GESTAO DE PESSOAS

Autora: Maria Marcela Fernandez de Claro

UNIASSELVI-POS
Programa de Pds-Graduagédo EAD



FF
DI NS TN

CENTRO UNIVERSITARIO LEONARDO DA VINCI
Rodovia BR 470, Km 71, n° 1.040, Bairro Benedito
Cx. P. 191 - 89.130-000 — INDAIAL/SC
Fone Fax: (47) 3281-9000/3281-9090

Reitor: Prof. Dr. Malcon Tafner
Diretor UNIASSELVI-POS: Prof. Carlos Fabiano Fistarol
Coordenador da Pos-Graduacao EAD: Prof. Norberto Siegel

Equipe Multidisciplinar da
Pos-Graduagao EAD: Prof*. Hiandra Barbara Gotzinger

Prof*. 1zilene Conceigao Amaro Ewald

Prof®. Jociane Stolf

Revisao de Contetido: Sandra Gaya Oliveira de Amorim Gémez

Revisao Gramatical: Teresa Pfiffer Franco

Diagramagao e Capa:
Centro Universitario Leonardo da Vinci

Copyright © Editora Grupo UNIASSELVI 2009

Ficha catalografica elaborada na fonte pela Biblioteca Dante Alighieri

UNIASSELVI — Indaial.

658.403
C753m Claro, Maria Marcela Fernandez de.

Claro, Centro Universitario Leonardo Da Vinci. —
Indaial : Grupo UNIASSELVI, 2009.
x; 74 p. il

Inclui bibliografia.
ISBN 978-85-7830-112-5

1. Gestdo de Pessoas. 2. Administracdo.
I. Grupo UNIASSELVI. II. Lato Sensu
Niicleo de Ensino a Distancia. 11. Titulo.

Gestdo de Pessoas / Maria Marcela Fernandez de




Maria Marcela Fernandez de Claro

Possui graduagcdo em Psicologia pela
Universidade do Vale do Itajai (2000), mestrado em
Psicologia pela Universidade Federal de Santa Catarina
(2003) e doutorado em Psicologia pela Universidade Federal
de Santa Catarina (2008). Atualmente é coordenadora e
professora de cursos de Psicologia de diversas instituigoes de
ensino superior no Vale do Itajai. Professora dos Cursos de Pés-
Graduacgao do ICPG e de outras instituicdes de Pés-Graduacao
do Vale do lItajai. Atua como consultora em Psicologia
Organizacional e do Trabalho. Psicoterapeuta. Diretora
Executiva do ALAR—Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
Humano. Membro da Sociedade Brasileira de Psicoterapia
e Medicina Comportamental. Tem experiéncia na area de
Psicologia Organizacional, Gestao por Competéncias,
Gestdo do Conhecimento, Relacionamento
Interpessoal, Formacgao Profissional.







SUMARIO

APRESENTACAOD ..ottt 7
CAPITULO 1
HISTORICO E EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS........cvvvveeeeeeeennn... 9
CAPITULO 2
TECNOLOGIAS DE GESTAO. . e ittt e 21

CAPITULO 3
PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS ...uniiniieeeeeeeeeeee e 35

CAPITULO 4
GESTAO POR COMPETENCIAS .. ettt eeeee e e e e eaaaaes 63






APRESENTACAO

Prezado aluno, no inicio deste trabalho conjunto, gostaria de ressaltar a
importancia que tem nos dias de hoje o tema central do nosso estudo: Gestao
de Pessoas. Esta é uma das areas que mais tem se transformado nas ultimas
décadas em funcdo da globalizagdo, do desenvolvimento tecnolégico e da
exigéncia pela qualidade e produtividade nos produtos e servigos. Certamente,
ndo sdo somente os administradores que gerem pessoas. O tempo todo, em
diversos contextos, ha um conjunto de individuos sendo geridos por alguém para
atingir objetivos. Assim, & necessario entender:

v O que é gestdo de pessoas?
v" Como gerir pessoas?
v" Por que é importante saber gerir pessoas?

A principio, podemos dizer que Gestdo de Pessoas é uma atividade
que depende de diversas areas de conhecimento, tais como, Administragao,
Psicologia, Economia, Sociologia, entre outras. Para gerir pessoas com eficacia,
€ necessario o desenvolvimento de diversos processos que visam melhorar
a performance tanto das organizagbes quanto das pessoas que as integram e,
assim, alcangar diferenciais competitivos dentro do mercado de trabalho. Para
isso, vocé tem em suas maos um caderno de estudo, que foi planejado para
contribuir com o seu préprio desenvolvimento profissional.

Dessa forma, nosso trabalho contempla quatro capitulos. O capitulo 1 contém
uma visdo geral da histéria e evolugdo da Gestao de Pessoas. No capitulo 2 sédo
abordadas algumas das mais importantes tecnologias de gestdo. No capitulo
3 discutiremos alguns dos Processos de Gestdao de Pessoas. Finalmente, no
capitulo 4, serdo abordados conceitos e instrumentos relacionados a Gestao por
Competéncias.

Caro aluno, sua participacao é essencial para o melhor aproveitamento deste
material. Espero que, com esta iniciativa, vocé aumente seus conhecimentos e
competéncias que, somados as suas praticas e experiéncias, contribuam para
sua especializacdo, atualizagao e aperfeicoamento.






CAPiTULo 1

HISTORICO E EVOLUCAO DA
GESTAO DE PESSOAS

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v

Compreender o conceito de gestdo de pessoas.
Diferenciar os periodos de evolugéo da gestao de pessoas.
Descrever o contexto atual da gestédo de pessoas.

Identificar as mudancgas ocorridas no mundo, nas pessoas € nos processos de
trabalho.
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Capitulo 1 HisTORICO E EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS

CONTEXTUALIZAGAO

Caro aluno, nas ultimas décadas, a Gestao de Pessoas tem se tornado uma
das areas mais importantes para as organiza¢des. Estas dependem daqueles
que fazem parte delas, que tomam decisdes e atuam, representando-as. As
organizagées vém passando por profundas e importantes transformagées
como respostas as exigéncias derivadas de diferentes fendmenos como,
globalizagdo, desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, mudangas politicas
e econbmicas, entre outros. Essas transformagbes vao além das estruturas
organizacionais, produtos, servigos ou mercados. Elas referem-se, principalmente,
aos padrdes comportamentais ou culturais e a politicas organizacionais, e as
relagdes internas e externas do poder. Para Fischer (1992), as mudangas que vém
acontecendo nas organizagdes ndo sdo de natureza episddica, mas constituem
processos continuos na vida das empresas.

Assim, o grande desafio que o contexto atual e futuro impdem as empresas
€ o de criar condigbes para que as pessoas possam satisfazer suas necessidades
de desenvolvimento, realizagdo e conhecimento. Vocé deve conhecer empresas
que oferecem cursos de idiomas, de informatica ou de outras habilidades para
seus funcionarios, como administracdo do orcamento doméstico. E comum
também as empresas terem profissionais para preparar e aplicar programas de
ginastica laboral, orientagdes e programas alimentares, de reducdo de uso de
alcool e drogas. Outras oferecem bolsas de estudos para cursos de graduagéo e
poés-graduacgao. Esses séo alguns dos exemplos do que as organizagdes realizam
para contribuir no desenvolvimento individual dos seus colaboradores.

Mas, para isso, é necessario entender o que é Gestao de Pessoas?

CONCEITO DE GESTAO

No Dicionario de Administragdo, o vocabulo gestdo é definido como o
“conjunto de esforgos que tém por objetivo: planejar; organizar; dirigir ou liderar;
coordenar e controlar as atividades de um grupo de individuos que se associam
para atingir um resultado comum” (LACOMBE, 2004). Esta definicdo se refere ao
ambito empresarial, independente da area em que o gestor atue. Portanto, pode
ser aplicada a gestdo de servigos de saude, gestdo de servigos educacionais,
gestéo industrial e outras areas.

Quando esse conjunto de esforgos esta direcionado a pessoas, temos o
conceito de Gestao de Pessoas, ou seja: € “Um conjunto de politicas e praticas que
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Gestao de pessoas

permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagéo e as pessoas, para
que ambas possam realiza-las ao longo do tempo” (DUTRA, 2006). Isso significa
planejar e implementar agbes que levem as pessoas a usufruir dos beneficios
da evolugdo e crescimento da organizagdo. Por exemplo, se uma determinada
empresa passa a produzir mais e comega a exportar seus produtos, ela pode
preparar com antecedéncia seus colaboradores para assumir novos cargos, por
exemplo, ensinar idiomas para que tenham melhores condi¢gdes de comercializar
seus produtos. Esses colaboradores comecam a viajar pelo mundo representando
a organizagéo, estabelecem novas relagdes de trabalho, que ampliam suas
possibilidades futuras. Dessa forma, elas ficam mais satisfeitas, entusiasmadas,
comprometidas com seu trabalho e vao descobrindo, nesse processo de evolugao,
que as expectativas de crescimento sdo compartilhadas por ambas as partes.

Figura 1 — Profissional Integral
Fonte: Disponivel em: <http://images.google.com.br/imgres?imgurl=http://
www.pirelliclubtruck.com.br>. Acesso em: 28 abr. 2009.

Assim, & possivel verificar que, além de planejar, organizar, dirigir
ou controlar, € necessario identificar claramente as expectativas que
a organizagdo tem em relagcdo ao futuro e as expectativas que as
pessoas, enquanto individuos, também tém. Isso significa que, para
gerir pessoas, o gestor deve, cada vez mais, desenvolver uma visdo
estratégica, pois os esforgos necessarios para a agao de gerir devem ser
feitos de forma a integrar as diversas variaveis (econdmicas, politicas,
sociais, psicoldgicas, sociolégicas, entre outras) que influenciam a
organizagdo como um todo.

Para gerir
pessoas, o gestor
deve, cada vez
mais, desenvolver
uma viséo
estratégica.
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Capitulo 1 HisTORICO E EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS

Estratégia € uma palavra proveniente da area militar. O estratego
ou o atualmente chamado estrategista era o grande comandante
da cidade grega. Estratégia é a arte e a sabedoria para lidar com
questdes relacionadas a conflitos. A tomada de decisdes para atingir
objetivos propostos em situagdo de incerteza. Agregar os recursos
certos e usa-los do modo certo, fazer as coisas necessarias para
atingir os objetivos tragcados.

Partindo desses conceitos, a visdo estratégica no mundo
corporativo significa perceber para onde as coisas estdo se
encaminhando, identificar quais sdo as oportunidades que surgem e
como aproveita-las, quais sdo as forgas que se opdem aos objetivos
da organizagao, como lidar com elas. Para desenvolver essa viséo,
o gestor tem que estar atento, estar informado e acompanhar
permanentemente todos os acontecimentos.

Por incrivel que parega, essas concepgdes a respeito da gestdo de pessoas
ndo foram sempre assim. Elas sao frutos da evolugéo histérica dessa area, que
acompanhou também a proépria evolugao politica e econdmica do mundo.

Vamos, entao, falar dessa evolugao histérica que passou por diferentes fases:

a) Primeira Fase: compreende os modelos tradicionais de gestdo que tiveram sua
génese nos movimentos da administragao cientifica. A caracteristica mais importante
dessafase, que englobou a primeira metade do século XX, era o controle das pessoas
e das rotinas trabalhistas. Na década de 30, teve inicio a sistematizacao e regulagéo
legal da administragdo de pessoal. Nessa época surgiram os primeiros decretos que
regulamentavam as relagdes de trabalho, como o Decreto-lei n° 5.452, que resultou
na Consolidacdo das Leis de Trabalho. Nesse periodo, os departamentos de
pessoal, como eram chamados, cuidavam, principalmente, de cumprir as leis
trabalhistas. A administracdo de pessoal ficava restrita ao recrutamento e selegao,
ao treinamento e as folhas de pagamento.

b) Segunda Fase: apo6s os anos 60, surgiram fortes pressdes dos movimentos
da chamada Administragdo de Recursos Humanos. Esses movimentos foram
fortemente influenciados pela aprovacdo da Lei dos Direitos Civis, de 1964. A
partir dai, consolidam-se e se fortalecem atividades tipicas da area e outras
relacionadas com o desenvolvimento das relagoes humanas nos ambientes
de trabalho.
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c¢) Terceira Fase: foi a partir dos anos 90, com o advento da globalizagéo,
o desenvolvimento das tecnologias de informagédo e o surgimento de
altas exigéncias decorrentes desses fendbmenos, que surgiu o estagio
atual da Gestdo de Pessoas. Neste novo cenario, as organizagdes
precisam de pessoas com alto nivel de comprometimento. A autonomia,
a criatividade e a capacidade de lideranga passam a ser atributos
essenciais das pessoas dentro das empresas. A Gestdo de Pessoas
passa a ser, entdo, uma atividade estratégica para as organizacoes.

A autonomia, a
criatividade e a
capacidade de
lideranga passam
a ser atributos
essenciais das
pessoas dentro
das empresas.

Vamos agora, por meio de uma atividade, tentar identificar os
principais eventos politicos € econémicos relacionados a gestdo de
pessoas no Brasil.

Quais foram os principais eventos politicos e econémicos no Brasil
apo6s a década de 30, a partir da década de 60 e 70 e apds 0s anos
907 Pesquise e registre suas descobertas aqui:

MUDANCAS NA GESTAO DE PESSOAS

Como vimos, foram varios os aspectos que contribuiram para a evolugéo
histérica da Gestdo de Pessoas nas organizagdes. Essas transformagdes vao
além das estruturas organizacionais, produtos, servigos ou mercados. Elas se
referem, principalmente, aos padrées comportamentais ou culturais e as politicas
organizacionais, rela¢des internas e externas do poder. Fazem parte da evolugéo e
desenvolvimento de empresas que, inseridas em determinado lugar, no tempo e no
espaco, sdo caracterizadas pela dindmica constante da transformagéo do mundo.

