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RESUMO

Este estudo foi desenvolvido em uma pequena empresa no setor de entretenimento que busca
levar a seus clientes satisfagdo através da qualidade e comprometimento de seus servigos
prestados. O trabalho tem como objetivo compreender de que forma é feita a gestdo de
pessoas de uma banda de baile de formatura na cidade de Chapecé — SC. Nesse sentido,
citam-se as competéncias organizacionais, que sdo consideradas pecas-chave para alcancgar o
sucesso da empresa bem como o estudo em questdo, as mesmas podem ser entendidas como
fatores de mobilizacdo e aplicacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes. A gestdo de
competéncias visa a gerar beneficios para a empresa proporcionando a ela uma vantagem
competitiva, por outro lado, procura recompensar os esforcos das pessoas envolvidas nos
objetivos tracados. No que se refere a utilizacdo da metodologia para esta pesquisa pode-se
dizer que quanto aos fins classifica-se como qualitativa e descritiva. Com relagdo aos meios,
esta pesquisa € bibliogrifica e um estudo de caso com observagdo participante. Na coleta de
dados utilizou-se entrevista semiestruturada para conhecer a histéria, estrutura, o
funcionamento e as estratégias utilizadas pela banda. Assim descobriu-se que os processos de
gestdo de pessoas da banda sdo quase que inexistentes e totalmente informais. Apds, aplicou-
se questiondrio para a elaboragdo da descricdo de cargos, encontrando-se a quantidade e os
cargos existentes na organizacido, bem como fez-se a descri¢do detalhada e a especificacao
sumadria de cada cargo existente na banda. Com base nas competéncias organizacionais o
passo seguinte foi a fixacdo dos processos de gestdo de pessoas para a banda, estes foram
definidos como, processo de agregar pessoas, processo de aplicar pessoas, processo de
recompensar pessoas, processo de desenvolver pessoas, processo de manter pessoas e
processo de monitorar pessoas. Com a conclusdo do estudo, viu-se a necessidade e sugeriu-se
a aplicacdo de ferramentas que permitam auxiliar o gestor de recursos humanos em cada uma
das seis etapas definidas como processos, que envolvem desde a selecio até o monitoramento
de pessoas que ocupam ou pretendam ocupar uma vaga de trabalho oferecida na organizagao.

Palavras-chave: Gestao de pessoas. Gestdo por competéncias. Banda. Musica.



ABSTRACT

This study was developed in a small company in the entertainment sector that seeks to take its
customers satisfaction through the quality and commitment of their services rendered. The
objective of this work is to understand how the management of people from a graduation
dance band is performed in the city of Chapecé - SC. In this sense, organizational
competences are mentioned, which are considered key components to achieve the success of
the company as well as the study in question, they can be understood as factors of
mobilization and application of knowledge, skills and attitudes. Competency management
aims at generating benefits for the company by providing it with a competitive advantage; on
the other hand, it seeks to reward the efforts of the people involved in the objectives outlined.
Regarding the use of the methodology for this research, it can be said that in terms of the ends
it is classified as qualitative and descriptive. With regard to the means, this research is
bibliographical and a case study with participant observation. In the data collection a semi-
structured interview was used to know the history, structure, operation and strategies used by
the band. Thus it was discovered that the band's people management processes are almost
non-existent and totally informal. Afterwards, a questionnaire was applied for the preparation
of job descriptions, finding the quantity and positions in the organization, as well as the
detailed description and the summary specification of each position in the band. Based on the
organizational skills, the next step was to set the people management processes for the band,
these were defined as, process of adding people, process of applying people, process of
rewarding people, process of developing people, process of keeping people and the process of
monitoring people. With the conclusion of the study, the need was seen and the application of
tools to help the human resources manager in each of the six stages defined as processes,
ranging from the selection to the monitoring of people who occupy or intend to occupy a job
offer offered in the organization.

Keywords: People management. Management by competences. Band. Music.
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1 INTRODUCAO

A musica brasileira nasceu da forte influéncia trazida pelos escravos africanos com
seus instrumentos de batuque e cantos unissonos costumeiramente utilizados na musica
popular daquele continente, os colonizadores europeus trouxeram o estilo erudito, danga de
saldo, saraus e os cantos religiosos, somam-se ainda os cantos dos povos indigenas que
habitavam nosso pais antes mesmo da colonizacdo europeia e africana (SEBRAE, 2015).
Atualmente onde quer se va dentro do territorio nacional € f4cil encontrar cangdes com
mistura de estilos, ritmos e outros elementos que compdem uma can¢do. Essa miscigenacdo
da-se ao grande nimero de imigrantes de diferentes culturas musicais que colonizaram o
Brasil. Para Andrade (1972) musica brasileira € aquela criada no pais, quer ela tenha ou ndo
carater étnico.

Conforme SEBRAE (2015) no inicio, o mercado musical era restrito a
comercializacdo de partituras impressas e execugdes de musicas ao vivo, em 1900 a musica
brasileira comegou a se consolidar com a chegada de Frederico Finger, imigrante tcheco que
chegou ao Rio de Janeiro e trouxe consigo um equipamento de gravagdo e reprodugdo de
sons, criado alguns anos antes pelo norte-americano Thomas Edison. Isso permitiu que a
musica brasileira se disseminasse em grande escala pelos quatro cantos do territério nacional,
tendo impacto considerdavel no setor com a implantacdo desta nova tecnologia.

Paralelamente ao mercado fonogréafico o show business foi evoluindo com artistas se
apresentando em teatros, cinemas, circos, bares e pracas, tornando um negdécio rentdvel para
0s mesmos, para empresdrios artisticos (manager - gerente de carreira de um artista),
gravadoras (produz, grava e distribui as obras detendo os direitos de uso) entre outros. Direta
ou indiretamente alavancou outros setores como o de comunicagdo, a exemplo do radio e
televisdo que entraram no mesmo viés do desenvolvimento (SEBRAE, 2015).

Os diversos géneros e subgéneros musicais espalharam-se pelo Brasil, na regido Sul,
arraigaram colonizadores europeus de grande maioria portugueses, italianos e alemaes,
ocupando o espaco atmosférico sulino com caracteristicas trazidas pela cultura de seus
antepassados, € que estdo presente com o0s tracos e expressOes ligadas as festividades
pertencentes as regides étnicas imigratorias (LUVIZOTTO, 2010).

Segundo Sebrae (2015) com a populariza¢do da internet o cendrio musical evoluiu e
quebrou paradigmas com relacdo a muitas praticas utilizadas por todos os envolvidos na érea,

indicando aos atuantes o melhor caminho a seguir. Deduz-se que na regido oeste do estado de
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Santa Catarina, a gestdo e profissionaliza¢do das bandas iniciaram no final da década de 1970
e meados de 1980, quando novas ideias implantadas na filosofia de trabalho dos gestores das
bandas, incluindo novas ferramentas e equipamentos que foram desenvolvidos no Brasil ou
importados de outros paises, comecaram a fazer parte da rotina das bandas que atuavam no
cendrio musical.

Dentro desse contexto evolutivo voltado para a contemporaneidade nasce em Chapeco
nos anos de 1990 uma banda de baile com fortes caracteristicas inovadoras, precursora na
regido gravando cinco discos autorais no estilo pop/rock com musicas inéditas executadas nas
radios e outras vias de comunicacdo dos trés estados do sul do Brasil, interior paulista, Mato
Grosso e Mato Grosso do Sul. No final dos anos de 1990, percebendo o nicho de mercado
existente, a banda focou exclusivamente na animacdo de bailes de formatura em Chapecé e
outras cidades proximas que nas quais, ja estavam com instituicdes de ensino em pleno
funcionamento e consequentemente oferecendo eventos nesse estilo.

Sem encontrar arquivos que afirmem, empiricamente pode-se dizer que os bailes de
formatura, um “novo tipo de evento” criado para suprir os anseios € desejos de uma geragdo
contemporanea voltada para a “era do ensino" sem deixar de lado as festas costumeiras
praticadas pelos povos que habitam a regido Oeste de Santa Catarina, iniciaram na década de
1980, que bandas de outras cidades faziam parte dessas festas, e somente apds uma década
nasceram bandas em Chapecé que atualmente estdo na ativa para competir nesses eventos.

Através de nicho de mercado percebido pela banda, que pensava ser dificil atuar nessa
atividade por causa do alto investimento para compra de equipamentos e transportes, a mesma
percebeu que poderia atuar com sucesso na drea alicercada de pessoas competentes. Conforme
Chiavenato (2010), por anos pensou-se que para o sucesso de uma empresa o capital
financeiro era indispensdvel, hoje se percebe que o gargalo que trava o desenvolvimento da
organizacdo estd na gestdo de pessoas, sendo necessdrio existir for¢a de trabalho eficiente e
entusiasmada para o alcance dos objetivos e metas planejadas pela empresa.

Dutra (2011) relata que o processo evolutivo da gestdo de pessoas comecou a ter
relevancia no final do século passado, desde a Revolucdo Industrial na Inglaterra, com a
pressdo dos sindicatos, nos EUA o parlamento tomou frente ao assunto com receio da
organizacdo de trabalhadores, no Brasil varias fases permearam na seara de gestdo de pessoas
desde 1930 na Primeira Reptblica, onde ferrovidrios, portudrios e o setor de industria téxtil
tomaram frente ao assunto mesmo que de forma desestruturada. Ainda conforme o autor,
entre 1945 a 1964, empresas multinacionais se instalaram aqui e trouxeram praticas mais

estruturadas de gestdo de pessoas que foram se disseminando pelas demais empresas



18

brasileiras, esse momento marca o inicio da profissionalizacdo de pessoas com énfase no
referencial taylorista. Segundo o autor, o desenvolvimento econdmico na década de 1970
trouxe maior competitividade procurando atrair e reter mais pessoas, nesse momento surge a
necessidade da profissionaliza¢do da gestdo de pessoas.

Dentro dessa perspectiva observa-se 0 qudo importante s3o as pessoas para O
crescimento e desenvolvimento de uma organizacdo, bem como, a organizacdo para cada
individuo. Conforme Chiavenato (2010), as pessoas passam grande parte de suas vidas dentro
de organizagdes, sendo que estas dependem das pessoas para funcionar e alcangar seus
objetivos, da mesma forma, as pessoas dependem das empresas onde trabalham para atingir
seus objetivos pessoais e individuais. Assim, € necessdria uma relacdo de mitua dependéncia

para que ambas as partes sejam beneficiadas.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Uma das areas que tem sofrido grandes mudancas nos ultimos anos € a gestdo de
pessoas, principalmente pela globalizacio dos negdcios e a grande revolugdo tecnoldgica.
Nesse contexto Chiavenato (2010, p. 4) explica “[...] as pessoas passam a significar o
diferencial competitivo que mantem e promove o sucesso organizacional: elas passam a
construir a competéncia basica da organizagdo”. Ainda segundo o autor, conforme o aumento
da complexidade dos recursos utilizados nas operacdes provoca a necessidade de intensificar
a aplicacdo dos conhecimentos, habilidades e atitudes para assegurar que 0s recursos
materiais, financeiros e tecnoldgicos sejam utilizados com eficiéncia e eficécia.

Sobre vantagem competitiva de uma organiza¢do Carbone (2009) comenta:

[...] é obtida fundamentalmente, por meio da inovacdo. A inovacdo, por sua vez, é
uma espécie de monopdlio. Sua esséncia € o monopdlio do conhecimento. O
conhecimento representa o controle, mesmo que tempordrio, da incerteza. E
construido incialmente por atores inteligentes, por meios de processos dinamicos de
aprendizagem, a qual tem como esséncia a solu¢do de problemas que decorrem de

eventos incertos do mundo do trabalho e que levam as pessoas a tomada de decisoes
em tempo real (CARBONE, 2009, p. 39).

Conforme Dalmau e Tosta (2009) Recursos Humanos nao era parte de planejamento
estratégico das organizagdes nem dos lucros e resultados corporativos, era apenas uma
unidade de pessoas. Atualmente pode-se dizer que faz parte dos processos que agregam valor
para a organizagdo dando sustentacdo e aumento de efetividade no desenvolvimento e
cumprimento das estratégias organizacionais. Jamais teve tal importancia como a de lidar com
os desafios da globalizacao, lucratividade, avancos tecnoldgicos, entre outros. A cada dia fica

mais evidente que o RH auxilia no alcance dos objetivos da organizacdo. Os autores afirmam
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que é através das pessoas que existe o relacionamento com outros humanos, que surgem
novas ideias, que novos produtos sdo desenvolvidos, e para que esses produtos sejam
colocados em pratica é necessdrio ter pessoas envolvidas. Para Dalmau e Tosta (2009, p. 17)
“[...] manter talentos que fagam realmente a diferenca e criar o ambiente propicio para que
isso aconteca € tarefa do RH estratégico, colocar pessoas certas, no lugar certo e no momento
certo”.

Segundo Dutra (2011, p. 25) “[...] as empresas passaram a depender cada vez mais de
envolvimento e comprometimento das pessoas com seus objetivos estratégicos e negdcios”.
Dutra (2011) afirma que o envolvimento passou a ser vital para a:

a) produtividade e nivel de qualidade dos produtos e servigos;

b) velocidade na internaliza¢do de novas tecnologias;

¢) otimizac¢do da capacidade instalada;

d) criacdo de oportunidades para a aplicacdo das competéncias organizacionais;
e) velocidade de resposta para o ambiente/mercado.

Ainda conforme Dutra (2011) pessoas se envolvem e se comprometem através do
atendimento de suas expectativas e necessidades no tempo, ou seja, se a pessoa niao veé
vantagem concreta para si propria durante a convivéncia na empresa seja no presente ou no
futuro, provavelmente ela pouco se envolverd e se comprometerd. Dessa forma é necessario
que a empresa preste atencdo nas expectativas e necessidades das pessoas para que ndo tenha
dificuldade de envolvimento com parte que estimula e oferece suporte nos processos
decisoérios da empresa.

Ja Siqueira (2008, p. 199) defende que “[...] muitos desafios sdo lancados a gestdo de
pessoas, demandando que lidem com as transformacdes advindas da globalizagdo da
economia, da revolucdo tecnologica e da velocidade das comunicacdes”. Assim € necessario
que o colaborador se envolva nas decisdes e participagdes em cardter estratégico.

Nessa contextualizagdo de como era a pratica de RH quando da sua inicializacdo e a
crescente evolu¢do como o mundo globalizado, procura-se nessa pesquisa entender de que

forma € feito a gestdo de pessoas de uma banda de bailes de formatura na cidade de Chapec6?

1.2 OBJETIVOS

A seguir sdo apresentados os objetivos da pesquisa com o propdsito de esclarecer o

problema exposto anteriormente.
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1.2.1 Objetivo Geral

Compreender de que forma € feita a gestdo de pessoas de uma banda de baile de

formatura na cidade de Chapecé - SC.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar as préaticas de gestdo de pessoas atualmente desenvolvidas na banda;

b) Definir processos de gestdo de pessoas para a banda com base nos comportamentos
organizacionais;

¢) Sugerir ferramentas de gestdo de pessoas por competéncias para a gestdo da banda.

1.3 JUSTIFICATIVA

No momento em que o pais passa por crise politica/financeira em que o governo adota
uma politica restritiva inibindo investimentos, contendo gastos e afetando primeiramente o
setor de servigos, dificultando assim o crescimento e o desenvolvimento de uma organizacao
dependente da drea artistica, além de enfrentar concorréncia desleal instalada desde os
primérdios no ramo musical entre bandas, é necessdrio estar preparado para resistir a essas
dificuldades impostas pelo micro e macro mercado para que se possa competir de forma
normal e natural mantendo a lucratividade. Desta forma a profissionaliza¢do na gestdo torna-
se um fator essencial para dar suporte a organizacdo ampliando visualizacido e deixando os
objetivos e metas mais palpdveis, extinguindo-se assim a antiga forma de administrar de
"qualquer jeito" uma empresa. (SEBRAE, 2016).

Numa andlise do contexto externo Dutra (2011, p. 24) comenta “[...] com a
globalizac¢do do sistema de producdo, buscamos um processo de aquisi¢do, transformacao e
distribuicao globalizada e altamente integrada que agrega vantagem competitiva onde elas
existirem”. Comenta ainda que com a globalizacdo e alto desenvolvimento da tecnologia ¢
cada vez maior a necessidade de parcerias entre clientes, fornecedores e concorrentes em
termos globais, tornando assim mais susceptiveis as transformagdes no ambiente onde estdo
inseridas. O autor explica que as empresas estdo em busca de maior flexibilidade para poder
se adequar ao ambiente volatil, de forma que possa aproveitar melhor as oportunidades no
momento em que elas surgem, bem como apresentar maior efetividade na apresentacido de
respostas com qualidade, precos e condi¢des de entrega.

Gil (2011) salienta que as forcas externas as organizacdes influenciam no

desempenho, tornando-se primordial aos administradores estarem permanentemente atentos
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ao ambiente externo para aproveitar as oportunidades e superar as possiveis ameacas. O
exemplo, da época da revolucdo industrial, onde a reestruturacdo na forma de trabalhar, os
ambientes de trabalho entre outras varidveis foram se modificando e se adequando as
necessidades exigidas.

SEBRAE (2016) diz que até pouco tempo atrds estar no segmento da musica limitava-
se em tocar um instrumento, essa ideia ficou bem distante a partir do processo evolutivo da
era contemporanea, e afirma que para crescer e tornar-se conhecido na carreira musical €
importante profissionalizar a gestdo para poder sobreviver, conforme Carneiro e Dall'Agnol
(2005) as micro e pequenas empresas sofrem com a falta de profissionalizacdo na gestdo,
dificultando a competitividade e aumentando a mortalidade.

No setor artistico onde a mao de obra especializada € mais dificil de ser encontrada,
nesse caso em especifico de banda que necessita de musicos profissionais envolvendo
diretamente valores intrinsecos, e que existe uma grande dificuldade de encontrar substitutos
quando da necessidade de troca, € necessdrio ter um tratamento adequado na aplicacdo da
gestdo de pessoas para que se encontre 0 modo peculiar e mais adaptavel para a organizagao,
bem como a satisfagdo e a retenc@o do individuo que nela trabalha.

Perante a breve contextualizac@o, conceitos e objetivos expostos, pode-se dizer que
este trabalho tem relevancia para a comunidade académica a partir das questdes técnicas e
tedricas que estdo inseridas nos estudos continuados que fazem parte do ambiente
educacional, também, traz um tema que pode ser de interesse de outros pesquisadores que no
futuro possam contribuir na construcao do desenvolvimento no que diz respeito a gestdo de
pessoas no cendrio musical, questdo esta, importante e em termos gerais e muito discutida nas
organizagdes e academias.

Para o académico, esta pesquisa € justificada pela aplicacdo do ferramental tedrico
colocado em prética, que busca contribuir com a melhoria do sistema de gestdo da
organizacgdo estudada, bem como auxiliar futuros empreendedores que pretendam ingressar no
show business, indiferentemente de onde esteja localizada no territério nacional. Outro fator
justificavel e de grande relevancia € a conquista do titulo em Bacharel em Administracdo
(énfase em pequenos empreendimentos e cooperativismo), e por fim, o aprofundamento do
conhecimento no assunto estudado, amparado pelo viés critico adquirido na universidade.

Olhando pelo viés administrativo da organizacdo, objeto de estudo deste trabalho,
busca-se melhorar os processos de gestdo de pessoas com ferramentas adequadas e

consequentemente empreender de forma que possa se consolidar no mercado, gerando a
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manutencao dos colaboradores selecionados, bem como promover melhorias socioecondmicas
para empresa e para os stakeholders.

Para um fechamento desta parte contextual que vem justificar o trabalho aqui exposto,
pode-se dizer que igualmente a tantos outros setores de trabalho existentes no pais, o ramo da
musica também proporciona oportunidades e riscos. Dessa forma, para quem pensa em
empreender e ser bem sucedido nessa atividade é necessario conhecer os processos € ter os
objetivos e metas bem definidos, em geral, ser um bom gestor aumentard a probabilidade de

obter sucesso na carreira musical. "[...] talentos sem gestdo é sO um entretenimento”

(SEBRAE, 2016. p. 7).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesse capitulo serdo apresentados conceitos que dardo sustentagdo para o
desenvolvimento desse trabalho, dando énfase para o papel e a importancia do administrador,
o que € administracdo e a sua importincia em uma organizacio, diagndstico organizacional,

estrutura organizacional, gestdo de pessoas e gestdo por competéncias.

2.1 A IMPORTANCIA DA GESTAO PROFISSIONAL PARA UMA BANDA DE BAILE
DE FORMATURA

Segundo Lacombe e Heilborn (2008, p. 3) "[...] o papel do administrador € obter
resultados por meio de terceiros, do desempenho da equipe que ele supervisiona e coordena".
Por isso ele deve ter habilidade de liderar sua equipe sendo que depende dela para alcangar os
objetivos da organizagdo, priorizando em primeiro lugar o desempenho econdmico, mas
também satisfazendo os membros envolvidos e contribuindo com o bem estar e cultura da
comunidade.

Dessa forma um bom administrador deve ter um equilibrio entre as fungdes planejar,
organizar, dirigir e controlar para alcancar os objetivos tracados pela empresa. Montana e
Charnov (2010, p. 2) v@o um pouco além e dizem que “[...] todo gerente planeja, organiza,
preenche vagas, coordena, motiva, lidera e controla”.

Nessa logica de gestdo profissional na administracdo, mostra-se a seguir com maior
propriedade e clareza um debate das funcdes, planejar, organizar, dirigir e controlar através de
conceitos que partem de diversos autores.

Conforme Bateman e Snell (2010) as organizacdes tem dado maior importincia na
funcdo planejar, consequentemente essa funcdo teve um grande crescimento comparado a
meados do século XX, quando esse processo era desestruturado e fragmentado.

Para Montana e Charnov (2010) existem vérias formas de planejamento, a exemplo de
um planejamento familiar como, as atividades didrias, uma viagem de férias com a familia,
etc., podem ser definidas de diferentes maneiras. Olhando para uma organizagdo a tarefa
planejamento se torna mais complexa e uma das mais importantes na func¢do gerencial,
subdividindo-se em dois tipos:

1. Planejamento estratégico: onde sdo coletadas todas as informacdes necessdrias, e
apés sdo estabelecidas as metas para se chegar aos objetivos da organizacdo. Sendo
que no planejamento estratégico estdo envolvidas as pessoas do alto escaldo da

empresa.
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2. Planejamento operacional: os gerentes estdo envolvidos e definem as metas que
gerencialmente é um passo critico, pois "ela nos diz para onde estamos indo, sem
saber para onde estamos indo, ndo € possivel saber como chegar 14". Apds as metas
tracadas, os gerentes projetam a organizacdo da melhor maneira possivel para
alcancar os objetivos e as metas. O seguinte passo € atribuir a responsabilidade as
unidades ou individuos. E de sua alcada se comprometer com importantes itens de
verificacdo como, cronogramas, padrdoes de desempenho e outras técnicas para o
desenvolvimento das acdes necessdrias para o sucesso do planejamento estabelecido.
O quadro abaixo mostra alguns conceitos de planejamento conforme o entendimento

dos autores citados:

Quadro 1 - Conceitos de planejamento conforme autores

Bateman e Snell (2010) Planejamento é o processo consciente, sistematico de
tomar decisOes sobre metas e atividades que um
individuo, um grupo, uma unidade de trabalho ou uma
organizacao buscardo no futuro.

Schermerhorn (2007) Planejamento é o processo de estabelecer objetivos e
determinar o que deve ser feito para alcanga-los.

Lacombe e Heilborn (2008) E a determinacio da direcio a ser seguida para
alcancar um resultado desejado.

Maximiano (2009) Planejar é ao mesmo tempo, um processo, uma

habilidade e uma atitude. Assim como o contrdrio de
eficiéncia é desperdicio, o contrdrio de planejamento é
improvisagao.

Lacombe e Heilborn (2008) Planejar € decidir antecipadamente o que fazer, de que
maneira fazer, quando fazer e quem deve fazer.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Nos conceitos do quadro acima, a opinido dos autores convergem para O Mmesmo
sentido, por mais que com outras palavras todos vao os encontro do mesmo objetivo. E apds
essa explanacdo conceitual e concordante entre autores a respeito da funcdo administrativa
planejamento, a fungdo a se destacar a seguir € a organizagdo, que conforme Schermerhorn
(2007), o sucesso de uma organiza¢do comega com a funcdo organizar, pois se ndo tiver uma
boa implementacdo dos processos de designar tarefas, alocar recursos, e a coordenagdo de
individuos e grupos, até o melhor planejamento pode fracassar.

Bateman e Snell (2010, p. 16) afirmam que “[...] organizar ¢ reunir e coordenar os
recursos humanos, financeiros, fisicos, de informacao e outros necessdrios ao atingimento dos
objetivos”. Dividindo e agrupando o trabalho a ser executado bem como as responsabilidades

para que os objetivos sejam alcancados. Ainda conforme os autores, num primeiro momento
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deve haver a concordancia quanto ao trabalho a ser feito. Em seguida, € preciso decidir o que
deverd ser feito e quem ird desempenhar as fungdes, ou seja, nesse momento acontece a
divisdo do trabalho. Em terceiro lugar deve-se determinar o tipo, a experi€ncia e a quantidade
de pessoas que executardo o trabalho, consistindo nisso o preenchimento de cargos. Por
ultimo desenvolve-se a cadeia de comando e o fluxo de informagdes, garantindo o trabalho
eficaz da equipe em termos de subordinacio e relagdes humanas.

Schermerhorn (2007, p. 16) salienta que “[...] organizar ¢ o processo de designar
tarefas, alocar recursos e coordenar atividades de trabalho”. “[...] se ndo soubermos para onde

estamos indo, ndo saberemos como nos organizar para chegar 14” (MONTANA; CHARNOV,
2010. p. 171).

Figura 1 - A atividade de organizar vista em relagcdo com as outras fungdes gerenciais

Planejar
Definir diregao

/' \ Organizar

Avaliacao e Criar estruturas
feedback Dividir o trabalho
Distribuir recursos
Coordenar atividades

P

Controlar
Coordenar atividades

Fonte: Montana e Charnov (2010, p. 173).

Conforme Montana e Charnov (2010), as diversas partes da organizagdo devem ser
dispostas em um organograma, onde nele indicam os niveis de administracdo (camadas
verticais da organizagdo), relagdes de supervisdo (mostra quem se reporta a quem),
subunidades principais (cargos que se reportam a um mesmo gerente), divisdo de trabalho
(cargos e titulos), e canal de comunicag¢do (fluxos de comunicagdo).

Segundo os autores, na atividade organizar, deve ser seguido as seguintes diretrizes:

1. Conforme muda a estratégia ou plano, politicas ou praticas, os programas e
procedimentos poderdo ser afetados podendo causar um impacto de mudanga
sobre pessoas e na propria estrutura. Com isso mudangas terdo de ser feitas em

partes da organizagdo.
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2. Tente ndo desenvolver niveis demais, mantenha a estrutura enxuta e simples.
Mas sempre que possivel evite sobrecarregar ou poupar demais uma pessoa ou
um grupo com tarefas e responsabilidades. Isto ¢ chamado de amplitude de
comando.

3. Quando desenvolvida uma estrutura ideal, compatibilize as pessoas a ela da
melhor forma possivel, ou seja, aborde sua estrutura mais do ponto de vista da
necessidade do que do pessoal disponivel.

4. Vocé ndo pode se reportar a duas pessoas a0 mesmo tempo para que se fagca o
mesmo trabalho. Este principio é chamado de unidade de comando.

5. Escreva uma descricdo de cargos. Esse € o principio da definicdo. Ajudara para
que ndo haja distor¢cao no entendimento e na execucao da tarefa.

ApOs a exposicao das funcdes administrativas planejar e organizar sob o entendimento
dos autores acima citados, mostra-se abaixo a terceira funcdo administrativa, dirigir,
denominada assim por alguns autores, e para outros, chamada de func¢do liderar, que conforme
Schermerhorn (2007), € através da lideranga que se cria comprometimento numa organizacao
que busca o mesmo objetivo, a mesma da suporte e influencia na execucdo do trabalho da
organizacao.

De acordo com Lacombe e Heilborn (2008, p. 349) "[...] liderar é conduzir um grupo
de pessoas, influenciando seus comportamentos e acdes para atingir objetivos e metas de
interesse comum desse grupo". Aos olhos dos liderados, lider € o principal responsédvel pelo
cumprimento dos objetivos. Ainda conforme os autores hd quatro responsabilidades bdsicas
dos lideres:

1. O lider deve ter desenvolvido uma imagem mental de um estado futuro possivel e
desejdvel da organizacgdo;

2. O lider deve comunicar a nova visao;

3. O lider precisa criar confianca por meio do posicionamento;

4. Lideres sao aprendizes perpétuos.

Para Schermerhorn (2007, p. 17) “[...] liderar € o processo de despertar o entusiasmo e
inspirar esforcos visando ao cumprimento das metas”.

Conforme Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 259), ”[...] o lider busca, sob a
influéncia a aceitacdo do proprio grupo, o alcance das metas e objetivos através da
mobilizagdo, motivagdo, informagdo e comunica¢do, manejo e solucdo de conflitos”. "[...] a
capacidade de liderar estd intimamente ligada com o processo da motivagdo, em situacao de

mutua dependéncia entre lider e liderados" (MAXIMIANO, 2009, p. 251). Os liderados
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precisam estar motivados através do lider para realizar as metas estipuladas pela organizacgao.
De acordo com Maslow (1954 apud Maximiano, 2009), cinco necessidades influenciam na
motivagao:

1) Necessidades basicas;

2) Necessidades de segurancga;

3) Necessidades sociais;

4) Necessidades de autoestima;

5) Necessidades de auto realizagdo.

Figura 2 - Piramide das necessidades humanas, uma ideia de Abraham Maslow
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Fonte: Maximiano (2009, p. 235).

Para Montana e Charnov (2010) h4 muito tempo que a teoria e pratica da motivacao
fazem parte de nossa vida. Pessoas motivadas podem render significativamente na
produtividade e satisfacdo no trabalho, além de reduzir no absenteismo, atrasos, queixas, etc.,
com a falta de motivacdo as necessidades ndo satisfeitas geram tensdes que produzem
estimulos, provocando assim comportamentos que buscam satisfazer as necessidades
humanas reduzindo assim as tensoes. No decorrer dos anos, além da Teoria das necessidades
criada por Maslow que vdo das necessidades mais primitivas e imaturas até as mais
civilizadas e maduras, como citado acima, e ainda provavelmente o modelo mais difundido e
estudado, vdrias outras teorias surgiram e evoluiram a partir do século XIX para o século XX.
Como a exemplo da Teoria dos dois fatores (motivadores ou frustradores ou motivagao-
higiene) criada por Frederic 1. Herzberg, afirmando que somente os niveis de autoestima e
auto realizacdo de Maslow funcionam como fontes diretas de motivagdo para trabalho com

eficdcia, sendo as outras mais voltadas ao nivel de satisfacdo pessoal. Montana e Charnov
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(2010) citam abaixo outros autores e seus pensamentos como a Teoria dos motivos humanos
de McClelland, que considera trés motivagdes:
1. A necessidade de realizagdo: onde as pessoas reagem bem a ambiente de
trabalho onde possam atingir o sucesso por meio de seus proprios esforgos;
2. A necessidade de poder: que acompanham os indices de promog¢do com
padrdes diferentes de motivacao;
3. Motivagdo pela aflicdo: considerando como um fator negativo no desempenho
gerencial, pois tende a deixar o gerente subjetivamente preocupado demais

com os individuos, interferindo na objetividade e racionalidade.

Em geral, McClelland acredita que a realizacdo e o poder sdo fatores positivos que
levam ao aumento do desempenho, e a motivacdo pela aflicio acaba prejudicando a
objetividade.

Na teoria do reforco, baseada no trabalho de B.F. Skinner (1972 apud Montana e
Charnov 2010), diz que se um individuo é promovido por ter aumentado suas vendas, por
exemplo, € provédvel que ele continue a aumentar para ter outras promocoes.

Outra importante teoria € a Teoria da motivacdo das expectativas, desenvolvida por
Victor Vroom, esta diz que os individuos podem determinar quais resultados preferem,
podendo fazer estimativas realistas de consegui-las. Enfatiza que as organizacdes devem
associar recompensas merecidas pelo desempenho, com as desejadas pelos seus beneficidrios.
A Teoria da equidade de Stacy Adams diz respeito a distribuicdo de saldrios e outras
recompensas, sendo a maior for¢a motivadora a luta pela igualdade, implicando a comparagdo
de desempenho e recompensa de um individuo com outros sujeitos que realizam trabalhos
similares. Douglas McGregor acredita que os gerentes motivam os funciondrios através de
duas abordagens bdasicas, denominada por ele Teoria X e Teoria Y. A Teoria X sugere que os
gerentes devem coagir, controlar e ameacar os funciondrios para motiva-los, e na Y acredita
que as pessoas ndo precisam ser coagidas ou controladas para ter um bom desempenho
(MONTANA; CHARNOV, 2010).

Segundo Casado (2002), motivacdo tem sido um dos temas mais estudados nos
ultimos anos em se tratando de gestdao de pessoas, € um dos aspectos mais preocupantes nas
organizacdes e pouco tem avangado apesar de muito se falar, afirma ainda que motivacao esta
muito distante do entendimento conceitual dos estudiosos do assunto.

Para Limongi-Franga e Arellano (2002, p. 277), “[...] em decorréncia das mudangas, o

lider empresarial tem adquirido novos perfis, deixando de ser controlador e passando a ser
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facilitador”. Busca cultivar em seus colaboradores o comprometimento ao invés de esperar a
disciplina de seus subordinados.

Ap6s a descricdo conceitual de trés funcdes gerenciais da administracio que mostram
a importancia do entendimento para a melhor aplicag@o prética, faz-se necessario apresentar a
funcdo controle, ndo menos importante que as demais acima citadas. Schermerhorn (2007)
comenta que no dinamismo dos tempos em que vivemos € indispensavel o controle e o ajuste
para buscar aperfeicoamento, pois as coisas nem sempre funcionam como previsto, por isso €
através do controle que se podem coletar informacdes para tomar medidas corretivas e
mudancas construtivas.

z

A funcdo Controlar para Lacombe e Heilborn (2008, p. 173) € "[...] medir e corrigir o
desempenho de subordinados para assegurar que os objetivos € metas da empresa sejam
atingidos". Se necessdrio devem ser tomadas medidas corretivas para atingir o que estava
previsto. Adotar medidas corretivas quando necessdrio e comparar resultados com os
objetivos propostos. Isso € o processo de medir o desempenho do trabalho na funcio gerencial
controle (SCHERMERHORN, 2007).

Para Daft (2000, p. 522) controlar "[...] € o processo sistemdtico por meio do qual os
gerentes regulam as atividades organizacionais para tornd-las consistentes com as
expectativas estabelecidas nos planos, metas e padroes de desempenho”. O autor afirma ainda
que para ter controle da organizacdo sdo necessdrias informacdes sobre os padrdes de
desempenho e desempenho real, bem como a realiza¢do das agdes para que se possa corrigir
quando houver algum desvio padrdo. Controlar é o fato de monitorar um processo que
direciona as atividades das pessoas para alcancar as metas da organizacdo, com
implementa¢do de mudancas se necessario (BATEMAN; SNELL, 2010).

Conforme Maximiano (2009, p. 319) “[...] controle é o processo de produzir e usar
informagdes para tomar decisdes, sobre a execugdo de atividades e sobre os objetivos”.
Segundo o autor, as informagdes e decisdes mantem uma organizacdo com foco no seu
objetivo, ainda faz analogia a um piloto de carro, para que carro ande na rota certa, €
necessario manté-lo monitorado para chegar ao destino. O autor cita que controlar € um
processo de tomada de decisdo com finalidade de manter o sistema na direcdo dos objetivos.
Sendo o objetivo o critério ou padrdo de controle de avaliagdo de desempenho de todo o
sistema. Maximiano (2009) destaca os componentes que fazem parte do processo de controle:

a) Padrdes de controle: permite avaliar eficazmente o desempenho e tomar

decisdes corretas. Sdo extraidos diretamente dos resultados esperados, das

atividades que devem ser realizadas e dos planos de aplicagdo de recursos. Os
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padrdes de controle estdo registrados nas ferramentas de planejamento,
cronogramas, orcamentos, planilhas de recursos, especificacdes de qualidade, e
assim por diante;

b) Aquisi¢cdo de informagdes: € o coracdo de qualquer sistema de controle,
também chamada de processo de monitoramento ou acompanhamento. No
sistema de informacdes deve-se definir: qual informacdo deve ser produzida,
como e em que momento devem ser obtidas. As formas para obter informagdes
sdo variadas como, por exemplo, através da inspecdo visual, dispositivos
mecanicos ou eletronicos de contagem e medi¢do, questiondrios, sistemas de
capturas de informagdes como um laser que 1€ cédigos de barras, relatérios
verbais ou escritos, graficos e mapas, escalas etc. A escolha do momento certo
em que as informacdes serdo produzidas é um ponto importante, antes, durante,
ou depois da execuc¢do das atividades;

¢) Comparagdo e agdo corretiva: nesta etapa deve-se comparar o desempenho real
com os objetivos ou padrdes estipulados, assim pode-se iniciar uma acao
corretiva ou reforcar a atividade ou desempenho. Essa acdo pode indicar trés
diferentes situacoes:

I.  Desempenho real igual ao esperado;
II.  Desempenho real abaixo do esperado;
III.  Desempenho real acima do esperado.
a) Recomeco do ciclo de planejamento: a informagdo produzida pelo processo de

controle permite tomar decisdes sobre objetivos e novos padrdes de controle.

Conforme Maximiano (2009, p. 324) “[...] o processo de controle aplica-se a toda
organizacdo. Todos os aspectos de desempenho de uma organizacdo devem ser monitorados e
avaliados, segundo objetivos e critérios diferentes em cada um dos trés niveis hierdrquicos

principais: estratégico, funcional e operacional”. Como mostra a figura 3:
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Figura 3 - Trés niveis de controle nas organizacdes

CONTROLE e GRAU DE REALIZAGAO DAS MISSOES, ESTRATEGICAS E
ESTRATEGICO OBJETIVOS. )
e ADEQUACAO DOS PLANOS ESTRATEGICOS AO AMBIENTE
EXTERNO.

°* DESEMPENHO GLOBAL DA ORGANIZACAO.
e CONCORRENCIA E OUTROS FATORES EXTERNOS.
e EFICIENCIA DOS RECURSOS.

gONTROLE NAS e QUANTIDADE E QUALIDADE DOS PRODUTOS E
AREAS FUNCIONAIS SERVICOS.

* TAXAS DE DESEMPENHO DOS RECURSOS HUMANOS.
e EFICIENCIA DO ESFORCO PROMOCIONAL.

e DESEMPENHO DOS FORNECEDORES

CONTROLE e RENDIMENTO DAS ATIVIDADES.
OPERACIONAL e CONSUMO DE RECURSOS.

Fonte: Maximiano (2009, p. 325).

Conforme apresentado na figura acima, o autor salienta que o controle em nivel
estratégico completa o planejamento estratégico. Pois o planejamento estratégico trabalha
com a defini¢do de missdo, estratégia, objetivo e vantagem competitiva, em quanto que o
controle estratégico baseia-se nas informacdes como:

b) Grau de realiza¢do das missoes;

¢) Adequacgdo das missOes, objetivos e estratégias as ameacas e oportunidades do
ambiente;

d) Desempenho global da organizac¢do, medido por indicadores como satisfacao,
clientes e imagem na sociedade;

e) Concorréncia e outros fatores externos;

f) Eficiéncia e outros fatores internos.

Para Maximiano (2009) o controle administrativo ou funcional € praticado nas areas
de: producdo, marketing, financas e recursos humanos. Esses controles possuem informagdes

especificas e ajudam na tomada de decisdo em cada drea citada a exemplo de:

. Quantidade e qualidade dos produtos e servigos produzidos;
) Taxas de rotatividade, absenteismo e atrasos;
. Participacdo no mercado e desempenho do esforco promocional.

O controle operacional focaliza as atividades e o consumo de recursos humanos em
qualquer area funcional. Cronogramas, diagramas e orcamentos sao as principais ferramentas

de controle operacional.
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Maximiano (2009) salienta que para atingir a eficdcia do sistema de controle devem-se

observar algumas caracteristicas fundamentais:

Foco nos pontos estratégicos: aqueles onde hd a maior probabilidade de
ocorréncia de desvio em relacdo aos resultados esperados, os desvios podem
provocar maiores problemas, atividades criticas para o desempenho da
organizacao.

Precisdo: deve ter precisdo necessdria para permitir a decisao adequada;
Rapidez: a informag¢do produzida deve ser encaminhada o mais répido possivel
para o tomador de decisdo, para a acdo corretiva possa ser posta em pratica a
tempo de produzir os efeitos esperados;

Objetividade: produz informagdes claras sobre o desempenho com economia
de palavras;

Economia: um sistema eficaz de economia tem custo menor que os beneficios;
Aceitacdo: diz respeito ao projeto do sistema e a forma de implantacio. Se as
pessoas tendem a resistir a serem controladas e a sabotar o sistema de controle;
Enfase na excecdo: apenas os desvios devem merecer atencio. Por exemplo, se
uma equipe tem autonomia para despender certo valor, apenas os desvios

acima desse valor devem merecer atencgao.

Ainda conforme o autor acima citado existe a influéncia do fator humano no processo

de controle, igualmente aos outros principios de administracdo, no final das contas tudo

depende das pessoas. Nessas condicdes permanecem alguns aspectos comportamentais que

influenciam na eficdcia do sistema de controle como, por exemplo:

1) Tipo de controle sobre as pessoas: muitos controles sdo sutis, outros sao

evidentes. Sendo que aqueles que agem sobre os comportamentos pessoais
estdo divididos em trés grupos:

I.  Controle formal: utiliza mecanismos como, puni¢des, recompensas,
sistemas combinados de planejamento, controle a avaliacdo de
desempenho. Nesse controle existem os objetivos que se referem as
metas de desempenho, pontualidade, frequéncia, boas maneiras. Alguns
objetivos sdo qualitativos e outros podem ser quantitativos;

II.  Controle social: é exercido sobre qualquer membro do grupo para

ajustar o comportamento referente as crengas, valores e normas criadas

por esse mesmo grupo. Pode ser a maneira de se vestir, falar, trabalhar
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no mesmo hordrio e produzir a mesma quantidade que os colegas. Para
estimular ou inibir, esse mecanismo também utiliza mecanismo de
puni¢do ou recompensa;

III.  Controle técnico: € a pressdo que o participante da organizagdo sente
para executar ou ndo determinado trabalho.

De forma conclusiva dizem Bateman e Snell (2010, p. 17) afirmam que “[...] muitas
vezes, quando pdem seus planos em pratica, os administradores descobrem que as coisas nao
funcionam como planejado. A func¢do de controle € a que garante o cumprimento das metas”.

Pode-se perceber que o controle é uma func¢do importante para qualquer organizacao, e
vérias formas de controlar podem ser aplicadas para chegar ao alcance das metas, basta saber

aplica-las de forma correta.

2.1.1 Administraciao e sua importancia

Conforme Maximiano (2009, p. 11) “[...] administracdo ¢ uma palavra antiga,
associada a outras que se relacionam com o processo de tomar decisdes sobre recursos e
objetivos”. Segundo o autor, a palavra ¢ oriunda do latim, tendo como significado um
processo dinadmico de tomar decisdo sobre recursos utilizados, facilitando o alcance dos

objetivos.

Figura 4 - Administracdo e outras palavras

PALAVRAS SIGNIFICADO
ADMINISTRACAO ( Do latim administratione.) |. A¢do de administrar. Il. Gestdo de
negocios publicos ou particulares. Ill. Governo, regéncia. IV.

Conjunto de principios, normas e fun¢des que tém por fim
ordenar os fatores de produgdo e controlar sua produtividade e
eficiéncia, para se obter determinado resultado. V. Pratica desses
principios, normas e fungdes. VI. Fungdo de administrador;
gestdo, geréncia. VII. Pessoal que administra; dire¢do (Novo
diciondrio Aurélio, 12 edicao).

GERENCIA (Do latim gerentia, de gerere, ‘fazer’.) I. Ato de gerir. Il. As
fungdes do gerente; gestdo. administragdao. Ill. Mandato de
administracdo ( Novo dicionario Aurélio, 12 edigdo).

GESTAO (Do latim gerentia, de gerere. ‘fazer’.) |. Ato de gerir. Il. As
fungdes do gerente; gestdao. administragdo. Ill. Mandato de
administracao ( Novo dicionario Aurélio. 12 edi¢do).

ADMINISTRATIO, Rerum curatio, ‘tomar conta das coisas’. Italiano: amministrazione,

ADMINISTRATIONIS governo. Francés: gouvernement, administration. Espanhol:

direccion, gobierno. Inglés: management, administration ( Lexican
Totius Latinitatis, Padua, 1940).

MANAGEMENT . Acdo ou maneira de administrar; manejo (handling), direcdo
ou controle. Il. Habilidade para administrar. Ill. Pessoa ou
pessoas que controlam e dirigem os negdcios de uma instituigdo
ou empresa. IV. Coletivo de executivos, considerados como
classe, distinta da mao - de - obra, labor. Derivado do latim manus,
mao. ( Webster’s Encyclopedic Unabridged Dictionary of the
English Language, 1994. Gramercy Books).

MANEJO ( Do italiano maneggiare.) Administracdo, geréncia, diregdo,
manejo: manejo de negdcios ( Novo dicionario Aurélio, 12 edigdo).
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Fonte: Maximiano (2009, p. 12).

Quase todas as pessoas desempenham tarefas de administracdo, independente do
cargo, titulo ou posicdo que ocupa, ou seja, qualquer recurso ou decisao tomado € uma forma
de administrar, assim torna-se importante em qualquer escala seja pessoal, familiar, social ou
organizacional. Em nosso dia-a-dia devemos tomar decisdes administrativas para podermos
realizar uma simples tarefa ou uma tarefa complexa. Isso ocorre também com profissionais
autdbnomos como, médicos, engenheiros, advogados, pesquisadores e outros tantos
profissionais que realizam suas atividades e que necessitam de habilidades para planejamento.
Nas organizagdes, 0s responsaveis por esse papel € o administrador, que forma as equipes e
tem poder para tomar as decisdes, bem como autoridade sobre todos os recursos que estdo
envolvidos naquela organizacdo (MAXIMIANO, 2009).

Segundo Lacombe e Heilborn (2008, p. 48), "[...] administracdo € um conjunto de
principios e normas que tem por objetivo planejar, organizar, dirigir (liderar na nova versao),
coordenar e controlar os esfor¢os de um grupo de individuos que se associam para atingir um
resultado comum". Para Maximiano (2009), o processo de tomar decisdes para o alcance dos
objetivos é chamado de administra¢do. Daft (2010) vai ao encontro dos autores e comenta que
para atingir as metas de uma organizacdo de modo eficiente e eficaz, faz-se através do
planejamento, organizac¢do, lideranca e controle de recursos existentes na organizagdo. Para
Montana e Charnov (2010, p. 2), "[...] administra¢do € o ato de trabalhar com e por intermédio
de outras pessoas para realizar os objetivos da organizacdo, bem como de seus membros".

A organizacdo é feita com o propodsito de alcancar os objetivos e metas. Assim
Montana e Charnov (2010, p. 172) definem organizagdo como "[...] andlise, identificacdo e
defini¢do do trabalho a ser feito para realizar os objetivos da empresa". Quando se trata de
gestdo profissional de RH, € importante salientar que as empresas sdo feitas exclusivamente
de pessoas, 0 sucesso ou o fracasso depende delas, assim torna-se essencial que as empresas
se preocupem com seus colaboradores e com toda a estrutura que faz com que as pessoas
desenvolvam suas funcdes eficientemente (FREITAS, 2013).

Gil (2011, p. 30) argumenta “[...] que o fim da Administracdo de Recursos Humanos
ou Gestdo de Pessoas s6 podera ocorrer apds o fim de todas as outras dreas da Administragao,
pois todos os demais recursos das organizacdes (materiais, financeiros etc.) sdo administrados
por seus recursos humanos”. Complementa o autor que por mais que tenha acontecido e venha

a acontecer drasticas mudancas na vida econdmica, social, politica e empresarial, a gestdo de
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pessoa sempre estard presente para administrar os recursos que as organizacdes necessitam

para sobreviver as mudangas que ocorrem com o passar dos tempos.

2.2 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoal surgiu através do aperfeicoamento dos processos exigidos pelo
crescimento das organizacdes e a complexidade do mercado de trabalho. Assim, através dos
fatos politicos, econdmicos e sociais de cada época, a administracdo de recursos humanos
também vem se moldando e evoluindo no Brasil (GIRARDI, 2008).

Para Dessler (2003, p. 2) administracdo de recursos humanos é “[...] praticas e as
politicas necessdrias para conduzir os aspectos relacionados as pessoas no trabalho de
gerenciamento, especificamente a contratagdo, ao treinamento, a avaliacdo, a remuneracao e
ao oferecimento de um ambiente bom e seguro aos funcionarios da empresa”.

Gil (2011, p. 17) complementa que “[...] gestdo de pessoas ¢ a funcdo gerencial que
visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais como individuais”. Enquanto Bateman e Snell (2010, p. 320) sdo mais
sucintos e afirmam que “[...] a gestdo de recursos humanos, historicamente conhecida como
gestdo de pessoas, lida com sistemas formais para administrar pessoas no trabalho”.

Assim, desde o inicio da histéria da humanidade o trabalho tem sido constante para o
ser humano, ainda mesmo, na época de nosso ancestral Addao. Em todos os tempos existiram
hierarquias, mostrando quem € o dominador e quem é dominado, quem € chefe de quem,
quem trabalha para quem, quem é escravo de quem e coisas do género. Porém, a partir da
Revolucao Industrial surge o conceito atual de trabalho, e no decorrer do século XX recebeu
esta configuracdo que vemos hoje. Desde entdo, houve grandes mudancas que transformaram
e influenciaram as organizacdes, tanto na administragdo como no seu comportamento. O
século XX pode ser definido como o século das fabricas ou o século da burocracia, apesar das
grandes mudancas trazidas. Essas mudancas marcaram a maneira de administrar as pessoas
(CHIAVENATO, 2010).

Conforme Dalmau e Tosta (2009) o histérico do RH no passado era voltado para o
fator empresa. Na era industrial havia excesso mdo de obra e as vagas de emprego eram
limitadas. As vagas existentes eram basicamente operacionais € de grande rotatividade por
serem atividades repetitivas, como se fossem pecas das engrenagens de uma mdéquina. Os
autores citam como exemplo, o filme Tempos Modernos, de Charles Chaplin, onde o enredo
mostra a especializacdo do trabalhador na sociedade industrial com base no sistema de linha

de montagem, que diz respeito ao profissional competente ser aquele que trabalha ripido, sem
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interrupg¢des, sem reclamar e preferencialmente sem pensar e questionar o que deve ser feito
ou quem deve fazer. Esse modelo mostra que o operério € basicamente engolido pelo sistema
capitalista. Afirmam os autores que a area de Recursos Humanos era baseada essencialmente
no controle, denominada de Se¢ao de Pessoal, e para ser eficiente nesta drea bastava cuidar
dos processos de admissdo, demissdo, pagamento de saldrios e obrigacdes legais da empresa.
Fatos ocorridos nas organizacdes exigiram evolu¢do da administracdo de recursos
humanos para assim poder se adaptar as novas requisi¢des. As transformacdes de trabalho e o
perfil dos profissionais voltados para novos valores e qualificacdes profissionais sdo alguns
dos fatores que podem ser citados e que foram influenciadores para essa transformacdo.
Juntamente com essas transformacdes do processo evolutivo, também foi se modificando as
denominacdes conceituais dentro da literatura (GIRARDI, 2008). Salienta o autor que €

importante conhecer os conceitos da evolugdo através da visao de vdrios autores

Quadro 2 - Resumo da evolugdo dos processos de recursos humanos conforme classificacio

dos autores: Flippo, Lobos, Aquino, Werther e Davis, e Chiavenato.

Funcoes Operativas de Pessoal

- Procura (Levantamento das necessidades de pessoal, Recrutamento e
FLIPPO Selecao e Integracdo de Pessoal);

(1978, 1979) - Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento);

- Remuneracdo (Salério e Beneficios);

- Integracao (Trabalhador/Empresa);

- Manutencao (Sadde, Seguranga e Satisfacdo no Trabalho).

Subsistemas de Administracio de Recursos Humanos
- Planejamento (Anélise de Cargos, Saldrios e Beneficios e Condicdes

de Trabalho);

- Execucdo (Recrutamento e Selecdo, Comunicacdo e Relacdes
LOBOS Trabalhistas);
1979) - Controle (Avaliagdo de Desempenho, Pesquisa de Mercado e

Documentagdo e Registro de Pessoal);
- Correcdo (Treinamento e Desenvolvimento do Pessoal e da
Organizagdo).

Funcdes Basicas de Pessoal

- Procura (Recrutamento e Selegao);

AQUINO - Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento);
(1980) - Manutencao (Fixacao do Pessoal Qualificado);

- Pesquisa (Avaliacao de Desempenho);

- Utilizac¢do (Coordenacdo de Cargos).

Subsistemas de Administracao de Pessoal
- Fundamentos e Desafios (Mercado, Governo e Fatores Internos);
- Preparacdo e Selecao (Recrutamento e Selecao);
- Desenvolvimento e Avaliacdo (Treinamento e Desenvolvimento,
WERTHER E | Avaliagdo e Desempenho);
DAVIS - Desempenho, Remunerac¢do e Protecdo (Motivacdo e Satisfacdo do
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(1983) Empregado, Remuneragdo e Beneficios);

- Administracdo de Relagdes Trabalhistas (Legislagcdo);

- Administracdo de Pessoal em Perspectiva (Pesquisa de Pessoal,
Avaliagdo e Correcdo dos Procedimentos da Organizacio e
Administracdo voltada para o Futuro).

Subsistemas de Administracio de Recursos Humanos (1989)

- Suprimento (Pesquisa de mercado, Recrutamento e Selecdo e

Integracdo de Recursos Humanos);

- Aplicacdo (Andlise e Descri¢cdo de Cargos, Planejamento e Alocagio,

Plano de Carreira e Avaliacdao de Desempenho);

- Manutencdo (Administracdo de Saldrios, Beneficios, Higiene e
Seguranca e Relagdes Trabalhistas);

- Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento de Recursos

Humanos e Desenvolvimento Organizacional);

Processos de Recurso Humanos (1996)

- Provisdo (Pesquisa de Mercado de RH, Planejamento de RH e

Recrutamento e Selecao);

- Aplicacdao (Andlise e Descricdo de Cargos, Programas de Inducdo,

Avaliagdo de Desempenho, Planos de Carreira e Movimentacdo de
CHIAVENATO | Pessoal);

(1989, 1996, 1999) | - Manutencdo (Remuneracdo, Beneficios, Higiene e Seguranca do

Trabalho e Relagdes Trabalhistas);

- Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal,

Desenvolvimento Gerencial e Desenvolvimento Operacional);

- Controle (Registro de Pessoal, Banco de Dados, Sistemas de

Informacgdes Gerenciais e Auditoria de RH);

Processos de Recursos Humanos (1999)

- Provisdo (Recrutamento e Selecdo);

- Aplicagdo (Orientacdo das Pessoas, Modelagem de Cargos e avaliagdao

de Desempenho);

- Remuneracdo (Remuneracdo, Programas de Incentivos e Beneficios e

Servigos);

- Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento das Pessoas e das

Organizagdes);

- Manutencdo (Relagdes com Empregados, Higiene e Seguranca e

Qualidade de Vida no Trabalho);

- Monitoracdo (Banco de Dados e Sistemas de Informagdes de RH).

Fonte: Girardi (2008, p. 41).

Conforme quadro demonstrativo acima pode-se perceber a evolugdo dos processos de
recursos humanos a partir da década de 1970 até o final de 1990. E aspectos fundamentais
como recrutamento e selecdo, desenvolvimento e controle sio mantidos pelos autores e
lapidados conforme a necessidade exigidas com o tempo.Para Gil (2011) diversos autores
desenvolveram classificagdes para as atividades de recursos humanos, também considerados
gestdo de pessoas. O quadro abaixo mostra o processo de evolu¢do dos autores citados por Gil

(2011).
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Quadro 3 - Classificagdo das atividades de recursos humanos e de gestao de pessoas segundo

diferentes autores

Procura Recrutamento Suprimento Agregacao
Desenvolvimento | Desenvolvimento Desenvolvimento Aplicagao
Manuteng¢do Remuneracgao Compensacao Recompensa
Pesquisa Relagdo com empregados | Controle Monitoragao

Fonte: Gil (2011, p. 24).

A evolucdo histérica da administracdo de recursos humanos segundo a visdo de Gil
(2011), tem origem com as experiéncias de Frederic W. Taylor (1856 - 1915) e Henry Ford
(1863 — 1947) nos Estados Unidos e Henry Fayol (1841 — 1925) na Franca. O objetivo
fundamental era substituir a improvisacdo e o empirismo. Com base em observacdes diretas,
Taylor conclui que as pessoas poderiam produzir mais, esse sistema fundamentava-se na
simplificacdo dos movimentos e reducdo do tempo utilizado para a execugdo de tarefa. Ford,
o pioneiro da industria automobilistica contribuiu afirmando que para diminuir custos deveria
ter producdo em grande quantidade, acompanhado de tecnologia para desenvolver a
produtividade dos funciondrios. Também propds menor jornada de trabalho e melhores
saldrios. A contribuicdo de Fayol € a implantagdo da doutrina atribuida aos subordinados,
exprimindo-se nos principios: conhecer, prever, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Esse movimento foi chamado de “O movimento da administragdo cientifica”, e se tornou a
base principal das organizagdes nas primeiras décadas do século.

Chiavenato (2010) visualiza no século XX trés tipos distintos de organizacdOes de
gestdo de pessoas conforme figuras apresentadas abaixo:

e A era da Industrializagdo Cldssica: estendeu-se apds a Revolucdo Industrial
até meados de 1950. A grande caracteristica foi o fenomeno da industrializa¢ao
em todo o mundo, bem como o surgimento dos paises desenvolvidos ou
industrializados. Neste periodo as empresas eram caracterizadas pelo formato
piramidal e centralizador, com estabelecimentos de regras e regulamentos
internos no topo da hierarquia. O modelo burocritico da Teoria Classica da
administrag¢do surgiu como medida exata para as organizagdes. A eficiéncia era
a maior preocupacdo para que se pudessem alcancar as medidas de
padronizacdo e simplificagdo, bem como a mao de obra especializada para

produgcdo em escala com um menor custo. Nesse periodo, as pessoas eram
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consideradas recursos de producdo, e comparadas a outros recursos

organizacionais como, miquinas e equipamentos.

Para Chiavenato (2010), na Industrializacdo Cl4ssica surge o departamento de pessoal,
orgdo destinado a fazer cumprir exigéncias a respeito do trabalho, como por exemplo,
admissdo e demissdo, anotacdo em carteira de trabalho, contagem de horas trabalhadas,
aplicacdo de adverténcias e medidas disciplinares. Posteriormente entra o departamento de
relacdes industriais acrescentando tarefas como relacionamento com sindicatos e coordenagao
interna com mais departamentos. O departamento de relagdes industriais recebe instru¢des da

cuipula como deve proceder.

Figura 5 - Desenho mecanistico tipico da era industrial

Fonte: Chiavenato (2010, p. 35).

No entendimento de Dutra (2011) o processo evolutivo no Brasil também passou por
vdrias fases, sendo que até 1930, na “primeira republica”, as atividades eram a exportacao de
café, os recursos se transferiram para as industrias. Nessa fase os ferrovidrios, portudrios e a
industria téxtil estavam mais organizados. Afirma Wood Jr. (1995 apud Dutra 2011) que ndo
existia estruturagdo de gestdo de pessoas nem legislagdo trabalhista. De 1930 a 1945, o
chamado “estado novo” ficou marcado pela formatacdo de leis e criacdo de sindicatos de
trabalhadores para mediar conflitos entre trabalhadores e empresas. Esse periodo ficou
caracterizado como atividade de gestdo de pessoas resumindo-se as exigéncias legais.

O segundo tipo de gestdo de pessoas citado por (CHIAVENATO, 2010):

e FEra da Industrializacdo Neocldssica: iniciou apds a segunda guerra mundial,

basicamente na década de 1950 até 1990. As transacdes comerciais passaram
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de amplitude local para amplitude regional e de regional para internacional,
aumentando a competi¢cdo entre as empresa. Nesta época, surge a estrutura
matricial, visando a departamentalizacdo funcional com esquema lateral de
estrutura nos produtos e servicos a fim de alcancar maior competitividade com
inovacdo e dinamismo. A organizacdo matricial promoveu melhoria na
arquitetura organizacional das grandes organizacdes, e de certa forma ndo
conseguiu se desvencilhar da velha estrutura funcional burocritica onde estava
assentada. Posteriormente as vantagens foram aproveitadas com a
fragmentacdo e decomposicdo de grandes empresas com o intuito estratégico

para melhor administra-las, com mais agilidade e proximidade do cliente.

Chiavenato (2010) cita que no periodo da Industrializacio Neocldssica surge o
departamento de Recurso Humano, que além das tarefas operacionais e burocraticas
desenvolve funcdes operacionais e titicas. Cuida do recrutamento, selecdo, treinamento,
avaliacdo, remuneracdo, higiene, segurancga do trabalho e relagdes sindicais.

Para Gil (2011) na década de 1950 o movimento das relagdes industriais se expandiu,
e ocorreram mudancas na administracdo de pessoal com o fortalecimento das organizacdes

sindicais.

Figura 6 - Desenho matricial

Fonte: Chiavenato (2010, p. 36).

No Brasil, surge o “estado novo” de 1945 a 1964, o pais vive uma redemocratizacao
com a preocupagao do desenvolvimento das industrias. Empresas multinacionais se instalam
aqui trazendo novas praticas de gestao de pessoas, disseminando o modelo taylorista/fordista

nas organizacdes brasileiras. Esse tempo marca o inicio da profissionalizacdo de gestdo de
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pessoas. Apds 1964, o estado interveio na economia por mais de 30 anos, revertendo somente

no final dos anos de 1990. Vale ressaltar que na década de 1980 o pais mergulhado em crise

econdmica € forcado a estimular exportagdes, consequentemente as empresas tendem a
efetuar ajustes no modelo de gestdo (DUTRA, 2011).

O terceiro tipo de gestdo de pessoas visualizado por Chiavenato (2010).

e [Era da Informagdo: iniciou na década de 1990 até os dias atuais. A principal

caracteristica dessa nova era sdo as mudancgas rdpidas e imprevistas,

turbulentas e inesperadas. A tecnologia trouxe desdobramentos imprevisiveis e

transformou o mundo numa aldeia global. Um impacto que pode ser

comparado ao da Revolucdo Industrial, dada a devida proporcao da época. As

informacdes atravessam o planeta em milésimos de segundos, tornando a

competitividade intensa e complexa entre as organizagdes. O mercado de

capital comecou a migrar de um continente para outro em busca de novas

oportunidades de investimentos. Dessa forma, as organizacdes que tomam

informacodes e transforma-as rapidamente em oportunidade de novo produto ou

servigo, tornam-se organizagdes mais bem-sucedidas.

Chiavenato (2010) enfatiza que na Era da Informacdo, surgem equipes de Gestao de
Pessoas, as praticas de RH sdo delegadas aos gerentes de linha, que assumem a gestdo de
pessoas, enquanto as tarefas operacionais e burocrdticas sdo transferidas para terceiros,
através da terceirizacdo (outsourcing). As equipes de RH comecam a prestar consultoria
interna assumindo estratégias de orientagdo global que visam o futuro e o destino da
organizacdo. As pessoas passam a ser consideradas parceiras das organizacdes cumprindo
metas e alcancando resultados negociados. Nessa Era, lidar com pessoas passou o ser a
solugdo, onde antes era visto como um problema. Tornou-se uma vantagem competitiva para

as organizagdes bem sucedidas quando antes era visto como desafio.



Figura 7 - Desenho organico

Fonte: Chiavenato (2010, p. 36).
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No quadro abaixo um breve resumo das mudancgas e transformagdes dos recursos

humanos na concepg¢do de Chiavenato.

Quadro 4 - As mudancas e transformagdes na drea do RH

(De 1900 a 1950)

(De 1950 a 1990)

(Apés 1990)

- Inicio da industrializacdo e
formacao do proletariado;

- Transformagdo das oficinas
em fabricas;

- Estabilidade, rotina,
manuten¢do e permanéncia;

- Adoc@o de estruturas
tradicionais e da
departamentalizagcdo funcional
e divisional;

- Modelo mecanistico,
burocratico, estruturas altas e

- Expansdo da
industrializag@o e do mercado
de candidatos;

- Aumento do tamanho das
fabricas e do comércio
mundial;

- Inicio do dinamismo do
ambiente, instabilidade e
mudanca;

- Adocao de estruturas
hibridas e de novas solucgdes
organizacionais;

- Mercado de servicos
ultrapassa o mercado
industrial

- Adocao de unidade de
negocio para substituir
grandes organizacoes

- Extremo dinamismo,
turbuléncias e mudancas
- Adocao de estruturas
organicas Adhocriticas;
- Modelos organicos,
ageis, flexiveis,

b

amplitude de controle; - Modelo menos mecanistico, | mutaveis;
- Necessidade de ordem e estruturas baixas e amplitude | - Necessidades de
rotina. de controle mais estreita; mudanca.

- Necessidade de adaptagao.
- Departamento de pessoal - Departamento de recursos - Equipes de gestdo de
- Departamento de relacdes humanos pessoas

industriais

- Departamento de gestao
de pessoas

Pessoas com mao de obra

Pessoas como recursos
humanos

Pessoas com parceiros

Fonte: Chiavenato (2010, p. 40).
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Conforme Dalmau e Tosta (2009) com o passar dos anos a relagdo empresa/pessoa
vem se invertendo, pelo fato de as fabricas se automatizarem e as informacdes das tarefas se
tornarem mais rotineiras, as pessoas acabam se tornando o cérebro e nao mais a mao de obra.
Leme (2007) afirma que:

[...] o termo cérebro € estranho, mas representa o que as pessoas querem de seus
profissionais: seu cérebro! Enquanto a origem do termo mado de obra vem de
trabalho bragal (antigamente era preciso forca bracal para mover maquinas, fazer
construcdes e tudo mais) a origem do cérebro de obra estd na sociedade do
conhecimento, na drea do intelectual, em que as empresas e a velocidade das
mudangas exigem do profissional agilidade suficiente para, além de acompanhar

essas mudancas, estar a frente do mercado (LEME 2007 Apud DALMAU; TOSTA,
2009, p. 10).

No Brasil, conforme Aquino (1980 apud Girardi, 2008, p. 29) “[...] na década de 1970,
a administragcdo de recursos humanos teve participacdo minima nas questoes de pessoal, pois
se concentrava apenas nos aspectos burocraticos de um sistema “fechado” as influéncias
externas”. O quadro abaixo demonstra a diferenca entre a antiga administra¢do de pessoal ¢ a

administracio de recursos humanos.

Quadro 5 - Diferenca entre administra¢do de pessoal e administragdo de recursos humanos

Administracao de | Encarregada das rotinas trabalhistas decorrentes do contrato de
Pessoal trabalho.

Administraciao de | Especialista no planejamento e promogdo da integracdo do
Recursos Humanos | trabalhador e do aumento da sua produtividade, através da
coordenacgdo de interesses seus e da organizacao.

Fonte: Girardi (2008, p. 29).

Um profissional competente € aquele que consegue pensar seu trabalho, criar
condig¢des para o desenvolvimento da empresa e o seu proprio desenvolvimento. Torna-se o

centro de lucro e deixa de ser o centro de custo (DALMAU; TOSTA, p. 10).

De acordo com Dutra (2011, p. 41) “[...] o modelo de gestao € uma lente que nos ajuda
a enxergar a realidade em sua totalidade e complexidade, descortina o invisivel, ou seja, as
relacdes ou situagdes subjacentes a nossa compreensdo”. Conforme figura abaixo, o autor faz
analogia a balangca como representacdo do continuo equilibrio que deve ser perseguido entre

empresas e pessoas, mostrando que ambas tem papel importante nesse equilibrio.
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Figura 8 - Modelo de gestdao de pessoas

Processos de gestdo

Pessoas

Bases estruturais

Processos de apoio

Fonte: Dutra (2011, p. 47).
Dutra (2011) afirma ainda que:

Ao colocarmos organizagdo e pessoas lado a lado, podemos verificar um processo
continuo de troca de competéncias. A organizagdo transfere seu patrimonio de
conhecimentos para as pessoas, enriquecendo-as e preparando-as para enfrentar
novas situagdes profissionais e pessoais, quer na organizacio, quer fora dela. As
pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual, transferem para a organizagéo
seu aprendizado, capacitando a organizagdo para enfrentar novos desafios. Esse
processo que ¢ natural em qualquer comunidade, pode ser gerenciado e
potencializado com efeitos benéficos para a organizagdo e para as pessoas (DUTRA,
2011, p. 23).

“[...] Gestdo de pessoas ¢ o conjunto integrado de atividades de especialistas e de
gestores, como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter € monitorar pessoas, no
sentido de proporcionar competéncias e competitividade a organizagdo” (CHIAVENATO,
2010, p. 9). Para Schermerhorn (2007, p. 262), “[...] gestdo de recursos humanos ¢ o processo
de atrair, desenvolver e manter uma forga de trabalho de alta qualidade”.

No entendimento de Bateman e Snell (2010, p. 320), “[...] a gestdo de recursos
humanos, também conhecida como gestdo de pessoal, lida com sistemas formais para
administrar pessoas no trabalho”.

Dutra (2001, p. 20), afirma que “[...] gestdo de pessoas € o conjunto de politicas,
praticas, padrdes atitudinais, ag¢des e instrumentos empregados por uma empresa para

interferir no comportamento humano e direciond-lo no ambiente de trabalho”.
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Conforme Chiavenato (2010, p. 15) “[...] a gestdo de pessoas se refere as politicas e
praticas necessdrias para administrar o trabalho das pessoas”. Tais como:

a) Agregar talentos a organizacio;

b) Integrar e orientar talentos em uma cultura participativa, acolhedora e
empreendedora;

¢) Modelar o trabalho seja ele individual ou em equipe, tornando-o mais
agraddvel, significativo e motivador;

d) Recompensar os talentos pelo desempenho e pelo alcance de resultados;

e) Avaliar o desempenho humano e melhoré-lo continuamente;

f) Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar retroa¢ao intensiva;

g) Treinar e desenvolver talentos para criar uma organizacao de aprendizagem;

h) Proporcionar boas condi¢des de trabalho e melhorar a qualidade de vida no
trabalho;

1) Manter excelentes relacdes com talentos, sindicatos e comunidade em geral;

J) Aumentar a competitividade dos talentos para incrementar o capital humano da
organizacao, e consequentemente o capital intelectual;

k) Incentivar o desenvolvimento organizacional.

Conforme Dutra (2011, p. 49) “[...] processo de gestdo sdo interacdes entre partes com
um objetivo e dentro de pardmetros previamente definidos”. Segundo o autor pode ser a
transi¢do de uma condicao para outra, dando a ideia de movimento, mudanga e fluxo.

Processos estdo relacionados entre si, de maneira que se interpenetram e se
influenciam reciprocamente. Nao € cada processo individualmente que importa, mas o
conjunto de todos eles faz a diferenca (CHIAVENATO, 2010). Nesse sentido a forma de
pensar dos autores se complementa pelo fato de afirmarem que a unido de processos € que vao
fazer a diferenca para o alcance dos objetivos, desde que os mesmos sejam bem definidos.

Enquanto Chiavenato (2010) e Dutra (2011) comentam da importancia dos processos
trabalharem conjuntamente, as ideias de Schermerhorn (2007) se conflitam com os primeiros
autores, pelo fato de o mesmo dar énfase no envolvimento e desenvolvimento das pessoas,
como se pode conferir no conceito citado. Para Schermerhorn (2007, p. 262) “[...] o processo
de gestdo de recursos humanos, envolve atrair, desenvolver e manter uma forca de trabalho
talentosa e cheia de energia”. Tendo como meta bdsica criar capacidade de obtencdo de

desempenho dentro da organizagdo através de recrutamento do capital humano, assegurando-
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se que as pessoas estejam sempre disponiveis, altamente capazes e, sobretudo entusiasmadas.
O autor ainda cita trés responsabilidades no processo de gestdao de recursos humanos:
1) Atrair uma forca de trabalho de qualidade: envolve planejamento de recursos
humanos, recrutamento e sele¢ao pessoal.
2) Desenvolver uma forca de trabalho de qualidade: envolve orientaciao
profissional, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho;
3) Manter uma forca de trabalho de qualidade: envolve desenvolvimento de
carreira, equilibrio vida-trabalho, remuneracdo e beneficios, retencdo e
rotatividade, e gestao das relagdes trabalhistas.
Para melhor entendimento sobre as responsabilidades citadas por Schermerhorn

(2007) a tabela abaixo exemplifica as ideias do autor.

Quadro 6 - Tabela de processos de gestdo de recursos humanos

Planejamento de recursos humanos, recrutamento e sele¢do pessoal.

- O planejamento de recursos humanos, diz da andlise das necessidades de pessoal e
identificacdo das medidas que devem ser tomadas para que as necessidades sejam atendidas.
Deve-se iniciar com uma andlise da missao, objetivos e estratégias da organizacao;

- O processo de recrutamento sdo as atividades que tem como objetivo atrair candidatos
qualificados para o trabalho oferecido. Alguns passos podem ser utilizados, como: antncio
de vaga; contato preliminar com potenciais candidatos ao cargo; filtragem inicial para criar
um determinado ndmero de candidato qualificado para a vaga ofertada;

- A selecdo, é o processo que envolve escolher entre o grupo de candidatos ou pessoas que
demonstram melhor desempenho. Os passos no processo de selecio podem ser:
preenchimento de formuldrio de inscricdo; entrevista; teste; verificacao de referéncias; exame
médico; analise final.

Orientagdo profissional, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho.

- A orientac¢do do colaborador € um conjunto de atividades criadas para familiarizar novos
colaboradores. Inclui deixar claro a missdo e a cultura da empresa, explicagao dos objetivos
operacionais e expectativas do cargo.

- Treinamento e desenvolvimento é um conjunto de atividades desenvolvidas para ajudar as
pessoas a adquirir e aprimorar suas habilidades relacionadas ao exercicio do cargo;

- Avaliacdo de desempenho trata de um sistema que assegura que os padrdes e objetivos de
desempenho sejam estabelecidos, que o desempenho seja avaliado com regularidade para a
identificacio do que foi realizado, que sejam tomadas providéncias a melhoria do
desempenho. Alguns métodos podem ser utilizados, como: escala gréfica de classificacao;
escala de classificacdo baseada em oportunidades; técnica de incidente critico, comparagdes
multipessoais e avaliagdo 360°.

Desenvolvimento de carreira, equilibrio vida-trabalho, remuneracdo e beneficios, retencdo e
rotatividade, e gestdo das relagdes trabalhistas.

7z

- Desenvolvimento de carreira € uma sequencia de cargos e ocupacdes relacionadas ao
trabalho constituindo aquilo que alguém faz para viver;
- Equilibrio da vida é a forma como as pessoas equilibram as demandas de suas carreiras com
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suas necessidades pessoais e de suas familias;

- Remuneracdo € o pagamento efetuado na forma de salarios ou horas trabalhado, enquanto
os beneficios dizem respeito as formas ndo monetdrias de remuneragdo, como seguro, planos
de satde e aposentadoria entre outros;

- Retencdo e rotatividade envolvem a gestdo de promocgdes, transferéncias, demissdes,
dispensas tempordrias e aposentadorias;

- Gestdo de relagcdes trabalhistas € um aspecto final da gestdo de recursos humanos que
envolvem sindicatos que representam os trabalhadores e efetuam contrato formal entre
sindicato e empregador sobre condi¢des de trabalho para seus associados, bem como negocia
com o coletivo a aplicacdo e interpretacdo de um contrato de trabalho.

Fonte: Adaptado de Schermerhorn (2007, p. 262).

Enquanto Schermerhorn (2007) apresenta seus processos de gestao de pessoas em trés
etapas, abaixo, Gil (2011) expde de forma complementar os papéis que competem ao
profissional de recursos humanos. Segundo o autor, a natureza desses papéis pode ser
determinada por vérios fatores, tais como, porte da empresa, natureza de seus produtos,

politicas gerenciais entre outros.

a) Comunicador: saber comunicar-se de maneira eficaz com os superiores da
administracdo, gerentes intermedidrios, empregados, fornecedores, clientes,
agentes publicos, lideres sindicais etc.;

b) Selecionador: propor critérios e elaborar instrumentos para recrutamento,
selec@o e adaptacdo das pessoas na empresa;

c) Treinador: elaborar projetos de treinamento e desenvolvimento de
pessoas;

d) Avaliador de desempenho: definir padrdes e construir instrumentos para
avaliacdo do desempenho das pessoas;

e) Analista de cargo: avaliar os cargos e funcdes das empresas, com vista em
identificar os requisitos que devem possuir seus ocupantes e definir seus
niveis de remuneragao;

f) Motivador: utilizar estratégias adequadas para aumentar o nivel de
interesse, satisfac@o e realizacao das pessoas;

g) Lider: conduzir equipes e liderar reunides de trabalho;

h) Negociador: negociar diretamente e assessorar nas negociagdes com
funciondrios, clientes e organizagdes sindicais;

i) Gestor de qualidade: desempenhar papel atuante na implantacao,
implementacdo e acompanhamento de programas de qualidade;

j) Coach: apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados.
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Para Gil (2011) esses sdo os papéis que os profissionais de recursos humanos devem

desempenhar,

suas ideias se complementam com a diferente denominagdo sugerida por

Chiavenato (2010) quando comenta que, gestdo de pessoas € um conjunto de processos

dinamicos e interativos, e pra ficar mais claro cita seis processos basicos:

a)

b)

c)

d)

Processos de agregar pessoas: utilizado para incluir novas pessoas na
empresa. Incluem recrutamento e selecao;

Processo de aplicar pessoas: sio utilizados para desenhar as atividades que as
pessoas vao realizar na empresa. Incluem desenho organizacional e desenho de
cargos, andlise e descricdo de cargos, orientacdo e avaliagdo das pessoas;
Processo de recompensar as pessoas: utilizado para incentivar as pessoas e
satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensa,
remuneracao, beneficios e servigos sociais;

Processo de desenvolver pessoas: sio utilizados para capacitar e incrementar
o desenvolvimento profissional e pessoal. Envolve treinamento e
desenvolvimento, gestdo do conhecimento e gestdio de competéncias,
aprendizagem, programa de mudangas e desenvolvimento de carreira;
Processo de manter pessoas: sao utilizados para criar condi¢des ambientais e
psicolégicas satisfatérias para as atividades das pessoas. Incluem
administrac¢do da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e
qualidade de vida;

Processo de monitorar as pessoas: sdo utilizados para acompanhar e
controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de

dados e sistemas de informacdes gerenciais.

Para Maximiano (2009, p. 10), as funcOes de recursos humanos ou gestdo de pessoas,

“[...] tem como objetivo encontrar, atrair € manter pessoas de que a organizacdo necessita.

Isso envolve atividades que comecam antes de uma pessoa ser empregada da organizacao e

vao até depois que a pessoa se desliga”. Nessa linha de pensamento, o autor concorda com o

que diz Chiavenato (2010) e amplia seu entendimento at¢é o momento em que a funcdo

alcanca o pds-emprego, ou seja, o profissional de RH auxilia o colaborador na recolocagdo do

mercado de trabalho ou no alcance da aposentadoria. Abaixo, Maximiano (2009) cita as

funcdes que compde o RH ou gestdao de pessoas:

a)

Planejamento de mao de obra: define a quantidade de pessoas e as

competéncias necessdrias para trabalhar na organizagao;



b)

¢)

d)

e)

g)

h)
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Recrutamento e selecao: localizacdo e aquisi¢do de pessoas com habilidades
apropriadas para a organizagao;

Treinamento e desenvolvimento: transformar potencialmente as pessoas em
competéncias;

Avaliacao de desempenho: informar o desempenho das pessoas e definir as
acoes de aprimoramento do desempenho;

Remuneracio ou compensacdo: definir ou aplicar mecanismos de
recompensa para as pessoas pelo seu trabalho;

Higiene, satide e seguranca: protecdo para as pessoas que trabalham na
organizacao, e em certos casos, de seus familiares;

Administracao de pessoal: realizacdo de atividades burocraticas, com registro
de pessoal, manutencdo de arquivos e prontudrios, contagem de tempo no
servigo, preparacdo de folha de pagamento e acompanhamento de carreira;
Funcao poés-emprego: recolocacido, aposentadorias e outros tipos de

beneficios.

Dessler (2003) denomina as fungdes como as praticas e politicas no processo de gestao

de pessoas e profere que a funcdo inicia no momento eu que € determinado a natureza do

trabalho de cada funciondrio e termina apds a construcdo do comprometimento do

colaborador. Em suma, algumas denominagdes sao diferentes das citadas pelos outros autores,

porém existe a concordancia entre eles a respeito do assunto. E para ficar melhor entendido,

abaixo Dessler (2003) diz que as praticas e politicas no processo de gestdo de recursos

humanos estio em:

a)

b)
©)
d)
e)
f)

Conduzir anilise de cargo (determina a natureza do trabalho de cada
funcionario);

Prever as necessidades de trabalho e recrutar candidatos;

Selecionar candidatos;

Orientar e treinar novos funcionarios;

Gerenciar recompensas e salarios (como remunerar os funcionarios);
Oferecer incentivos e beneficios;

Avaliar o desempenho;

Comunicar-se (entrevistando, aconselhando, disciplinando);

Treinar e desenvolver;

Construir o comprometimento do funcionario.
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Nessa contextualizacdo pode-se ver como cada autor denomina e conceitua o0s
processos de gestdo de pessoas. Schermerhorn (2007) apresenta trés responsabilidades da
gestdo de pessoas. Gil (2011) expdem os onze papéis que competem ao profissional de
recursos humanos. Chiavenato (2010) comenta a respeito dos seis processos bdsicos na gestao
de pessoas. Maximiano (2009) cita as funcdes que compdem o RH. E por fim, Dessler (2003)
cita as praticas e politicas no processo de gestdo de pessoas ou recursos humanos. Posto isto,
pode-se perceber que os autores usam diferentes nomenclaturas, no entanto todos vao ao
encontro do mesmo objetivo, otimizar o principal ativo das organizagdes, a gestdo de pessoas.

Nesse sentido Chiavenato (2010, p. 11), comenta que “[...] as pessoas constituem o
principal ativo da organizacdo. Dai a necessidade de tornar as organizagdes mais conscientes
e atentas para seus funcionarios”. O autor amplia e diz que além do principal ativo das
organizacdes, para a empresa prosperar, sO conseguird se for capaz de otimizar o retorno
sobre os investimentos de todos os parceiros, principalmente de seus colaboradores.

Chiavenato (2010) vai além e afirma também que a maneira como as pessoas sao
tratadas na organizacdo podem aumentar ou reduzir as forcas e fraquezas da entidade, pode
ser fontes de sucessos ou de fracassos. Para isso € necessdrio que as pessoas sejam tratadas
como elemento bdsico de eficdcia organizacional para se chegar aos objetivos da gestao de
pessoas. Esses objetivos de gestdo de pessoas sdo variados e devem ajudar para a eficcia da
organizacdo. Chiavenato (2010) cita os seguintes meios para alcancar os objetivos da gestao
de pessoas:

a) Ajudar a organizacdo alcancar seus objetivos e realizar sua missao:
antigamente a énfase era colocada no fazer corretamente, o salto para a eficicia
veio com a preocupacdo em atingir os objetivos e resultados;

b) Proporcionar competitividade a organizacao: ¢ saber criar, desenvolver e
aplicar as habilidades e competéncias da forca de trabalho;

¢) Proporcionar a organizacido pessoas bem treinadas e bem motivadas:
preparar e capacitar as pessoas € o primeiro passo. O segundo é dar
reconhecimento as pessoas ndo somente com dinheiro. As pessoas devem
perceber justica nas recompensas que recebem. Devem-se tornar os objetivos
claros e explicitd-los como serdo medidos e em decorréncia do seu alcance;

d) Aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo das pessoas no trabalho: as
pessoas precisam estar felizes para serem produtivas, devem sentir que o
trabalho € adequado com suas competéncias e que estdo sendo tratadas

equitativamente. Pessoas satisfeitas nem sempre serdo as mais produtivas, mas
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aquela insatisfeita tende a se ausentar frequentemente ou se desligar da
empresa;

e) Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho: se refere aos aspectos
da experiéncia do trabalho, como estilo de gestdo, liberdade e autonomia para
tomar decisdes, ambiente de trabalho agradédvel, seguranca no emprego entre
outros. A confianca das pessoas na organizacdo também ¢é fundamental para a
retencao e fixacao de talentos;

f) Administrar e impulsionar a mudanca: se realmente quer contribuir para o
sucesso da organizacdo, a gestdo de pessoas deve saber como lidar com
mudancas sociais, tecnoldgicas, econdmicas, culturais e politicas como tem
acontecido nas dltimas décadas;

g) Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel: as
atividades de GP devem ser transparentes, justas, confidveis e éticas. Sem
discriminacdo de pessoas e seus direitos basicos devem ser garantidos, sendo
que em todas as atividades devem ser aplicados os principios éticos e de
responsabilidade social;

h) Construir melhor empresa e melhor equipe: nao basta cuidar das pessoas, é
preciso cuidar do contexto onde elas trabalham. Isso envolve a organizagao do
trabalho, a cultura corporativa e o estilo de gestdo, é preciso estar sempre
criando uma nova e diferente empresa.

Em suma, vérios fatores estdo envolvidos para o bom desempenho do departamento de
gestdo de pessoas, o mesmo quando bem definido e aplicado de forma correta, auxilia o
administrador a desempenhar as func¢des planejar, organizar, dirigir e controlar de forma mais

eficaz e eficiente para se chegar aos objetivos planejados (CHIAVENATO, 2010).

2.3 COMPETENCIAS

Na idade média o termo competéncia pertencia a linguagem juridica, dizia respeito a
faculdade atribuida a alguém ou a alguma instituicdo para apreciar ou ajuizar determinadas
questdes. No comeco do século passado o termo competéncia foi inserido na linguagem
organizacional, este, foi utilizado para qualificar as pessoas capazes de desempenhar
determinados papéis com eficiéncia. O interesse pelo assunto aumentou a partir da década de
1970, estimulando a pesquisa e a realizacdo de debates. Gilbert (1978 apud Carbone, 2009)

foi um dos precursores a discutir e empregar o conceito de competéncia nas organizagdes,
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ressaltando que é a funcdo do desempenho da pessoa no trabalho que envolve o
comportamento e as consequéncias como individuo (CARBONE, 2009).

Segundo Dutra (2001) conhecimentos, habilidades e atitudes sdo as competéncias
necessdrias para que a pessoa desenvolva as atribuicdes e responsabilidades. Carbone (2009,
p. 43) vai ao encontro de Dutra e comenta competéncia como “[...] combinagdes sinergéticas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional dentro de
determinado contexto organizacional que agregam valor a pessoas e organizagoes”.

No entendimento de Dalmau e Tosta (2009, p. 26) “[...] competéncia esta relacionado
a alguém que é capaz de desempenhar as atividades que lhe sdo atribuidas em fun¢do dos
conhecimentos e habilidades que possui”. Fleury e Fleury (2011, p. 30) definem assim
competéncia: “[...] um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor econ0mico a organizacao
e valor social ao individuo”. Ainda Fleury e Fleury (2011, p. 27) salienta que varios
profissionais de recursos humanos definem comumente competéncia como “[...] conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa. E
que se relaciona com o desempenho no trabalho”.

Para um melhor entendimento, acompanhe a seguir o quadro comparativo com 0s
principais conceitos de Competéncia, com seus referidos autores e énfases segundo Bitencourt
e Barbosa (2010).

Quadro 7 - Conceitos de competéncia e sua énfase

Competéncias sao aspectos verdadeiros ligados a | Formacao,
Boyatizis natureza humana. Sao comportamentos Comportamento,
(1982) observaveis que determinam, em grande parte, o resultado.
retorno da organizagao.

Competéncia € a qualidade de quem € capaz de

Boog apreciar e resolver certo assunto, fazer Aptiddo, valores e
(1991) determinada coisa; significa capacidade, formagao.
habilidade, aptidao e idoneidade.
Spencer A competéncia refere-se a caracteristicas
Junior e intrinsecas ao individuo que influencia e serve de | Formagao e
Spencer referencial para seu desempenho no ambiente de resultado.
(1993) trabalho.
Competéncias representam atitudes identificadas | Estratégia, acdo e
Sparrow e como relevantes para a obtencao de alto resultado.
Bognanno desempenho em um trabalho especifico, ao longo
(1994) de uma carreira profissional ou no contexto de

uma estratégia corporativa.

O desenvolvimento de competéncias compreende | Aptiddo e agdo.
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Moscovici
(1994)

0s aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
conhecimentos, capacidades, experiéncia,
maturidade. Uma pessoa competente executa
acoes adequadas e hédbeis em seus afazeres, em
sua drea de atividade.

Cravino (1997)

As competéncias se definem mediante padrdes de
comportamento observaveis. Sao as causas dos
comportamentos, € estes, por sua vez, sdo a causa
dos resultados. E um fator fundamental para o
desempenho.

Acdo e resultado.

Parry (1996)

Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e
atitudes correlacionados que afeta parte
considerédvel da atividade de alguém, que se
relaciona com o desempenho, que pode ser
medido segundo padrdes preestabelecidos e que
pode ser melhorado por meio de treinamento e
desenvolvimento.

Resultado, formacao.

Sandberg
(1996)

A nog¢do de competéncia € construida a partir do
significado do trabalho. Portanto, ndo implica
exclusivamente a aquisi¢do de atributos.

Formacgao e
interacgao.

Bruce (1996)

Competéncia € o resultado final da aprendizagem.

Aprendizagem
individual e
autodesenvolviment
0.

Boterf (1997)

Competéncia € assumir responsabilidades frente a
situagdes de trabalho complexas buscando lidar
com eventos inéditos, surpreendentes, de natureza
singular.

Mobilizacao e acdo.

Magalhdes e
Rocha (1997)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e
experiéncias que credenciam um profissional a
exercer determinada funcao.

Aptidao e formacao.

Perrenoud
(1998)

A nog¢do de competéncia refere-se a préticas do
quotidiano que se mobilizam através do saber
baseado no senso comum e do saber a partir de
experiéncias.

Formacao e acao.

Durand (1998)

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes e necessdrias a consecugao de
determinado propdsito.

Formacgao e
resultado.

Dutra e Silva
(1998)

Capacidade da pessoa gerar resultados dentro dos
objetivos estratégicos e organizacionais da
empresa, traduzindo-se pelo mapeamento do
resultado esperado (output) e do conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios
para o seu alcance (input).

Aptidao, resultado,
formacao.

Ruas (1999)

E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em
acdo conhecimentos, habilidades e formas de atuar
(recursos de competéncias) a fim de
atingir/superar desempenhos configurados na
missdo da empresa e da drea.

Acao e resultado.

Competéncia: um saber agir responsavel e

Acdo e resultado.
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Fleury e Fleury)
(2000)

reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades
que agreguem valor econdmico a organizagao e
valor social ao individuo.

Hip6lito (2000

O conceito de competéncia sintetiza a
mobilizacdo, a integracdo e a transferéncia de
conhecimentos e capacidades em estoque, deve
adicionar valor ao negdcio, estimular um continuo
questionamento do trabalho e a aquisi¢ao de
responsabilidades por parte dos profissionais e
agregar valor em duas dimensdes: valor
econOmico para a organizagdo e valor social para
o individuo.

Formacao, resultado,

perspectiva
dinamica.

Davis (2000)

As competéncias descrevem de forma holistica a
aplicacdo de habilidades, conhecimentos,
habilidades de comunica¢@o no ambiente de
trabalho [...]. Sdo0 essenciais para uma participacao
mais efetiva e para incrementar padroes
competitivos. Focaliza-se na capacitacdo e
aplicagcdo de conhecimentos e habilidades de
forma integrada no ambiente de trabalho.

Acdo e resultado.

Zarifian (2001)

A competéncia profissional € uma combinacdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experi€ncias e
comportamentos que se exerce em um contexto
preciso. Ela é constatada quando de sua utilizacao
em situacdo profissional a partir da qual € passivel
de avaliacdo. Compete, entdo, a empresa
identifica-la, avalia-la, valida-la e fazé-la evoluir.

Aptidao, acao,
resultado.

Becker,
Huselid e
Ulrich (2001)

Competéncias referem-se a conhecimentos
individuais, habilidades ou caracteristicas de
personalidade que influenciam diretamente o
desempenho das pessoas.

Formacgao e
desempenho.

Fonte: Adaptado de Bitencourt e Barbosa (2010, p.181).

Como anteriormente comentado por Fleury e Fleury (2011) vérios autores denominam
competéncias como conhecimentos, habilidades e atitudes e estd relacionado ao trabalho,
Bitencourt e Barbosa (2010) vdo além e demonstram no quadro acima as diferentes
abordagens utilizadas sobre competéncias, que variam com a singularidade individual de cada
autor, pode-se perceber que cada estudioso coloca um enfoque conceitual de forma diferente,
desde a formagdo, comportamento, resultado, acdo, aptiddo, valores, estratégia, interagdo,
aprendizagem individual, autodesenvolvimento, mobilizacdo, desempenho e outros.
Demonstrando assim que ndo existe uma defini¢cdo exata sobre o conceito de competéncias, e
que em cada periodo histérico novos elementos e consideracdes sdo acrescentados a essa

emergente tematica.
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Dentro dessa logica conceitual com diversos enfoques, Zarifian (1994 apud Fleury e

Fleury 2011), diz que se deve observar a diferenca entre qualificagdo e competéncia:

[...] a qualificacdo é usualmente definida pelos requisitos associados a posicido ou
cargo, ou pelos saberes ou estoque de conhecimentos da pessoa, os quais podem ser
classificados e certificados pelo sistema educacional. J4 o conceito de competéncia
procura ir além do conceito de qualificacdo: refere-se a capacidade de a pessoa
assumir iniciativas, ir além das atividades prescritas, ser capaz de compreender e
dominar novas situacdes no trabalho, ser responsdvel e ser reconhecida por isso
(ZARIFIAN, 1994 apud FLEURY; FLEURY, 2011).

ApOs a explanagdo sobre os diferentes enfoques conceituais conforme o pensamento

de cada autor, a breve explicacdo de Zarifian (1994) sobre a diferenca entre qualificacdo e

competéncias, abaixo, mostra-se 21 atributos que norteiam a constru¢do de um perfil ideal de

gestor segundo Boyatizis (1982 apud Bitencourt 2010).

Quadro 8 - As 21 competéncias de Boyatizis

Metas e Gestao pela Acao

1 — Orientacao eficiente;

2 — Produtividade;

3 — Diagnéstico e uso de conceitos;

4 — Preocupagdo com impactos (proativo)

Lideranca 5 — Autoconfianga;
6 — Uso de apresentagdes orais;
7 — Pensamento 16gico;
8 — Conceitualizacio;
Recursos 9 — Uso de poder socializado;

10 — Otimismo;
11 — Gestdo de grupo;
12 — Autoavaliagdo e senso critico;

Direc¢ao de Subordinados

13 — Desenvolvimento de outras pessoas;
14 — Uso de poder unilateral;
15 — Espontaneidade;

Foco em outros clusters

16 — Autocontrole;

17 — Objetividade perceptual;

18 — Adaptabilidade;

19 — Preocupagdo com relacionamentos proximos;

Conhecimento especializado

20 — Memoria;
21 — Conhecimento especializado.

Fonte: Bitencourt (2010, p. 179).

2.3.1 Principais escolas de gestao por competéncias

Neste capitulo serdo descritos 0s principais pontos sobre as escolas de gestdo por

competéncias. Trata-se das escolas, americana, francesa e escola brasileira.

Para Dalmau e Tosta (2009), o conceito de gestdo por competéncias nasceu com 0s

estudos de McClelland feitos na escola americana na década de 1970, quando o mesmo
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passou a questionar o uso de testes de inteligéncia e aptiddo na avaliagdo de candidatos a
vagas de emprego e também em estudantes. Segundo o estudioso, esses testes ndo seriam
suficientes para prever o desempenho de um trabalhador, portanto a maneira mais correta para
ele seria fazer uma andlise com medicao de competéncias. O mesmo ndo chegou a conceituar
o termo competéncia, mas deixou indicacdes da necessidade de medicdo de amostras do
comportamento do trabalhador. Outro ponto destacado por McClelland, segundo Dalmau e
Tosta (2009) é que as competéncias deveriam ser observadas tanto dos aspectos técnicos
quanto dos aspectos comportamentais. Para Dalmau e Tosta (2009) o aspecto inovador nesse
caso foi o foco no comportamento, pois conforme McClelland todo ser humano tem trés
necessidades bdsicas que devem ser satisfeitas:
e Realizacdo: as pessoas precisam executar tarefas desafiadoras, elevando-se a
um nivel superior;
e Afiliacdo: procuram relacionar-se cordialmente e afetuosamente, procurando
ser aceitas;
e Poder: exercer influéncia.

Fleury e Fleury, (2011) vao ao encontro de Dalmau e Tosta afirmando que no
contexto organizacional, o conceito de competéncia surgiu a partir do individuo em 1973 nos
Estados Unidos , quando da publicacdo do artigo de McClelland, intitulado “testing for
competence rather than intelligence”, iniciando o debate sobre competéncia entre psicologos
e administradores.

Carbone (2009) diz que o termo competéncia, usado no final da idade média, pertencia
essencialmente a linguagem juridica, com foco em institui¢cdes ou alguém com capacidade de
julgar certas questdes. Mais tarde foi incorporado as organizag¢des para qualificar individuos
capazes de desempenhar determinado papel eficientemente.

Na escola francesa o conceito de competéncia nasceu com o desenvolvimento de
capacidades que podem ser mobilizados em determinados eventos, normalmente pouco
previsiveis. Zarifian (2001) orientava da necessidade de entender o conceito de evento e
competéncia. Considerando o evento como imprevisto, ou seja, quando ocorre uma situagao
em que o sujeito comparta-se diferentemente do que habitualmente esta acostumado (RUAS,
2005).

Os estudos da escola francesa sobre o conceito de competéncias iniciaram na década
de 1970, com o questionamento dos conceitos de qualificacdo, formacdo profissional e a

técnica. Os estudiosos buscavam aproximar o ensino das necessidades reais das organizacoes,
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buscando elevar a capacidade dos trabalhadores e consequentemente suas chances de
empregabilidade (FLEURY; FLEURY, 2001).

Conforme Ruzzarin, Amaral e Siminovschi (2002 apud Dalmau e Tosta, 2009), a
escola francesa desenvolveu um conceito de gestdo por competéncia que foi muito difundido
no meio académico e empresarial, classificando em trés elementos fundamentais: saber, saber
ser e saber fazer. Roque (2004 apud Dalmau e Tosta, 2009) explica as trés classificagdes:

e Saber: diz respeito aos conhecimentos, aos saberes em uso, ao saber tedrico
formalizado e pratico que s@o adquiridos na formacdo educacional ou formal e
que podem subsequentemente ser transmitidos. Esses saberes podem
representar os saberes técnicos que traduzem o que deve ser feito, e o saber
metodoldgico traduz como deve ser feito;

e Saber ser: diz respeito aos valores do sujeito, suas atitudes, caracteristicas
pessoais e culturais, a capacidade de comunicagdo, interacdo, adaptacdo a
novas situacdes, entre outras;

e Saber fazer: estéd relacionado a aplicacdo dos conhecimentos no ato de fazer,
refletindo as habilidades no resultado das competéncias adquiridas.

Nessa linha de pensamento Dalmau e Tosta (2009, p.29) “[...] definem uma pessoa
competente como aquela capaz de mobilizar seus conhecimentos (saberes), habilidades (saber
fazer), e atitudes (saber ser) no seu cotidiano”.

O conceito da escola brasileira sobre competéncias segue na linha da escola francesa
com algumas adaptacOes para a adequagdo da realidade brasileira (DALMAU; TOSTA,
2009). Na escola brasileira Leme (2005) unifica competéncias técnicas e comportamentais.
Para ele competéncia une conhecimentos (saber), habilidades (saber fazer) a competéncias
técnicas, e atitudes (querer fazer) unem competéncias comportamentais. Para o autor esses sao

os pilares das competéncias, como sugerido no quadro 9.

Quadro 9 - Desdobramento do CHA

Conhecimentos Saber o
— Competéncia técnica
Habilidades Saber fazer
Atitiudes Querer fazer Competencia comportamental

Fonte: Leme (2005, p. 18).

Segundo Carbone (2009) os autores Branddo et al. (2001), descrevem recursos ou
dimensdes de competéncias que sdo necessdrias para a pessoa apresentar o desempenho

necessario da sua funcio na organizacio, conforme mostra o quadro abaixo:
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Quadro 10 - Dimensdes da competéncia

Conhecimentos - Principios de contabilidade e finangas;
- Produtos e servigos bancarios
- Principios de relagdes humanas;

Habilidades - Aptidao para operar computadores, periféricos e outros
recursos tecnolégicos;
- Habilidade para argumentar de maneira convincente;

Atitudes - Predisposi¢do para a tomada de iniciativa (Proatividade);
- Respeito a privacidade do cliente;
- Predisposicio para aprimorar-se continuamente.

Fonte: Carbone (2009, p. 47).

Para Dalmau e Tosta (2009) toda e qualquer informacdo sobre a empresa € o cargo €
importante, dessa forma salientam que é imprescindivel encontrar os conhecimentos,
habilidades e atitudes necessdrias através de indicadores de competéncias, onde os mesmos
definirdo as competéncias técnicas e comportamentais do individuo que executard um
determinado cargo numa empresa.

Conhecimento, habilidades e atitudes no entendimento de Rabaglio (2004).

[...] a competéncia é formada pelo CHA: Conhecimento, Habilidade e Atitude. O
conhecimento é o saber, o que se sabe, mas ndo necessariamente se coloca em
pratica, a habilidade é o saber fazer, o que se pratica, se tem experiéncia e dominio
sobre, e a atitude € o querer fazer, as caracteristicas pessoais que levam a praticar ou

ndo o que se conhece e se sabe (RABAGLIO 2004 apud DALMAU; TOSTA, 2009,
p- 29).

Dutra (2001) afirma que conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garantem que a
organizacdo se beneficiard diretamente. O individuo deve ser analisado e avaliado

considerando a capacidade de sua entrega e o que ele entrega a empresa.
2.3.2 Competéncias e seus desdobramentos

Quando nos referimos aos desdobramentos das competéncias, o Conhecimento,
conforme Dalmau e Tosta (2009) ¢ um dos componentes bdsicos na composi¢ao das
competéncias, de forma que cabe compreendé-lo melhor. Segundo Zarifian (2001) na medida
em que os conhecimentos estdo em contato com os problemas a dialética entre competéncia e
conhecimento se estabelece. Para Nonaka e Takeuchi (1997 apud Dalmau e Tosta, 2009, p.
33), “[...] os gerentes precisam reconhecer a importancia do conhecimento tacito (aquilo que
se sabe implicitamente, por dentro) e como ele difere do conhecimento explicito (aquilo que
se sabe formalmente)”. De acordo com os autores, o processo de conversdo do conhecimento

acontece de quatro modos:
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a) A socializagdo: € a partilha implicita de conhecimento t4cito;

b) A exteriorizacdo: que converte conhecimento tacito em explicito;

¢) A combinacdo: que combina e passa conhecimento explicito formalizado;

d) A interiorizacdo: que leva conhecimento explicito de volta a forma tacita, a medida
que as pessoas o interiorizam.

No segundo componente da competéncia, a Habilidade, é o individuo colocando seu
conhecimento em prol da execucdo do trabalho, ou seja, transferindo seu conhecimento para a
pratica. O desempenho de um todo pode ser estimado pelas habilidades intelectuais dos
membros do grupo, essas habilidades determinardo parametros para o que deve ser feito entre
os membros e como serd feito. Desta forma surgem evidéncias das pessoas com propensao a
lideranga e outras pessoas que tendem a se envolver nas atividades laborais. A capacidade de
acdo e a habilidade estdo sempre vinculadas, pois a habilidade vai aceitar que o individuo
utilize seus conhecimentos (DALMAU; TOSTA, 2009).

O terceiro componente, a Atitude, é a parte comportamental da competéncia, e a
motivacdo € o principal fator influenciador. Nos dias atuais esse € o foco principal no
desenvolvimento de competéncias, pois exige mudanga comportamental do individuo a partir
da motivacdo, enquanto os conhecimentos e habilidades podem ser desenvolvidos através de
cursos e treinamentos (DALMAU; TOSTA, 2009).

Para Carbone (2009) os trés recursos ou dimensdes da competéncia, conhecimento,
habilidades e atitudes correspondem as seguintes informagoes:

e Conhecimentos: refere-se ao saber que a pessoa acumulou ao longo da vida,
estd relacionado a fendOmenos, ideias ou lembrancas, ou seja, a capacidade de
colocar em agdo os conhecimentos armazenados em sua memoria;

e Habilidades: abrangem o processo mental de organizacdo e reorganizacdo de
informacdes;

e Atitudes: diz respeito a um sentimento ou a predisposi¢do da pessoa, pode
influenciar a conduta de uma pessoa em relagdo a outra, refere-se aos aspectos
sociais e afetivos ao trabalho.

E oportuno dizer que quando se refere 4 gestio de competéncias, existem as
competéncias no ambito individual e no ambito organizacional, de forma que essa questio se
torna positiva para ambos, contribuindo para o alinhamento dos objetivos individuais e
organizacionais (DALMAU; TOSTA, 2009).

Ainda se tratando no ambito individual e organizacional, o conceito de competéncia

pode ser associado a pessoas, equipes de trabalho ou mesmo a organizacdes. O fato ¢é
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explicado em razdo das relagdes sociais estabelecidas no grupo e a sinergia que se manifesta
entre os membros, representando assim mais do que a soma de um individuo. Pode-se
classificar entdo, as competéncias individuais ou profissionais, aquelas relacionadas a pessoas
no nivel individual, e as competéncias organizacionais, aquelas referente a atribui¢des da
organiza¢do em sua totalidade ou unidades produtivas (CARBONE, 2009).

Abaixo, a figura deixa mais clara a relacdo entre competéncia individual e
competéncia organizacional conforme Dalmau e Tosta (2009).

Figura 9 - Competéncias individuais e organizacionais

Competéncia Competencia
Individual Organizacional
Conjunto de conhecimentos, Considerado o dmbito da
habilidades e atitudes merentes ao organizacio como um todo.

profissional tratado singularmente
ou mesmo referentes as equipes de

trabalho.

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 52).

Para Fleury e Fleury (2011, p. 30) “[...] as competéncias devem agregar valor
econdmico para a organizacdo e valor social para o individuo”. Esse conceito de Fleury e
Fleury (2011) converge diretamente com as afirmagdes de Dalmau e Tosta (2009) citado
anteriormente quando afirma que é benéfico para o individuo e também para a empresa.

Abaixo, descri¢do da figura dando devida importancia para os dois dmbitos.

Figura 10 - Competéncias como fonte de valor para o individuo e para as organizagdes

.. saber agir
Individuo saber .I'.rld?.ba;f:.h-;ﬂr
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizacdo
Habilidades saber se engajar
Alitudes fer visdo estratégica

assumir responsabilidades

L
_\_\_‘-\\-‘H r/—"
social cconomico

T~ Agregar Valor —

Fonte: Fleury e Fleury (2011, p. 30).

Dada a devida importancia para que os dois ambitos estejam alinhados, Dutra (2011,
p. 48) ressalta que “[...] cabe as empresas criar os espagos, estimular o desenvolvimento e

oferecer o suporte e as condi¢cdes para uma relacdo de alavancagem mitua das expectativas e
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necessidades”. O autor toma outro viés e diz ainda que as organizacdes devem estar em
continua interagdo com seu pessoal para conseguir competir através das pessoas, assim feito, é
dificil que esse diferencial seja reproduzido de forma imediata pela concorréncia, garantindo a
diferenciagdo suficiente para se colocar a frente de outras organiza¢des por um longo periodo.

Para Dalmau e Tosta (2009) as competéncias individuais se manifestam no individuo
sem precisar da participacao de uma equipe, mas pode-se perceber que mesmo sendo um fator
intrinseco tem a capacidade de se manifestar no coletivo. Esta relacionada com os fatores
comportamentais e ligada com a forma de interacio da pessoa, compreendendo
conhecimentos, habilidades e caracteristicas pessoais que complementam a fungdo do
colaborador na empresa. O desafio € identificar o comportamento necessario para o processo
no individuo, pois ndo existe a possibilidade de se analisar o comportamento através de um
curriculo, ao contrdrio da competéncia técnica que pode ser facilmente verificado. Conforme
os autores, pode-se observar nos individuos os desdobramentos de competéncias, que sdo: o
conhecimento, a capacidade intelectual, emocional e fisica, habilidade que possui e as tarefas
que consegue desempenhar, os resultados esperados e o que € capaz de alcancgar, bem como a
motivacdo que mostram essas caracteristicas. Ainda conforme os autores esses
desdobramentos podem ser analisados sob dois enfoques:

e Os conhecimentos técnicos e cientificos especificos da profissdo, adaptados
de acordo com a realidade da organizacdo, de seus produtos, processos,
tecnologias, mercado, modelo e instrumentos de gestio;

e Os conhecimentos dos mecanismos de interacdo humana no trabalho, teorias
de lideranca, de motivagao, de criatividade e de trabalho em equipe.

Com olhar voltado para a empresa, Chiavenato (2010) ressalta que muitas delas
implementam programas de mudanga sem sucesso, pois se limitam a transformacdes no
trabalho e ndo na atitude e comportamento das pessoas, deve-se primeiramente mudar o
comportamento dos individuos para depois mudar o comportamento da organizagao.

Com o mesmo pensamento de Dutra (2001) Chiavenato (2010) afirma que as
organizacdes estdo investindo no desenvolvimento humano por causa da pressdo exercida do
ambiente interno e externo, dessa forma vislumbram a necessidade de apoiar continuamente o
desenvolvimento pessoal para poderem ser competitivas no mercado. Ao mesmo tempo em
que as empresas pensam em desenvolver seus colaboradores, os proprios individuos estdo se
dando conta de que devem se aperfeicoar continuamente para se inserirem ou s€ manterem no
mercado de trabalho. Chiavenato (2010) define isto como desenvolvimento do individuo, ou

seja, a pessoa se desenvolverd a partir do momento que assumir responsabilidades e diferentes
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atribuicdes em niveis mais complexos. Segundo Dutra (2011, p. 48) “[...] o ponto de partida ¢
a consciéncia de si mesmo, ¢ o autoconhecimento das oportunidades para desenvolvermos”.
Ou seja, as pessoas sdo responsdveis pela gestdo de seu desenvolvimento, de sua carreira e sua
competitividade profissional.

Quando se trata de competéncia individual, Chiavenato (2010, p. 409) comenta que
”’[...] o desenvolvimento de pessoas estd mais relacionado com a educagdo e com a orientagao
para o futuro do que o treinamento”. Esse desenvolvimento visa a carreira no futuro e nao
apenas no cargo atual. Para ele, atualmente as organizagdes estdo exigindo novas habilidades,
conhecimentos e competéncias na totalidade de seus colaboradores. Chiavenato (2010) amplia
seu pensamento e comenta que hd muitos métodos e técnicas para o desenvolvimento pessoal,
e cita os principais:

a) Rotacdo de cargo: a movimentagdo para vdrias posi¢oes da organizacdo para
expandir as habilidades e conhecimentos. Esse método € excelente para
transformar um especialista em generalista;

b) Posicoes de assessoria: ¢ dar oportunidade para pessoa com potencial
trabalhar sob a supervisdo de um gerente bem sucedido em vdrias dreas da
organizacao;

c) Aprendizagem pratica: o treinando se dedica em tempo integral para analisar
e resolver problemas em projetos ou departamentos;

d) Atribuicio de comissdo: a pessoa participa de comissdo para tomada de
decisdes. Atribuicdes tempordrias sdo interessantes e desafiadoras;

e) Participacdo em cursos e seminarios externos: oferece a oportunidade de
adquirir novos conhecimentos e desenvolver habilidades conceituais e
analiticas;

f) Exercicios de simulacdo: podem ser estudos de caso, jogos de empresa,
simulacao de papéis, etc.;

g) Treinamento fora da empresa: estd relacionado com a busca de novos
conhecimentos, atitudes e comportamentos que ndo existem dentro da
organizacao e que podem ser adquiridos fora dela;

h) Estudo de caso: técnica que permite diagnosticar um problema e apresentar
alternativa de solucao;

1) Jogos de empresa: siao técnicas em que gerentes ou funciondrios competem

uma com as outras;
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j) Centros de desenvolvimento internos: expde as pessoas a exercicios
realisticos para desenvolver e melhorar habilidades pessoais;
k) Coaching: é o conjunto de vérias facetas. Lider, preparador, orientador, etc.

Em suma, os autores acima citados, quando se refere a competéncias individuais todos
sdo unanimes em dizer que € preciso primeiramente mudar os comportamentos individuais e
depois os organizacionais e que as transformacgdes iniciam através das pessoas, uma vez que
elas estdo fortemente ligadas ao desempenho organizacional, para eles, os fatores precisam
estar em sintonia, pois de nada adianta a empresa ter um enorme potencial de vendas, por
exemplo, se os colaboradores ndo souberem usar suas competéncias individuais. Dessa forma,
o esforco serd em vao.

Quanto as competéncias organizacionais Dalmau e Tosta (2009) afirmam serem
aquelas referentes a visdo dos gestores, as tendéncias de mercado e as tendéncias que podem
impactar no ramo de atuacdo agregando valor ao cliente final.

Todas as atividades operacionais sdo os desdobramentos das competéncias
organizacionais, essas atividades sdo: a funcdo RH, vendas, producdo e outras areas que
envolvem os procedimentos para a geragdo dos resultados esperados. Essas competéncias, de
certa forma sdo complementares e interdependentes, com diferenca no foco. Sendo que as
competéncias organizacionais estdo voltadas para a parte técnica a competéncia individual

estd foca da no comportamento (DALMAU; TOSTA, 2009).

[...] o conceito de competéncia organizacional tem suas raizes na abordagem da
organiza¢do como um portfélio de recursos. Essa abordagem considera que toda
empresa tem um portfélio: fisico (infraestrutura), financeiro, intangivel (marca,
imagem etc.), organizacional (sistemas administrativos, cultura organizacional) e
recursos humanos (FLEURY; FLEURY, 2011, p. 32).

“[...] competéncia seria a capacidade de combinar, misturar e integrar recursos em
produtos e servigos” (PRAHALAD e HAMEL, 1990 apud FLEURY; FLEURY, 2011, p.32).
Prahalad e Hamel (1990 apud Carbone, 2009, p. 48) também conceituam competéncia no
nivel organizacional como: “[...] uma capacidade da organizagdo que torna eficaz, permitindo
a consecucdo de seus objetivos estratégicos”. Para os autores, esses atributos lhe
proporcionam uma vantagem competitiva.

Conforme Dutra (2011) a competéncia pode ser caracterizada com agregacao de valor
ao patrimonio do conhecimento da organizacdo, de modos que essa agregacdo é entregue de
forma efetiva, quer dizer, mesmo quando a pessoa sai da organizacdo esse conhecimento
permanece na empresa como forma do melhoramento de um processo ou introdugdo de uma

nova tecnologia. Afirma o autor que as pessoas entregam o que as organizagdes desejam de
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formas diferentes, pelo fato de cada pessoa articular com seu modo peculiar, sendo pela
énfase em suas habilidades de relacionamento pessoal (competéncia comportamental) ou com

€nfase em suas habilidades técnicas (competéncias técnicas).

2.3.3 Mapeamento de competéncias

Mapeamento das competéncias ndo € uma tarefa simples, exige muita dedicacido por
parte dos gestores, isso porque esses dados fundamentardo todos os processos (DALMAU;
TOSTA 2009).

Conforme Chiavenato (2010, p. 137) “[...] quando o processo seletivo se baseia na
competéncia desejada pela organizacdo, a colheita de dados se concentra na defini¢do das
competéncias individuais”. Ela se tornard um instrumento viavel de medida na comparagao
dos candidatos se for clara e bem definida. Afirma o autor que a competéncia é composta de
comportamentos capazes de integrar, transferir conhecimentos, habilidades, julgamentos e
atitudes que agregardo valor econdmico e social para a empresa e para o individuo
respectivamente. Assegura ainda que as competéncias podem ser hierarquizadas da seguinte
maneira:

e Competéncias essenciais da organizacdo (core competences): sdo as
competéncias que a organizacdo precisa construir e possuir para manter
vantagem competitiva sobre os demais;

e Competéncias funcionais: sdo as competéncias que cada departamento deve
construir e possuir para servir de base a organizacao, ou seja, as areas de RH,
finangcas, marketing, produ¢do e outras que fazem parte da estrutura
organizacional, precisam construir competéncias préprias de sua
especializacao;

o Competéncias gerenciais: sdo as competéncias que cada gerente ou executivo
precisa construir para atuar com de pessoas;

o Competéncias individuais: sio as competéncias que cada pessoa deve
construir e possuir para atuar na organizagao.

Por este motivo € necessdrio mapear, definir e certificar devidamente as competéncias
para construir um critério basico de comparacdo entre os candidatos.

Segundo Dutra (2011) as competéncias essenciais sdo as entregas das pessoas, estas,

asseguram o crescimento da organizacdo. Essas competéncias sdo identificadas a partir dos
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processos que oriunda dos objetivos da organizacdo. Esses processos de identificacdo das

competéncias se classificam da seguinte forma:

a) Competéncias organizacionais ou do negécio: baseia-se na assinalagdo dos

b)

c)

aspectos diferenciais e dos pontos fortes da organizacdo, podem ser

caracterizadas as competéncias essenciais;

Processos criticos para a organizacao ou negdcio: a caracterizacdo de quais

sdo 0s processos criticos para a organizacdo ajuda na identificagdo das

competéncias essenciais para a manutencdo ou desenvolvimento desses

Processos;

Grupos profissionais ou carreira profissional: uma forma para identificar as

competéncias essenciais € a caracterizacdo dos diferentes grupos profissionais

para a organizacdo e o processo de crescimento para o grupo.

Para Carbone (2009, p. 55) “[...] o mapeamento tem o proposito de identificar o gap,

ou lacuna, de competéncias, ou seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para

concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na organizacao’.

Abaixo a figura demonstra a lacuna entre as competéncias necessdrias € as competéncias

existentes na organizacao.

Figura 11 - Identificacdo do GAP (lacuna) de competéncias
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Fonte: Carbone (2009, p. 52).

Dentro do tema abordado e com seguimento l6gico Carbone (2009), salienta que o

primeiro passo para o mapeamento € identificar as competéncias organizacionais ¢ humanas,

normalmente € utilizado uma pesquisa documental incluindo andlise de conteido da missao,
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da visdo e do futuro, entre outros documentos que diz respeito a estratégia da empresa. Apos €

feito a coleta de dados com pessoas chave da organizacdo. Outros métodos também podem ser

utilizados, como por exemplo, observagdo, grupos focais e questiondrios estruturados. Lembra

o autor da importancia na descricao das competéncias para que sejam objetivas e passiveis de

observacdo, que indique as pessoas o desempenho esperado. O autor ainda ressalta o que é

importante evitar na descricao:

a)

b)
c)
d)
e)

A construg¢do de descri¢des muito longas, com muitas ideias que dificultam a
compreensao;

Ambiguidade;

Irrelevancia e obviedades;

Duplicidades;

Utilizacdo de verbo que ndo expressa uma a¢do concreta.

Dutra (2011) amplia o que Carbone (2009) comenta, também cita e alerta para se

tomar alguns cuidados na distingdo das competéncias para alcancar assim a um maior indice

de precisdo:

a)

b)

c)

s

As competéncias devem ser observaveis para que possam ser acompanhadas. E
comum encontrar descri¢des genéricas e vagas com relacdo as desejadas, ou
observacdes com interpretacdes ambiguas;

A quantidade de competéncias definidas ndo deve ser grande, pois dificulta o
acompanhamento e desestimula o responsavel pelo feedback. A quantidade
recomendada é de 7 a 12 competéncias;

As competéncias devem ser graduadas em termos da complexidade da entrega,

permitindo assim o melhor acompanhamento da evolucao da pessoa.

Enquanto os autores anteriormente citados chamavam atencdo para os cuidados na

descricdo das competéncias, Carbone (2009) segue caminho contrario e sugere como obter

boas descri¢cdes de competéncias:

a)

b)

Utilizar verbo que expressem uma ac¢io concreta, ou seja, que representem
comportamentos passiveis de observacdo no ambiente de trabalho, como por
exemplo, analisar, organizar, comunicar, avaliar, estabelecer, elaborar,
desenvolver e formular, entre outros;

Submeter as descricdes das competéncias a critica de pessoa chave da

organizacdo, visando identificar inconsisténcias e inadequacoes;
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¢) Realizar validacdo semantica das competéncias descritas, visando garantir que

todos os funciondrios compreendam da mesma forma o comportamento
descrito.

Para ficar mais claro uma descri¢do de competéncia, no quadro abaixo Dalmau e

Tosta, sugerem um exemplo de indicador.

Quadro 11 - Exemplo de indicador de competéncias

Escolaridade: Ensino | Experiéncia em | Empatia;

médio; atendimento a | Comunicacao

Técnicas de | clientes; interpessoal;

negociacdo e solucdo | Habilidade no trato | Negociagdo;
Atendimento de | {e conflitos; com pessoas dificeis. | Bom humor;
reclamacgoes de | T¢cnicas de Comprometimento;

clientes comunicacéo e Equilibrio

expressao verbal; emocional.

Conhecimento do

negocio.

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 66).

Neste exemplo acima, é possivel identificar 12 indicadores de competéncias que foram
mapeados por Dalmau e Tosta (2009), na tabela abaixo, esses indicadores sdo sugeridos de

forma agrupada:

Quadro 12 - Agrupamento de competéncias

Empatia, comunicagdo interpessoal,
Grupo [ negociagdo, persuasio, entusiasmo...

Foco no cliente, comprometimento,

Grupo II resultados, empreendedorismo...
Equilibrio emocional, persisténcia,
Grupo III determina¢@o, bom humor...

Escolaridade: ensino médio;

Técnicas de negociacdo e solugdo de
conflitos;

Técnicas de comunicagdo e expressao verbal;
Habilidade no trato com pessoas dificeis;
Experiéncia em atendimento a clientes;
Conhecimento do ramo do negdcio.

Grupo IV

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 53).
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Para a descricdo de competéncias, geralmente a primeira tarefa a se fazer é uma
andlise dos documentos que compde o planejamento estratégico da empresa, essa andlise do
conteido realizada através de interpretacdo de textos presente nos documentos, visa
identificar categorias, descrever objetivamente o conteido e levantar indicadores que
permitam fazer inferéncias a respeito das competéncias para a concretizagdo dos objetivos da
organizacdo. Outros materiais como, regimentos, estatutos, relatérios de gestdo e pareceres
técnicos também podem auxiliar nesse levantamento (CARBONE, 2009).

Conforme Carbone (2009) outra técnica utilizada para mapeamento de competéncias €
a entrevista. Normalmente € utilizado para checar a percepcao dos entrevistados com os dados
da andlise documental. Segundo o autor, o roteiro de entrevista pode ser composto por
questdes como, por exemplo:

a) Que competéncias profissionais voc€ julga relevante para a consecucio dos objetivos
organizacionais?

b) Para que a organizacdo consiga concretizar sua estratégia, os funciondrios devem ser
capazes de qué?

¢) Como voceé reconhece um desempenho competente?

d) O que caracteriza um funciondrio competente?

A sugestdo do autor € que se grave os depoimentos e no fim da entrevista as respostas
sejam transcritas e analisadas. Quando da falta de tempo para entrevista individual por parte
do pesquisador ou do profissional a ser entrevistado, uma alternativa é usar entrevista
coletiva, também denominada grupo focal ou focus group. Neste caso o entrevistador atua
como moderador coordenando e estimulando a conversa entre os participantes. De acordo
com Mattar (1996 apud Carbone, 2009) os grupos devem possuir de oito a doze pessoas, para
nao dificultar a expressdo dos participantes.

Outra metodologia bastante utilizada para mapear indicadores de competéncias
organizacionais é proposta por Leme (2005 apud Dalmau e Tosta, 2009), diz que deve reunir
uma amostra representativa de todas as pessoas e cargos da organizacdo para que estejam de
acordo com os principios da empresa. Deve-se pensar nas caracteristicas individuais das

pessoas que se relacionam e apresentar relagdo que atenda as seguintes exigéncias:

Quadro 13 - Gosto, ndo gosto, o ideal seria

Soluciona de forma rdpida os | Nao € cortez com os colegas. | Confraternizasse os
problemas. resultados obtidos.

Fonte: Leme (2005, p. 52).
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Conforme Dalmau e Tosta (2009) nessa metodologia cada colaborador recebe uma
folha com os dizeres acima mencionados e registra 0 comportamento da pessoa sobre qual o
colaborador estiver pensando, indicando nas colunas gosto, ndo gosto, o ideal seria. Essa
metodologia permite uma grande quantidade de pessoas participantes, bem como uma grande
possibilidade de pessoas atendidas. Dalmau e Tosta (2009, p. 69) destacam, “[...] deve haver
limite de comportamento a serem registrados € ndo pode haver identificacdo de quem
respondeu nem de quem € o comportamento, para garantir a livre expressio dos
colaboradores”. A partir dai precisam ser transformados em indicadores de competéncias
organizacionais. Sendo que para o inicio desta transformacdo deve-se ter bem claro os

conceitos que expliquem o bom entendimento, a exemplo do quadro abaixo.

Quadro 14 - Exemplo de conceito de competéncias

Comprometimento Capacidade de disponibilizar todo o potencial em
prol dos objetivos e metas da equipe, colaborando,
dando suporte, com total dedicagdo e empenho.

Espirito de equipe e cooperacao Capacidade de compartilhar conhecimentos
incentivar a troca e o interesse pelo crescimento
conjunto da equipe, por um objetivo comum.

Conhecimento da fungdo Interesse em manter-se atualizado com o
desenvolvimento da funcdo e da busca de
informacdes relacionadas com seu trabalho.

Foco no cliente e solu¢do de problema | Toma providéncias répidas diante de problemas,
conflitos, visando ao melhor entendimento das
necessidades dos clientes e colegas de trabalho.

Flexibilidade Capacidade de adaptagdo rdpida a situacdes
inesperadas.

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 70).

Segundo Dalmau e Tosta (2009) as competéncias selecionadas devem representar
realmente aquilo que € importante para a empresa, ndo existindo um nimero limite ou minimo
de indicadores. Com base nisso, a partir desse momento deve-se identificar quais indicadores
sd0 necessdrios e com que intensidade serdo apontados para determinar o exercicio da funcao.
O quadro abaixo ajuda para o melhor entendimento da consolidacdo da relagdo

indicador/competéncia.

Quadro 15 - Consolidagdo da relagdo indicador-competéncia

1 | Estar profundamente comprometido com o | Comprometimento
trabalho.

2 | Assumir tudo como se fosse dono, inclusive os | Comprometimento
sucessos e os fracassos da equipe.
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3 | Trabalhar para atender a demandas e expectativas | Comprometimento
esperadas, de fora ou de dentro da prépria equipe.

4 | Ter orgulho de pertencer a equipe e a defender | Comprometimento
contra ataques de terceiros.

5 | Ser sempre pontual e ter compromissos com os | Comprometimento
horarios marcados.

6 | Todos os esfor¢os estdo alinhados com o esforco | Espirito de equipe e cooperacao
da equipe. Remam no mesmo sentido.

7 | Usar as habilidades e conhecimentos uns dos | Espirito de equipe e cooperagao
outros e aprender a todo 0 momento.

8 | Compartilhar seus conhecimentos e habilidades | Espirito de equipe e cooperagcdo
como os demais.

9 | Incentivar todos a terem interesse no trabalho de | Espirito de equipe e cooperacao
seus colegas e a compartilhar informacdes.

10 | Apreciar sugestdes e ideias criativas para | Espirito de equipe e cooperacdo
melhorias. Compartilhar com os colegas.

11 | Envolver-se e preocupar-se com os trabalhos dos | Espirito de equipe e cooperacdo

colegas.

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 71).

Ainda conforme Dalmau e Tosta (2009, p. 71) “[...] a partir dessa relagdo deve-se fazer

um levantamento do total de indicadores por competéncias”. Como mostra o quadro abaixo:

Quadro 16 - Somatorio dos indicadores por competéncia

Comprometimento 8
Foco em resultados 12
Criatividade 7
Foco no cliente 4
Proatividade 9
Empreendedorismo 4

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 71).
Nota: valores hipotéticos.

O préximo passo deverd ser o preenchimento de uma relacdo considerando as opinides

quanto a utilizacdo da competéncia no exercicio do cargo, como mostra o exemplo no quadro

abaixo:

Quadro 17 - Planilha de mapeamento de comportamentos

Cargo: Recepcionista

Instrucgoes: analise cada comportamento e marque um X a coluna que melhor representa a
intensidade e a necessidade do comportamento para o melhor desempenho do profissional que
ocupa o cargo acima.
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COMPROMETIMENTO

Estar profundamente comprometido com o X

trabalho.

Assumir tudo como se fosse dono, inclusive os

sucessos e os fracassos da equipe. X
Trabalhar para atender a demandas e

expectativas esperadas, de fora ou de dentro da X

prépria equipe.

Ter orgulho de pertencer a equipe e a defender

contra ataques de terceiros. X
Ser sempre pontual e ter compromisso com 0s
horarios marcados. X

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 72).

Apd6s o mapeamento de comportamento, deve-se adotar uma escala numérica para
representacdo dos percentuais, segundo Leme (2005 apud Dalmau e Tosta, 2009, p. 72) “[...]
esse método comporta qualquer escala, portanto, a titulo de exemplo, foi escolhida a escala de
0 a5, onde o nivel maximo — 5 — representa 100% da competéncia”. Ainda conforme autores,
dividindo o nivel maximo da escala pela quantidade de indicadores de competéncias

mapeadas, encontra-se o peso de cada indicador.

Quadro 18 - Férmula do peso do indicador

Peso indicador = Nivel médximo da escala / Quantidade de indicadores da competéncia

Fonte: LEME (2005, p. 69).

Aplicando-se esta formula obtém-se os resultados com o exemplo da tabela que segue

abaixo:

Quadro 19 - Peso do indicador por competéncia

Comprometimento 5 5 1

Espirito de equipe e cooperagdo 5 11 0,455

Conhecimento da fungao 5 7 0,714

Foco no cliente e na solu¢do de problemas 5 3 1,667

Flexibilidade 5 4 1,25
Total 30

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 73).

Com o levantamento das planilhas de comportamento e depois de encontrado o peso

de cada indicador, tém-se os dados necessarios para o célculo do Nivel de Competéncia da
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Funcdo (NCF), multiplicando-se o peso do indicador pela quantidade de indicadores
marcados como Muito Forte ou Forte da planilha de mapeamento de comportamento

(DALMAU; TOSTA, 2009). O quadro abaixo exemplifica a férmula:

Quadro 20 - Férmula nivel de competéncia da fung¢do

NCF = