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ANOTAGOES

APRESENTAGAO

Caro participante,

As relagdes de trabalho vém mudando muito nos ultimos anos. Os
movimentos de valorizagao das pessoas no ambiente de trabalho
remontam a Era Industrial e chegam aos nossos dias buscando

a conciliagao dos objetivos organizacionais (lucro, produtividade,
eficacia, maximizacao da aplicacido de recursos fisicos e financeiros,
reducgéao de custos, etc.) com os objetivos pessoais (remuneragao
adequada, beneficios, lazer, seguranca no trabalho e no emprego,
etc.). Tudo isso, numa relagdo onde mais que empregados e
empregadores, as pessoas e as organizagdes nas quais trabalham
tornam-se parceiras.

Na moderna Gestao de Pessoas reconhece-se a importancia do
trabalho na vida dos homens e das mulheres; e sabe-se também que
representam o verdadeiro diferencial competitivo das organizacoes.
Neste curso, vocé podera obter uma visdo geral do Sistema Gestao
de Pessoas e seus principais processos, bem como apropriar-se de
ferramentas que lhe permitam aumentar a capacidade empresarial
de atrair, desenvolver e manter talentos.

Dentro da Matriz de Solugdes Educacionais do SEBRAE, o curso
situa-se no nivel de momento empresarial para o empresario que tem
um negocio com menos de 2 anos, tem como tema a Lideranga e
Gestao de Pessoas e pretende desenvolver ou reforgar as seguintes
competéncias gerais:

e Conhecer o sistema de Gestao de Pessoas no atual contexto de
mudancas.

e Predispor-se a gerir pessoas a partir de uma visao colaborativa.

e Aplicar instrumentos para o provimento de pessoal, respeitados os
limites legais.

o)
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O curso é composto por 5 encontros:

Encontro 1 — O Sistema de Gestao de Pessoas

Encontro 2 — Processo de Recrutamento de Pessoal

Encontro 3 — As Ferramentas para a Seleg¢ado de Pessoal
Encontro 4 — Avaliacao de Desempenho e Capacitacao de Pessoal
Encontro 5 — Retenc¢ao de Talentos

CARGA HORARIA

15 horas, sendo 5 Encontros de 3 horas cada.

(o)
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ENcONTRO 1 - O SisteEmA DE GESTAO DE PESsoAs

O proposito deste primeiro Encontro é propiciar condigbes para que
os participantes desenvolvam competéncias para:

e Compreender o que é Gestao de Pessoas e seu papel na empresa.

e |dentificar os processos em Gestdo de Pessoas.

e Tomar consciéncia da importancia da Gestao de Pessoas na
empresa.

e Elaborar um diagndstico do Sistema de Gestao de Pessoas na
empresa.

CARGA HORARIA

3 horas

40
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RoTEIRO DE ATIVIDADES

ATIVIDADE DE ABERTURA

Atividade de apresentacgédo e integracdo dos participantes, de
elaboragdo do contrato de convivéncia e de levantamento de
expectativas.

ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 1

Exposigao oral para apresentagado do Encontro 1 e das suas
competéncias.

ATIVIDADE 1: A IMPORTANCIA DO SiSTEMA DE GESTAO DE PESsoAs

Leitura de texto e exercicio em grupo para tomada de consciéncia da
importancia da Gestao de Pessoas na empresa.

ATIVIDADE 2: O QuE E GESTAO DE PESsoAs?

Exposigao dialogada sobre o que € Gestao de Pessoas e seu papel
nas empresas e sobre os processos em Gestao de Pessoas.

ATivIDADE 3: DiaGNOsTICO DO SisTEMA DE GESTAO DE PESSOAS NA SuA
EMPRESA

Exercicio individual para diagnosticar os processos de Gestao de
Pessoas na sua empresa.

ATIVIDADE 4: ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé participara de uma atividade de encerramento e avaliacao.

/ EbucacAo SEBRAE — MANUAL DO PARTICIPANTE
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ATIVIDADE DE ABERTURA

Vocé participara de uma atividade onde conhecera o SEBRAE, o
curso e as competéncias gerais do curso. Fara sua apresentacao
para integrar-se ao grupo, dira qual sua expectativa em relagdo ao
curso e ajudara o grupo a construir o contrato de convivéncia.

13)
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ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 1

Vocé participara de uma atividade para apresentacao do Encontro 1
e suas competéncias.

ATIVIDADE 1 - A IMPORTANCIA DO SISTEMA DE GESTAO DE
PEssoas

Vocé fara uma atividade para tomar consciéncia da importancia da
Gestao de Pessoas na sua empresa.

Texto 1 - “A Era de Servigos”

“Visao sem agao nao passa de um sonho. Agao sem visdo é sé um
passatempo, visdo com agédo pode mudar o mundo.”

Joel Arthur Barker

Qualidade em servigos foi o grande diferencial da década de 90 e,
hoje, € imprescindivel nas rela¢cdes comerciais.

e Qualidade é um caminho, nao um destino. Temos de fazer hoje
melhor do que fizemos ontem e melhor ainda amanha.

e Qualidade é satisfazer plenamente as necessidades do cliente.

e Qualidade é responsabilidade de todos e cada um de nds devera
estar comprometido com o resultado final.

e O trabalho de qualidade necessita do engajamento por parte de
todos.

e Qualidade é fazer certo, desde a primeira vez. Para que perder
tempo, dinheiro e esfor¢co consertando, quando se poderia ter evitado
0 problema?

e Qualidade é aperfeigoamento constante.

Estamos em plena era de servigos. Se, para obter vantagem
competitiva em produtos, o fator preponderante for tecnologia,

isto dependera fundamentalmente de grandes investimentos. Em
servicos, a situacao é muito diferente. Em servicos, o “Ser Humano”
€ que faz a diferenca.

71
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O mercado gira em torno de cinco grandes fatores: qualidade,
tecnologia, concorréncia, cultura e consumidor. Na verdade, o
consumidor é o principal elemento causador das mudancas nas
empresas. Ele esta critico, exigente e, a todo momento, é estimulado
a exercer sua cidadania e fazer comparacoes.

Todos estdo competindo na area de satisfagao da clientela. Percebe-
se que os consumidores julgam nao apenas sua experiéncia pessoal,
Ou seja, a negociacao envolvida nos processos, mas também se
vocé é um divulgador positivo ou negativo de tal situagao.

Cenario Brasileiro

O panorama do Brasil, no que se refere a busca pela qualidade
e a satisfagao das necessidades dos clientes, esta em pleno
desenvolvimento e evolugdo. Como consumidores, mudamos
nossas atitudes, de passivos passamos a ser mais criticos e,
consequentemente, comegamos a comparar preco, atendimento,
qualidade dos produtos e servigos.

Estatisticamente, as empresas estao se preparando tecnicamente
para acompanhar todas essas mudancgas. E o mais incrivel é que
independe do tamanho da estrutura do negdcio: microempresas,
pequenas, meédias e grandes empresas estdo se preocupando com
a qualidade dos seus servicos e, principalmente, focando seus
esforcos na satisfacao do cliente.

A bibliografia nesse tema vem crescendo e ja esta acessivel em
bancas de jornais, revistas de negécios e em artigos pela Internet.
Podem-se apreciar debates sobre o tema em televisao, painéis,
seminarios e encontros de marketing e gestdo. Quando escolhemos
nossa equipe, estamos nos responsabilizando pela nossa
existéncia no mercado.

Veja algumas situacoes retiradas da vida real:

e Restaurante

Cliente: Gargom eu pedi um suco de abacaxi, mas o suco esta
com um gosto indeterminado e com algumas “coisinhas verdes”,
esta vendo?

Garcom: Estou, ndo se preocupe, pois o0 suco foi batido com o
resto do outro suco que era de limao!

/ EbucacAo SEBRAE — MANUAL DO PARTICIPANTE
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e Livraria

Cliente: Estou procurando o livro Nuts, autor Kevin e Jackie
Freiberg, editora: Manole, vocé poderia me ajudar?

Atendente: E sobre o qué?

Cliente: Administracao, gestao, marketing, alias eu ja procurei nos
stands referenciados!

Atendente: Entdo, ndo temos!
e Loja de Doces e Salgados
Atendente: Al6?
Cliente: De onde fala?
Atendente: Com quem vocé quer falar?!
Cliente: Eu quero saber se é da loja de doces e salgados?
Atendente: E!
Cliente: Vocés fazem torta diet?
Atendente: Nao sei o que € isso!

Reflita sobre essas questdes, em relacdo aos casos apresentados:

e Pode-se dizer que houve um processo seletivo adequado?

e Houve a capacitacado dos empregados quanto aos produtos?
e Houve capacitagao para atendimento ao cliente?

e Houve acompanhamento do desempenho?

e Ha competéncia?

e Ha comprometimento?

Podemos concluir que, ao continuar com essas atitudes, as
empresas, certamente, vao sofrer sérias consequéncias, ou seja,
seu faturamento vai despencar, pois 0 mercado € exigente e busca
sempre o melhor, quem vai ganhar € o concorrente.

710
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Texto 2 - “O novo desafio para a competitividade: recursos
humanos”

“A exceléncia, pode ser obtida se vocé: importar-se com as coisas
mais do que os outros achem necessario, arriscar mais do que os
outros achem prudente, sonhar mais do que os outros achem pratico,
esperar mais do que os outros achem possivel.”

Amyr Klink

“O modelo real da organizacao, lider do século XXI, ndo existe. Ela
devera ser em parte baseada em tecnologia, em parte em servigos
para o cliente e em parte em uma escola para adultos”, prevé o
consultor Glenn R. Jones, presidente da Jones Education Networks.
Segundo o consultor citado, a evolugao das empresas passara por
trés fases:

Primeira — A organizagao hierarquica, em que a ferramenta
primordial € a delegacgao.

Segunda — A organizagdo como comunidade, em que as ferramentas
chave séo visao e valores compartilhados.

Terceira — A organizagdo como uma economia, quando as
ferramentas, sdo o empreendimento interno livre, educagao e
liderancga efetiva nos negdcios centrais.

Estamos vivenciando um cenario de tenséo. Basicamente, porque
nao sabemos como atender a todas as expectativas criadas pelo
novo mundo dos negdcios: as empresas precisam ser globais e
locais, pequenas e grandes, centralizadas em alguns momentos
e descentralizadas, em outros. Os colaboradores tém de ser, ao
mesmo tempo, autbnomos e integrantes de equipe, e os gerentes
devem delegar mais, mas também controlar mais.

Compreendemos que essas mudancgas implicam inovacédo, decisbes
mais rapidas, lideranga de prego ou valor em um setor e vinculagao
efetiva com fornecedores e vendedores, para formar uma cadeia de
valor para o consumidor. Algumas pesquisas sugerem que a atitude
do colaborador, tem uma correlagdo elevada com a atitude do
consumidor.

/ EbucacAo SEBRAE — MANUAL DO PARTICIPANTE



Preocupamo-nos exclusivamente com o cenario externo do negaocio,
ou seja, no impacto do negécio no mercado, na concorréncia, nos
fatores de tecnologia, nos fatores econémicos, no investimento, no
lucro que teremos etc. E, de alguma forma, preterimos talvez o que
seja de mais valioso em todas essas acoes - pessoas.

O foco na competéncia é o alvo para construir essa cadeia de
valores entre a empresa e o cliente. Nao basta somente contratar.
Os empreendedores devem constantemente estar pesquisando
0s ambientes interno e externo da empresa, trazendo alternativas
praticas e objetivas para as situagdes adversas.

Outro desafio ao mundo dos negdcios, se refere as mudancas
constantes que se processam no mercado. Os empreendedores
sintonizados com as tendéncias atuais e futuras, estdo sempre
atentos, procurando antecipar-se as transformacgdes e cuidando para
que elas ocorram de forma mais tranquiila.

Veja este exemplo: Uma empresa familiar, do ramo de cabeleireiros,
que esta ha 7 anos no mercado, elegeu como fatores preponderantes
para atender ao seu publico, a pratica de politicas de qualidade e
atendimento.

A partir do seu segundo salédo, os empreendedores decidiram
investir em selecao e capacitagao, pois até entdo os profissionais
eram admitidos por indicacao e nivel de parentesco. A geréncia
desenvolvia algumas praticas de Recursos Humanos, mas percebeu
a necessidade de admitir um profissional qualificado, para atender as
novas exigéncias da empresa, que ja estava com trés filiais.

Atualmente, a empresa esta com cinco saldes e tem uma politica de
Recursos Humanos implantada, ou seja, existe todo um processo
seletivo para atender as reais necessidades da empresa, assim
como a capacitagdo e acompanhamento de desempenho do

pessoal. Ha uma pratica de boas-vindas aos novos colaboradores,
ressaltando que as pessoas estdo ingressando em um time, em que
todos os profissionais sado valorizados, independentemente da fungao
que exercem.

ANOTAGOES
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ATIVIDADE 2 - O QuE E GESTAO DE PEssoAs?

Vocé assistira a uma exposicao dialogada sobre Gestao de Pessoas
€ Seus processos.

GESTAO DE PESSOAS

Gestao de Pessoas

Conjunto de processos, praticas e
ferramentas direcionadas a criagao,
manutencgio e desenvolvimento de
pessoas na organizagéo.