14



Capitulo 1 HisTORICO E EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS

As caracteristicas do comportamento dos gestores também
vém se transformando. Estes, segundo Dutra (2006), tiveram de
mudar do foco no controle para o foco no desenvolvimento. Deixaram
de ser executivos burocratas para serem agentes do processo de
desenvolvimento de competéncias profissionais de si mesmos e de
seus colaboradores. Logo, o grande desafio que o contexto atual e
futuro imp&em as empresas € o de criar condi¢gdes para que as pessoas
possam satisfazer suas necessidades de desenvolvimento, realizagao
e conhecimento.

Figura 2 — O Desenvolvimento Tecnolégico no Mundo

Fonte: Disponivel em: <http://images.google.com.br/imgres?imgurl=http://

www.podcast1.com.br>.Acesso em: 28 abr.20009.

O grande desafio
que o contexto
atual e futuro
impbem as
empresas é o de
criar condigbes
para que as
pessoas possam
satisfazer suas
necessidades de
desenvolvimento,
realizagdo e
conhecimento.

E vocé, profissional moderno, ja percebeu quais foram as principais
mudangas no mundo, nos processos de trabalho e, principalmente, nas pessoas?

Vocé ja parou para pensar nisso?
Veja algumas das mudangas que ocorreram no mundo:
v" Aumento da participagdo e emancipag¢do da mulher.
v Envelhecimento das populagdes.
v Estilos de vida diferentes.
v" Consumidores mais informados e exigentes.
v" Valorizagéo de relagdes democraticas.

v" Maior velocidade das informacdes.

15
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v" Uso massivo da tecnologia.

Essas transformagdes exigiram mudangas também nos processos de
trabalho:

v" Flexibilidade nos processos e estruturas das organizagdes.
v Tomada de decisdes rapidas e eficazes.

v Ambientes altamente competitivos.

v" Constante atualizagdo de produtos e servigos.

Ufa! A essa altura vocé deve estar pensando: como enfrentar todas essas
mudancas? Nao se preocupe, as pessoas também mudaram. Elas estao:

v Mais autdénomas e decididas.
v" Buscando desenvolvimento profissional continuo.
v Cuidando da sua saude.

v" Preocupadas em manter a qualidade dos
relacionamentos interpessoais.

v" Mais criativas e empreendedoras.

Entdo, podemos afirmar que as pessoas estdo mudando seus
comportamentos.

Essas sdo apenas algumas das mudangas que impulsionaram as novas
formas de gestdo de pessoas. Sei que vocé sera capaz de identificar outras que
fazem parte desse conjunto de transformagdes, que nos desafiam cada vez mais
a alcancgar alto grau de aperfeicoamento profissional e pessoal.

Atividade de Estudo.

(O Anote aqui outras mudangas que vocé identifica no mundo, no
trabalho e nas pessoas e seus comentarios sobre esses aspectos:




Capitulo 1

HisToRICO E EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS

VALORES QUE SUSTENTAM O NovoO
MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Dutra (2006) considera que os novos modelos de gestdo estdo assentados

em valores, como:

a) Desenvolvimento mutuo: Para atuar em contextos e processos
heterogéneos e complexos, &€ necessario desenvolver capacidades
e habilidades que busquem alcancar a eficacia de suas acdes. Para
isso, o gestor deve estimular e criar condi¢des necessarias, para que
a organizagcédo e as pessoas possam desenvolver-se mutuamente a
partir das relagbes que estabelecem. Um exemplo disso é a criagao
de universidades corporativas, onde os colaboradores podem estudar
e fazer pesquisas sobre assuntos relacionados a melhoria e ao
desenvolvimento de novos produtos de interesse da organizacéo.

b) Satisfagdo mutua: O gestor deve procurar estratégias para
alinhar os objetivos organizacionais e os objetivos individuais de
seus membros. Acoes de responsabilidade social sdo, muitas vezes,
uma forma inovadora de elevar o nivel de satisfagdo de todos os

O gestor deve
estimular e
criar condigbes
necessarias,
para que a
organizagao e as
pessoas possam
desenvolver-se
mutuamente
a partir das
relagbes que
estabelecem.

envolvidos. Projetos de educacéo, de saude, de preservacédo ambiental, de resgate
histérico e artistico, entre tantos outros, mostram o quanto todos ganham, desde
a comunidade, a organizagao e cada participante do projeto. Veja os exemplos de

empresas, como a Natura, Embraco, Sadia, Fiat e muitas outras.

17
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Vale a pena visitar o site do Instituto Ethos: www.ethos.org.br.
Ali vocé encontra informagdes sobre as agdes de responsabilidade
social.

c) Consisténcia notempo: O gestor deve oferecer certo grau de previsibilidade
e estabilidade dos processos organizacionais. Isso oportuniza as pessoas
obterem referenciais para poder ter um maior controle e autonomia na tomada de
decisdes. O gestor ndo pode querer mudar a toda hora os procedimentos, processos
e pessoas. Ja imaginou? Seria um caos, além de perder a histéria evolutiva do
processo até alcancar os resultados, as pessoas ficariam desconfiadas, temerosas
e, sobretudo, desmotivadas. Isso nao significa a auséncia de ajustes e mudancgas
no processo, mas, ndo a ponto de perder o rumo, de ndo saber mais o que fazer.

Além desses valores, € necessario criar condicdes para que a pratica dessa
atividade possa ocorrer. Dutra (2006) aponta as seguintes condigbes:

a) Transparéncia: informar claramente os critérios que direcionam a gestao
de pessoas. Isso facilita a aceitagdo e promove a renovagao e eventuais ajustes.
Pense por exemplo em vocé. Nao fica mais facil compreender e aceitar a redugao
de horas de trabalho e salario, se a empresa mostra claramente suas dificuldades
financeiras em manter a estrutura na atual conjuntura econémica (leia-se: “crise
financeira internacional”)? Se vocé é informado, chamado a participar do esforgo
coletivo, vocé se sente respeitado e, com isso, sua disposi¢ao para colaborar num
momento dificil &€ maior.

Figura 3 — A Perfeicdo do Simples
Fonte: Disponivel em: <http://images.google.com.br/images>. Acesso em: 28 abr. 2009.



Capitulo 1 HisTORICO E EVOLUGAO DA GESTAO DE PESSOAS

b) Simplicidade: critérios formulados com simplicidade facilitam a
compreensao, a analise, a discussdo, o consenso, a aceitagdo e o
comprometimento com os valores e praticas da gestdo de pessoas. Ha
profissionais que gostam de falar com palavras dificeis, utilizar conceitos técnicos
que so6 eles entendem. Isso tem como objetivo impressionar o interlocutor, criar
uma relacao de poder, que pouco contribui com uma gestdo democratica. Quanto
mais simples, melhor; mas nao esqueca: simplicidade nao é superficialidade. O
uso da linguagem simples, clara e objetiva € um dos requisitos de comunicacéo
das personalidades mais bem preparadas do mundo, por exemplo, dos cientistas.

c) Flexibilidade: os critérios devem ser suficientemente flexiveis, para
possibilitar os ajustes necessarios aos diferentes contextos e aos desafios
decorrentes dos mesmos. Vocé ja deve saber que tudo que é rigido demais é
facil de ser quebrado. Quer ver? Faga a experiéncia: Pegue uma dessas réguas
de plastico duro e transparente e tente dobra-la ao meio. Ja fez? Viu, quebrou
rapidinho. Agora pegue uma régua de plastico mole, dessas branquinhas, e volte a
dobrar ao meio, viu? Ela ndo se quebra, se quiser quebra-la, vai ter que fazer um
tremendo esfor¢co. Bom, com as regras e as pessoas acontece igual. Mas, como
disse o Che ou o Fidel? “Hay que endurecerse, pero sin perder la ternura jamas!”.

Atividade de estudo:

Registre aqui seus comentarios sobre o capitulo:

ALGUMAS CONSIDERACOES

Caro aluno, até aqui vocé teve a oportunidade de aprender, refletir e
identificar aspectos relacionados a moderna Gestdo de Pessoas. Inicialmente,
estudamos a definigdo, a seguir foram apresentados os diferentes periodos
evolutivos da Gestdo de Pessoas e o contexto atual. Para finalizar, foram
identificadas as mudancas que levaram a criagdo das novas formas de gestdo. No

19



20

Gestao de pessoas

préximo capitulo, veremos algumas das diferentes tecnologias de gestao, suas
caracteristicas e diferencas. Mantenha o entusiasmo e vamos em frente!!!

REFERENCIAS
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CAPiTULo 2

TECNOLOGIAS DE GESTAO

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v

Definir diferentes tecnologias de gestao.
Caracterizar cada uma das tecnologias estudadas.
Diferenciar tecnologias de gestao.

Relacionar algumas tecnologias de gestdo com as mudangas nos sistemas de
Gestao de Pessoas.
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Capitulo 2 TECNOLOGIAS DE GESTAO

CONTEXTUALIZAGAO

A esta altura vocé deve estar se perguntando: o que fazer para

. o . o O gestor de
gerir pessoas dentro de organizacbes cada vez mais complexas? J
Por isso, neste capitulo, vamos estudar algumas das mais modernas pess<l)7as eve
tecnologias de gestdo. O gestor de pessoas deve conhecer e utilizar .c'on egere

. . i . - e utilizar diversas
diversas tecnologias que vao além da tradicional (Organizagéo, ; odi.
sistemas e métodos). Foi a partir da década de 90, com o surgimento da ecr~7o o;c;!as(;yue
Gestéo pela Qualidade Total, que muitos pesquisadores e profissionais Vtaode? gm Ia

radicional.

da area tém experimentado outras formas de gestdo. Essas novas
tecnologias, quando utilizadas com coeréncia e competéncia, podem
oferecer resultados muito positivos para as organizagdes, em geral, e
para seus membros, em particular.

As tecnologias disponiveis sao varias, tais como: Reengenharia, Terceirizagéo,
Governanga Coorporativa, Benchmarking, Open-Book Management, Arquitetura
Organizacional, entre outras. Entretanto, vamos estudar Gestao pela Qualidade
Total, Empowerment e Coaching. Estas trés tecnologias sdo muito utilizadas no
Brasil, sobretudo, porque elas possuem caracteristicas gerenciais compativeis
com as necessidades, valores e exigéncias das novas formas de gestdo. Quando
falamos em conceitos como exceléncia, autonomia, pré-atividade, criatividade,
satisfagdo dos clientes, aprendizagem continua, estamos falando de conceitos
envolvidos nessas tecnologias.

Certamente, para vocé estas abordagens nao séo de todo novidades. Muitos de
vocés, nas empresas em que trabalham, ja devem ter participado da implementagéo
de alguns desses programas. Este capitulo trata de sistematizar o conhecimento
acerca da Gestao pela Qualidade Total, Empowerment e Coaching para que vocé
possa compreender, diferenciar e caracterizar cada uma delas. Portanto, esta é
uma oportunidade para que vocé, caro aluno, possa ter uma ideia mais abrangente
da relac&o entre estas tecnologias e a moderna gestédo de pessoas. Aproveite!

GESTAO PELA QUALIDADE TOTAL

A Gestdo pela Qualidade Total (GQT) é uma tecnologia que busca
permanentemente a eliminagao do erro (erro = zero). Teve sua origem na industria,
mas ja é utilizada pelo setor de servigos para conquistar e encantar clientes. Vocé
ja deve ter verificado a grande mudancga que essa tecnologia causou no seu dia a
dia. Por exemplo, vocé se lembra dos postos de gasolina ha alguns anos atras?
Muitos deles eram sujos, desorganizados, os frentistas tinham as méos cheias de
graxa, o espagco fisico era lamentavel, tudo velho e empoeirado. Hoje, ndo. Tudo
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€ extremamente organizado, o espacgo fisico é arquitetonicamente planejado,
os frentistas usam uniformes e estdo sempre limpos e bem apresentados, os
postos séo coloridos, modernos, utilizam tecnologia para melhor atender a seus
clientes. Assim, eles passaram a ser muito mais que simples postos de gasolina,
sdo também pontos de encontro da juventude, vendas de produtos comestiveis,
jornais, lembrangas, etc. Os seus clientes estdo cada vez mais fiéis e satisfeitos.
Esse € um exemplo de empresa de servico, que utiliza a GQT para aumentar a
eficiéncia e eficacia do negocio.

A GQT representa a busca da perfeicdo e do aprimoramento

A GQT representa o ) . .
A B constante com o objetivo de satisfazer, encantar e fidelizar cliente.
perfeigdo e do Conforme Araujo (2006), € uma tecnologia voltada para os clientes:
aprimoramento

constante com
0 objetivo de

a) Encantando os clientes: atende a expectativas e necessidades dos
clientes. Oferece o plus da qualidade em diferentes ambitos.

satisfazer, _ . _
e b) Nao ao re-trabalho, ao desperdicio: aperfeicoar os processos,
e, alcancando resultados de exceléncia. Evitar desperdicios de material,
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capital, tempo e talento das pessoas.

c) Sensibilizagdo das pessoas da organizagao: as pessoas sao o eixo central
das organizagdes. Sendo assim, elas devem estar motivadas para trabalhar, a
fim de alcangar niveis de exceléncia. Essa motivacdo parte da educacado, que
se inicia com a sensibilizagao das pessoas a respeito dos conceitos, principios
e fundamentos que sustentam a qualidade. Logo, ha que se dar autoridade e
autonomia na resolugéo de problemas e reconhecimento e premiagao pelas agdes
positivas.

d) Continuidade: o processo de melhoria é continuo. O processo de GQT esta
fundamentado nas pessoas, e o esforgo dos gestores deve ser no sentido de
conduzi-las a internalizar os propoésitos da GQT e criar motivagbes para a busca
da exceléncia.

Existem diversos modelos de GQT disponiveis na literatura; contudo, desde
o seu surgimento na década de 1990, alguns conceitos podem ser identificados
nas diversas abordagens: foco nos clientes; lideranga e comprometimento da alta
direcdo; envolvimento e participagdo da forgca de trabalho; relacionamento com os
fornecedores e parceiros; gestdo por processos, gestao por diretrizes; melhoria
continua de processos, produtos e servigos; e analise de fatos e dados relativos
a qualidade.

Pinto, Carvalho e Ho (2006) indicam que as principais etapas de implantacéo
podem ser resumidas em: orientagao (estabelecer objetivos e determinar novas
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estruturas organizacionais); atribuicdo de poder (deve-se delegar poder para
sincronizar e adequar a GQT aos objetivos da empresa); e alinhamento (todos os
colaboradores envolvidos nos diversos processos devem ser treinados no uso das
técnicas e ferramentas da GQT e incentivados a aplica-las constantemente em
produtos ou servigos). Os modelos de Gestdo da Qualidade mais utilizados nos
Estados Unidos constam do Programa Nacional da Qualidade Baldrige. No Brasil,
esse programa equivale ao Prémio Nacional da Qualidade e aos oito principios de
gestdo da qualidade, que sdo a base das ISO 9.000 (/nternacional Organization
for Standardization).

O Programa Baldrige abrange sete critérios: lideranga, planejamento
estratégico, foco no cliente e no mercado, informacao e analise, foco nos recursos
humanos, gestao do processo e resultados do negdcio. Os padrdes do sistema de
gestao das ISO 9.000/2000 sao oito: orientagdo no cliente, lideranga, envolvimento,
gestédo do processo, gestdo do sistema, melhoria continua, decisées baseadas
em fatos e relacionamento préoximo com os fornecedores.

Como vocé pode observar, ndo existe qualidade sem pessoas,
sem lideres, sem especialistas. Isso significa que gestdo da qualidade
passa necessariamente pela gestdo de pessoas; s6 assim, é
possivel atingir niveis de exceléncia em todos os aspectos de uma
organizagao. Dessa forma, diferentes tecnologias podem ser utilizadas
concomitantemente. Por exemplo, se o objetivo € envolver e aumentar
o nivel de comprometimento das pessoas no trabalho, sera necessério
implementar Empowerment ou Empoderamento.

Néo existe
qualidade sem
pessoas, sem

lideres, sem
especialistas.

Faca uma pesquisa para identificar quais sdo os componentes
da familia das ISO, escreva qual ¢é a finalidade de cada uma delas e
quais sao suas principais caracteristicas.

EMPOWERMENT

Liberdade é, talvez, o maior bem que uma pessoa pode ter além da prépria
vida e saude. Em casa, no trabalho, na escola, estamos sempre reivindicando
liberdade para ir e vir, liberdade para fazer as coisas do jeito que acreditamos ser
o melhor, liberdade para decidir, liberdade para pensar. Entretanto, nossa cultura
sempre limita as possibilidades de liberdade por meio de controles. Assim, quando
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SOMOS pequenos, Sa0 NOSSOSs pais que escolhem nossas roupas, nossos sapatos
e até o nosso jeito de pentear cabelos. Em seguida, na escola, é a professora que
decide o que devemos fazer, quando e como fazer alguma atividade, decide até
a cor que devemos pintar nossos desenhos. Mais tarde, na vida adulta, quando
vocé pensou ter alcancado sua liberdade por meio do trabalho, ganhando sua
independéncia financeira, aparece o “chefe’. E ele quem manda, decide, etc.
Vocé ja deve ter ouvido uma frase muito comum nas organizagdes: “manda quem
pode, obedece quem tem juizo”. Que tal? Vocé ja se identificou ou quer mais?

R A & 94’
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Figura 4 — A Possibilidade de ser Livre
Fonte: Disponivel em: <http://images.google.com.br/images>. Acesso em: 28 abr. 2009.

Mas, ndo se preocupe, agora tudo mudou! As organizagdes querem e precisam
que vocé tome decisdes, que se sinta livre para criar e que tenha poder para fazer
as coisas acontecerem. SO que agora, vocé ndo sabe mais como decidir, muito
menos criar. Ter poder?...Ah! isso sim...! Minha oportunidade para fazer que os
outros sintam o que eu senti antes... E minha oportunidade de vingancal!

Viu, nao é facil dar liberdade para as pessoas de uma hora para outra! Temos
que aprender a ser livres. No ambiente de trabalho, isso depende de um processo
de aprendizado para chefes e subordinados.

Mas, o que isso tem a ver com Empowerment?

Para Araujo (1983), Empowerment € uma tecnologia que cria ou
fortalece o poder de decisdo dos membros da organizagao.

Diante disso, as pessoas passam a participar ativamente do processo
de tomada de decisdo. O Empowerment busca reduzir a hierarquizacdo ou
a distancia entre os diferentes niveis organizacionais e promove a inversao da
piramide organizacional. Dessa forma, o nivel de comprometimento, engajamento
e motivacdo das pessoas aumenta consideravelmente. Cresce também o espirito
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de cooperacao e de compartilhamento dos objetivos organizacionais. As pessoas
se sentem mais livres para oferecer sugestdes, expor suas ideias e opinides.

Criatividade

e

Pessoas da
Organizagao

.

Empowerment —_—

Comprometimento

Figura 5 - Elementos Componentes do Empowerment

Fonte: Adaptado de ARAUJO, Luis C. G. de. Gestado de Pessoas: estratégias

e integracao organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2006. p. 242.

O Empowerment é um dos instrumentos que garantem a
sobrevivéncia das empresas num mercado altamente competitivo. O
maior valor das empresas esta no talento das pessoas e essas pessoas
ndo permanecem em organizagdes que nao lhes fornecem autonomia
e chances de crescimento. Para Mills (1996), o uso dessa tecnologia
€ uma opgao da organizagado que depende da postura que essa tem
frente a gestédo de pessoas.

a) Postura do cumprimento de ordens:
Certeza de que somente a empresa esta certa.

* A empresa conhece melhor do que ninguém o que o cliente/
consumidor deseja.

* As pessoas da organizagao fazem parte de um plano.
»  Cumprir ordens é o que a empresa espera do corpo funcional.

* Protecao da posicao funcional.

. O Empowerment

busca reduzir a
hierarquizagao
ou a distancia
entre 0s
diferentes niveis
organizacionais
€ promove
a inverséo
da piramide
organizacional.
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b) Postura do uso do préprio discernimento:

* Melhor forma de se realizar a missdo (pessoas motivadas utilizam seu
conhecimento para buscar melhores oportunidades para realizagdo da misséo
da empresa).

* Melhor informagéao (abertura ampla a comunicagao).

* Isso é realmente o que a empresa espera do seu quadro funcional (pessoas
dedicadas e comprometidas com as metas).

c) Condigdes para realizagdo do Empowerment:
» Competéncia e experiéncia

* Informagdes necessarias

* Recompensa adequada

* Conhecimento da missao

» Toleréncia a erros

Outros fatores que conduzem positivamente ao desenvolvimento dessa
tecnologia dizem respeito a:

+ A alta administracéo acreditar na ideia do Empowerment das pessoas.
* Que as pessoas entendam o conceito de Empowerment,
* Compartilhar as informacgdes.

» Autonomia com limites expressos por meio do significado da tecnologia
utilizada.

» Equipes autogerenciadas.

Dessa forma, Empowerment ndo € somente um estado de espirito, € um
conjunto de comportamentos da equipe e dos comportamentos que decorrem
das politicas organizacionais. Quando o individuo se sente dono do seu trabalho,
ele se sente mais responsavel por ele e, por sua vez, o trabalho ganha maior
significado. Por exemplo, imagine como vocé cuida de sua propria casa em
relacdo a uma casa alugada.
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Com a casa propria, vocé se preocupa em deixa-la sempre mais bonita, mais
moderna, em melhorar continuamente investindo em méveis, em ampliagdo de
espacos, etc., além da limpeza e conservagao; enquanto que, na casa alugada,
apenas os dois ultimos aspectos sdo suficientes. Nao ha envolvimento, carinho,
sentimento de pertenca; em sintese, vocé é um estranho que esta de passagem,
aguardando por dias melhores.

Novamente podemos constatar que o Empowerment é uma tecnologia que
envolve principal e fundamentalmente pessoas. Para isso, € necessario criar
ambientes de trabalho democréticos, que promovam a participagdo e que exijam
comportamentos de respeito entre seus membros.

Caros alunos, a leitura do capitulo do livro a seguir pode
ajudar a ampliar seu entendimento sobre o tema:

QUADROS, Dante Ricardo. Empowerment. aspectos
essenciais na valorizagdo do empregado. In: LANER, Aline dos
Santos; CRUZ JUNIOR, Joao Benjamim da (Orgs.). Repensando
as organizagdes: da formacdo a participagcao. Floriandpolis:
Fundacao Boiteux, 2004. p. 455 - 483.

COACHING

A esta altura, vocé ja deve ter percebido que outra das competéncias que
um gestor de pessoas deve possuir € o dominio da lingua inglesa (empowerment,
coaching, mentoring, entre outros). Vamos |a, vocé sabe o significado da palavra
coaching?

Coaching vem da palavra inglesa coach, que significa
treinador. Aquele que orienta, aconselha, desenvolve aptiddes
nos seus treinandos. E uma tecnologia utilizada para melhorar o
comportamento no trabalho ou o perfil profissional do colaborador.
Para Araujo (2006), treinador e treinando em conjunto trabalham para
alcancgar resultados de exceléncia ndo sé no aspecto profissional,
mas também no aspecto pessoal.
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Quando alguém
no ambiente de
trabalho aprende
novas formas de
relacionar-se com
outras pessoas,
aprende a
organizar melhor
seu trabalho, a
se expressar de
forma a que os
outros possam
compreender,
certamente ira
generalizar suas
aprendizagens
também para o
ambito privado.

Gestao de pessoas

Esta é outra tecnologia que esta sendo muito utilizada para
desenvolver comportamentos mais eficazes, sobretudo, em niveis
gerenciais. E claro que ela produz resultados que vao além dos aspectos
profissionais. Quando alguém no ambiente de trabalho aprende novas
formas de relacionar-se com outras pessoas, aprende a organizar
melhor seu trabalho, a se expressar de forma a que os outros possam
compreender, certamente ira generalizar suas aprendizagens também
para o dmbito privado. Assim, o coaching ajuda a pessoa a ser melhor
em sua totalidade.
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Figura 6 — Posso ser melhor
Fonte: Disponivel em: <http://ivoneapolinario.googlepages.com/
confidence.gif/confidence-large.gif>. Acesso em: 28 abr. 2009.

O Coach é aquele que orienta o caminho a ser seguido para alcangar um
objetivo, ndo da a solugdo pronta. Ele fornece informagdes, questiona, instiga a
reflexdo sobre os fatos, aumenta a possibilidade de estabelecer relagbes. Por
exemplo, um executivo esta tendo dificuldades para convencer e impor seus
pontos de vista nas reunides de diretoria. Nesse caso, o Coach podera participar
das reunibes quando fara observagbes e registros dos comportamentos do
executivo. Posteriormente, o indagard sobre a pertinéncia de suas opinides,
compartilhara percepgdes sobre a forma de expor uma idéia, questionara sobre
possiveis consequéncias por agir de uma ou outra forma, o encorajara a adotar
outra postura, etc. Assim, o executivo tera mais facilidade para perceber a si
mesmo em relagao aos outros, podera adotar estratégias e sera mais confiante na
hora de expressar sua opiniao, entre outras possibilidades.

Nas organizagdes, esta tecnologia € melhor indicada:

a) Quando ha conflitos de valores e papéis (ajuda as equipes a melhorar os
relacionamentos interpessoais).
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b) Quando ha conflitos de natureza pessoal (ajuda as pessoas a ter uma vida
mais equilibrada dentro e fora da organizagéo).

¢) Quando ha situagbes criticas nas tomadas de decisdo da empresa (ajuda a
pessoa a se posicionar e assumir uma atitude mais confiante).

d) Quando ha questionamentos variados sobre o desenvolvimento de pessoas
(ajuda a adotar uma postura objetiva e analitica).

Etapas do Coaching

1ETAPA —» 2ETAPA ——>» 3ETAPA —>» 4ETAPA

l l l l

Estabelecendo

uma relagéo Montando o Revisando a Tragando o
sélida entre o futuro do bagagem de plano de
coach e o seu treinando mao agéo

orientando

Figura 7 - Etapas do coaching
Fonte: Adaptado de ARAUJO, Luis C. G. de. Gestado de Pessoas: estratégias
e integragdo organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2006. p. 259.

O processo inicia com a sensibilizagdo, ou seja, criar uma relagdo de
confianga entre as pessoas envolvidas, Por isso, é preciso:

a) Mapear as caracteristicas das pessoas a serem treinadas, conhecer os pontos
fortes e fracos.

b) Incentivar o treinando a avaliar as suas caracteristicas.

c) Deixar claro que o coach é um parceiro e ndo alguém que esta ali para avaliar
performances ou perceber pontos negativos como forma de julgamento.

d) Oferecer e receber feedbacks constantes.
A segunda etapa é o momento de saber os objetivos da pessoa que sera
treinada. O coach vai ajudar a pessoa a montar o programa com os desafios a

serem alcangados.

Na terceira etapa, os valores, atitudes, padroes de comportamento,
experiéncia serao revistos a fim de alcancar o futuro planejado.
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Na quarta etapa, sera tragado o plano de agéo. Sera identificado o objetivo
final, as provaveis dificuldades, os recursos humanos, financeiros, materiais,
informacionais, as prioridades, sistematicas do coaching, prazos a serem
cumpridos e as agbes estratégicas e taticas que levarado a execugéo do plano.

Dessa forma, fica evidente que o trabalho de coaching é, em ultima instancia,
um trabalho de mudanga comportamental. Vocé sabe que mudar comportamentos
nao é uma tarefa facil. Sendo, olhe o que acontece com os fumantes ao verem
nas cartelas de cigarros fotos e informagdes sobre as consequéncias que o fumo
traz para a saude humana. Vocé ja observou? Eles viram a cartela, colocam um
papelzinho para tampar a figura e as mensagens ou simplesmente as encaram
com humor, mas, continuam com o comportamento de fumar. A tecnologia do
coaching, quando bem aplicada por profissionais experientes, traz resultados
muito positivos para a pessoa que dele se utiliza e para as pessoas que
compartilham sua vida no &mbito pessoal e profissional.

Atividade de Estudo:

Anote aqui as caracteristicas que vocé identifica como sendo comuns
as trés tecnologias estudadas.
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ALGUMAS CONSIDERACOES

Chegamos ao final deste capitulo. Vocé iniciou estudando conceitos de
algumas das mais importantes tecnologias de gestdo. Em seguida, essas
tecnologias foram caracterizadas e diferenciadas. Finalmente, vocé esta apto
para relacionar algumas dessas tecnologias com as mudangas ocorridas no
mundo, nos processos de trabalho e nas pessoas. No proximo capitulo, veremos
0 processo de Gestao de Pessoas, as atribuicbes e competéncias necessarias
para ser um gestor. Vamos também identificar e caracterizar os processos de
treinamento e avaliacdo de desempenho. Continue! Vocé esta construindo o
caminho para o seu desenvolvimento!
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CAPiTULo 3

PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v Definir processos de gestdo de pessoas.

v ldentificar as partes de cada processo de gestédo de pessoas.

v Avaliar os resultados de processos de gestao de pessoas.
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Capitulo 3 PROCESSOs DE GESTAO DE PESSOAS

CONTEXTUALIZAGAO

Nos capitulos anteriores, vimos o que é gestdo de pessoas € 0 que um
gestor precisa saber e fazer para gerir pessoas. Vimos também algumas das
mais importantes tecnologias de gestdo que podem contribuir com o aumento da
eficiéncia e eficacia das organizagbes. Neste capitulo, abordaremos processos
especificos da gestao de pessoas, necessarios para sistematizar procedimentos
que garantam o alcance de objetivos, tais como: administrar mudancgas
organizacionais, aumentar a competitividade da organizagdo, satisfazer as
necessidades da organizacao e de seus colaboradores, desenvolver as pessoas no
ambiente de trabalho, manter comportamentos profissionais éticos e socialmente
responsaveis, entre outros. Mas, antes de estudar alguns dos processos mais
detalhadamente, vamos identificar algumas das atribuicbes do novo gestor de
pessoas e quais as competéncias que ele precisa possuir para poder realizar uma
gestao estratégica. Em seguida, nos dedicaremos a caracterizar o processo de
treinamento e o de avaliagao de desempenho.

PROCESSOS DE GESTAO

Quando falamos em processo, temos que parar e pensar: 0 que é um
processo? Para facilitar sua compreensao, vou utilizar um evento da natureza:
a chuva. A chuva é um fendbmeno da natureza resultante de um processo que,
grosso modo, se inicia com a elevacdo da temperatura atmosférica. Altas
temperaturas fazem com que os oceanos e rios evaporem formando nuvens. Os
ventos arrastam as nuvens numa mesma dire¢cao provocando sua acumulagao,
0 que vai propiciar sua condensacgao, transformando o vapor em chuva, que
volta aos oceanos e rios restaurando o equilibrio. Um processo é sempre um
encadeamento de ag¢des e tem como caracteristica principal o dinamismo.

Vamos tentar entender agora o processo de Gestdo de Pessoas. Vocé
pode visualizar, na figura a seguir, quais sdo seus componentes. Esse processo,
segundo Dutra (2006), é formado por pessoas, pela organizagao, pelos processos
de apoio e as bases estruturais. Em constante dinamismo, esses elementos se
combinam também em busca do equilibrio organizacional. E esse equilibrio que
vai garantir a sobrevivéncia das empresas.
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No modelo da
gestao estratégica
de pessoas busca-

se o equilibrio
permanente entre

as pessoas e a

organizagao.

PROCESSOS DE GESTAO

— L=

PESSOAS ORGANIZAGAO

BASES
ESTRUTURAIS

PROCESSOS
DE APOIO

Figura 8 - Modelo de gestao de pessoas
Fonte: Adaptado de Dutra (2006, p.47)

No modelo da gestdo estratégica de pessoas busca-se o
equilibrio permanente entre as pessoas e a organizagao. O gestor
busca garantir esse equilibrio por meio do conjunto de politicas e
praticas organizacionais (bases estruturais) que suportem e que
sirvam de base tanto do equilibrio quanto dos processos. Para isso:

a) Aspessoas devem estar atentas ao seu proprio desenvolvimento
profissional e pessoal.

b) As organizagdes devem criar condicdes e estimular o desenvolvimento

c)

d)
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individual, oferecer suporte e, sobretudo, comprometimento com as pessoas.
Por exemplo, cursos de capacitagao, treinamentos, etc.

As bases estruturais sdo o conjunto de politicas e praticas existentes
que orientam o comportamento organizacional: o clima, as din&micas
interpessoais, as dindmicas intergrupais, a preservagao psicossocial, como:
saude, seguranga, ergonomia, qualidade de vida, ambiente e participagdo dos
processos.

Os processos de apoio sdo as interagbes ligadas a outras areas, além da
gestédo de pessoas, que garantem a efetividade do sistema. Esses processos
sdo: informagdes, comunicagdo, relagbes sindicais e relagbes com a
comunidade.
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Figura 9 — Diretor de Orquestra
Fonte: Disponivel em: <http://www.personaconsultoria.com.
br/Imagens/gestos.jpg>. Acesso em: 28 abr. 2009.

O processo de gestdo de pessoas compreende um conjunto de outros
processos com diferentes finalidades. Conforme indica Chiavenato (1999, p.12),
s&0 0s seguintes:

@ Processo de agregar pessoas (recrutamento e
selecdo);

¢ Processos de aplicar pessoas (Desenho de cargos,
avaliagdo de desempenho);

& Processos de recompensar pessoas
(Remuneragdo, beneficios e servigos);

@ Processos de desenvolver pessoas (treinamento,
mudangas);

@ Processos de manter pessoas (Disciplina,programas
de qualidade de vida);

% Processos de monitorar pessoas (Banco de dados).

Todos e cada um desses processos podem ser realizados de maneira
tradicional ou inscritos dentro de uma perspectiva estratégica.
Para ser
um gestor
GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS =%
se requer
competéncias
para atuar em
consonancia com
0 mundo atual.

Nés ja vimos em algumas passagens anteriores que, para ser um
gestor estratégico de pessoas, se requer competéncias para atuar em
consonancia com o mundo atual. Assim, o profissional se torna util a
unidade que representa e a toda a organizacdo. Mas, vamos ver isso
mais detalhadamente.
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ATRIBUICOES DO Novo GESTOR DE
PESSOA

A partir da segunda metade dos anos 90, segundo Araujo (2006), os

O gestor de . .
9 . responsaveis pelos departamentos de RH tiveram chance de fazer seu
pessoas e um A .
o trabalho aparecer e, como decorréncia disso, aumentar seu prestigio
dos profissionais

que possui maior
prestigio dentro
da organizagéo.

40

pessoal. Antes dos anos 90, ser um gerente de RH n&o era uma
posi¢cdo muito cobicada. Os salarios desses profissionais ficavam num
nivel médio. Hoje, esse cargo é cobigado por varios tipos de profissdes,
desde administradores, psicologos, advogados, engenheiros, entre
outros. E cobigado porque o gestor de pessoas ganhou poder dentro
da organizagéo, ele se relaciona diretamente com a presidéncia para
planejar as estratégias da empresa e seu salario corresponde aos dos mais altos
cargos de geréncia. O gestor de pessoas € um dos profissionais que possui maior
prestigio dentro da organizagdo. S6 que para isso, conforme observa Araujo
(2006), foi necessario que assumisse novas atribuigdes, que exigem

a) Preparar-se para o inicio da funcao: Planejar a unidade para ganhar respeito
e conquistar a confianga da maioria das pessoas. Um trabalho planejado é um
trabalho confiavel.

b) Alinhar as suas expectativas: Organizar e checar cada ponto para que sejam
expectativas com resultados positivos.

¢) Conhecer sua equipe e organiza-la: Considerar os comportamentos dos
membros de sua equipe, compreender os estilos individuais, fazer ajustes.
Incentivar e exercer lideranga.

d) Preparar sua estratégia com cuidado: Procurar informagbes de qualidade
para preparar agoes futuras.

e) Iniciar o processo de mudanga cultural: Tomar todo o cuidado necessario e
a maxima cautela nesse tipo de mudancga é fundamental.

f) Ajustar-se com a chefia superior: Procurar a consonancia com a alta
administragédo oferece maior tranquilidade e fluidez no trabalho.

g) Comunicar-se sempre: Ser um gestor presente sem ser centralizador.
h) Evitar falhas: A continuidade de comportamento organizacional erratico levara

ao desligamento. Transformar as falhas em bons exemplos e contorna-las.
Buscar constantemente atualizagéo e novas aprendizagens.
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Estar atento ao ambiente externo: Conhecer o mercado. Perceber e
prospectar negécios.

Araujo (2006) nos ajuda também a listar alguns dos fatores condicionantes

(atitudes e comportamentos) que o novo gestor de pessoas tem que possuir, tais
como:

a)

b)

c)

d)

e)

g)

h)

Desenvolver seu trabalho onde outros gestores nao querem: Construir
um modelo de comportamento que fortaleca sua imagem de gestor de
pessoas, ou seja, de todas as pessoas da organizagédo. Por exemplo, sair do
seu confortavel escritério, andar no chao da fabrica, falar e cumprimentar as
pessoas, apresentar comportamentos éticos, solidarios e de afeto e, sobretudo,
ouvir o que as pessoas tém a dizer.

Se o trabalho nao é necessario, entao nao é necessario fazer o trabalho:
Nao perder tempo com burocracias desnecessarias e que nao trazem nenhum
ganho. Ja imaginou a quantidade de atividades que poderiam ser eliminadas?

Aprender os segredos do “King”: (conhegca vocé mesmo, conhega os
outros, identifique as questdes, forme a sua equipe, fixe objetivos e va em
frente). Tenha controle sobre vocé mesmo e tenha uma equipe competente
com caracteristicas semelhantes as suas.

Penso sempre assim? Essa pergunta é essencial antes de tomar decisdes,
pois, ajuda a avaliar se essas decisdes estdo baseadas em reflexdes sempre
iguais.

Saber impactar: Desenvolva uma imagem positiva. Va aos encontros onde
vocé pensa estar em desvantagem sempre com um sorriso. Se vocé for a um
encontro profissional de real significado, pare de pensar em vocé; pense no
encontro.

Quando o relacionamento extrapola: Na sua fungao, vocé estara sempre
sendo observado. Na organizagdo, somos todos parte dela e ndo se pode ter
comportamentos fora dos limites organizacionais.

Lidar com pessoas dificeis: Faca acordos (contratos verbais), monitore a
performance (converse sempre), aplique as consequéncias (ndo esquecer das
consequéncias positivas), revise os acordos ( isso ajuda a manter o pessoal
preso aos Compromissos).

Nao ha substituto para a vitéria: Ela deve ser perseguida sempre. Como
dizia Napoledo (era Napoledo?) “Vitéria ou morte!”.
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)

Preparar-se para os eventuais cortes de pessoas: Seja firme, exponha seus
argumentos e, se for vencido, continue em frente.

Ser ético: Tenha consciéncia do seu papel, trabalhe na busca de resultados
dentro dos preceitos legais e de respeito pelo préximo, independente de sua
posi¢do na organizagao.

COMPETENCIAS DO GESTOR PARA UMA
ACAO ESTRATEGICA

Além dos condicionantes de atitudes e comportamentos, Araujo (2006)

ressalta algumas das competéncias que um gestor de pessoas deve desenvolver:

a)

b)

d)

¢)]

Conhecer bem o ideario da organizag&o. Entender seus valores e compartilha-
los, assim como a filosofia que orienta todas as agbes da organizagao.

Identificar claramente as metas e objetivos de curto, médio e longo prazo da
organizagao.

Conhecer bem o0 ambiente e suas tendéncias no que interessa a organizagéo e
a sua area. Estar informado a respeito do mundo, do pais, da regido, da cidade
onde a organizagao esta inserida.

Avaliar as incertezas (ameagas) e as certezas (boas oportunidades) ambientais.
Por exemplo, um gestor de pessoas hoje tem que avaliar com cuidado as
caracteristicas da crise internacional. Precisa identificar o que significa a
ameaca do desemprego para o mundo, para sua regiao, para a organizagao,
para seus colaboradores e para si mesmo; no entanto, deve procurar também
identificar possibilidades e oportunidades.

Identificar, assim, as vantagens e desvantagens da organizagéo e da sua area
frente ao ambiente.

Buscar meios e modos de adaptagdo da organizacdo as turbuléncias
originadas do ambiente. Inclusive, meios e modos das competéncias das
pessoas da organizagéo, que poderao estar envolvidas em todos os momentos
do planejamento e da agéo estratégica.

Dar clareza a sua estratégia. Comunicar, demonstrar, convencer e entusiasmar
a todos para enfrentar os desafios.



Capitulo 3 PROCESSOs DE GESTAO DE PESSOAS

h) Ter conhecimento fundamentado (conhecer os dados relacionados a cada
setor) de cada area estratégica da organizacéo e dar transparéncia a area de
gestéo de pessoas.

i) Compatibilizar a sua area estratégica com os negdcios da organizagao. Gestao
de pessoas ndo € mais uma atividade isolada na organizacao, ela faz parte
importante do processo e das estratégias de enfrentamento dos desafios.

j) Formular a estratégia da sua area. Uma estratégia especifica inserida dentro
do planejamento global da organizagao.

k) Sensibilizar e ganhar aceitagdo da estratégia da sua area. Lutar para sair
vitorioso sempre.

I) Comunicar sua estratégia a estrutura social. Para isso, precisa utilizar
linguagem simples, clara e objetiva.

MODELO DE INTEGRACAO ESTRATEGICA

Para Aratjo (2006), a integracédo estratégica € a razdo de ser da agéo
estratégica. O gestor de pessoas deve conhecer profundamente o negdcio e as
atividades-fins da organizagéo. A organizagdo € o seu territério, ja que essa é
composta por todas as pessoas que o gestor conhece e tem condi¢des, dentro
de suas atribui¢des, de orientar. No quadro a seguir, estdo indicados de forma
resumida aspectos importantes da integracao estratégica e suas caracteristicas.
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Componente Integragéao estratégica

Conscientizagédo do | * Integrado a gestdo de negdcios (ndo € mais um setor
gestor isolado dentro da organizagao).

Orientacao pela organizagao, consistente e integrada com
os demais gestores em todas as areas da organizagao.
Gestéo de Pessoas (Ha participacéo ativa do gestor de pessoas por meio da
ampliagao dos relacionamentos e planejamento conjunto
com outros setores da empresa)

Diagnéstico da cultura organizacional, poder e liderangas
e do ambiente externo, planejamento de longo prazo
(programas abrangentes que visam o desenvolvimento de
toda a organizagao e a melhoria do sistema social).

Programas

Enfase na mensuracéo da eficiéncia e eficacia diretamente
relacionadas as necessidades do negdcio ou qualquer

que seja a atividade-fim (utilizagao de sistemas e

de conhecimento cientifico para alcangar melhores
resultados).

Alto nivel de envolvimento na organizagao (estabelecem

relagdes com todas as partes da organizagao).
Atribuigdes do corpo

funcional na gestéo
por pessoas

Competéncias em tratar as macro e micro-questoes
(obtengao de informagdes em diversos niveis de
abrangéncia, desde o interno e individual até de economia
internacional).

Busca sistematica dos impactos assume papel ativo como
parte do processo de tomada de decisao, visando formula-

lo.
O ambiente interno

e externo

Questdes de longo prazo relacionadas ao negécio séo
tratadas por meio da integragdo das bases de dados da
corporagao e das pessoas da organizagéo.

Quadro 1 - Modelo de integragéo estratégica
Fonte: Adaptado de ARAUJO, Luis C. G. de. Gestao de Pessoas:
estratégias e integragdo organizacional. Sdo Paulo: Atlas, 2006.
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Atividade de Estudo

Registre aqui seus comentarios sobre esta parte do capitulo:

Esse vocé conhece! N&o consigo nem imaginar uma organizagdo que nao

desenvolve treinamentos com seus colaboradores!

Ha varias formas de definir treinamento. Entre essas, a definicdo
apresentada por Chiavenato (1999), quando afirma que o treinamento
é considerado hoje um meio de desenvolver competéncias nas
pessoas, para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras,
a fim de contribuir com o alcance dos objetivos da organizagéo.

O treinamento é considerado hoje uma das principais atividades
das organizacbes, sejam elas privadas ou publicas em todo o mundo.
Num mundo em constante transformacao, a necessidade de atualizagao
e novas aprendizagens sao permanentes, desde o desenvolvimento
de competéncias profissionais até o desenvolvimento de atitudes e
comportamentos. Essa € uma atividade destinada tanto para os novos
funcionarios quanto para os ja experientes. Segundo Spector (2002),
um programa de treinamento possui cinco etapas:

O treinamento
é considerado
hoje uma das
principais
atividades das
organizagoes.
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Avaliagao
da Definigao Projeto Aplicagao Avaliagao
necessidade ™ de — de — do — do
de objetivos Treinamento treinamento treinamento

treinamento

Figura 10 - Processo de treinamento
Fonte: Adaptado de Spector (2002)

a)Avaliagao de necessidades: O objetivo desta etapa é determinar os colaboradores
que precisam de treinamento e o que deve ser aprendido por essas pessoas. Para
obter informacgdes confiaveis com respeito as necessidades de treinamento, devem
ser usadas metodologias cientificas de coleta de dados como: observagdes diretas
do ambiente de trabalho, entrevistas, questionarios, entre outros.

b) Definigdo de objetivos: E uma etapa importante do treinamento. Os objetivos
devem estar baseados em critérios bem definidos. Partem da afirmacao do que o
trainee deve ser capaz de fazer apds o treinamento. Por exemplo: o trainee devera
ser capaz, ao final do treinamento, de implementar programas de comunicacao
interna mais eficazes.

c) Projeto de treinamento: Deve visar, principalmente, a que as pessoas apos
concluirem o treinamento apliquem o que aprenderam no trabalho. Isso € chamado
de “transferéncia do treinamento”. Esta transferéncia é facilmente afetada por
caracteristicas do ambiente de trabalho, por caracteristicas individuais dos
trainees ou por caracteristicas do proprio treinamento. Por exemplo, vocé pode
verificar se houve uma transferéncia de treinamento quando se observa que o
trainee apresenta os comportamentos aprendidos na situagao real de trabalho, ou,
por meio de dados numéricos, quando o percentual de vendas aumenta logo apés
ter realizado um treinamento sobre vendas.

Na figura a seguir, vocé pode visualizar um esquema que facilita o
entendimento do processo explicitado por Spector (2002). Nos trés quadros a
esquerda, estdo contidos elementos que influenciardo o resultado do treinamento.

« As caracteristicas do trainee, como: nivel de escolaridade, idade, nivel de
motivagao, cargo que ocupa, entre outros.

* No projeto de treinamento, os elementos que dele fazem parte influenciam
o resultado final. Entre esses, se ha ou nao retornos constantes e imediatos
relacionados aos avangos alcangados; o detalhamento dos principios gerais
do projeto de forma articulada e coerente; se ha simulagdes idénticas a
realidade para avaliar a aprendizagem. O excedente de aprendizado (aquilo
que foi aprendido no decorrer do processo e que nao era necessariamente um
objetivo do treinamento).
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+ O ambiente & um fator importante no treinamento, ndo sé o ambiente fisico
que deve ser adequado as necessidades especificas do treinamento, mas
também o ambiente psicolégico que promova a participacdo, a confianga
e a cooperacgdo de todos durante o decorrer das aprendizagens. O conjunto
desses aspectos possibilitara aprendizagens especificas e sua consequente
transferéncia para o trabalho.

Caracteristicas do trainee

Projeto de treinamento
Feedback
Principios gerais
Elementos idénticos — Aprendizado
Excedente de
aprendizado
Sequéncia

Transferéncia do
__, treinamento para o
trabalho

Ambiente de trabalho

Figura 11 - Modelo de transferéncia de treinamento
Fonte: Adaptado de Spector (2002)

d) Aplicacédo do treinamento: A maior parte dos treinamentos é conduzida por
profissionais especializados na sua aplicagao. Ha muitos tipos de necessidades
de treinamentos como os técnicos em uma area especifica que dependem
de profissionais especificos (médicos, enfermeiros, engenheiros). Outros,
mais abrangentes, como os relacionados ao desenvolvimento de atitudes, de
relacionamentos interpessoais, podem ser aplicados por diversos profissionais
(psicélogos, pedagogos, socidlogos).

e) Avaliagdo do treinamento: Um programa de treinamento s6 estara completo
quando se avalia e se determina sua eficacia. A avaliagdo, conforme indica
Spector (2002), requer cinco etapas que vocé pode visualizar na figura a seguir:

Escolher
/ o projeto \
Analisar os
Deser_lv’ol_ver Coletar N ) dados e
os critérios dados interpretar
os resultados
\ Escolher /
as
medidas

Figura 12 - Processo de avaliacdo de um programa de treinamento
Fonte: Adaptado de Spector (2002)
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Os critérios de treinamento, segundo Spector (2002), estao divididos em dois
niveis:

» Critério do nivel de treinamento (o que a pessoa aprendeu).
» Critério do nivel de desempenho (transferéncia do aprendizado no trabalho).

Existem, de acordo com Spector (2002), outras formas de classificar critérios
como:

» Critério de reagcbes (mede a satisfagao do trainee: se gostou do ministrante,
dos recursos utilizados, da didatica).

» Critério de aprendizado (mede o que a pessoa aprendeu e em que grau
conseguiu atingir os objetivos do treinamento).

» Critério de comportamento (observa os comportamentos aprendidos).

» Critérios de resultados (avalia se o treinamento teve os resultados esperados).

Os TREINAMENTOS NO FUTURO

O mundo do trabalho vem se transformando rapidamente e, como decorréncia
dessas mudangas, as organizagdes terdo que buscar novas estratégias de
treinamento. Para Spector (2002), as mudancgas que afetaréo o trabalho séo:

* Mudanga demografica na forga de trabalho.

* Uso crescente de tecnologia.

* Internacionalizagao.

* Mudanca do trabalho manufatureiro para servigos.

Essas mudancas no mundo do trabalho colocam a énfase
das organizagbes no treinamento, ao invés da selecdo. Assim, a

aprendizagem organizacional se tornou um imperativo para a inovagao
continua. Veja o exemplo da Faber Castell relatado no artigo a seguir:

Mudangas
no mundo do
trabalho colocam
a énfase das
organizagées no
treinamento, ao
invés da selegao.
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A educacdo €& a premissa basica e insubstituivel para o
desenvolvimento do ser humano, ndo importa a fase que ele
vivencie. Isso é facilmente percebido, basta apenas que os olhares
sejam direcionados para a familia — onde a crianga aprende a dar
0s primeiros passos que a levarao para o mundo. Ja as escolas e
as instituicdes de ensino técnico ou superior conduzem o estudante
para um aprendizado continuo e se tornam a ponte para o futuro da
vida profissional.

Depois, chega o momento em que é preciso colocar em pratica
toda a bagagem de conhecimento adquirido e dar as boas-vindas a
realidade corporativa. Mas a conquista de uma vaga no mercado,
mesmo que o profissional tenha se destacado diante de iniUmeros
concorrentes, assegura que ele atendera as expectativas da
organizagao que apostou em seu talento? A resposta sera positiva se
o colaborador estiver consciente de que o0 meio organizacional exige
um constante aprendizado e, diga-se de passagem, ndo apenas na
esfera técnica, mas também na comportamental.

Para atender a essa necessidade de aprendizagem continua, as
empresas instituem agdes direcionadas para a area de treinamento
e desenvolvimento. Na Faber-Castell, por exemplo, ha nove anos foi
criado o “Programa Educagéao para o Trabalho” — uma iniciativa que
surgiu a partir do momento em que a empresa sentiu a necessidade
de informar aos colaboradores os assuntos corporativos e auxilia-
los no desenvolvimento pessoal e profissional e, a0 mesmo tempo,
despertar o espirito de cidadania em cada membro do seu quadro
funcional. Atualmente, esse programa beneficia funcionarios que
atuam nas unidades do Brasil e da Costa Rica.

A Faber-Castell é o maior fabricante de lapis de madeira plantada
e esta presente em mais de 100 paises, contando com 15 fabricas
e cerca de cinco mil colaboradores em todo o mundo. Produz mais
de dois mil itens diferentes, desde giz de cera e massa de modelar
até exclusivas canetas-tinteiro. De origem alema, possui a principal
subsidiaria do grupo localizada no Brasil. Com aproximadamente
2.500 colaboradores brasileiros, conta com duas unidades de
produgdo em Sao Carlos, no interior de S&o Paulo, uma unidade de
producdo de mudas e operacgfes florestais com industrializagdo da
madeira em Prata, Minas Gerais, uma area de plantio e preservacao
em Morretes, Parana, além de escritérios de marketing e vendas nas
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cidades de Sao Paulo/SP, Rio de Janeiro/RJ, Curitiba/PR e Recife/
PE. A producdo anual de 1,5 bilhdo de lapis de madeira plantada
torna o Brasil lider mundial no setor. A unidade brasileira produz mais
de mil itens que abastecem o mercado interno e que sao exportados
para mais de 70 paises.

Segundo Marcelo Tabacchi, diretor comercial da Faber-Castell,
na pratica, o programa desenvolve varias atividades que tém como
objetivo discutir temas relacionados diretamente ao desenvolvimento
das competéncias sociais, pessoais e profissionais, além de
promover a integracdo dos colaboradores de diferentes areas da
organizagdo. Para isso, sdo utilizados recursos como exibicdo de
filmes, realizacdo de vivéncias e dindmicas de grupo, bem como
promogéao de palestras.

‘O treinamento é realizado através de reunibes, que dao
abertura para debates de temas relacionados ao dia-a-dia pessoal
e profissional dos colaboradores de forma ludica e teérica. Todo
esse trabalho é conduzido através da educacdo continuada”,
explica Tabacchi, ao acrescentar que a cada edicdo do “Programa
Educacdo para o Trabalho’, uma nova tematica é levada aos
colaboradores. Através dessa iniciativa, os funcionarios da Faber-
Castell ja participaram de encontros que abordaram assuntos como:
“Motivando todos para a qualidade” — que teve o objetivo de debater
o comprometimento no trabalho, a motivagdo, o desempenho e a
qualidade do trabalho; “Crengas e Concepgbes sobre o Trabalho:
comprometimento e Trabalho em Equipe”, que levou a tona debates
voltados para o relacionamento interpessoal, o trabalho em equipe,
a administracdo de mudangas e motivagédo; “Lado Humano da
Qualidade e Sistema de Gestao ISO 9001:2000”, que trabalhou a
nova politica da qualidade da organizagao, relacionamento com o
cliente interno e externo e os conceitos de qualidade.

Outro lado interessante do “Educagéo para o Trabalho” é que
o programa também inclui questdes que impactam diretamente na
vida de cada colaborador. Em 2002, por exemplo, o foco central do
treinamento foi direcionado para a tematica “Planejamento de Vida
e Qualidade de Vida no Trabalho”. Essa edigdo proporcionou aos
treinandos a chance de experienciar a importancia do planejamento
de vida, tanto profissional quanto pessoal. Na ocasido, eles puderam
se familiarizar com a melhoria continua e conhecer o perfil ideal do
profissional que hoje é exigido pelo mercado. “Na oportunidade,
também realizamos a Sipat, promovemos exercicios e destacamos
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a importancia do cuidado com a saude”, relembra o diretor comercial
da Faber-Castell.

Marcelo Tabacchi destaca outras edigcbes do programa que
valorizam questdes relacionadas a politica integrada da organizacéo,
cédigo de conduta e orgamento doméstico, prevencao de doengas
sexualmente transmissiveis e ergonomia. Em 2007, o programa foi
aberto com o tema “Brand Essentials”, que correspondem aos quatro
valores da organizagdo que estabelecem as estruturas e definem
as orientagdes claras que garantem o crescimento sustentavel
da empresa: Competéncia e Tradicdo; Inovacdo e Criatividade;
Responsabilidade  Sdécio-ambiental, bem como Qualidade
Excepcional.

Apés a abertura oficial, na segunda fase do treinamento foi
apresentado o “Ecomunidade” - um projeto voltado para a gestao
de todas as atividades da empresa que beneficiam as pessoas
e 0 meio ambiente, com a missdo de manter, criar, estimular e
disseminar agdes criativas que transmitam uma imagem norteada
por politicas e principios sécio-ambientais. “Nos treinamentos séo
feitas avaliagbes de reagao para saber a aceitacédo dos participantes.
Os resultados que obtivemos mostraram que os treinamentos séo
muito bem aceitos e que os colaboradores estido satisfeitos com o
que aprenderam, considerando os assuntos relevantes e aplicaveis
a rotina de trabalho”, conclui o diretor comercial da organizagéo, ao
ser questionado sobre a receptividade dos funcionarios em relagao a
iniciativa (BISPO, 2008).

Gostaria de sugerir que visitem o site www.rh.com.br, muito
interessante sobre Gestdo de Pessoas, la poderao encontrar artigos
como o que terminaram de ler e outros, sobre temas variados, como
lideranga, motivagao, qualidade de vida no trabalho.

£\
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Pense e responda baseado no estudo até aqui realizado: Por
que as empresas preferem, hoje, investir mais em treinamento do
que em recrutamento e selecdo? Isso esta acontecendo realmente?
O que vocé acha?

AVALIACAO DE DESEMPENHO

Avaliar o desempenho das pessoas nas organizagdes € uma das tarefas
mais importantes dos gestores.

A avaliagdo de desempenho é um processo de duas etapas,
cuja primeira € a definicdo do que significa bom desempenho
(desenvolvimento do critério), seguida pela implementagéo de
um procedimento para avaliar os funcionarios, determinando o
quanto eles satisfazem tais critérios. (SPECTOR, 2002, p.83).

Para Pontes (1986), a avaliagdo de desempenho é um programa
amplo, que deve servir de retro-informagédo sobre o desempenho do
empregado, possibilitar o dialogo entre chefe e subordinado, para
melhorar o desempenho e servir como instrumento de desenvolvimento.

Avaliagéo de
desempenho é
um programa
amplo, que deve
servir de retro-
informagéo sobre
o0 desempenho do
empregado.,

A avaliagao de desempenho pode ser utilizada para:
a) Tomar decisdes administrativas (a quem promover, quem tem

potencial para assumir determinados cargos no futuro, determinagéo
de salarios, quem deve ser substituido).
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b) Oferecer feedbacks aos colaboradores (a avaliagdo deve servir como forma de
ajudar os colaboradores a identificar pontos fortes e fracos para que possam
melhorar seu desempenho).

c) Adotar critérios para pesquisa (os resultados das avaliagbes devem ser
registrados em bancos de dados)

CRITERIOS DE DESEMPENHO

Para avaliar adequadamente o desempenho de uma pessoa, Spector, (2002)
propde a necessidade de se conhecer qual € o desempenho esperado (critério) e
classifica os critérios em dois tipos:

» Critério tedrico: é o tipo de desempenho que vai ser avaliado.
» Critério real: sdo os indicadores utilizados para avaliar ou medir o desempenho.

Tabela 1 - Exemplos de critérios tedricos e reais para diferentes trabalhos

TRABALHO CRITERIO TEORICO CRITERIO REAL
. Criar grandes trabalhos | Julgamento de especialistas
Artista
de arte em arte
Vendedor Vender Vendas mensais
. Bom atendimento ao Pesquisa de satisfagdo dos
Balconista . .
cliente clientes
Médico
Meteorologista

Fonte: Adaptado de Spector (2002)

Os critérios reais pretendem avaliar os critérios tedricos, entretanto, ha que
considerar que o critério real fornece apenas uma estimativa aproximada do que
o critério tedrico supostamente avalia. Isso ocorre, segundo Spector (2002) por:

» Contaminagéo do critério (tendéncias do critério ou falta de confiabilidade. Um
julgamento pouco objetivo € um exemplo disso).

» Deficiéncia do critério (o critério real ndo abrange todo o critério tedrico.
Pesquisa de satisfacdo do cliente que omite aspectos importantes a serem

avaliados).

* Relevancia do critério (até que ponto o critério real avalia o critério tedrico).
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INSTRUMENTOS NECESSARIOS PARA
IMPLANTAR UM PROGRAMA DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO

A avaliacao de desempenho nao surge no vacuo. Para iniciar esse processo,
€ necessario partir de informacdes contidas em documentos e registros do setor
de gestao de pessoas, como:

* Analise de cargos

* Plano de carreiras

* Objetivos da avaliagéao

* Padrbes de desempenho

» Ficha de acompanhamento de desempenho

METODOS DE AVALIACAO DE
DESEMPENHO NO TRABALHO

Desde a escola, todos ndés estamos acostumados a sermos
avaliados. Sabemos também que ha diversas formas de avaliar
alguém, desde provas situacionais, seminarios, provas escritas, entre
outras modalidades. No trabalho, as pessoas também sao avaliadas e
o desempenho dos trabalhadores pode ser medido de varias maneiras,
dependendo do que se pretende avaliar. Para Spector (2002), ha duas
categorias, que incluem diferentes procedimentos:

* Medidas objetivas
* Medidas subjetivas

As medidas objetivas sdo a soma de varios comportamentos ou dos
resultados de comportamentos no trabalho (por exemplo, a quantidade de
vendas realizadas no més). As medidas subjetivas sdo classificagbes feitas por
pessoas que conhecem o tipo de trabalho e o desempenho esperado e séo as
mais utilizadas (por exemplo, indicar se um desempenho foi ruim, regular, bom, ou
muito bom).

Alguns dos tipos de avaliagédo subjetiva indicados por Spector (2002) sao:
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» Classificagdo por graficos (0 mais comum de todos os formularios avalia
quantidade e qualidade de comportamentos, incluindo caracteristicas pessoais
do avaliado como: aparéncia, postura, motivagao. Utiliza escala de evolugéao
do desempenho desde o ruim até o 6timo).

+ Classificagdo por comportamentos (escala de classificagdo ancorada
no comportamento, escala padrdo mista e escala de observagdo do
comportamento)

Ha varios tipos de formularios de classificagdo com foco no comportamento.
Conforme indica Spector (2002), os mais importantes sao:

a) Escala de classificagdo ancorada no comportamento: a resposta é definida
em relacdo a comportamentos que se aproximam a descricdo do desempenho.
Esses comportamentos sdo classificados numa escala numérica debaixo para
cima, que representa o aumento continuo da eficiéncia no desempenho.

b) Escala padrao mista: consiste numa lista de comportamentos que variam
segundo a eficiéncia. Para cada definigéo, o avaliador deve indicar se:

* O avaliado é melhor que a definigao.
+ Adefinigdo é compativel com o avaliado.

» O avaliado é pior que a defini¢ao.

Na escala de padrdo misto, ha varias dimensdes de desempenho e cada
uma delas tem diversos comportamentos. As dimensdes sdo apresentadas de
forma aleatdria para n&o influenciar a interpretacao dos avaliadores.

c) Escala de observagdao do comportamento: Nesta escala, os avaliadores
indicam a frequéncia com que o avaliado apresenta um comportamento. Os itens
que constam na escala sdo baseados em incidentes criticos (evento que reflete
um comportamento ineficiente ou eficiente do trabalhador). A indicagéao é feita em
percentuais de tempo

+ 0% a64%

+ 65%a74%
* 75% a 84%
+ 85%a94%
* 95% a 100%
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Na utilizagdo desta escala, Spector (2002) mostra que, as vezes, €
necessario fazer uma interpretacao das medidas de desempenho, que deve levar
em consideracao as condigdes que o trabalhador tem para realizar seu trabalho.
Assim, um percentual alto de frequéncia de um determinado comportamento
pode ser indicador de um baixo desempenho. Por exemplo, suponha que os
comportamentos avaliados numa vendedora de loja sejam organizar a mercadoria,
atender bem o cliente e efetivar vendas. O resultado indica que 90% do tempo a
vendedora apresenta o comportamento de organizar a mercadoria. Nesse caso,
a alta frequéncia desse comportamento vai ser um indicativo do porqué do baixo
desempenho principal esperado (vender): sobra apenas 10% do tempo para
atender bem os clientes e efetivar a venda.

Planejar e criar um instrumento de avaliagdo € um processo
complexo e pode depender da participagdo de varias pessoas na sua
elaboracdo, desde aquele que conhece em profundidade a tarefa,
aquele que conhece sobre metodologia, até aquele que conhece o
uso de tecnologias de medi¢do. O processo envolve, segundo Spector
(2002), quatro etapas:

a) Realizar analise do trabalho para definir as suas dimensoes.

b) Desenvolver descricbes de desempenhos efetivos e nado efetivos no trabalho,
a partir de incidentes criticos.

c) Dispor de peritos que fagam descri¢cdes sobre as dimensdes do trabalho.

d) Dispor de peritos que classifiquem a eficiéncia das descri¢des.

QUEM DEVE AVALIAR?

Em geral, para Spector (2002), é o supervisor direto de cada funcionario
quem avalia seu desempenho. Entretanto, € aconselhavel considerar as proprias
perspectivas, como também as de colegas e dos proprios subordinados. A
avaliagdo a partir de varias perspectivas € chamada de avaliagdo 360 graus. Sem
duvida, esta forma de avaliacdo é uma das mais usadas hoje, ja que fornece um
quadro completo do desempenho da pessoa, além de diminuir as tendéncias de
julgamentos permeados por afetos ou por erros dos envolvidos na avaliagao.
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ERROS E TENDENCIAS DO AVALIADOR

E comum o julgamento de uma pessoa ser injusto. Muitas vezes,
0s gerentes ndo conseguem separar a pessoa do subordinado do seu
comportamento no trabalho. Dessa forma, a avaliagdo de desempenho,
que deve estar focada no que a pessoa faz, ou seja, no resultado do
trabalho que executa, pode ser contaminada pelo afeto positivo ou
negativo do avaliador.

A avaliagéo de
desempenho
que deve estar
focada no que a
pessoa faz, ou
seja, no resultado

o ) _ do trabalho que
As t~endenC|as ou propensdes do avaliador, conforme Spector executa, pode
(2002), séo: ser contaminada

pelo afeto positivo
ou negativo do
avaliador.

a) Efeito Halo: quando um superior gosta do subordinado, sua opinido
pode ser distorcida quanto ao desempenho. Neste caso, sua opinido
quanto ao desempenho é sempre boa.

b) Tendéncia central: quando o superior prefere avaliar sempre na média. Para
evitar isso, as fichas de avaliagdo devem conter quantidade par de indicadores
de desempenho.

¢) Complacéncia e Rigor: alguns superiores tendem a ser “bonzinhos”, outros
usam de muito rigor. Os funcionarios serdo classificados como 6timos ou
péssimos.

d) Preconceito pessoal: o superior ndo gosta do funcionario e distorce a
avaliagéo.

e) Efeito Recentidade: quando o superior ndo acompanha o
desempenho sistematicamente, as agdes mais recentes sdo as
mais lembradas. Se essas Uultimas forem otimas, a avaliagdo
sera também o6tima; se forem ruins a avaliagdo sera também
ruim, porque sao esquecidos os comportamentos ao longo de um
periodo.

O comprometimento
e 0 sentimento de
confianga entre
fodos 0s membros
da organizagédo
S&0 essenciais
para se obter éxito
nos processos de
avaliagéo.

Para reduzir as tendéncias ou propensdes dos avaliadores,
€ necessario realizar treinamentos para ressaltar os objetivos
que se pretendem alcangar com o programa de avaliagdo. O
comprometimento e o sentimento de confianga entre todos os
membros da organizagdo sdo essenciais para se obter éxito nos
processos de avaliagao.
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Veja que interessante!

notas, o objetivo dele é avaliar até que ponto o conhecimento
transmitido durante as aulas foi assimilado e se os estudantes
precisam passar por um novo processo ou um reforco no
aprendizado. Como ocorre nas instituicdes de ensino, um processo
semelhante também acontece nas empresas através das avaliagbes
de desempenho — metodologias que permitem a apreciagao periddica
de um profissional em uma determinada atividade e se o resultado
obtido é condizente ou ndo com as metas e os resultados esperados
para o potencial de desempenho do capital humano.

? ; N “Quando um professor submete seus alunos a provas e atribui

O tipo de avaliagdo de desempenho adotado por uma
organizagao dependera tanto da sua cultura quanto da sua realidade.
No entanto, independentemente da metodologia escolhida, a
avaliagdo deve ser considerada um processo que permita o
desenvolvimento do profissional e ndo um mecanismo utilizado para
aplicar retaliagdes ou mesmo impor pressao de forma arbitraria. Um
caso interessante de empresa que desenvolveu uma ferramenta
prépria para acompanhar a performance dos funcionarios é a Constat,
uma organizagdo que trabalha com trés unidades de negdcio:
Fullservice — orientada a servigos de outsourcing; Qualitor — voltada
para o desenvolvimento do produto de gestdo de atendimento em
Help-desk e SAC; e Unidade de Infra-estrutura (Franquia Microcity
RS). A organizagdo possui escritérios nas cidades de Porto Alegre,
Caxias do Sul (ambas localizadas no Estado do Rio Grande do Sul)
e outra na capital paulista. Atualmente, conta com aproximadamente
150 colaboradores.

O sistema de avaliagdo de desempenho da Constat foi
desenvolvido em 2001 com base em fatores como escolaridade,
experiéncia, responsabilidade de cada cargo, mas principalmente,
em competéncias. De acordo com Daniela Silveira, assistente
organizacional da Constat, a adogdo dessa metodologia surgiu
a partir do momento que a empresa observou a necessidade de
realizar um acompanhamento efetivo e direcionado para a atuagao
dos profissionais que integravam seu quadro. Além disso, também
pesou um fato curioso: durante a aplicagdo anual da pesquisa de
clima, a organizagéo constatou que os proprios funcionarios sentiam
a necessidade de terem parametros de desempenho.
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Para implantar a avaliagcdo de desempenho, a Constat contou
com o trabalho de uma consultoria especializada que examinou os
paradmetros do negdcio, qual era a expectativa da diretoria em relagéo
aos colaboradores e, principalmente, a filosofia da empresa. A partir
desse estudo, foi criado um “menu” de habilidades e competéncias
e, hoje, cada cargo tem suas atribuicbes bem definidas. Anualmente,
os colaboradores sado avaliados pela area de Recursos Humanos da
organizagao e caso atinjam a pontuacgéao definida em uma tabela, que
varia de fungao para fungao, sdo bonificados com um percentual que
pode oscilar de 50 a 100% do salario nominal.

“Apoés a realizagdo do projeto para a implantagdo da avaliagéo
de desempenho, reunimos nossos colaboradores em uma unidade
de integracdo e divulgamos a metodologia e as datas dos ciclos
para todos os profissionais. Esse foi o marco zero do nosso
trabalho”, relembra Daniela Silveira, ao acrescentar que a empresa
também contou com o apoio de canais de comunicagao interna para
esclarecer todo o processo de avaliagdo como o jornal interno ‘Fale
Constat’ e a Intranet.

Aplicacao - Através da avaliagdo de desempenho, os gestores
assumiram o compromisso de, em quatro periodos distintos do ano,
realizar uma breve anadlise da performance de seus colaboradores,
focando sempre os pontos fortes de desempenho no trimestre, as
oportunidades de melhoria e a evolugéo do trimestre anterior para o
atual. Esta avaliacdo é realizada de forma presencial, mas é sempre
registrada no sistema de feedback da empresa. Os feedbacks
trimestrais formam a base do processo e trazem o histérico do ano
para a avaliagdo de desempenho anual. “Percebemos com estas
acdes que passamos a ter maior busca de desenvolvimento de
nossos colaboradores, aumento da participagdo em capacitagbes
técnicas e diminuigdo de nossos indices de turnover’, comemora a
analista organizacional.

Quando questionada se, durante uma das avaliagbes
trimestrais, o gestor observa que algum membro de sua equipe nao
esta atendendo as expectativas da empresa qual o procedimento
adotado, a analista organizacional afirma que o fato é registrado,
mas os lideres sdo aconselhados para que ndo sejam genéricos
em relacdo a forma de comentarem uma atuagdo abaixo do
esperado. A orientagdo dada ao funcionario, para que esse melhore

o0 desempenho em suas atividades, é sempre fundamentada em
exemplos claros e, em seguida, ele recebe um direcionamento para
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saber qual é a forma adequada de solucionar a questao e atender as
necessidades da empresa.

Como em todo processo, com o passar dos anos, a avaliagdo de
desempenho da Constat precisou de ajustes, ou seja, de adaptacéo
de idéias que surgiram a partir da percepc¢ao dos usuarios. Em 2007
frente a constatacdo de que seria de suma importancia diminuir o
espacamento de tempo entre uma avaliacdo e outra, a organizacao
passou a utilizar uma nova ferramenta chamada “feedback on-line”,
que agilizou o processo.

O profissional do novo milénio, comenta Daniela Silveira, ndo
busca apenas salario e um local para aplicar seus conhecimentos, mas
sim procura desenvolver-se cada vez mais em suas competéncias e
adquirir novas, bem como deseja atuar em uma organizagdo que nao
s6 0 empregue, mas que também o oriente. “O colaborador procura
um gestor que ndo apenas ensine como desenvolver corretamente
seu trabalho, mas que seja seu coaching e lhe ensine muito mais do
que prevé o escopo. Hoje, as regras para que possamos reter nosso
capital intelectual mudaram muito nos ultimos anos e as organizagdes
que nao atentarem para este detalhe terdo de correr atras do prejuizo”
finaliza Daniela Silveira. (BISPO, 2008)

QUESTOES LEGAIS NA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

fundamentada na defesa apresentada:

Vocé ja viu que as avaliagdes podem ser utilizadas para
diferentes objetivos, entre eles, decisbes administrativas. E também
€ muito provavel que vocé ja tenha sido testemunha de colegas que
foram promovidos ou demitidos em consequéncia dos resultados de
avaliagbes. Nesse sentido, Spector (2002) considera comum que a
avaliacdo de desempenho seja alvo de agdes legais por parte de
funcionarios que se sentiram prejudicados pela avaliagdo. E ilegal
fazer discriminagdo quanto a avaliacdo, com base em fatores que
ndo estejam relacionados ao desempenho, como: género, idade,
aspectos fisicos ou sociais e deficiéncias mentais ou fisicas. Assim,
o autor propde seis aspectos de um sistema de avaliagao passivel
de defesa legal, ou seja, esses aspectos vao ajudar de forma



a)

b)

f)
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Desenvolver uma analise de trabalho para definir dimensdes de desempenho
(quanto mais criteriosa, objetiva e clara a analise for, melhor).

Criar um formulario de classificagdo para avaliar as dimensbes a partir do
aspecto anterior.

Treinar os avaliadores quanto ao modo de avaliar o desempenho (isso evita
desvios e tendéncias dos avaliadores).

Ter classificagdes de analise gerencial superiores e permitir que os funcionarios
possam recorrer quanto a suas avaliagbes (promover a participagdo ativa dos
colaboradores durante o processo avaliativo).

Documentar o desempenho e manter registros detalhados (criar uma base de
dados dos resultados das avaliagées).

Fornecer assisténcia e aconselhamento aos funcionarios que apresentam

desempenho insatisfatério antes de agir contra eles (o feedback deve fazer
parte da avaliagcéo, sendo, o sentido dessa atividade se perde).

Atividades de Estudo:

Descreva aqui os principais cuidados que devem ser tomados para
poder programar uma Avaliacdo de Desempenho eficaz.
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ALGUMAS CONSIDERACOES

Prezado aluno, neste capitulo vocé viu, inicialmente, o que € um processo de
Gestao de Pessoas e quais as atribuicdes e competéncias dos novos gestores. Na
sequéncia foram apresentadas as caracteristicas de dois processos importantes
da Gestdo de Pessoas: Treinamento e Avaliagdo de Desempenho. No quarto e
ultimo capitulo, vocé tera a oportunidade de estudar uma nova forma de gerir
pessoas. A Gestdo por Competéncias €, sem duvida, hoje em dia, uma das mais
utilizadas. Seu estudo é imprescindivel, por isso mantenha-se firme e focado na
sua aprendizagem!
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CAPiTULo 4

GESTAO POR COMPETENCIAS

A partir da perspectiva do saber fazer, neste capitulo vocé tera os seguintes
objetivos de aprendizagem:

v Definir o conceito de competéncia.

v"ldentificar competéncias técnicas e de atitudes.

v" Mapear competéncias.

v" Mensurar competéncias.
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CONTEXTUALIZAGAO

Até aqui vocé ja estudou, refletiu, identificou as habilidades que um gestor
deve possuir. Estudou algumas tecnologias que podem ser utilizadas para
desenvolver pessoas e organizagdes. Também teve oportunidade de aprender
sobre alguns dos processos de gestdo mais importantes. Bom, agora que estamos
chegando ao final da nossa disciplina, vamos estudar uma das abordagens
mais relevantes no meio académico e empresarial do momento: gestdo por
competéncias. Nao se trata de algo que desconsidera tudo que vocé aprendeu
até aqui. Ao contrario, gestdo por competéncias € uma forma de gerir a partir da
identificacdo das competéncias que a organizacao deve ter para alcangar seus
objetivos e, ao mesmo tempo, é necessario identificar as competéncias individuais
que cada colaborador também possui.

Ha varios métodos de identificagdo de competéncias; entretanto, o método
proposto por Leme (2005) é objetivo, possibilita mensurar cada uma das
competéncias individuais e € de simples aplicagdo. Além disso, a partir dele,
vocé pode relacionar os aprendizados anteriores de Treinamento ou Avaliagcéo
de Desempenho com a identificacdo das competéncias funcionais de cada
individuo. Quando falamos em competéncias, basicamente estamos falando em
comportamentos, aqueles que vocé precisa identificar para avaliar ou os que sédo
objetivos de treinamento. Nesse sentido, vocé podera perceber que ha relagéo
entre as formas de gerir e os processos que devem ser adotados para atingir uma
finalidade especifica.

GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias surge para superar as limitagbes de

algumas escolas administrativas que propdéem formas de gestdo que i g,es.'tao
ndo conseguem atender as exigéncias e desafios da competitividade estrateglca, 0
em nivel global. Nessa nova forma de gestdo, sdo direcionados todos c’onhe(:/mento
os esforgos para desenvolver competéncias fundamentais e que €0 elemento
estejam alinhadas para alcangar os objetivos organizacionais. Esse essencial para
desenvolvimento deve ser continuo, tanto de esforgos quanto de USRI G U
resultados, e tem como meta uma melhoria constante. obtenham
vantagem
Ha varias definicdes sobre o conceito de competéncia que vém competitiva.

sendo implementadas no ambito da aplicagdo do conhecimento no

trabalho. Na gestéo estratégica, o conhecimento é o elemento essencial

para que as empresas obtenham vantagem competitiva. E o conhecimento que
vai gerar inovagao permanente, para atender as mudancgas e desafios constantes
do mercado.
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As distintas definigbes podem ser

agrupadas em duas categorias

diferentes ou duas grandes correntes, conforme indica Dutra (2004). A primeira
€ representada por autores estadunidenses (BOYATZIS, 1982; McCLELLAND,
1973). Esses autores entendem que a competéncia corresponde a um conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes que possibilitam a pessoa realizar
determinado trabalho. A segunda corrente é representada por autores franceses
(LE BOTERF, 1999; ZARIFIAN, 1999). Eles relacionam a competéncia a
capacidade de realizacdo da pessoa em determinado contexto.

Elaborei este conceito que me parece bastante abrangente

« © esclarecedor: Competéncia é transformar o conhecimento em
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diferentes niveis de atuagéo profissional.

capacidade de atuar com eficacia em uma situagdo especifica,
utilizando os conhecimentos tedricos e técnicos de forma articulada
com experiéncias multiplas, para criar novas alternativas nos

Outra definicdo é a de Gramigna (2002): “Competéncia € um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de
uma pessoa e que se relacionam com seu desempenho no trabalho”.

Ha varias definicdes, mas todas contém os elementos essenciais ou pilares

da competéncia:

a) Conhecimento: E o saber, é tudo aquilo que aprendemos durante a nossa vida:
conhecimento do ambiente, conhecimentos gerais e tedricos, conhecimentos

operacionais.

b) Habilidade: E o saber fazer, é tudo o que utilizamos dos nossos conhecimentos
no dia-a-dia. E experiéncia profissional associada.

c) Atitudes: E o que nos leva a exercitar nossa habilidade de um determinado
conhecimento, pois ela € o querer fazer. Sdo atributos profissionais e pessoais.

Temos dois tipos de competéncias: competéncia técnica e competéncia de

atitudes

Conhecimento

Saber

Habilidade

Saber fazer

Competéncia técnica

Atitude

Querer fazer

Competéncia de atitude

Quadro 2 — Elementos componentes dos diferentes tipos de competéncias

Fonte: Elaborado pela autora
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As competéncias técnicas sdo mais simples de serem desenvolvidas,
apesar de envolverem processos de aprendizagem que precisam de tempo
e de planejamento. Mas, as competéncias de atitudes pressupdéem maior
complexidade para serem desenvolvidas, precisam de um trabalho especifico que
leve a mudancga de crengas, habitos, vicios e cultura de uma pessoa, ou seja a
uma mudanga comportamental.

IMPLANTAR GESTAO POR COMPETENCIAS

Gestao por competéncias € um processo participativo para o qual todas as
pessoas que fazem parte da organizagdo devem colaborar. Por isso, é importante
implanta-la em todas as fungbes. Apesar disso, Leme (2005) lembra que é
comum em algumas empresas implantar Gestdo por Competéncias em apenas
algumas fungdes, geralmente, desde a geréncia até os niveis mais altos. Algumas
empresas optam por implantar esse tipo de gestdo apenas num setor especifico
da organizagao.

As etapas da Gestao por Competéncias propostas por esse autor sao:

a) Sensibilizar / conscientizar: apresentar os motivos pelos quais sera
implantada a Gestao por Competéncia.

b) Definir as competéncias organizacionais: competéncias-chave, pois vao
dar suporte a vantagem estratégica ou competitiva. Sdo estabelecidas no
planejamento da gestdo de acordo com os valores, missao, visdo e estratégia.

c) Definir as competéncias de cada funcao: analisar a descrigao das fungdes e
determinar quais sdo as competéncias organizacionais necessarias para cada
fungédo e em que grau. Assim, é determinado o perfil ideal de cada fungao.

d) Identificar as competéncias dos colaboradores: identificar que
competéncias individuais os colaboradores possuem e em que grau e 0 que
precisa ser desenvolvido e em que grau. Dessa forma, identifica-se 0 GAP ou
“‘lacunas de competéncias”.

e) Desenvolver os colaboradores: aplicar treinamento especifico, baseado nas
competéncias necessarias.

f) Acompanhar a evolugdo: mensurar a evolugdo de cada colaborador e da
organizagdo como um todo.
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MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O Inventario Comportamental € uma das metodologias criadas por Leme
(2005) e é utilizada para realizar um mapeamento de competéncias. Esse
inventario tem como objetivo montar uma lista de componentes indicadores ou
variaveis de cada competéncia. A identificagdo dos indicadores é feita pelos
préprios colaboradores.

O Inventario Comportamental tem diferentes aplicacdes. E muito util para:

» |dentificar as competéncias organizacionais.
» Identificar as competéncias de cada funcgéao.

* |dentificar as perguntas para a Aplicagdo da Avaliacdo com foco em
competéncias.

» Auxiliar na criagdo de perguntas para aplicar Selegdo por Competéncias por
meio da entrevista comportamental.

A construgdo do Inventario Comportamental, criado por Leme (2005), tem
duas partes:

+ Parte I: Identificar as Competéncias Organizacionais.

« Parte Il: Identificar as Competéncias de cada funcao.

a)Parte | — Construcao do Inventario Comportamental

Nesta parte do processo, todos os indicadores representam 100% do
que a organizagao precisa em nivel de competéncia. Para construir o Inventario
Comportamental para Mapeamento das Competéncias, € necessario seguir
cinco etapas:

* Escolher amostras da rede de relacionamento: Todas as fungbes devem
estar representadas o mais fielmente possivel. Sdo os colaboradores que
participam da amostra que contribuira para a identificagdo dos indicadores de
competéncias.

» Coleta dos indicadores: aplicar a atividade “Gosto, Nao gosto, O ideal seria”.
Cada colaborador devera pensar numa pessoa com a qual se relaciona e
identificar os comportamentos dela em relagcdo a MVVE (Miss&o Visdo Valores
Estratégias), separando-os em colunas:
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Gosto Nao Gosto O Ideal seria

Quadro 3 — Formulario para coletar indicadores
Fonte: Leme (2005).

Esta atividade, afirma Leme (2005), deve ser precedida de uma pequena
conscientizagdo para explicar a finalidade. Nao ha limites de comportamentos
a serem registrados numa Uunica folha por candidato. Nao precisa conter a
identificacao da pessoa que responde nem da pessoa a quem o comportamento
corresponde. Outro aspecto a ser considerado é que ndo ha necessidade de
repetir comportamentos ja listados. Como a reflexao deve ser feita sobre todas
as pessoas com as quais o colaborador se relaciona, é provavel que aparegcam
comportamentos iguais em pessoas diferentes. Além de evitar a repeticéo,
€ necessario utilizar frases curtas e esclarecedoras e, sobretudo, considerar a
relagdo entre os comportamentos das pessoas e a Missdo Visao Valores e
Estratégias (MVVE) da organizagdo. Outro cuidado que deve ser tomado durante
a coleta dos indicadores refere-se a evitar o uso de E e Virgulas que correspondam
a multiplos indicadores.

Gosto Nao Gosto O Ideal seria
- Soluciona rapidamente | - Nao é cortés com os - Fosse objetivo ao
os problemas do cliente. | colegas de trabalho. expor suas idéias.
- Traz solugdes criativas | - Nao sabe ouvir - Confraternizasse os
para problemas dificeis | feedbacks. resultados obtidos.
de resolver.

Quadro 4 — Exemplo de indicadores coletados no formulario
Fonte: Adaptado de Leme (2005)

No quadro anterior, é possivel observar exemplos de indicadores coletados.
As frases ainda precisam passar pela etapa de consolidacdo. Uma vez que
esses indicadores forem consolidados, poderao ser associados a determinadas
competéncias.

+ Consolidagao dos Indicadores: Esta etapa & bastante trabalhosa, ja que
deve ser analisada cada folha da atividade “Gosto, Nao Gosto, O Ideal Seria” e
feita uma lista com os indicadores apurados, da seguinte forma:
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- verbo no infinitivo;

- de forma afirmativa;

- no sentido ideal para a organizagao;

- eliminar as frases duplicadas ou de mesmo sentido;

- separar quando houver mais que um indicador na mesma frase.

* Associacdao das Competéncias aos Indicadores: Nesta etapa, a lista
de indicadores deve ser associada as competéncias. Preste atencao! Cada
competéncia pode possuir um indicador ou um conjunto deles (2, 5, 7 ou 15).
No exemplo a seguir, vocé pode verificar que a competéncia “Relacionamento
Interpessoal” tem dois indicadores.

INDICADOR DE COMPORTAMENTO

APURADO COMPETENCIA ASSOCIADA
Soluci de f apid bl d

9 ucionar de forma rapida os problemas do Foco no Cliente
cliente
Trazer solugoe.s ’crlétlvas para os problemas Criatividade
que parecem dificeis de resolver
Ser cortés com os colegas de trabalho Relacionamento interpessoal
Saber ouvir os feedbacks Relacionamento interpessoal
Ser objetivo ao expor suas idéias Comunicacao
Confraternizar os resultados obtidos Lideranga

Quadro 5 — Exemplo de indicadores associados a competéncias
Fonte: Adaptado de Leme (2005)

* Validagao: Ter em méaos a relagdo de indicadores e suas competéncias.
Analisar junto a diregdo da empresa ou do comité responsavel pelo projeto, se
essas competéncias sdo suficientes para atingir a MVVE.

Atividade de Estudo:

Agora pegue uma folha e construa uma planilha com trés colunas.
Realize a atividade do Gosto, Nao Gosto o Ideal Seria. Lembre que
se trata de coisas que vocé e outras pessoas com as quais vocé
se relaciona no ambiente de trabalho fazem. Por isso, cada coisa
deve ser expressa por meio de verbos. Em seguida realize as etapas
3 e 4, consolidagao e associagao dos indicadores as competéncias,
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respectivamente. Vamos tentar?

Nesta fase, Leme (2005) diz que € necessario identificar quais

N o Identificar quais
e quanto das competéncias que fazem parte das Competéncias ¢ quanto das
Organizacionais s&o necessarias para cada fungdo. Deve-se considerar i
. . o competéncias que
que o total de indicadores para cada competéncia representa 100% do fazem parte das
que a organizagdo necessita. Para identificar quais e quanto de cada Com Zténcias
competéncia uma fungao precisa, o superior de cada fungéo recebera p L
Organizacionais

uma lista para cada fungéo com o total de indicadores apurados. Depois
disso, o superior devera classificar a intensidade ou necessidade de
cada indicador, da seguinte forma: Muito forte, Forte, Normal e Nao se
Aplica. Veja no exemplo a seguir.

S40 necessarias
para cada fungéao.

Nao se

INDICADORES Muito Forte Forte Normal ]
aplica

Falar claramente X
Ajudar colegas X
Ser pontual X

Inovar no trabalho X

Corrigir erros
rapidamente

X

Quadro 6 — Exemplo de classificagéo de indicadores
Fonte: Adaptado de Leme (2005)

Para mensurar cada competéncia, € aconselhavel utilizar uma escala de 0 a 5.

Por exemplo:
0 1 2 3 4 5
I I I I I I
0 20% 40% 60% 80% 100%
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Dessa forma, é possivel determinar quantos pontos vale cada indicador
utilizando a férmula:
Nivel Maximo da Escala
Peso Indicador =

Quantidade de indicadores da competéncia

Assim teremos:

. , s Quantidade de Peso de cada
Competéncia Nivel Maximo . .
Indicadores Indicador

Lideranga 5 8 0,625
Foco em resultados 5 12 0,416
Criatividade 5 7 0,714
Foco no Cliente 5 4 1,25
Proé-atividade 5 9 0,555
Empreendedorismo 5 4 1,25
Organllzagao e 5 5 1
Planejamento

Comunicacao 5 8 0,625

Quadro 7 — Indicagéo do valor de cada indicador
Fonte: Adaptado de Leme (2005)

Conhecendo as classificacdes para cada indicador e sabendo o peso que
cada indicador tem, é possivel calcular o Nivel de cada Competéncia por Fungao
(NCF). Por exemplo, para lideranga temos oito indicadores que tém 0,625 de peso
cada um. Se desses oito indicadores, quatro foram classificados como Muito Forte
ou Forte, é possivel afirmar que uma determinada funcao precisa de nivel 2,5 da
Competéncia Lideranga.

Para isso, a formula é:

Nivel maximo Quantidade de
da escala Indicadores
NCF = X classificados como
Quantidade de Muito Forte ou
Indicadores da Forte para a
Competéncia fungéo
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. Nivel SELULECEL Peso de cada
Competéncia . de . NCF
Maximo ) Indicador
Indicadores

Lideranga 5 8 0,625 2,5
Foco em resultados 5 12 0,416 1,7
Criatividade 5 7 0,714 3,6
Foco no Cliente 5 4 1,25 2,5
Pré-atividade 5 9 0,555 4.4
Empreendedorismo 5 4 1,25 5,0
Organllzagao e 5 5 1 4.0
Planejamento
Comunicacao 5 8 0,625 3,8

Quadro 8 — Indicagéo do nivel de Competéncia da Fungéo
Fonte: Adaptado de Leme (2005)

Dessa forma, é possivel afirmar com precisdo quanto de cada competéncia
ha numa fungéo e, sobretudo, do que ela é composta.

¢ Validagao: Com o NCF identificado, € aconselhavel gerar um grafico para
visualizar com maior clareza possiveis distor¢gbes, que precisarao ser
corrigidas. Voltar a falar com o superior da fungao, rever as Planilhas de
Mapeamento de Comportamento ou solicitar que outras pessoas ligadas a
fungéo respondam a Planilha podem ser solugbes para validar o NCF.

Atividade de Estudo:

Continue a atividade a partir da anterior, ou seja, sobre a primeira

parte do mapeamento de competéncias. Lembre! Vocé ja tem ([ O~
0

&

em maos a lista de indicadores consolidados e associados as '
competéncias. Agora, vocé devera identificar o Nivel de Competéncia ‘
por Fungao. Tente, vamos la!
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ALGUMAS CONSIDERACOES

Caro aluno, inicialmente, vimos o que significa “competéncia”. A seguir, vocé
teve oportunidade de aprender como identificar competéncias organizacionais
e funcionais e, finalmente, vocé aprendeu a mensura-las. Isso pode ser um
instrumento de trabalho muito valioso. Treine, continue a aprofundar seus
conhecimentos e adquirir suas proprias competéncias. Esse foi nosso ultimo
capitulo; mas, lembre-se de que ainda tem muito a aprender.

Chegamos ao fim desta disciplina. Espero que vocé tenha aproveitado ao
maximo, tirando duvidas, recorrendo as bibliografias indicadas para aprofundar
cada um dos topicos estudados, fazendo as atividades de estudo e outras que
vocé realizou. Vocé detém o controle sobre seu aprendizado.

Parabéns por ter vencido mais uma etapa do seu processo de
aperfeicoamento. Continue em frente e vocé fara descobertas muito interessantes
e relevantes para sua vida profissional.
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