "nao"
sem desmotivar nem causar uma saia justa entre os seus funcionarios.

1. Jamais esqueca, abandone ou adie a resposta. Se vocé acha que a pessoa
ou equipe que deu a idéia também vai esquecé-la, pode perder as esperangas.
As pessoas se apegam as idéias. Mesmo quando as sugestdes nao envolvem
prémios, elas mexem com a auto-estima. Do ponto de vista psicolégico, seu
esquecimento é pior do que um "nao".

2.  Aja preventivamente. Deixe bem claro quais os tipos de idéias que a empresa
quer. Algumas pessoas confundem o estimulo a criatividade com o "liberou
geral" e temem podar o processo criativo ao determinar limites logo no inicio.
Mesmo o brainstorm, técnica que propositalmente adia o julgamento, s6 é
completo depois que as idéias passam por um crivo.
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3.

Nao rejeite uma idéia porque nao a entendeu. Boas idéias podem ser
desperdicadas se nao forem bem explicadas. Nao tente adivinhar qual é a idéia.
Peca esclarecimentos ou que o autor a reescreva.

Se a proposta demandar mais criatividade, avise. Sugestdes com alto custo
de implementacao, que necessitardo de negociacdes especificas, ou que
possam ser aprimoradas merecem uma segunda chance. Antes de rejeita-las,
aponte seus aspectos negativos e peca ao colaborador para aperfeicoa-la. E
possivel que ele desista (ponto para vocé, que nao posou de carrasco) assim
como também é possivel que ele traga a solucao (mil pontos para vocé que
ajudou a ressuscitar uma idéia).

Transforme a idéia. Quem conhece bem o processo criativo sabe que, na sua
esséncia, ha muito de "nada se perde, tudo se transforma". Se vocé abandonar
0 espirito avaliador e adotar a postura de validador — aquele que se esforca
para fazer valer a idéia —, podera contribuir para a transformagcéo de uma ma
idéia. Alias, muitas idéias famosas surgiram assim, e esse é o segredo do
sucesso dos programas de sugestdes japoneses.

Os 7 Pecados da Gestao de Pessoas

Ter empregados motivados e comprometidos com os objetivos da empresa € o
sonho de todos 0s gestores e profissionais responsaveis pela area de RH.
Entretanto, muitas organizacdes ainda cometem erros que terminam prejudicando o
clima. Veja as falhas mais comuns — e letais — cometidas pelas organizacdes
guando o assunto é gestdo de pessoas, segundo a revista Exame.

1.

Nao comunicar — Muitas empresas ainda perdem tempo tentando filtrar as
informacdes que serdo transmitidas a seus funcionarios. Quanto mais clara for a
comunicacao, menores as chances de ma interpretacao da interpretacao da
realidade e de proliferagao de rumores infundados.

Nao escutar — Comunicar ndo basta. E preciso escutar o que os funcionarios
tém a dizer. As pessoas se sentem motivadas quando percebem que suas
idéias serdo consideradas.

Nao liderar — Todo grupo precisa de um lider que mostre o caminho e se
interesse pelo trabalho de cada um. Sua auséncia causa a inseguranga de um
barco a deriva.

Tratar o individuo com indiferenca — Cada funcionario, como individuo,
gosta de ser tratado como unico. O tratamento coletivo e indiscriminado leva a
falta de comprometimento e a resultados mediocres.

Agir com parcialidade — Poucos fatores geram tanta insatisfacdo nas
empresas quanto uma atitude parcial na hora de promover, contratar e demitir.
Os funcionarios esperam que seus lideres sejam justos, ajam de de acordo com
o que falam e consigam explicar e justificar seus atos.

Nao reconhecer e recompensar — As pessoas esperam que seus méritos e
esforgcos sejam recompensados — financeiramente ou ndo. A falta de
reconhecimento gera desmotivacdo e compromete a busca por resultados
excelentes.

Nao comemorar — Festejar as vitdrias, mesmo as menores, ajuda a criar um
ambiente positivo e costuma ser uma poderosa forma de reconhecimento
coletivo.
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O Segredo do Sucesso

Criador e dono da rede de lojas de decoracao Imaginarium — com 66 unidades
espalhadas pelo Pais —, Luiz Sebastido de Araujo, o Tido, € um empresario pouco
convencional. Largou a Medicina para apostar todas as fichas em um hobby de sua
mulher — a producao de objetos de decoracao criativos e com design diferenciado.
Treze anos depois, fatura R$ 37,6 milhdes por ano e esta presente nos principais
shoppings do Pais, com uma bem-sucedida rede de franquias. Tido sintetiza em seis
pontos o segredo de seu sucesso a frente da Imaginarium. Veja seus conselhos
para quem pretende ser um empresario bem-sucedido:

1.  Trabalhe por amor — Essa dica vale para qualquer pessoa. Gostar do que se
faz tornou-se condigao essencial até para sobreviver. Mas, em tempos pouco
amigaveis como o que vivemos hoje, gostar nao é suficiente. E preciso amar o
que se faz.

2. Identifique as oportunidades — Estar no lugar certo na hora certa € muito
importante. Mas nao depende apenas da sorte. E preciso ter percepgao e saber
identificar as oportunidades. Tem mais sorte quem tem mais competéncia.

3. Tenha visao — Um professor da faculdade de medicina sempre me dizia: “Sé
acha aquele que sabe o que procura”. Ter um plano ou uma perspectiva é
essencial para saber até onde vocé quer chegar e o caminho que vocé deve
percorrer.

4. Ouse, mas hao muito — Sou uma pessoa prudente, conservadora até. De
inicio, passamos por momentos dificeis, mas nunca ficamos devendo dinheiro
no banco para crescer. Prefiro fazer um neg6cio pequeno e seguro a um grande
e arriscado.

5. Qualidade é essencial — Nao acredito em um departamento de controle de
qualidade. Acho que esse conceito deve ser difundido em todas as etapas da
montagem. Do fornecedor ao funcionario e até além, no atendimento ao
consumidor. A empresa como um todo tem que ter qualidade.

6. A vida nao é sé trabalho — Ter outra atividade além do trabalho é essencial.
Vocé precisa ler, ir ao cinema, enfim, precisa de cultura. Eu sou DJ, cozinheiro
e ainda jogo futebol, nado e fagco um milhao de atividades que me ajudam a
manter manter a vida em perspectiva.

Nao Oculte o Conflito

Conflitos fazem parte da natureza humana e, portanto, da vida organizacional. Se os
temos com nés préprios, imagine quando trabalhamos, administrando desejos,
vaidades, frustracdes, opinides divergentes!... Nao tem jeito, temos de conviver com
eles... Profissional estratégico tem a obrigacao de saber lidar com conflitos e media-
los todos os dias. Nao pode simplesmente se furtar a encara-los, jogando pra
"debaixo do tapete". A postura profissional adequada ¢€ lidar diretamente com eles,
criando acordos e pactos conforme a circunstancia. Nao cale ou subestime conflitos,
faca-os "falarem" para minimizar os impactos que causam e, sobretudo, para
aproveitar o que neles pode haver de criativo.

A Boa Competicao

A competicao, em nossa sociedade, esta em toda parte. Nao devemos negar nem
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subestimar sua presenca. Na vida profissional, como em tudo mais, competidores
nao devem ser confundidos com inimigos ou com "encarna¢des do mal". Nela, como
em outros setores da vida corporativa, o primado da ética é fundamental. Uma
competicao sadia, pautada por valores construtivos, ndo s6 € estimulante como evita
que o profissional caia no pantano da acomodacéao. Torna-la numa ferramenta
indutora de mudancas, eis o desafio que empresas e empregados tém de enfrentar.
Nem tabu nem algo pejorativo. Competir pode valer a pena.

Como Influenciar Pessoas

Acaba de ser langado no Brasil o livro Mudando Pensamentos — a Arte e a Ciéncia
de Mudar as Nossas Idéias e as de Outras Pessoas, do psicélogo norte-americano
Howard Gardner, professor da Universidade de Harvard. Nele, Gardner mostra como
lideres tao diferentes como Mahatma Gandhi e Jack Welch, ex-presidente da GM,
conseguiram influenciar seu publico e, dessa forma, levar adiante suas idéias. O
psicologo enumera sete “alavancas” que ajudam os lideres a persuadir as pessoas.
Confira:

1. Razao: a apresentacao l6gica das idéias.

2. Pesquisa: utilizacao de informacdes relevantes na argumentacao.

3. Ressonancia: a idéia deve “parecer certa” para o publico.

4. Redescricoes representacionais: termo técnico que, em bom portugués,

significa "contar uma boa histéria".

Recursos e prémios: a audiéncia precisa ser seduzida e achar que ganha ao

apoiar o chefe.

6. Acontecimentos do mundo: crises, guerras, furacdes, tudo isso pode
facilitar a mudanca de pensamento.

7. Resisténcias: o lider deve estar preparado para elas e saber como combaté-
las.

o

A Arte de Aprender com os Erros

A arte de gerenciar ndo esta contemplada apenas nos curriculos das escolas ou nos
livros sobre o tema. Para aprender a gerenciar, € importante a juncao da formagéao
profissional e dos estudos com a pratica cotidiana. Aprendizagem continua é
condicao de sobrevivéncia do gerente, mas nao se pode ter a ilusao de que se
podera ser um bom gerente sem o complemento da experiéncia, inclusive sem
refletir constantemente sobre sua pratica. Desse modo, uma das ferramentas mais
poderosas do gerente € aprender com seus erros, tornando-os aprendizado. 1sso
representa ter coragem de ousar, de inventar ou de tentar.

Manual da "Despedida"

Vocé esta deixando a empresa. Recebeu uma proposta irrecusavel, que Ihe oferece
mais oportunidades de crescimento profissional, salario mais atrativo ou melhores
condi¢des de trabalho. Mesmo contando os minutos para deixar seu atual emprego,
€ fundamental agir corretamente durante a etapa de desligamento. A dica € deixar
todas as portas abertas, aparar as arestas — se houver — e sair da melhor maneira
possivel. Veja algumas orientagdes de consultores:
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—

Ofereca-se para ajudar a selecionar a pessoa que vai substitui-lo e a treina-la
para assumir suas tarefas.

2.  Negocie o momento de desligamento tanto com a empresa atual como com a
nova. Busque uma solucao que agrade as duas.

3. Encerre todas as suas atividades com chave de ouro e evite ao maximo
deixar pendéncias.

4. Explique bem ao seu superior por que esta saindo. Nao o trate com desprezo
€ agradeca a ele a oportunidade que teve.

5.  Se o antigo empregador precisar ligar para vocé no novo emprego por
qualquer razao, atenda e seja atencioso.

Contradicao Nao é Defeito

Se tratada com o devido cuidado, a contradicao no ambiente de trabalho pode ser
muito bem-vinda, pois, antes de ser geradora de mal-estar, ela € um estimulo a
discussao. A confrontacdo de forcas opostas leva a reflexdo sobre a opg¢do mais
apropriada ou, melhor ainda, ao surgimento de outras alternativas. O fundamental é
gue nao se tente convencer o outro sobre um ponto de vista nem se paralise o
processo produtivo por conta de divergéncias. Que a contradicdo exista para ser um
mecanismo dinamico de avaliacdo, ndo um entrave dentro do ambiente corporativo.

Orientando a Equipe

Nos momentos de pressao, é importante que a equipe esteja afinada e direcionada
para conduzir o processo de modo a ter sucesso. Para tanto, o gerente precisa
empregar parte do seu tempo orientando seu time. E necessario que o gerente
dedique, pelo menos, 25% do seu tempo semanal a reunides com a equipe e no
atendimento individual aos seus integrantes. Isso permite a otimizagédo do restante
do tempo para as outras atribuicdes que Ihe cabem, funcionando como estrutura e
suporte do trabalho gerencial. Mudancas e manobras em meio a situacoes
complicadas sao sempre mais problematicas. Um gerente prudente prepara sua
equipe para esses momentos dificeis.

Otimo: Inimigo do Bom?

Procurar resultados ideais, ainda que desejavel e legitimo, nem sempre € uma
atitude "estratégica", pois o gerente ndo pode cair na armadilha de paralisar o
processo de trabalho na busca de um "ideal" inatingivel. Um objetivo palpavel —
ambicioso, mas realista — é mais atrativo para a equipe, que se mobiliza em torno
de coisas que estao realmente ao seu alcance. O importante € manter o pique de
trabalhar com desafios, ndo se deixando ofuscar por circunstancias que impedem os
avancgos da equipe. Enfim, € como diz a sabedoria popular: 0 "6timo é inimigo do
bom". Pelo menos, em casos assim.

Sucesso, Uma Satisfacao em Mao Dupla

"Onde as necessidades do mundo e os seus talentos se cruzam, ai esta a sua
vocacao" (Aristoteles).
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Para alcancar o sucesso profissional, uma das condi¢cdes necessarias € fazer o que
se gosta. O outro lado da moeda € arranjar mercado para o produto ou a atividade
que se desenvolve, ou seja, satisfazer uma necessidade. Mas sucesso também
depende de fatores como talento, perseveranca e senso de adequacao, que
concorrem, cada um a seu modo, para que o mercado reconhega e recompense 0
trabalho oferecido. No ambito organizacional, os gestores devem estar atentos as
potencialidades de suas equipes, buscando o sucesso a partir de um ambiente
favoravel, propicio ao surgimento das condi¢des e dos fatores acima apontados.

Os 10 Mandamentos de Sam Walton

Veja os dez mandamentos criados por Sam Walton, o “Tio Sam”, como era chamado
pelos funcionarios, fundador do Wal-Mart, maior rede varejista e maior empregador
privado do planeta.

1. Comprometa-se com o seu negdcio. Acredite nele mais do que em qualquer outro.

2. Divida os lucros com todos os seus colaboradores e os trate como parceiros.

3. Motive os seus parceiros. Dinheiro e acdes nao sao suficientes. Estabeleca
objetivos elevados, estimule a competigéo.

4. Comunique tudo o que vocé puder aos seus colaboradores. Quanto mais eles
souberem, mais entenderao.

5. Demonstre reconhecimento por tudo o que seus colaboradores fazem pela
empresa. Todo mundo gosta de ser ser reconhecido.

6. Celebre seus sucessos, encare seus erros com bom humor, néo se leve tao a
sério. Relaxe.

7. Escute todo mundo na sua empresa e arrume um jeito de manté-los falando.

8. Ultrapasse as expectativas dos seus consumidores. Se voceé fizer isso, eles
voltarao todos os dias.

9. Controle suas despesas melhor que seus competidores. E ai que vocé vai
encontrar sua vantagem competitiva.

10.Nade contra a corrente, ignore 0 senso comum e prepare-se para ser criticado.
Funcionarios Informados

Nao adianta fazer grandes campanhas de divulgacao institucional se os proprios
empregados nao estiverem "por dentro". Quando mal informado, um profissional
passa inseguranca e informagdes contraditorias aos clientes. Ja o que conhece bem
a "vida" da empresa transmite coeréncia e uma boa imagem da organizagao.
Promocodes, mudancas, prémios recebidos, notas na imprensa, etc., assim como a
histéria da instituicdo e os processos operacionais, formam a "vida" da empresa e
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devem ser conhecidos por todos. Falar uma sé "lingua" confere credibilidade e
coeréncia, que sdo essenciais a satisfacao do cliente.

Assistindo a uma Palestra

Vocé sabe qual a melhor forma de se comportar em uma palestra? A consultora em
comunicacéao Leila Navarro da algumas dicas, abaixo complementadas pela coluna,
do que e como fazer para aproveitar ao maximo essas oportunidades de aumentar o
conhecimento.

1. Leve um caderno para fazer anotagdes, de modo que as informagdes nao se
percam.

2. Evite mascar chicletes, desembrulhar balas, cochichar ou levantar diversas vezes
durante a palestra. Isso prejudica a atuacéo do palestrante e dos outros ouvintes,
que correm o risco de se dispersar.

3. Falar ao celular também contribui para a dispersao do publico, além de ser, cada
vez mais, uma conduta considerada de todo inconveniente. Nao custa nada, além de
ser de muito bom tom, desligar ou colocé-lo no silencioso durante uma palestra.

4. Evite ler ou escrever coisas que nao tenham ligacdo com o assunto abordado na
palestra. Por mais que, as vezes, pareca cansativa, ela sempre tera alguma
informacao util. Afinal, se vocé esta 14, deve procurar aproveitar o maximo.

5. Obedeca ao palestrante. Muitas vezes ele pede para que vocé faga algum tipo de
atividade que, pelo menos em principio, visa facilitar o aprendizado. Aproveite a
experiéncia, mesmo que, eventualmente, seja para nao repeti-la.

6. Questionamentos sao validos, porém dependem da autorizagdo do palestrante e
do objetivo dele. Ha palestrantes que ndao gostam de ser interrompidos e deixam
para responder as perguntas ao final da palestra. Se tiver chance, pergunte como
ele prefere.

7. Caso vocé deseje gravar, filmar ou fotografar o evento, peca autorizagao ao
palestrante. H4 pessoas que ndo gostam de ser filmadas, pois acabam se
dispersando. Além disso, existem questdes relacionadas a direito autoral e de
imagem que devem ser respeitadas.

Atendendo Bem o Cliente Interno

Tao importante para uma empresa quanto atender bem um cliente externo é
atender, igualmente bem, as areas integrantes da organizagdo — o cliente interno.
Formar uma rede de articulacéo interna, com uma sintonia permanente entre gerente
e equipe, garante melhores resultados ao cliente que busca os servicos da
organizacao. Aos gerentes, de modo especial, cabe estabelecer um canal aberto de
escuta e garantir que os setores da empresa caminhem na mesma direcao e com o
mesmo objetivo, mantendo a unidade e a convergéncia com a estratégia da
empresa.

Crescimento Profissional
Para um mercado cada vez mais competitivo, crescer profissionalmente vai muito
além de galgar um cargo superior. Crescer profissionalmente significa estar em

sintonia com a missao da sua empresa, sendo criativo, inovador e buscando
progresso em todos os sentidos. Hoje isso é imprescindivel. Capacitagéo,
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qualificacao e reciclagem nao sé devem fazer parte do horizonte intelectual e das
ambicdes de um profissional estratégico, como também de seu dia-a-dia de trabalho.
Os ganhos sdo mutuos e, mesmo o profissional ndo obtendo uma recompensa
financeira, evitara estagnar-se no trabalho, acumulando algo mais valioso:
reconhecimento, experiéncia e conhecimento.

10 Pecados da comunicacao oral

Existem algumas expressdes que, de tdo usadas, nem parecem que sao verdadeiros
atentados a lingua portuguesa. Mas fique atento para nao cometer um dos 70
Pecados da Linguagem Oral e terminar arranhando sua imagem profissional.

1) "Haja visto o progresso da ciéncia...": O correto € "haja vista", que nao varia.
"Rubens Barrichello podera ser campeéo, haja vista o progresso que tem feito com o
novo carro".

2) "Para mim nao errar...": "Mim" nao pode ser sujeito do infinitivo, apenas
complemento verbal ("Ele trouxe a roupa para mim"). Também pode completar o
sentido de adjetivos: "Fica dificil para mim..."

3) "Vou estar enviando o fax...": Embora ndo seja gramaticalmente incorreto, o
gerundio é uma praga. E feio e desnecessario. Melhor dizer "Vou enviar o fax".

4) "Ir ao encontro de...", "ir de encontro a...": Muita gente acha que as duas
expressoes significam a mesma coisa. Errado. "Ir ao encontro de..." € 0 mesmo que
estar a favor. "Ir de encontro a..." significa estar contra, discordar.

5) "De formas que...": O certo é no singular, pois é uma locucao conjuntiva e,
portanto, invariavel.

6) "Fazem muitos anos...": Quando o verbo "fazer" se refere a tempo ou indica
fenbmenos da natureza nao pode ser flexionado. Diz-se: "Faz dois anos que
trabalho na empresa", "Faz seis meses que me casei".

7) "A nivel de Brasil...": "A nivel de" é uma expressao condenada. Pode e deve ser
substituida por outras. Exemplo: em vez de "A empresa esta fazendo previsoes a
nivel de mercado latino-americano”, use "A empresa esta fazendo previsdes para o
mercado latino-americano".

8) "Nao tive qualquer intencao de errar": Nao se deve usar "qualquer" no lugar de
"nenhum" em frases negativas. O certo é dizer "N&o tive nenhuma intengéo de
errar".

9) "Ha dez anos atras...": Redundancias enfeiam o discurso. Melhor dizer "Ha dez
anos" ou "Dez anos atras". "Ha dez anos atras" € o mesmo que "um plus a mais".
10) "Eramos em oito na reuni@o": Nao se usa a preposi¢ao "em" entre o verbo ser
e o numeral. O correto é dizer "Eramos oito".
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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 braco 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,
A imagem 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 mae 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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Hino do Estado do Ceara

Poesia de Thomaz Lopes

Musica de Alberto Nepomuceno

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 ousadal

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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