SEBRAE
EbucacAo SEBRAE S1E1 —
GESTAO DE PESSOAS
Contextos de desenvolvimento
da Gestao de Pessoas
* Forte desenvolvimento econémico e tecnoldgico;
* Experiéncias e doutrinas humanistas;
« Acirramento das relagdes de trabalho e reformismo;
= Evolugao das ciéncias comportamentais.
i

EpucagAo SEBRAE S2E1
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GESTAO DE PESSOAS

Processos em Gestao de Pessoas

* Provisdo de Pessoas;

* Aplicagédo de Pessoas;
*Manutengao de Pessoas;

* Desenvolvimento de Pessoas;

» Monitoragao de Pessoas.

SEBRAE

EpucagAO SEBRAE S3E1

Breve historico da Gestao de Pessoas

Por Gestao de Pessoas compreende-se um conjunto de processos,
praticas e ferramentas direcionadas para o desenvolvimento de
pessoas (de forma ampla) nas organizagbes. Caminha lado a lado
com a Gestao da Producéo (praticas e ferramentas direcionadas para
a racionalizagao dos processos de trabalho), ambas aprendendo
uma com a outra.

As mudangas que marcaram o século XX sao caracterizadas,
principalmente, pela globalizacdo da informacao e a competitividade
cada vez mais acirrada do mercado, onde qualidade, produtividade,
sustentabilidade e resultados efetivos, passaram a ser essenciais ao
negocio das empresas. Como consequéncia, as pessoas saem da
condicao estereotipada de geradoras para a de solucionadoras de
problemas, somando inteligéncia para atender com exceléncia, as
necessidades dos clientes.

Atualmente, as empresas bem sucedidas, buscam, para atingir seus
objetivos e metas empresariais, atuar com as pessoas, consideradas
agentes propulsores de mudancgas e detentoras de visdo ampliada
do negdcio. Assim, as empresas dependem essencialmente das
pessoas para funcionar e obter sucesso no seu ramo de negoécio.

Da mesma forma, as pessoas dependem das empresas nas

quais trabalham, para atingir seus objetivos pessoais e individuais
sendo que culturalmente, o crescimento pessoal do individuo,

esta diretamente ligado ao crescimento profissional, fruto da sua
legitimidade na sociedade por meio do trabalho.

)
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A Gestao de Pessoas, nos dias de hoje, busca uma atuagao mais
estratégica, visando o desenvolvimento de organiza¢gdes com maior
produtividade, inovacgao e criatividade, gerando satisfacdo para os
clientes, fornecedores, acionistas e colaboradores, alem de contribuir
para o desenvolvimento sécio-econémico do pais.

O Sistema de Gestao de Pessoas atua na pesquisa de mercado,
recrutamento, selecéo, capacitacdo e desenvolvimento, bem

estar das pessoas, analise e avaliagdo de cargos, remuneragéo,
acompanhamento de desempenho, desenvolvimento de liderangas
e equipes, além de procedimentos e normas definidas na Legislagao
Trabalhista.

A responsabilidade basica pela Gestdo de Pessoas em nivel
institucional, cabe ao Gestor Maximo da Empresa. Cada Gestor de
unidade organizacional, dentro da estrutura, € responsavel pelas
pessoas a ele vinculadas, no que se refere ao acompanhamento

de resultados e identificacado de pontos de aprimoramento funcional
de cada uma delas. Cabe também ao Gestor, criar condi¢des

que resguardem a integridade da comunicagao, das orientagoes,
informacdes, solicitagcdes e esclarecimentos repassados as equipes.

Uma Consultoria pode apoiar as empresas nas atividades de
Gestao de Pessoas, sendo o Consultor de Recursos Humanos

um profissional reconhecidamente qualificado, normalmente
administrador com especializacao e Gestao de Pessoas, ou
Psicologo, que presta servigos voltados a identificacdo e analise

de problemas referentes a politica, diretrizes, metas, processos e
procedimentos da area de RH. Recomendando agdes preventivas e
corretivas, aplicaveis a luz da cultura instalada na empresa.

“Para as empresas atingirem resultados, tendo nas pessoas,
parceiros, devem observar nas tomadas de decisdo, as seguintes
premissas:

1) As pessoas sao diferentes entre si e tem competéncias e
habilidades que se complementam e s&o interdependentes,
favorecendo atingir os objetivos empresariais previamente
definidos;

2) As pessoas sao agregadoras de valor a empresa, introduzindo
inteligéncia, conhecimento e talento que se reflete em crescimento
préprio e de cada organizacao;
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3) As pessoas sao parceiras unicas capazes de levar as empresas
ao sucesso. E sucesso, significa atingir os objetivos empresariais
propostos, atuando com as pessoas e investindo nas suas
capacidades identificadas, que reverterao positivamente para o
resultado da empresa”.

Administragdao de Recursos Humanos, Chiavenato, 2006 — adaptado
para fins didaticos)

)
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ATIVIDADE 3 - DIAGNOsTICO DO SiSTEMA DE GESTAO DE
PessoaAs
Vocé fara um exercicio para diagnosticar os processos de Gestao
de Pessoas em sua empresa. A partir desse diagndstico e das
aprendizagens dos Encontros seguintes, vocé podera propor
melhorias para esses processos.
Como sua empresa realiza cada um desses processos?
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Como sua empresa pode melhorar a realizagao de cada um desses

processos?
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ATIVIDADE 4 - ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé ira participar de uma atividade de encerramento e avaliagao do
Encontro.

2
(28)
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ENCONTRO 2 — PROCESSO DE RECRUTAMENTO
DE PESSOAL

O propdsito deste segundo Encontro é propiciar condi¢gdes para que
os participantes desenvolvam competéncias para:

e Conhecer as etapas do Processo de Recrutamento de Pessoal.

e Predispor-se a realizar o Recrutamento de Pessoal com bases
técnicas.

e Exercitar a analise de documentos para Recrutamento de Pessoal.
e Exercitar o preenchimento de ficha profissiografica.

CARGA HORARIA

3 horas

o)
(2)
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RoTEIRO DE ATIVIDADES

ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 2

Exposigao oral para revisao do conteudo do Encontro 1 e
apresentagao do Encontro 2.

ATivIDADE 1: PROCESSO DE RECRUTAMENTO DE PESSOAL

Exposicao dialogada para conhecer as etapas do processo de
Recrutamento de Pessoal e a importancia de realizar o provimento
de pessoal com bases técnicas.

ATIVIDADE 2: FicHA PROFISSIOGRAFICA

Exercicio em grupo para exercitar o preenchimento de uma ficha
profissiografica.

ATIVIDADE 3: EscoLHA DE um CANDIDATO

Exercicio em grupo para analisar os documentos para recrutamento
de pessoal e perceber a importancia de realizar o Recrutamento de
Pessoal com bases técnicas.

ATIVIDADE 4: ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé participara de uma atividade de encerramento e avaliagcao.

S
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ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 2

ANOTAGOES

Vocé participara de uma atividade para relatar o que ficou de mais
importante em relagéo ao Encontro 1 e conhecera as competéncias a
serem desenvolvidas no Encontro 2.

ATIVIDADE 1 — PROCESSO DE RECRUTAMENTO DE PESSOAL

Vocé assistira a uma exposicao sobre as etapas do processo de
Recrutamento de Pessoal e percebera a importancia de realizar o
Recrutamento de Pessoal com bases técnicas.

O Recrutamento de Pessoal, para posterior selecao e contratacgao,
€ um dos processos do Sistema Gestao de Pessoas. Para realizar
Recrutamento de Pessoas com maior probabilidade de realizar
um bom trabalho, alinhado aos objetivos da empresa, alguns
procedimentos e técnicas deverao ser utilizadas.

GESTAO DE PESSOAS

INTERNO - preenchimento
de cargos pelos proprios

Conjunto de atividades empregados.
desenhadas para atrair

RECRUTAMENTO | candidatos EXTERNO - os candidatos
qualificados para uma sao recrutados no mercado

(anuncios/cartazes; agéncias
de recrutamento; contatos
com escolas, universidades;
banco de candidatos).

organizagao.

SEBRAE

EpucagAO SEBRAE S1E2

(31)
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GESTAO DE PESSOAS

Sistema de Principais técnicas:

comparagioe | * Anélise curricular;
escolha apoiado | * Testes psicoldgicos;
nas informagdes -Testes de conhecimentos;
sobre o cargo a -Testes situacionais;
de escolha T
- Entrevista:
SELECAO | do miamioy:| 2% Prosnehido,

candidato | 2 COMPetencias| . orientada para objetivos, base na
desejadas pela | gescrigo e especificagdo do cargo;

Processo

ao cargo. S
organizagao e os
candidatos . Andlise dos aspectos individual /
captados no comportamental e o que é apresentado
recrutamento. | €0MO experiéncia profissional.
SEBRAE
EpucagAO SEBRAE S2E2 —

GESTAO DE PESSOAS

DESENHO, DESCRICAO E ANALISE DE CARGOS

* DESENHO DE CARGOS - especificagdo do
contelido de cada cargo, dos métodos de
trabalho e das relagbes com os demais cargos.

SEBRAE
EpucagAO SEBRAE S3E2

GESTAO DE PESSOAS

DESENHO, DESCRIGAO E ANALISE DE CARGOS

+ DESENHO DE CARGOS - retrato simplificado
do contetido e das principais responsabilidades
do cargo (o que o ocupante faz, como faz, e
por que faz).

SEBRAE
EpucagAO SEBRAE S4E2
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DESENHO, DESCRIGAO E ANALISE DE CARGOS

» ANALISE DE CARGOS - detalhamento do que
o0 cargo exige de seu ocupante em termos do
conhecimento, habilidades e atitudes para que
possa desempenha-lo adequadamente.

SEBRAE
EpucaGAo SEBRAE S5E2 —
GESTAO DE PESSOAS

FICHA PROFISSIOGRAFICA
Sintese do desenho, descri¢ao e analise do cargo.

SEBRAE

EpucagAO SEBRAE S6E2 —
Provisao

O processo de provisao envolve as atividades relacionadas com
pesquisa de mercado, Recrutamento e Selegdo de Pessoas. E a
fase de captacao de talentos e valores humanos que garantam o
funcionamento das Organizagdes. Tem, portanto, a finalidade de
atrair e contratar os profissionais necessarios a empresa, que estao
no mercado de trabalho. O mercado de trabalho ou mercado de
emprego é composto pelas ofertas de emprego em determinado
ambiente e em determinada época. Quanto maior o numero de
empresas, segmentadas por atividade ou tamanho em dada regiao,
maior a probabilidade de disponibilidade de vagas e oportunidades
de emprego.

ANOTAGOES
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Emprego ¢ a utilizagdo remunerada do trabalho humano. O conjunto
de empregos representa o mercado de trabalho que funciona em
termos de oferta e procura. (Chiavenato, 2006)

As pessoas constituem o mais importante ativo de que dispdem as
organizagdes. Devem, portanto, ser recrutadas e selecionadas com a
maior competéncia possivel.

O responsavel por esta fase deve dispor de conhecimentos,
para com base na descricdo da fungao, definir o perfil adequado
do individuo que ira preenché-la. A seguir deve desenvolver as
atividades de pesquisas de mercado de trabalho de modo a
utilizar as fontes de Recrutamento de forma tal a atrair pessoas
potencialmente qualificadas e capazes para ocupar os cargos a
serem preenchidos dentro da Organizagao.

Formas de Recrutamento

e Interno - quando a empresa procura preencher determinada

vaga com o remanejamento de seus empregados, que podem ser
promovidos e ou transferidos, investindo na capacitagdo destes e nos
planos de carreira.

e Externo — havendo vagas a empresa procura preenché-las com
pessoas estranhas ao seu quadro de profissionais e para tal pode se
valer de meios como anuncios em varios veiculos de comunicacgao,
bancos de candidatos, contatos com outras empresas e instituicdes
de ensino bem como de recrutamento on line via Internet.

e Misto — as vagas podem ser preenchidas tanto de fontes internas a
empresa como externas provenientes do mercado.

Quando alguma area da empresa necessita de pessoas para
preenchimento de cargo, formaliza essa necessidade ao responsavel
pela Gestao de Pessoas e ai se tem o inicio do processo de
Recrutamento. A forma escolhida sera a que melhor se adapte a
estrutura da empresa e ao ambiente onde esta inserida.

De modo geral, o processo de Recrutamento deve possibilitar

a empresa, contar com um numero de candidatos superior a
quantidade de cargos a serem preenchidos. Assim, na selegéo de
pessoal devem ser utilizados procedimentos capazes de comparar
diferentes candidatos com a finalidade de selecionar os que
apresentarem o perfil adequado.

S

EbucacAo SEBRAE — MANUAL DO PARTICIPANTE



Desenho, Descricao e Analise dos Cargos

O cargo, para a empresa, constitui a base de aplicagéo das pessoas
nas tarefas organizacionais. Para a pessoa, o cargo é tido como uma
das maiores fontes de expectativas e de motivagao. Pois durante
toda a trajetdria profissional, as pessoas buscarao ocupar cargos que
Ihes tragam retorno, tanto em termos de remuneragéo, quanto em
termos de gratificagdo e crescimento profissional.

Entende-se por cargo um conjunto de fungoes, tarefas ou
atribuicdes, com uma posicao definida na estrutura organizacional
e € ocupado por um profissional, definido para aquele cargo
especifico. H4 um conjunto de atividades associadas a deveres,
responsabilidades, exigéncias de qualificacao e demais requisitos
tornam um cargo separado e distinto dos demais.

Ocupante ¢ a pessoa designada para desempenhar um cargo.
Quando uma pessoa ocupa um cargo espera-se que ela execute as
tarefas de atribui¢oes tipicas do cargo.

Desenhar um cargo, implica em estabelecer o conjunto de

tarefas ou atribuicées que o ocupante devera desempenhar; os
métodos e processos de trabalho para o desempenho das tarefas;
o nivel de autoridade (quem devera supervisionar) e o nivel de
responsabilidade (a quem devera reportar-se) e a relagdo com os
demais cargos, de modo a satisfazer os requisitos tecnolégicos,
organizacionais e sociais, bem como os requisitos pessoais de seu
ocupante.

Assim, o desenho de um cargo, obrigatoriamente, devera contemplar:

e O conteudo do cargo — conjunto de tarefas que devera ser
desempenhado;

e A quem o ocupante do cargo devera se reportar;

e Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir.

Tanto a descri¢ao quanto a especificacdo de cargos devem obedecer
aos principios de clareza, preciséo, concisao e impessoalidade.

Os cargos séo desenhados para atender a necessidade da
organizacgao, inclusive no que tange a possibilidade de adaptarem-se
as continuas transformacodes tecnoldgicas, econdmicas, culturais e
legais. E serem ajustados e adequados ao crescimento profissional
das pessoas.

ANOTAGOES
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As empresas precisam estar atentas a necessidade de adequacéao
do cargo ao ocupante, favorecendo desta forma, um maior
aproveitamento das habilidades e competéncias. O que se refletira
em outras mudancgas organizacionais: melhoria das condi¢bes

de trabalho, aumento da produtividade, reducao de turnover
(rotatividade, entradas e saidas de empregados na empresa), novo
conceito de cultura e clima organizacional, entre outros.

Dependendo de como o cargo é desenhado, pode-se criar 0s
seguintes estados emocionais em seus ocupantes:

1) Percepgéo de significado: grau que o ocupante atribui ao
seu trabalho, em termos de importancia e contribuicdo para o
resultado.

2) Percepcao de responsabilidade: é a profundidade com que
0 ocupante se sente pessoalmente responsavel e ligado aos
resultados do trabalho desempenhado.

3) Conhecimento dos resultados: é a compreensao que o
ocupante recebe, sobre como ele efetivamente desempenha o
trabalho.

Apos do desenhado o cargo é necessario enumerar as tarefas, ou
atribuigdes que o compde, e que o tornam distinto dos demais. Este
processo é conhecido como descrigao de cargos.

Identificado o contetdo do cargo, segue-se a analise dos requisitos
que o cargo impde a seu ocupante. Enquanto a descrigao diz
respeito ao conteudo do cargo (o que o ocupante faz, quando

faz, porque faz), a andlise, estuda os requisitos qualitativos, as
responsabilidades envolvidas e as condi¢des exigidas pelo cargo
para seu desempenho adequado. Assim a abrangéncia da descrigdo
e da analise dos cargos pode ser demonstrada da forma que se
segue:

Descrigcao do cargo:

1. Titulo do cargo — nome do cargo. Exemplo: vendedor, gerente,
caixa.

2. Posig¢ao do cargo no organograma — indica o nivel hierarquico
do cargo.

3. Conteudo do cargo — descri¢cao das tarefas e sua periodicidade.

_
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Analise do cargo:

1. Requisitos — condi¢des que o candidato deve possuir para
ocupar o cargo.

2. Responsabilidades — podem ser por supervisdo de pessoal, por
materiais e equipamentos, por métodos e processos por dinheiro,
titulos e documentos.

3. Condigdes de trabalho — descrevem o ambiente onde as tarefas
do cargo s&o desempenhadas.

4. Riscos — descrevem os riscos de acidente ou doenca
ocupacional, a que o ocupante do cargo esta submetido.
Os métodos mais utilizados para Descri¢ao e Analise dos Cargos, séo:

e Observacgao direta — ocorre em pleno exercicio das tarefas.
Acompanhamento visual das atividades do ocupante do cargo.

e Questionario — coleta de dados sobre o cargo por meio de
questdes estruturadas a serem respondidas pelos executores e
supervisores diretos.

e Entrevista — permite obter informacdes sobre todos os aspectos
do cargo, por meio de perguntas e respostas verbais.

e Métodos mistos — equivalem a combinacgbes de dois ou mais
métodos de analise, respeitadas as peculiaridades de cada cargo.

ANOTAGOES
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ATIVIDADE 2 — FiCHA PROFISSIOGRAFICA

Vocé preenchera uma ficha profissiografica de um cargo que sera
indicado pelo Educador.

A ficha profissiografica, permite uma visualizagédo das condi¢coes
do cargo, facilitando o Recrutamento do Pessoal. Faga o exercicio
baseado na exposigao oral e no modelo preenchido que segue abaixo:

MODELO DE FICHA PROFISSIOGRAFICA PREENCHIDA

Cargo: Servigos Gerais / Auxiliar
Superior imediato: Gerente
Setor: Deposito e Administrativo

Descricao do cargo:

Descricao geral do cargo: Controlar o estoque de materiais.
Recepcionar os produtos e materiais conferi-los quanto a quantidade
e qualidade, descarrega-los e armazena-los. Prestar atendimento

a clientes. Conferir notas fiscais, faturas de pagamento e seus
calculos. Arquivar os documentos.

Atribuicoes principais:

e Encaminhar materiais para armazenagem.

e Armazenar produtos por zona ou subgrupo.

e Verificar documentos conforme normas.

e Arquivar documentos conforme procedimentos.

e Separar carregamento dos produtos para o frete.

e Conferir notas fiscais e faturas de pagamentos.

e Conferir calculos.

e | evantar a necessidade de materiais e produtos.

e Pesquisar precos.

e Requisitar materiais e produtos.

e Recepcionar os materiais e produtos.

e Conferir material solicitado, quanto a quantidade, qualidade e prazo
de vencimento.

e Providenciar devolugado de material fora de especificagao.

e Conferir as mercadorias do cliente.

e Entregar as mercadorias para o cliente.

e Fazer café.

e Fornecer informacdes sobre produtos e servigos aos clientes.
e Executar outras tarefas de mesma natureza e nivel de
complexidade.

(a2
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Perfil profissiografico:

Requisitos minimos:

e 52 série do Ensino Fundamental.

Responsabilidades:

e Por equipamentos e materiais.
e Por informagdes confidenciais.
e Por titulos e documentos.

Recursos necessarios:

e Calculadora, aparelho de fac-simile, telefone e equipamento para
fazer café.

Requisitos especificos:

Conhecimentos:

e Conhecimento dos produtos comercializados pela empresa.
e Conhecimento da clientela.

e Conhecimento das operagdes basicas da Matematica.

Habilidades:

e Capacidade de organizagdo do material de trabalho.

e Capacidade para executar as tarefas com rapidez.

e Saber estabelecer prioridades.

e Saber negociar prazos e prioridades em relagéo as tarefas.
e Capacidade de concentragao.

e Capacidade de estar atento a diversas situacoes.

e Saber identificar as necessidades do cliente.

e Expressar-se de forma clara e objetiva.

e Capacidade de suportar incOmodos, com resignagao.

e Facilidade para interagir com pessoas, &nimo alegre e senso de
humor.

(39)
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Atitudes:

e Ser cordial no trato com as pessoas.

e Ser pontual.

e Ser assiduo.

e Ter iniciativa para resolver problemas.

e Ter responsabilidade na execugao das tarefas.

e Ter disposicao para o desempenho de varias atividades, simultaneamente.
e Postura profissional.

e Preocupacgdo com detalhes.

e Respeito ao outro.

e Interesse pelo trabalho.

e Preocupacgado em responder corretamente as necessidades e
exigéncias do trabalho.

Especificos:
e Resisténcia fisica.

Condigbes de trabalho:

e Ambiente de trabalho amplo e com boa ventilagao.

Riscos:

e Sujeito ao desenvolvimento de DORT (problemas de coluna).

~
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FICHA PROFISSIOGRAFICA
Cargo:

Superior imediato:

DESCRIGAO DO CARGO

Descri¢ao geral do cargo:

Atribuicbes principais:

PERFIL PROFISSIOGRAFICO

Requisitos minimos:

Responsabilidades:

Recursos necessarios:

Requisitos especificos

e Conhecimentos:

e Habilidades:

e Atitudes:

Outros:

e
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ATIVIDADE 3 — EscoLHA DE um CANDIDATO

Vocé fara analise de documentos para Recrutamento de Pessoal.

Segue abaixo um modelo de ficha de inscrigdo para que possa

utilizar na sua empresa:

SEBRAE FICHA DE INSCRICAO | 7
Nome:
Cargo: Salario R$:
Nascimento: Est. Civil:
Naturalidade: Nacionalidade: il |
Filiagao: e
Endereco: N° Apt°® Telefone:
Bairro: CEP Cidade: Estado.___ .
Dependentes Grau de Parentesco Nascimento

DOCUMENTACAQ
Cart. Identidade CPF Titulo de Eleitor Cart. Reservista
N° PIS N° N
Emitente Banco Zona Série
Data Ag. Secdo CsSM
Cart. Trab. e P. Social | Contribuigo Sindical Naturalizagéo Cart. Mod. 19
N° ( )Sim Valor N° Doc. N°
Série __ | )Nao Valor N° Folha Data
Estado Sindicato Data
ESCOLARIDADE

Comp. Incomp. Entidade Ano
1° Grau (A {1
2° Grau (. ) £ 9
Técnico () ¢

Qual?
Superior () ¢

Qual?

( ) Fluente ( ) Fluente ( ) Fluente
Idiomas ( )Inglés ( )Regular ()Francés ( )Regular ( )Espanhol ( )Regular
{ ) MNogdes () Nogoes { ) MNogdes

( ) Outros |diomas
Qutros Cursos:
Possui outras rendas? ( ) Sim ( ) Nao Valor ___ S
S naiGige ( )Sim  ( )Ndo Qual? Periodo
Tem parentes na empresa? ( )Sim ( ) Nao
Encaminhado por: Cargo:
Disponibilidade de horario ( )Manha ( ) Tarde () Noite

(1)
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EMPRESAS ANTERIORES

1- Ultimo (Atual)
Empresa

Enderego

Ult. Salario

Admisséo

Motivo
Saida

Saida_________ Tempo________

2- Penultimo
Empresa

Endereco

Ult. Salério

Admissao

Motivo
Saida

Saida Tempo

3- Antepenultimo
Empresa

Enderego

Ult. Salario

Admissao

Motivo
Saida

Saida Tempo

REFERENCIAS PESSOAIS

Nome

Telefone

Enderego

Nome

Telefone

Enderego

DECLARAGAO

Autorizo o SEBRAE  a solicitar as informagdes necessarias a minha admissao nesta Empresa.

Considero como justa causa para minha nao admissao ou futuro desligamento desta Empresa o

fato de nao representarem a verdade as informagoes aqui prestadas.

de

Parecer

Assinatura

ANOTAGOES
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ATIVIDADE 4 — ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé ira participar de uma atividade de encerramento e avaliacao do
Encontro.

A
(44
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ENCONTRO 3 — As FERRAMENTAS PARA A SELEGAO
DE PESSOAL

O proposito deste terceiro Encontro é propiciar condi¢gdes para que
os participantes desenvolvam competéncias para:

e Conhecer as principais ferramentas de selecédo de pessoal.

e Conhecer os fatores que afetam a percepcgao, podendo distorcer
resultados em uma selecao.

e Conhecer os procedimentos basicos para contratagdo de pessoas.

e Predispor-se a utilizar as ferramentas de selecédo de pessoal,
buscando minimizar a margem de erro na contratagao.

e Exercitar a estruturacdo de uma entrevista de selecao.
e Praticar a entrevista de selecéo de pessoal.

CARGA HORARIA:

3 horas

my
(#)
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RoTEIRO DE ATIVIDADES

ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 3

Exposigao oral para revisao do conteido do Encontro 2 e
apresentagao do Encontro 3.

ATIVIDADE 1: A PERCcEPGAO HUMANA NA SELECAO DE PESsoAL

Exercicio em grupo e exposicao dialogada para conhecer os fatores
que afetam a percepg¢do humana, podendo distorcer os resultados
em uma selecao.

ATIVIDADE 2: FERRAMENTAS PARA A SELEGAO DE PESSOAL

Exposicao dialogada para conhecer as principais ferramentas de
selecao de pessoal e identificar o momento mais adequado para
aplica-las.

ATIVIDADE 3: ESTRUTURAGAO DA ENTREVISTA DE SELEGAO

Leitura de texto e exercicio em grupo, para estruturar uma entrevista
de selecao e predispor-se a utilizar as ferramentas de selecao de
pessoal, buscando minimizar a margem de erro na contratacgao.
ATIVIDADE 4: ENTREVISTA DE UM CANDIDATO

Dramatizacdo de uma entrevista de selegcédo de pessoal.

ATiviDADE 5: O PrRoCESso bE ADMISSAO

Leitura de texto e exposicéo oral para conhecer os procedimentos
basicos para contratacdo de pessoas.

ATIVIDADE 6: ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé participara de uma atividade de encerramento e avaliagao.

/ EbucacAo SEBRAE — MANUAL DO PARTICIPANTE
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ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 3

Vocé participara de uma atividade para relatar o que ficou de mais
importante, em relagdo ao Encontro 2 e conhecera as competéncias
a serem desenvolvidas no Encontro 3.

ATivibADE 1 — A PERCEPGAO HUMANA NA SELECAO DE
PessoAL

Vocé participara de um exercicio para conhecer os fatores que afetam
a percepc¢ao, podendo distorcer os resultados em uma selegéo.

Os processos perceptuais definem os nossos julgamentos. Portanto,
podem contaminar um processo de sele¢cao. Entendera que sao
necessarios cuidados, para nao permitir que percepgdes baseadas
em julgamentos prévios, impegam a contratacdo de pessoas que
poderiam ser boas colaboradoras.

Estimulo é tudo aquilo que sensibiliza os érgéos dos sentidos. A
luz, as cores e as formas, sensibilizam os 6rgaos da visao; os sons,
sensibilizam os 6rgaos auditivos e assim por diante. O estimulo ao
chegar ao cérebro, é decodificado e interpretado. Temos ai uma
percepcdo. Quando olhamos para os ponteiros de um relégio e
dizemos: “dez horas” — significa que interpretamos aquela viséo e a
partir dai, tomaremos decisées. Ou nao.

GESTAO DE PESSOAS

Percepgao

Interpretagao de um estimulo, interno ou externo.

« Interno: sensagdes corporais, emogoes

« Externo: pessoas, lugares, situagoes

SEBRAE
EpucagAO SEBRAE S1E3
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A percepcao é afetada por fatores pessoais e culturais. Em selecao
de pessoal, faz-se necessario tomar consciéncia, de que a percepgao
que é formada sobre os candidatos é apenas isso: uma percepgao.
Nao necessariamente a realidade. Por isso € importante a utilizacao
de ferramentas que ajudam a tornar mais visiveis os aspectos que
estdo sendo pesquisados.

Exemplos:

e Quanto mais presto atengédo em algo, mais percebo seus detalhes.

e Quando estou apaixonado (emog¢ao), tendo a perceber mais os
aspectos positivos que os negativos da relacao.

e Quando pretendo (interesse) comprar um carro de determinada cor
e modelo, passo a perceber todos os carros desse modelo e cor, que
antes eu nao percebia.

Tendo a encontrar evidéncias, que comprovam a importancia do que
valorizo e acredito e a encontrar razées que desmerecem o que for
contrario as minhas crengas e valores.

Muitos casos de acidentes em estradas, foram provocados por
motoristas muito cansados, que tiveram sua percepcao distorcida e
acreditaram ver obstaculos, que ndo existiam na pista (alucinagéo).

GESTAO DE PESSOAS

Percepgao

Fatores que interferem na percepgao:

* Atengdo

* Emogao

¢ Interesse

* Crengas e valores

* Condigbes fisicas

SEBRAE
EpucagAO SEBRAE S2E3

O sistema de crencas e valores de uma pessoa €, junto com a
emogao, o mais poderoso filtro perceptual. Os preconceitos e os
esteredtipos fazem parte do sistema de crencas e valores da pessoa.
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GESTAO DE PESSOAS

Percepgao

Fatores que interferem na percepgio:

* Crengas e valores

- Conceitos de certo/errado, é/ndo é

- Preconceitos e esteredtipos

SEBRAE

EpucagAO SEBRAE S3E3

Nem sempre o0 que parece ser, de fato o é. A dicotomia certo ou
errado, preto ou branco, ndo encontra confirmacao na natureza:
entre o preto e o branco, existem infinitas escalas de cinza. Entre o
dia e a noite, existem infinitas nuances de luz e de sombra. Entre o
encima e o embaixo, existem infinitas medidas de altura. A mulher
possui (e necessita) hormdnios masculinos e o0 homem possui (e
necessita) horménios femininos.

GESTAO DE PESSOAS

Percepgao

Conceitos de certolerrado, é/ndo é

SEBRAE

EpucagAO SEBRAE S4E3
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GESTAO DE PESSOAS

Percepgao

SEBRAE
EpucagAO SEBRAE S5E3

Qual o maximo de cabecas que vocé consegue localizar?

GESTAO DE PESSOAS

SEBRAE
EpucacAo SEBRAE S6E3

Auto e heteropercepcgéao — reflita: como me vejo? Como as pessoas
me percebem? Nem sempre a auto e a heteropercepg¢ao sao
coincidentes. Quanto mais a pessoa recebe bem os feedbacks e
quanto mais se permite ser conhecido, dando assim, oportunidade
para receber feedbacks, mais a imagem que a pessoa tem de si, se
aproxima da imagem que é percebida pelos outros.

Diga que na entrevista de selecao, deve-se atentar para a imagem
que o candidato tem de si mesmo, e cuidar para que a imagem que
fizermos dele (candidato), ndo seja contaminada por processos
perceptuais distorcidos. Por isso, 0 saber ouvir com empatia torna-se
vital nesse processo.

©
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GESTAO DE PESSOAS

SEBRAE
EpucagAo SEBRAE STE3

GESTAO DE PESSOAS
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ATIVIDADE 2 — FERRAMENTAS PARA A SELEGAO DE PESSOAL

Vocé assistira a uma exposigcao dialogada, sobre as principais
ferramentas de selecdo de pessoal e identificar o momento mais
adequado para aplica-las.

A Selegdo é uma etapa da Provisao que visa identificar dentre

os varios candidatos recrutados, aqueles mais adequados e
potencialmente mais capazes de aumentar a efetividade da empresa.
O método de selegao escolhido, deve ser capaz de identificar e
mensurar as caracteristicas, que realmente sado importantes para o
desempenho satisfatério, das atribui¢des do cargo a ser ocupado.




ANOTACOES

Todo processo seletivo fundamenta-se em dados e informagdes da
analise e especificagao do cargo a ser preenchido, de forma a dar
maior objetividade e precisdo a selegéo.

A selecédo é um processo de comparagao entre os requisitos do
cargo a ser preenchido e o perfil das caracteristicas dos candidatos
que se apresentam.

Na aplicacao das técnicas de selegao, os instrumentos mais
utilizados sao: a entrevista, os testes psicoldgicos, escritos, praticos,
situacionais e até de esfor¢o fisico para alguns cargos especificos.
E, quando aplicados por profissional qualificado, reduzem
significativamente a margem de erro, na indicagao/recomendagéao da
pessoa selecionada. O que deve ser ratificado pela area requisitante.

Principais instrumentos de Selecao:

e Andlise dos Curriculos: os curriculos, sdo instrumentos muito
Uteis para obtencéo de informacgdes, porém sao insuficientes para
proporcionar uma visdo real do candidato. E bastante conveniente,
combinar seu uso com o de outras técnicas, como a entrevista por
exemplo.

e Testes Escritos: os testes escritos, sdo recomendados para
cargos que requerem conhecimentos especificos ou determinadas
habilidades, a exemplo de redacao. Os testes escritos, devem trazer
perguntas mais universais, passiveis de serem respondidas, nao
apenas por candidatos que conhecam a realidade da empresa e que
possam avaliar o conhecimento geral pretendido do candidato, para
a vaga em questao.

e Testes Praticos — sdo adequados para a avaliacao de habilidades
de candidatos a cargos de natureza operacional ou relacionados

a producéo, onde se confere énfase especial aos aspectos
psicomotores.

e Testes Psicoldgicos — sdo instrumentos Uteis para identificar as
aptiddées dos candidatos. Podem ser utilizados para avaliagdo do
potencial intelectual dos candidatos, de suas habilidades especificas
(raciocinio verbal, raciocinio abstrato, raciocinio mecanico, etc.)

bem como de seus tracos de personalidade. Apenas Psicologos
devidamente habilitados tém autorizagédo para aplica-los.

e Dindmica de Grupo - € um dos recursos mais recentemente
utilizados em selegao de pessoal, que consiste basicamente em
colocar os candidatos reunidos em grupo, diante de situagdes em
que terdo de demonstrar sua forma de reacao.

(52)
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A Dinamica de grupo mostra-se adequada para a avaliagado de muitas
caracteristicas dos candidatos, tais como: liderancga, sociabilidade,
iniciativa, comunicabilidade, criatividade, espontaneidade,
capacidade de analise, capacidade de julgamento, controle das
tensdes e da ansiedade.

A Dindmica de Grupo, é coordenada pelo selecionador que devera
ser auxiliado por um observador, que ficara incumbido de proceder
anotacdes sobre o desempenho dos candidatos.

GESTAO DE PESSOAS

Selecéo de Pessoal

Etapa que tem critérios e procedimentos para
escolher, entre os candidatos recrutados,
aqueles que melhor atendam ao perfil solicitado
para a vaga disponivel. Este processo &
desenvolvido, utilizando-se diferentes técnicas.

SEBRAE

EpucagAo SEBRAE S9E3

GESTAO DE PESSOAS

Técnicas de Selecao de Pessoal

® Teste Situacional: provas especificas envolvendo
uma situagéo real.

* Teste de Conhecimento Especifico: comprovagio
pratica.

* Teste Psicologico: tarefa competente ao Psicélogo.

* Dindmica de Grupo: testes em gue se envolvem jogos
criativos, porém & competéncia de um profissional
técnico.

® Entrevista de Sele¢do: tem como objetivo identificar
comportamentos anteriores que ajudem a prever
comportamentos futuros.

SEBRAE

EpucagAo SEBRAE S10E3
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ATIVIDADE 3 - ESTRUTURAGAO DA ENTREVISTA DE SELECAO

Vocé fara uma atividade para estruturar uma entrevista de selegao
e predispor-se a utilizar as ferramentas de selecédo de pessoal,
buscando minimizar a margem de erro na contratagao.

Leia o texto abaixo e, utilizando a ficha profissiografica que vocé
preencheu no Encontro 2, mais os documentos dos candidatos

que recebeu do educador, discuta com seu grupo e estruture uma
entrevista de selecao, relacionando as perguntas a serem feitas aos
candidatos e indicando quais informagdes Uteis essas questdes trarao.

Texto - “Entrevista”

A entrevista distingue-se de simples conversagcao a medida que serve
a um objeto definido. Deve ser planejada e submetida a controles e
avaliacdo, bem como observar uma série de cuidados, tais como:

e Pré-selecao dos candidatos — convém selecionar os candidatos
com base primeiramente nos curriculos apresentados;

e Elaboracgéao do roteiro — o entrevistador precisa ter em maos um
roteiro que indique o que perguntar a cada candidato. Para tanto a
leitura do curriculo, antes de cada entrevista favorece a busca de
pontos a serem mais esclarecidos;

e Definigao do local — para uma boa entrevista o local deve ser
privado. Sempre que possivel deve-se evitar mais de uma pessoa
entrevistando o candidato;

e Preparagao do material — o entrevistador, deve cuidar para que
todo o material esteja disponivel antes do inicio da entrevista. Como
curriculo, copia do anuncio, ficha de descricao do cargo, crondmetro,
folha de anotacoes, efc;

e Quebra de gelo - é fundamental que o candidato sinta-se a
vontade para que possa fornecer todas as informagdes necessarias.
O simples fato de participar de uma entrevista ja deixa o candidato
nervoso. Por isso, o entrevistador deve recepcionar cordialmente o
candidato e ajuda-lo a se sentir com disposicao para falar, mesmo
que para isso, seja necessario despender algum tempo;

e Formulagao de perguntas — a qualidade das respostas, depende
muito de como sao formuladas as perguntas. A maioria dos autores
de livros voltados para a Gestao de Pessoas, aponta as seguintes
sugestdes para obtengcédo de uma entrevista bem estruturada:

(&)
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= As perguntas que requerem respostas “sim” ou “nao”, devem ser

evitadas, porque desencorajam o candidato a falar;

= As perguntas elaboradas sobre algum assunto, referente a
situacao de selecao, sdo recomendadas;

» Perguntas que induzam respostas predeterminadas, ndo devem

ser feitas;

= As perguntas hipotéticas (do tipo “e se”, “caso”), ajudam na
compreensao das habilidades intelectuais do candidato;

» Devem ser evitadas perguntas que coloquem o candidato na
defensiva;

» Deve ser formulada uma Unica pergunta de cada vez;

* As perguntas devem ter um proposito definido;

= As perguntas de longa resposta, ajudam a observar e a avaliar o

candidato;

= Convém deixar que o candidato, exponha os fatos a seu modo,
com ampla liberdade de expressao.

e Controle da entrevista — o entrevistador deve dispor de habilidade

suficiente para conduzir o assunto para o foco que realmente
interessa;

e Tomada de anotac¢des — € importante tomar notas, a fim de evitar
o esquecimento do que foi dito pelo candidato. As anotagbes devem

ser tomadas com naturalidade, para nao atrapalhar a entrevista,
registrando fatos e néo atribuindo julgamento de valores nas
anotacgoes;

e Atitude de escuta — o entrevistador é freqientemente tentado
a analisar as respostas, ou mesmo pensar na préxima pergunta,
enquanto o candidato esta falando. Portanto, ele deve se esforcar
para ouvir o que de fato, o candidato esta dizendo e demonstrar
essa postura, com acenos de cabeg¢a ou com breves comentarios;

e Autocontrole — o entrevistador deve evitar manifestacdo de
reacdes ao que o candidato diz e a discussao de pontos abordados
por ele. Na entrevista quem deve falar é o candidato;

GESTAO DE PESSOAS

ANOTAGOES
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e Analise do comportamento nao-verbal — é sabido que as
pessoas nao se expressam apenas pela fala, mas, com o corpo
todo. Cabe ao entrevistador ficar atento a expressao corporal do
candidato, que muitas vezes contradiz ou relativiza o que é dito
verbalmente;

e Sinceridade — a entrevista serve nao apenas para coletar dados
acerca dos candidatos, mas, para informar-lhes sobre a vaga
pretendida. Portanto, o entrevistador deve ser sincero, sobretudo em
relacdo aos aspectos negativos do emprego;

e Conclusao da entrevista — a entrevista pode ser encerrada com
uma frase do tipo:

“Ha alguma coisa que vocé gostaria de perguntar antes de
encerrarmos?”

E natural que o candidato queira saber acerca de seu
aproveitamento, mas, este nao é o momento de se emitir qualquer
comentario a respeito;

e Resumo da entrevista — logo ap6s a concluséo da entrevista
€ importante que o entrevistador registre as impressdes acerca
do candidato, o que podera auxilia-lo, na comparagdo com outros
candidatos;

e Auto-avaliagao — cada entrevista devera servir de aperfeicoamento
para o entrevistador.

Ao término de cada entrevista, o entrevistador devera checar o
proprio roteiro.

Etapas da entrevista:
“...Existe um tempo para melhorar, para se preparar e planejar:
igualmente, existe um tempo para partir para a ag¢ao...”

Amyr Klink

1. Inicio da entrevista

e Observe sua apresentacao pessoal, pois vocé representa a
empresa.

e Dé as boas-vindas com um “quebra-gelo”, convide o candidato a
sentar-se, oferegca agua ou café, dependendo da situagao.

©
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e Apresente a empresa, comente sobre o segmento, a misséo, as
metas da empresa, sua participagdo no mercado concorrente.

e Informe sobre as normas e procedimentos da empresa, utilizacao
de cartao de ponto, horario de entrada, almoco e saida. O uso

de uniforme ou EPI (Equipamento de Protecao Individual) e as
responsabilidades do colaborador na sua manutencéo.

2. Desenvolvimento da entrevista

Utilizar perguntas abertas (pronomes interrogativos: onde, como,
quando etc.). Nesta estratégia, o candidato é estimulado a falar sobre
determinado assunto, ao contrario das perguntas fechadas (resposta
sim ou nao) utilizadas para respostas com foco definido.

O objetivo é investigar os resultados das agdes, realizacoes e
experiéncias passadas e/ou atuais, por meio de perguntas que
envolvam: situacgao, tarefa, acao e resultado.

Exemplificando:

e Sr. José Roberto, qual € o motivo que o leva a sair do seu atual
emprego?

e Sra. Luisa, nesse periodo, ha uma lacuna de um ano e dois meses
entre esse seu atual emprego e o anterior, 0 que houve?

e Qual é o seu salario atualmente? Tem beneficios?

e O cargo aqui € de Auxiliar de Vendas e, no seu emprego anterior, o
Senhor estava como Gerente, como o senhor se sente em relacéo a
esse fato?

e Em sua Carteira Profissional, ha um periodo de licenca médica, o
que houve?

e Que resultados o Senhor conseguiu aplicando essa nova forma de
atender ao telefone?

e Com essas mudancas internas, como o Senhor se adaptou?

e Aos sabados, trabalhamos até as 18h, dependendo da época do
ano: Carnaval, Pascoa, Dia das Maes etc. O Senhor mencionou
que sua religidao, proibe trabalhos aos fins de semana. Como entéo
dministraria essa situacao?

ANOTAGOES

GESTAO DE PESSOAS

"\
‘5/‘



ANOTACOES

3. Encerramento da entrevista

E sua responsabilidade:
e \erificar perguntas ou duvidas do candidato quanto ao processo.

e Esclarecer as etapas do processo de admissao, caso ele seja
aprovado.

DADOS IMPORTANTES A SEREM INVESTIGADOS DURANTE A
ENTREVISTA

Fatos Recomendacgao

Observe a apresentagéo pessoal: higiene pessoal, vestimenta
adequada a ocasiao, etc. Fique atento aos seus preconceitos
(o brinquinho na orelha de um candidato pode ser faciimente
contornavel, caso ele precise ter contato com o publico).

Observe a postura: se o candidato estiver tenso, ajude-o a
relaxar.

Dados Pontualidade: chegar muito adiantado ao horario programado
Pessoais para a entrevista, ou atrasado. Verifique os motivos, caso
tenha chegado atrasado, e verifique a possibilidade de outra
oportunidade.

Local de moradia: préximo ou longe do local de trabalho,
condugdes necessarias para seu transporte ao local de
trabalho.

Estado civil: solteiro ou casado. Caso tenha filhos, se tem
alguém responsavel para deixar as criangas.

Descubra os motivos da saida de cada empresa. Perceba
coeréncia ou incoeréncia entre as respostas.

Verifique as lacunas: periodos néo registrados em Carteira
Profissional ou ndo comprovados em carta de referéncia.

Observe o tempo médio que permanece nos empregos.

Este € um fator a ser analisado, pois pode demonstrar
instabilidade (dificuldade para adaptar-se a uma empresa) ou
vontade de crescer profissionalmente.

Dados ] ] o
Profissionais | Comprove, perguntando a experiéncia profissional

relacionada aos cargos que ocupou. Lembre-se de que
estamos vivendo em uma era de incertezas e nem sempre
€ negativo o candidato ndo estar perfeitamente convicto em
relacao a uma carreira. Portanto, evite julgamentos, faca a
observacao e constatagao de fatos.

Verifique se o salario atual ou anterior esta compativel com o
que a empresa esta pagando.

Verifique os beneficios que ele tem no seu emprego atual ou
que espera com relagao a esse item.

©
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Observe a linguagem dos sinais corporais. Ha muitas pistas
sutis sobre o estado de espirito de uma pessoa. Preste
atencao na posigcao do corpo, dos bragos, das pernas e dos
olhos. Observe, também, o tom de voz, pois revela sempre
uma emogao: nervosismo, entusiasmo, tristeza, arrogancia,
Postura ressentimento etc.

Lembre-se de que cabera a vocé, como entrevistador,
criar empatia com o candidato para transmitir confianga e
possibilitar um dialogo proveitoso, que lhe permita formular
um parecer fidedigno.

Descubra a motivagao do candidato para exercer aquela
fungéo e a sua necessidade de emprego (pode estar
relacionada a salario, horario compativel com os estudos,
imagem da empresa ou mesmo afinidade com a fungéo).

Motivacao

Verifique a compatibilidade do curriculo escolar com a
necessidade da empresa; do horario de estudos com os
horarios da empresa (possibilidade de colocagéo em turno da
tarde ou da noite). Por exemplo, uma loja de shopping, em
que haja dois turnos 9h as 18h e 15h as 22h. O candidato que
estuda no horario noturno podera escolher o primeiro turno da
loja. Ou mudara seu horario na escola conforme sua escolha.

Dados
Escolares

Verifique problemas de saude incompativeis com as tarefas,
Dados de através de licengas médicas na Carteira Profissional. Muitas

Saude vezes, 0 cargo exige carregar peso, por exemplo, € o
candidato tem sérios problemas de coluna.

E sempre bom verificar as informagées do candidato com
Referéncias | outras empresas para as quais trabalhou, ou com ex-gerentes,
Anteriores supervisores. Vocé podera comprovar alguma omissao de fato
importante ou inverdade sobre determinado assunto.

Detalhes fazem diferenca, portanto:

e N3o se deixe influenciar apenas pela primeira impressao, verifique
todos os dados.

e Fique atento a sua intuicdo, porém tente comprova-la durante a
entrevista.

e Preste atengdo a todos os detalhes durante a entrevista para néo
perder dados importantes para a avaliagao final.

e Fique atento as particularidades de cada candidato, para identificar
0 mais adequado, entre tantos que se apresentam a selegao.

Atencao!

Caso o candidato nao seja aprovado, € sempre positivo fazer um
acompanhamento como se fosse um “pds-venda”, ou seja, enviar,
formalmente, em papel timbrado da empresa, uma carta comunicando-
Ihe que n&o houve possibilidade de aproveitamento naquela ocasido e
que seu curriculo ficara cadastrado para uma proxima oportunidade.

2
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ATIVIDADE 4 - ENTREVISTA DE UM CANDIDATO

Vocé fara uma dramatizagao para vivenciar uma entrevista de
selecao de pessoal.

Formulario de Avaliagao da Entrevista — para o observador
Vocé deve observar atentamente a dramatizacao e avaliar os
seguintes aspectos:

1. Como foi o “quebra-gelo” inicial?

( )Bom () Regular ( ) Ruim

Comentarios:

2. Como foi a apresentagao do negdcio ou comentario sobre o cargo
e suas exigéncias para tal? Informacao sobre o processo seletivo.

( )Bom () Regular ( ) Ruim

Comentarios:

3. Como foi a investigacao sobre a experiéncia profissional, formagao
académica e realizagbes?

( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim

Comentarios:

am)
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4. Como foi a abordagem nas perguntas mais espontaneas e de
visdo de futuro?

( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim

Comentarios:

5. Como foi conduzida a sessao de duvidas?

( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim

Comentarios:

6. Como foi o encerramento?

( )Bom ( ) Regular ( ) Ruim

Comentarios:

7. Comente sobre o clima estabelecido durante a entrevista.

8. Comente sobre a postura do entrevistador.

9. Outras observagoes.

ANOTAGOES
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ATIVIDADE 5 - O PROCESSO DE ADMISSAO

Vocé fara uma leitura de texto sobre os procedimentos basicos para
a contratagao de pessoas.

Texto — “Processo de Admissao”

“Aquilo que desejamos ja nos foi concedido e esta dentro de nos.”

Masuharu Taniguchi

Pré-admissao

Ap0s a escolha do candidato adequado a realidade da empresa,
passe para a etapa da admissao, que € o momento da preparacao
dos documentos.

Normalmente, encaminhamos para o Contador ou Departamento de
Pessoal da empresa, solicitando ao candidato providenciar:

e Carteira Profissional;

e CPF;

e Titulo de Eleitor;

e Certificado Reservista;

e PIS (caso seja o primeiro emprego, a empresa devera efetuar o
cadastramento);

e Certificado de Escolaridade;

e Carta de Referéncia do ultimo emprego;

e Certidao de Casamento ou Nascimento;
e Certidao de Nascimento dos Filhos, quando menores de 14 anos;

e Carteira de Vacinacao de menores 5 anos;

e Declaracao de Escolaridade Semestral de menores entre 7 e 14
anos de idade;

e Exame Médico de Admissado — o exame devera ser conferido por
um médico do trabalho (custo do empregador).

(2o
(82)

EbucacAo SEBRAE — MANUAL DO PARTICIPANTE



Poés-admissao

Considerando as praticas da empresa, o colaborador, normalmente,
passara por um periodo de experiéncia de 90 dias, sendo avaliado por
sua geréncia, que aprovara ou nao seu desempenho naquele periodo.

Durante esse periodo, € importante que o colaborador receba
informacoes sobre seu desempenho para que possa fazer as
“correcbes de rumo”, evitando, assim, desentendimentos quanto ao
que dele é esperado.

Modelo de Ficha de Avaliagdo — periodo de 90 dias

ANOTAGOES

Nome do Colaborador:

Data de Admissao:

Cargo:

Adaptacao ao Trabalho — reagdo do recém-admitido diante do
tipo de trabalho e das normas administrativas da empresa

( ) Faz o possivel para integrar-se nao so6 ao préprio trabalho, como
também as normas da empresa.

() Precisa modificar radicalmente suas caracteristicas pessoais para
conseguir integrar-se ao trabalho e aos requisitos administrativos da
empresa.

( ) Mantém um comportamento oposto ao que foi solicitado para

0 seu cargo e demonstra ter sérias dificuldades de aceitagao das
normas da empresa.

( ) Esta plenamente identificado com as atividades do seu cargo, e
integrou-se perfeitamente as normas da empresa.

Observacoes:

Interesse — entusiasmo demonstrado diante do trabalho

( ) Parece interessado por seu novo emprego.

( ) Da a impressao de ser um colaborador, que no futuro, necessitara
de constante estimulo para poder interessar-se por seu trabalho.

( ) E indiferente, apresentando uma falta de entusiasmo e vontade
de trabalhar.

( ) Apresenta um entusiasmo adequado, tendo em vista o seu pouco
tempo de trabalho.

Observagoes:

A\
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Relacionamento Interpessoal — maior ou menor facilidade de
integracao ao grupo de trabalho

( ) Sente-se perdido entre os colegas. Parece nao ter sido aceito
pelo grupo.

( ) Entrosou-se bem com os demais. Foi aceito sem resisténcia.

( ) Apresentou grande habilidade em conseguir amigos. Mesmo com
pouco tempo de trabalho, todos ja gostam dele.

() Esta fazendo muita forga para conseguir maior integragdo com os
colegas.

Observacodes:

Capacidade de Aprendizagem — facilidade com a qual consegue
perceber pontos importantes daquilo que lhe esta sendo
ensinado

( ) Esta conseguindo aprender o que lhe foi ensinado, a custa de
grande esforco pessoal. E necessario repetir a mesma coisa varias
vezes.

( ) Parece especialmente habilitado para o cargo que esta. A
facilidade com que aprende seu trabalho, permite-lhe executa-lo sem
falhas.

() E tao dificil o que Ihe estdo ensinando, que parece n&o ter a
minima capacidade para o trabalho.

Observacodes:

Qual é o aspecto mais favoravel do colaborador?

Qual é o aspecto que mais prejudica o colaborador?

Que orientacao devera ser dada ao colaborador para corrigir-se?
De maneira geral, como o colaborador pode ser classificado?

( ) Fraco, sem possibilidades futuras.

() Tem possibilidades rotineiras.

() Constitui um elemento com possibilidades futuras.

( ) Trata-se de excelente aquisicéo para a empresa.
() Efetivar ( ) Demitir

o
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O objetivo do periodo de experiéncia, € avaliar o colaborador, para

a empresa decidir quanto ao desligamento, ou a manutencao do
contrato de trabalho. Caso haja desligamento, neste periodo, ndo se
efetua pagamento da multa resciséria do FGTS ou aviso prévio.

Para isso, a comunicacao devera ser feita por escrito, no maximo
até o dia anterior ao vencimento do contrato, seja ele de 30, 45 ou
90 dias. A rescisao do contrato devera se dar no dia anterior ao
vencimento do contrato, pois caso venha a ser feita dez dias antes,
por exemplo, o colaborador tera de receber 50% do valor a que teria
direito até o término do contrato, a titulo de indenizagcao. Para mais
detalhes, consultar a CLT, artigos 479 e 480.

GESTAO DE PESSOAS
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ATIVIDADE 6 - ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé ira participar de uma atividade de encerramento e avaliagéo do
Encontro.

N
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ENCONTRO 4 - AVALIACAO DE DESEMPENHO
E CAPACITAGAO DE PESSOAL

O propdsito deste quarto Encontro é propiciar condicbes para que os
participantes desenvolvam competéncias para:

® Reconhecer a importancia da avaliagao de desempenho no
desenvolvimento de pessoal.

e Conhecer ferramentas de levantamento de necessidades de
treinamento e desenvolvimento.

® Predispor-se a acompanhar e avaliar o desempenho dos seus
colaboradores.

® Perceber a necessidade de desenvolvimento de pessoal para o
desenvolvimento organizacional.

e Exercitar o feedback.

CARGA HORARIA:

3 horas

e
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RoTEIRO DE ATIVIDADES

ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 4

Exposigao oral para revisao do conteido do Encontro 3 e
apresentagao do Encontro 4.

ATIVIDADE 1 — AVALIAGAO DE DESEMPENHO E SUA IMPORTANCIA

Exercicio em grupo e leitura de texto para reconhecer a importancia
da avaliagdo de desempenho no desenvolvimento de pessoal.

ATIVIDADE 2 - AVALIAGAO DE DESEMPENHO: DAR E RECEBER FEEDBACK

Leitura de texto e exercicio em grupo para exercitar o “dar e receber”
feedback.

ATIVIDADE 3 — TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE PESsoAs: CONCEITOS E
FERRAMENTAS DE LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES

Exposigao dialogada para conhecer ferramentas de levantamento de
necessidades de treinamento e desenvolvimento e a necessidade de
desenvolver pessoas para o desenvolvimento organizacional.

ATIVIDADE 4 - ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé participara de uma atividade de encerramento e avaliagao.

_
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ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 4

Vocé participara de uma atividade para relatar o que ficou de mais
importante em relacdo ao Encontro 3 e conhecera as competéncias a
serem desenvolvidas no Encontro 4.

ATIVIDADE 1 — AVALIAGAO DE DESEMPENHO E SUA IMPORTANCIA

Vocé participara de uma atividade para reconhecer a importancia da
avaliacdo de desempenho no desenvolvimento de pessoal.

Texto - “Avaliacdao de desempenho”

Considerando as novas necessidades organizacionais, pode-se
delinear um perfil de profissional, que esteja alinhado a essas
necessidades, como apresentado a seguir:

e Empreendedor para conseguir resultados.

e Flexivel para mudar comportamentos e pontos de vista.

e Dinamico para assumir e ampliar novas técnicas e procedimentos.
e Criativo para desenvolver alternativas de solu¢ao de problemas.

e Atualizado para acompanhar a evolugao tecnolégica.

e Adaptativo para enfrentar situagcdes novas.

e Decidido para enfrentar desafios e riscos calculados.

e Técnico para promover a agao e como fazer.

Como nem sempre estas qualidades estado presentes nos candidatos,
0 caminho para o sucesso de uma empresa, seja ela uma
microempresa, pequena, media ou grande, passa pela constante
preocupacao em:

e Propiciar aos colaboradores o desenvolvimento de competéncias,
de forma que se possa exigir deles, bom desempenho em suas
fungdes, maior responsabilidade e comprometimento com os
resultados desejados.

)
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e Criar condicOes favoraveis a inovagao, ao aprimoramento continuo
da qualidade, ao intercambio de informag¢des com o mercado, ao
relacionamento com o cliente e a produtividade de sua forgca de
trabalho.

Para avaliar quais sdo as competéncias de seus colaboradores e
qual devera ser o foco das capacitagcdes que podem ser promovidas,
ha formas diversas que podem ser utilizadas.

Avaliar é uma caracteristica do comportamento humano, pois
de forma objetiva ou subjetiva, informal ou formal, estamos sempre
avaliando nossas acoes e as de outras pessoas.

A Avaliagao de Desempenho € 0 processo em que as empresas
classificam o desempenho de seus colaboradores, de acordo com
0s cargos que exercem. Portanto, consiste em um processo formal,
em que as atividades executadas e os resultados atingidos pelos
funcionarios, sao objetos de uma apreciagéao critica.

O controle de qualidade do desempenho individual, pode ser obtido
através da coleta das seguintes informacoes:

AGOES OBJETIVOS
Estimular um colaborador a ter melhor desempenho,
ngcéi;;cgesnoht;re para superar eventuais pontos fracos e para resolver

dificuldades nas tarefas desenvolvidas.

Propiciar o aumento de salario pelo mérito do
colaborador. Atualmente, algumas empresas estao

Programa de Mérito . % Ao
associando a concessao de beneficios ao bom

desempenho.
Necessidade de Identificar pontos fracos no desempenho dos
Treinamento colaboradores.
Planejamento de Identificar pontos fortes que podem ser significativos
Carreira para planejar uma carreira.

Possibilitar as transferéncias e promogodes que se
baseiam na informag&o sobre o desempenho do
colaborador.

Recolocacéao de
Colaboradores

)
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Na pratica, € preciso destacar e reconhecer que a interpretacao
dos resultados obtidos com a aplicacao desses instrumentos pode
apresentar certa subjetividade. Portanto, faz-se necessario o
acompanhamento de um técnico em Recursos Humanos para estar
orientando a equipe que ira avaliar, treinando-a e alertando-a sobre
alguns fatos:

e A comunicacao entre seus colaboradores e vocé, deve ser
frequente.

e E importante julgar seu préprio desempenho, isto é, auto-avaliagdo
constante.

e Ser um bom ouvinte, mantendo-se sempre receptivo.

e Julgar o desempenho e ndo a pessoa.

e Enfatizar sempre os pontos fortes.

No acompanhamento do desempenho, deve-se estar atento:
e Ao grau de conhecimento do trabalho.

e A quantidade ou volume de trabalho.

e A qualidade do trabalho.

e A seguranca do trabalho.

e Ao interesse e a motivacao.

e A cooperacdo e ao espirito de equipe.
e Ao zelo pelo posto de trabalho.

o A disciplina: faltas justificadas ou nao; atrasos, dispensas,
atestados, adverténcias, suspensoes.

Como promover as avaliagoes de colaboradores e conseguir
atingir os objetivos?

Uma maneira eficiente € manter a comunicacgao direta com
o colaborador, possibilitando-lhe retorno imediato sobre seu
desempenho.

ANOTAGOES
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ATIVIDADE 2 — AvALIAGAO DE DESEMPENHO: DAR E

RECEBER FEEDBACK

Vocé fara uma leitura de texto e exercicio em grupo para exercitar o

dar e receber feedback.

Texto - “Feedback do desempenho”

Postura do
Supervisor/Gerente

Situagao

Exemplo

Descritiva e ndo
Avaliativa

Quando nao ha
julgamento, apenas
o relato de um
evento, reduz-se a
necessidade de reagir
defensivamente.

cliente. Sempre se certifique

“Faltou informagao ao

que o cliente saiu da loja
sem duvidas quanto ao
produto.”

Especifico em vez de
Geral

Quando se fala a
alguém diretamente
sobre sua atitude em
uma determinada
situacao.

“Faltou paciéncia com
aquele cliente. Ele estava
tenso, ja que afirmava que
0 equipamento estava com
defeito. Cabia a nos ouvir
sua reclamagéo e orienta-lo
em busca de uma solugao.”

Compativel com as
necessidades do outro

Nessa situagao,
& necessario ter
sensibilidade para dar
o feedback.

“Sei que vocé esta passando
por uma fase dificil, mas
o horario devera ser
respeitado, ja que vocé
optou por atender ao cliente.”

Direcionamento de
uma atitude que pode
ser modificada.

E uma situacdo em
que o feedback sobre
a atitude observada
deve ser imediata,
visando a uma
modificacao.

“Ao telefone, devemos
ser educados, objetivos
e cuidadosos com o que
falamos. Por favor, ndo deixe
novamente o cliente ouvir
suas confidéncias com seu
colega.”

Solicitado em vez de
imposto.

Nesse caso, é
importante ouvir o
colaborador, suas
interpretacdes e razdes
e sugerir alternativas

de solugao.

“Temos nossos regulamentos
quanto ao prazo de entrega
de equipamentos, mas
vamos avaliar a necessidade
do cliente em um
atendimento mais rapido”.

Oportuno

O feedback é mais

imediatamente, apds
uma determinada
atitude.

eficaz quando apontado

“Puxa! Vocé foi tdo eficiente
na resposta ao Cliente,
parabéns!”

Esclarecido

seu feedback.

Certificar-se de que o
receptor compreendeu

“‘Nao devemos misturar o
condicionador em cabelos
que estejam com resquicios
de outros produtos, pois
poderemos prejudicar
totalmente o cabelo da cliente,
assim como nossa reputacgao!”

(72
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Entretanto, os fracassos frequientes na comunicacgéao interpessoal
tém indicado que estes requisitos, embora compreendidos e aceitos
intelectualmente, ndo sao faceis de serem seguidos, tanto no
processo de dar feedback quanto no de receber feedback.

Por que é dificil receber feedback?

E dificil aceitar nossas ineficiéncias e ainda admiti-las para os outros,
publicamente.

Esbarra-se na questao de confianca na outra pessoa, especialmente
em situacdes de trabalho que afetam nosso status ou imagem, pois
teme-se, 0 que o outro pensa a nosso respeito.

Portanto, muitas vezes nos defendemos de forma diferenciada:

e Desligando, ou seja, nao ouvindo o que o outro esta nos passando.
e Agredindo o comunicador, apontando-lhe também seus erros.

Por que é dificil dar feedback?

Em nossa cultura, feedback ainda € interpretado como algo ruim

e tem implicagbes emocionais (afetivas) e sociais muito fortes, em

termos de amizade, status, competéncia e reconhecimento social.

Como superar as dificuldades?

e Estabelecendo uma relagao de confianga reciproca, para diminuir
as barreiras entre comunicador e receptor.

e Reconhecendo que o feedback € um processo de exame conjunto.

e Aprendendo a ouvir, a receber feedback sem reagdes emocionais,
ou seja, atitudes defensivas.

e Aprendendo a dar feedback de forma habilidosa, sem conotagoes
emocionais, ou seja, demonstrando poder, ira etc.

Todos precisam de feedback, tanto do positivo quanto do negativo.
Necessitamos saber o que estamos fazendo inadequadamente, como
e 0 que conseguimos fazer de forma positiva e elogiavel, de modo
que se possam corrigir as ineficiéncias e mantermos os acertos.

PN
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ATIVIDADE 3 — TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE
PessoAs: CoNCEITOs E FERRAMENTAS DE LEVANTAMENTO
DE NECESSIDADES

Vocé assistira a uma exposi¢ao para conhecer as ferramentas de
levantamento de necessidades de treinamento e desenvolvimento.

Diferencgas entre treinamento e desenvolvimento, segundo Warren
(1991):

e O treinamento lida com necessidades decorrentes, enquanto que o
desenvolvimento lida com necessidades previsiveis;

e Treinamento, é orientado para o cargo, enquanto que o
desenvolvimento, é orientado para o individuo;

e Treinamento lida usualmente com requisitos de tarefas
especificas, enquanto que o desenvolvimento lida com necessidades
organizacionais ou com tarefas complexas.

Por que treinar ou desenvolver os empregados? Para melhorar
a produtividade, o relacionamento humano, a motivagao, dentre
outras razées. Entretanto é necessario cautela, pois nem sempre
a diferencga entre o desempenho desejado e o real pode ser
solucionada com treinamento.

Analise de discrepancia de desempenho:

O empregado desempenha a contento suas atividades? Se a
resposta for sim, deve-se atuar preventivamente, promovendo o
desenvolvimento do individuo, preparando-o para novos desafios.

Se a resposta é ndo, a pergunta seguinte é: sabe fazer? Possui a
habilidade técnica? Se a resposta for ndo, a indicagao é de treinamento
técnico e acompanhamento. Se a resposta for sim, a pesquisa devera ser
aprofundada: se sabe fazer e nao o faz, o que impede? Sera o ambiente?
Sera que ha problemas de relacionamento interpessoal atrapalhando?
Sera que o bom desempenho é punitivo (quando a pessoa recebe

toda a carga de trabalho por fazer bem, enquanto que outros ficam
menos sobrecarregados, gerando sensagao de injustica, e conseqlente
queda no desempenho)? Essas questdes podem ser respondidas por
meio do LNT&D (Levantamento de Necessidades de Treinamento e
Desenvolvimento), que fara o diagnostico apontando o caminho a ser
seguido: se cabe treinamento e de que tipo (foco em quais competéncias),
se reunides de orientacdo, se mudanca de area ou setor, etc.

a0\
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Exemplo: em uma empresa havia reclamacéao dos clientes quanto ao
atendimento, com a alegagao de que os atendentes eram pessoas
irritadas e “grossas” no trato com os clientes. Uma consultoria

foi contratada para ministrar um treinamento de “Atendimento ao
publico” para os atendentes. Chegando no local para diagnosticar a
situacdo e planejar o treinamento, a consultoria percebeu que:

1. Os atendentes trabalhavam em minusculas “baias” que s6 cabia
a cadeira do atendente, o computador e o telefone. Para escrever
manualmente (e havia essa necessidade), o atendente escrevia
sobre a perna.

2. Nao havia ventilacdo adequada, de forma que o calor,
principalmente a tarde, provocava sudorese e irritacao.

3. Uma musica ambiente agitada era tocada durante todo o
expediente e os clientes falavam alto para serem ouvidos.

Diante desse quadro, a consultoria orientou a mudanga no ambiente
fisico e foi o suficiente para a mudanga no comportamento dos
atendentes.

GESTAO DE PESSOAS

Treinamento/Desenvolvimento

Formecimento de meios que propiciem a aquisigao ou
ressignificagdo sistematica de atitudes, conhecimentos,
regras ou habilidades, que resulta em melhoria do
desempenho do trabalho.
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Desenvolvimento

Programas de qualificagdo de pessoal,

de resultados em médio e longo prazos.

SEBRAE
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Quadro sintese das etapas do treinamento/desenvolvimento:

ETAPAS DO TREINAMENTO/DESENVOLVIMENTO

Levantamento das necessidades de treinamento e ou
desenvolvimento por meio de pesquisas.

Principais ferramentas de LNT/D:
DIAGNOSTICO 1. Questionario.
2. Entrevista individual ou coletiva.

3. Observagao do desempenho.

Quem deve ser treinado, como treinar, em que treinar,

DESENHO DO por quem, onde, quando e para que treinar.
PROGRAMA

Apontar os recursos tecnoldgicos a serem utilizados.

Competéncias, conteudo programatico, atividades que

CONDUGAO DO facilitaréo a aprendizagem, avaliagéo.

PROGRAMA Decisao se o treinamento sera no local de trabalho ou
em sala de aula.
1. Reacéo.
- 2. Aprendizagem.
AVALIAGCAO
3. Comportamento no cargo.
4. Avaliacdo do resultado.

O Levantamento de Necessidades de Treinamento - LNT é efetuado
a partir de pesquisas internas sobre as caréncias de preparo
profissional das pessoas - a diferenca entre o que a pessoa deveria
saber e fazer e o que realmente faz, indicando as potencialidades
individuais e grupais que deverdo ser desenvolvidas.

/<
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O Planejamento das atividades de treinamento com base no diagnéstico
feito pelo LNT & D visa proporcionar, com a maxima eficacia possivel,

o planejamento das agbes necessarias para o alcance dos objetivos
educacionais pretendidos: competéncias, conteudo programatico,
atividades que facilitardo a aprendizagem, avaliagao.

O planejamento do treinamento envolve a definicdo de uma série de
dados, tais como: identificagao, objetivos, justificativa, populagao-alvo,
conteudo, carga horaria, periodo de realizagao, local, numero de turmas,
instrutores, materiais e equipamentos, custos e apoio administrativo.

Avaliacao de treinamento:

e Avaliacao de reacao: para verificar a percepgao do treinando em
relacdo ao conteudo do treinamento, metodologia adotada, atuagéo
do instrutor, carga horaria, material instrucional, aplicabilidade etc.
Esta avaliacao pode ser aplicada ao final de cada sessao ou ao final
do treinamento, mediante depoimentos ou formularios proprios.

e Avaliacao da aprendizagem: verificacao do que foi aprendido
pelo participante. Note-se que o aprendizado ndo envolve apenas a
aquisicao de novos conhecimentos, mas também o aprimoramento
de habilidades e o desenvolvimento de atitudes. Pode-se avaliar a
aprendizagem durante o treinamento (preferencialmente), ou logo
apo6s seu término.

e Comportamento no cargo: apds a realizagao do treinamento e da
volta do participante as suas atividades profissionais, verifica-se o
quanto a pessoa mudou em relagdo ao seu desempenho.

e Avaliacdo do resultado: tem por objetivo verificar em que medida o
treinamento provocou as mudancas pretendidas pela organizacgéo.

GESTAO DE PESSOAS

Levantamento de necessidades de
treinamento e desenvolvimento

Pesquisas internas sobre as caréncias
de preparo profissional das pessoas.

SEBRAE
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GESTAO DE PESSOAS

Ferramentas de LNT & D

1. Questionario
2. Entrevista individual ou coletiva

3. Observagéo do desempenho.
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ATIVIDADE 4 — ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé ira participar de uma atividade de encerramento e avaliagao do
Encontro.
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ENCONTRO 5 - RETENCAO DE TALENTOS

O proposito deste quinto Encontro é propiciar condigbes para que os
participantes desenvolvam competéncias para:

e Conhecer os principais fatores que facilitam a Retencao de
Talentos na empresa.

e Predispor-se a criar um ambiente organizacional que atraia e
mantenha talentos na empresa.

e Tomar consciéncia da influéncia gerencial no clima organizacional.

o Refletir sobre a conduta ética em Gestao de Pessoas.

e Relacionar agbes possiveis de serem implementadas para a
Retencao de Talentos na empresa.

CARGA HORARIA:

3 horas

)
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RoTEIRO DE ATIVIDADES

ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 5

Exposicéo oral para revisdo do conteudo do Encontro 4 e
apresentacao do Encontro 5.

ATIVIDADE 1: RELAGAO ENTRE PRODUTIVIDADE, DESEMPENHO, QUALIDADE DE
VipA E RETENGAO DE PESSOAL

Leitura de texto e exposigao oral para conhecer os principais fatores
que facilitam a retengao de talentos na empresa.

ATIVIDADE 2: INFLUENCIA GERENCIAL NO CLIMA ORGANIZACIONAL

Leitura de texto e exposigao oral para perceber a influéncia gerencial
no clima organizacional e a necessidade de criagdo de um ambiente
organizacional que atraia e mantenha talentos na empresa.
ATivipapE 3: ConpuTa ETica EM GEsTAo DE PESsoAS

Exposigao oral e exercicio em grupo para refletir sobre a conduta
ética em Gestado de Pessoas.

ATiviDADE 4: A EmMPRESA QuE DESEJO

Exercicio individual para relacionar a¢des possiveis de serem
implementadas para a retencéo de talentos na empresa.

ATIVIDADE 5: ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé participara de uma atividade de encerramento e avaliagao.

S
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ATIVIDADE DE APRESENTAGAO DO ENCONTRO 5

Vocé participara de uma atividade para relatar o que ficou de mais
importante em relacdo ao Encontro 4 e conhecera as competéncias a
serem desenvolvidas no Encontro 5.

ATIVIDADE 1 — RELAGAO ENTRE PRODUTIVIDADE,
DesemPENHO, QUALIDADE DE VIDA E RETENGAO DE PESSOAL

Vocé participara de uma atividade para conhecer os principais fatores
que facilitam a retengéo de talentos na empresa.

Texto 1 - “A Noticia“

Rio de Janeiro Ano Ill, N° 20

Programa de Qualidade de Vida na Empresa

A empresa se torna mais produtiva e lucrativa, na medida em

que melhores condig¢bes de qualidade de vida oferecem aos seus
funcionarios, familiares e dirigentes. Atualmente, ha uma preocupacao
em alcancar niveis minimos de riscos de enfermidades entre seus
integrantes, pois os estresses quimicos, fisicos e infecciosos constituem
elementos cada vez mais presentes na vida do homem contemporaneo,
associado ao estresse psicoldgico e que podem se agravar quando as
pessoas sdo submetidas a ambientes nao saudaveis.

Esta é a proposta do Instituto para a Qualidade de Vida que investe
em Programas de Capacitagao, como palestra, workshops, cursos.
(Jornal do Comercio on-line)

Seguranca e Saude no Trabalho

Milhares ou milhdes? Infelizmente, as estatisticas oficiais ainda nao
quantificam, adequadamente, a ocorréncia anual de acidentes do
trabalho no Brasil. Segundo as ultimas estatisticas da Previdéncia
Social, os acidentes com lesao foram da ordem de 400 mil no
periodo de um ano, sendo que aproximadamente 400 desses
acidentes, resultaram na morte do trabalhador.

Desde aqueles que ocorrem sem lesdo ou danos visiveis, até os
fatais. Os acidentes no trabalho sdo objetos de estudo de um setor
que, entre outras denominacgoes, intitula-se de Seguranca e Saude
no Trabalho (SST).

a1

81)
GEesTAO DE Pessoas ~—



ANOTACOES

O gerenciamento dos riscos associado ao trabalho é fundamental
para a prevencao de acidentes. Os conceitos basicos de seguranca
e saude, devem estar incorporados em todas as etapas do processo
produtivo. Isto garante a continuidade e o resultado, pois acidentes
geram horas e dias perdidos.

Revista Exame

As Pequenas Notaveis Estimulando a Retenciao de Pessoal

Microempresas e pequenas empresas seguem modelos das
tradicionais empresas, no que se refere a retencao de pessoal. Como
atitudes, resolveram incorporar o “café da manha”, para estimular o
horario de entrada na empresa.

Quem chegar até 15 minutos antes podera usufruir do café da
manha. E uma forma também de estimular e motivar o colaborador...
Jornal Gazeta Mercantil

Excesso de Peso Pode Prejudicar a Produtividade?

Sim, dizem os especialistas. Funcionarios com peso acima do limite
podem pesar a mais nao so na balanga, mas também na empresa.
Por conta disto, o vigilante do peso, desenvolveu um programa de
reeducacéao alimentar, voltado para as empresas.

O Globo on-line

Ecologia Pessoal e Organizacional

A medida que o mundo avanca em complexidade, somos diretamente
atingidos na nossa maneira de perceber a nés mesmos € o0 mundo a
nossa volta. Aqueles que querem levar suas empresas com Sucesso,
devem inteirar-se dessas abordagens, como também aprender a
implementa-las. Dos antigos conceitos em rotinas defensivas de
controle e de imposi¢des, nasce agora o0 gerenciamento norteado por
valores, tais como: comunicacao eficiente, cooperagcao, autonomia,
flexibilidade, negociacao e simplicidade.

Jornal: Folha de Sao Paulo

(82)
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Texto 2 - “Medicina e Seguranca do Trabalho”

“Um exército vitorioso, consegue suas vitorias, antes de iniciar as
batalhas.”

Sun Tzu

A saude e a seguranga dos funcionarios, constituem uma das
principais bases para a preservacao da for¢a de trabalho adequada.
Medicina e Seguranca do Trabalho, sdo duas atividades intimamente
relacionadas, que procuram garantir condigdes pessoais e

materiais de trabalho, capazes de manter certo nivel de saude dos
colaboradores. Segundo o conceito emitido pela OMS — Organizacao
Mundial de Saude: “Saude é um estado completo de bem-estar
fisico, mental e social’.

Medicina do Trabalho, refere-se a um conjunto de normas e
procedimentos, que visa a protecao da integridade fisica e mental do
profissional, preservando-o dos riscos de saude inerentes as tarefas
do cargo e do ambiente fisico onde sao executadas.

Higiene do Trabalho, esta relacionada com o diagnostico e com a
prevencao de doengas ocupacionais, a partir do estudo e controle de

duas variaveis: o homem e seu ambiente de trabalho.

Exemplificando:

Empresa: Lavanderia ( Dry- Wash )

Cargo: Passadeira

Ha uma preferéncia por pessoas surdas, pois o barulho no ambiente
em funcéo dos equipamentos é grande. Nesse caso, recomenda-se
optar por profissionais que tenham deficiéncia auditiva, ampliando-
se, assim, a oportunidade profissional para o deficiente auditivo.
Pesquisas atuais demonstram a relagcéo existente entre o ambiente
de trabalho e o desempenho ( produtividade ) do colaborador.

Para que o ambiente de trabalho, seja um fator preponderante na
qualidade do desempenho desse colaborador, diversos fatores
devem ser observados: clima organizacional, relacionamento

da equipe, relacionamento com as chefias, satisfagdo pessoal e
profissional, ambiente fisico etc.

ANOTAGOES
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Por exemplo, instalacoes fisicas:
e Bebedouro

e Banheiro

e Local para refeicao

e Estufa / forno de microondas (para aquecer marmitas)
e Limpeza do ambiente

e Equipamento

e Ventilacéao, etc.

Segurancga do Trabalho, refere-se ao conjunto de medidas técnicas,
legais, educacionais, médicas e psicologicas, utilizadas para prevenir
acidentes, quer eliminando as condigdes inseguras do ambiente,
quer instruindo ou convencendo as pessoas, da implantacao de
praticas preventivas.

Exemplificando:

1 - Empresa: Posto de Gasolina

Treinar e educar os colaboradores a ndo fumarem, pois o risco de
incéndio é grande.

Investir em placas de sinalizagao, que reforcam a agdo educadora
aos colaboradores e aos clientes. Cumprir Normas de Seguranca.

2 - Empresa: Prestadora de Servigo de Inseticidas

E responsabilidade da empresa, treinar os colaboradores para

a utilizacdo segura dos produtos toxicos e para a utilizagao do
EPI — Equipamento de Protecao Individual. Preserva-se a saude
do colaborador e, conseqlientemente, mantendo-o no seu bom
desempenho, evitam-se problemas trabalhistas.

Can)
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Texto 3 - “As Implicagdes Sociais e a Retencao de Pessoal”

“Transportai um punhado de terra todos os dias e fareis uma
montanha.”
Confuncio

O vinculo estreito entre a satisfagao dos colaboradores e a
satisfacdo dos clientes, cria uma relagcao de co-responsabilidade
entre as empresas e os colaboradores. Em razdo disso, o nivel de
satisfagdo dos clientes internos & importante indicador dos esforgos
da empresa, para melhorar a satisfacdo dos clientes externos e o
desempenho operacional. Fatores orientados para seguranca, saude,
bem-estar fisico e moral dos clientes internos, devem ser parte dos
objetivos de melhoria continua da empresa. Ouvir a voz do cliente
interno &, portanto, o primeiro passo a ser dado antes de satisfazer
outras expectativas.

Atualmente, investir na saude fisica e mental dos colaboradores é
uma tendéncia crescente, em empresas de diferentes portes. Ha
empresas, que criaram grupos de canto e danga, campeonatos
esportivos, ha ainda as que montaram academias, aplicacao de
Shiatsu e relaxamento.

A promocéo de festas de natal, junina, o famoso torneio de

futebol, sdo atividades em que é possivel envolver as familias dos
colaboradores, “familia comprometida, colaborador produtivo”.

O principio € sempre o mesmo: colaborador saudavel produz mais e
melhora o seu moral motivacional. Além desses fatores, as empresas
se preocupam hoje em oferecer outros beneficios, como: planos de
saude, vale-refeicéo, cesta basica etc.

Cabera a empresa estar sempre atenta ao seu maior bem que é seu
capital humano. Considerando essa premissa, sua longevidade se
fara presente.

ANOTAGOES
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ATIVIDADE 2 — INFLUENCIA GERENCIAL NO CLIMA
ORGANIZACIONAL

Vocé fara uma leitura de texto e assistira uma explicagao do
educador, para tomar consciéncia da influéncia do gestor, no
clima organizacional e da necessidade de criar um ambiente
organizacional, que atraia e mantenha talentos.

Texto - “Influéncia Gerencial no Clima Organizacional”

Introducgao

Em pesquisas de clima organizacional que vem sendo realizadas,
nas quais sdo considerados varios fatores que determinam a
satisfacdo das pessoas no trabalho, observa-se que o impacto das
acdes dos lideres, exerce importancia significativa sobre todos os
outros aspectos. Tal constatacao sé vem fortalecer a vasta literatura
sobre lideranga, independente da abordagem. Assim como a
importancia vital, colocada pelas grandes corporacgdes, na atragao,
formacgéao e desenvolvimento de talentos diferenciados para posicoes
de lideranca.

Qual a importancia e como tem sido tratada a satisfacao no trabalho
dentro do cenario atual das empresas brasileiras? Até que ponto

os lideres influenciam a satisfacdo dos empregados no trabalho, de
maneira produtiva?

Uma vez que dedicamos um terco de nossa vida util ao trabalho,
sentir satisfagao durante todo esse tempo, faz muita diferenga. No
entanto, esta satisfacdo, ndo pode ser sinbnimo de arrogancia.

Ela deve ser uma combinacgao entre realizacao profissional pelos
desafios crescentes e o prazer que encontramos na convivéncia com
as pessoas, no ambiente de trabalho. Esta satisfacdo € produtiva

e nada tem a ver com o estado de conforto continuado, ou com

o Status quo, que é a acomodacao e torna-se um risco frente a
velocidade das mudancas e a competicao instalada em qualquer
area de negdcio. Somente uma lideranca inteligente pode “quebrar”
este processo, criando tensao construtiva suficiente para ao mesmo
tempo, motivar as pessoas e colocar a organizagao na dire¢cao das
mudancgas necessarias.

Criar esta tensao construtiva, estabelecendo uma agenda de
desafios realista e uma visao clara, de onde é necessario chegar, é
o principal papel da lideranga nos dias de hoje. Esta é a esséncia do
alinhamento de qualquer organizagao, da qual faz parte um grande
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esforco de empowerment, para aproveitar o potencial das pessoas
no nivel 6timo, fazendo com que cada uma se perceba como peca
fundamental e significativa, para o alcance dos resultados da equipe
e da empresa como um todo.

Pessoas como vantagem competitiva:

Até pouco tempo atras, a maioria das organizagdes conseguia
garantir seu negoécio, com base em sua capacidade estratégica,
financeira e tecnoldgica. Desde que a concorréncia fosse estavel e a
mudang¢a moderada, essa abordagem estava adequada.

Mas, a medida que o mundo passou a mudar tdo rapidamente, com
a tecnologia facilitando, aproximando e padronizando cada vez
mais, as barreiras comerciais caindo e a globalizacdo instalando-

se e aumentando a concorréncia por mercados, estas capacidades
empresariais tradicionais, mostraram-se insuficientes para

garantir até mesmo, a sobrevivéncia de empresas. Pois estavam
razoavelmente disponiveis, podendo ser copiadas, desenvolvidas ou
mesmo adquiridas.

Hoje, para alavancar a forga competitiva de uma organizacao, é
preciso obter mais, com menos recursos alocados. Sobretudo, é
preciso ter grande capacidade de resposta, agilidade e flexibilidade,
através da competéncia em gerenciar pessoas, em diregédo a
vantagem competitiva. Capacitando o negécio para a continua
adaptacdo as necessidades mutantes dos clientes.

Esta Capacidade Organizacional, esta alicergcada na habilidade de
entender e atender as necessidades dos clientes, mais rapidamente
que os competidores. A desenvolver relagdes mais proximas e
duradouras com eles e a oferecer servigos de qualidade. Desta
maneira, fica mais evidente e mais facil de ser percebido, o real valor
dos produtos e servigos.

Este diferencial € muito mais dificil de ser copiado. Nao é suficiente,
somente mudar métodos de fabricacao, desenvolver produtos e
comprar novas tecnologias. E preciso mudar a maneira de pensar e
agir das pessoas e isto € muito mais complexo e amplo.

Por isso, na nova economia e na era da informagao, o capital
humano das organizagdes, é o grande diferencial entre as empresas
de sucesso e as empresas de sobrevivéncia.

ANOTAGOES
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Com base neste conceito, os bons resultados sdo alcangados nao sé
pela existéncia e conducao integrada das capacidades empresariais,
mas fundamentalmente, pelo “querer fazer” das pessoas, que

se manifesta de forma mais produtiva, quando ha uma tensao
construtiva entre a insatisfacido com o status quo e a realizagao
pessoal oriunda do desafio e da relevancia da tarefa.

Portanto, o diferencial competitivo, nos dias hoje, reside fortemente
sobre a “Capacidade Organizacional’ - pessoas, valores, cultura, de
cada empresa. E importante considerar que a cultura organizacional
€ a base, onde se apdia o clima organizacional, que € o ambiente
psicolégico que sustenta a capacidade organizacional, impulso para
a vantagem competitiva.

Clima Organizacional

A percepcgao coletiva que os empregados tém da empresa e a
reacao a esta percepcao, em fungao da experimentacgdo pratica
prolongada de sua politica, de seu modelo de gestéo e de seu estilo
de lideranca, gera o Clima organizacional, ou Clima interno, ou
ainda o “moral”. A palavra Clima origina-se do grego Klima e significa
tendéncia, inclinagao.

O clima organizacional decorre basicamente do estado motivacional
de cada pessoa, que por sua vez ¢ influenciada pelo Clima
existente no ambiente e influencia novamente o ambiente coletivo,
criando uma retroalimentagao e reforcando cada vez mais os elos
deste processo. Esta atitude mental resulta em comportamento,
sendo nesse sentido, um indicador de maior ou menor satisfacao
experimentada pelos empregados no trabalho.

O Clima é “construido” ao longo de um periodo significativo de tempo
e, portanto, alteracdes sao também de longa duracéo. Para mudar

o Clima, é preciso mudar a percepcao coletiva e para isto é preciso
mudar a percepcao individual.

Clima Organizacional entao, é sinbnimo de grau de satisfagao,
motivacao, moral. Este estado psicolégico coletivo, representado
na Figura 3, a seguir, tem origem basicamente em dois grupos de
influéncia (Herzberg):

e Fatores Higiénicos e Motivacionais.

e Fatores que predominantemente causam desconforto.
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Realizacoes
| 1 | |

Reconhecimento

Desafios

| B 1 | |

Responsabilidade
| | |

Limitagdes nas Politicas Gerenciais da Empresa
| | |
Supervisao
I I I
Relacoes com o Superior

I | I

Relagdoes com colegas

Condigbes de trabalho

MOTIVACAO

Nesta abordagem, o grau de satisfagéo, vai depender do
gerenciamento eficaz desse conjunto de fatores, que precisa ser pro-
ativo e atuar sobre aqueles que motivam ndo esquecendo os que,
embora nao sendo impulsionadores de satisfacdo duradoura, causam
insatisfacao se inexistentes na medida adequada. Cabe ao lider, por
meio de suas agodes junto a equipe de trabalho, gerar oportunidades
para realizagao das pessoas, reconhecer o trabalho bem feito e criar
desafios que motivam e energizam. O clima organizacional reflete,
entao, uma tendéncia ou inclinacao relacionada a percepgao das
pessoas que trabalham em uma equipe, sendo, desta forma, um
indicador da eficacia da lideranca.

Os resultados de estudos de pesquisas de Clima, revelam que

os aspectos geralmente percebidos como favoraveis e, portanto,
geradores de satisfacdo, sao fatores relativos a natureza do trabalho
executado, a identificagdo com a organizagao, ao relacionamento
com colegas, a realizagao profissional e a qualidade e produtividade.

Por outro lado, como geradores de insatisfacédo aparecem:
a remuneragao, a comunicacao interna, o desenvolvimento
profissional, a justica de tratamento e o estilo da lideranga.
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Ser lider significa ter seguidores. Nao necessariamente
subordinados, o que traz de imediato a tona, a questao da
visibilidade e do servir de exemplo. Ser lider, ndo quer dizer posigao,
privilégio ou titulo, quer dizer, responsabilidade e resultados.
Popularidade, néo significa lideranca.

Quando se analisa o comportamento do lider, analisa-se seu “estilo
de lideranga” e o consequente impacto nos resultados. O estilo

do lider, desperta niveis maiores ou menores de desempenho,
satisfagdo nas pessoas e mudanca. O que nao significa
necessariamente, incompatibilidade com os valores maiores da
organizacgao. A eficiéncia das organizacdes, depende da existéncia
de lideranga em todos os niveis. Desta forma, o lider mais talentoso
e inspirador, n&o consegue obter um time vencedor, se n&o tiver bons
lideres intermediarios e com estilos adequados as demandas das
equipes.

Conclusao

Competir em um mercado globalizado, criar uma organizagao onde
as pessoas tém prazer em trabalhar e desenvolver uma capacidade
para continua mudanca, sao aspectos que constituem a agenda da
lideranca no novo século.

Segundo filho, José. A influéncia da geréncia no clima organizacional.
Disponivel em: < www.josesegundo.com.br>. Acesso em 27.12.00.
Adaptado por Lacy de Oliveira Silva para fins didaticos
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ATIviDADE 3 — ConpuTA ETica EM GESTAO DE PESSOAS

Vocé fara um exercicio para refletir sobre a conduta ética na Gestao
de Pessoas.

Complete a frase:

Ser ético é

Aguarde as instrugcdes do educador e utilize o espago abaixo para as
conclusoes:

Comportamento ético (agoes) Valor

(91)
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ATIVIDADE 4 — A EMPRESA QUE DESEJO

Vocé fara um exercicio para relacionar acoes possiveis de serem

implementadas para a retengao de talentos na empresa.

Fatores que facilitam a
retengao de talentos

Acoes

Resultados para
os empregados

Resultados para
a empresa

Salarios e beneficios

Medicina e Seguranca
no Trabalho

Qualidade de vida

Clima Organizacional

Relacionamento
interpessoal

AN

~
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ATIVIDADE 5 — ENCERRAMENTO DO ENCONTRO

Vocé ira participar de uma atividade de encerramento e avaliagao do
Encontro e do curso.

A
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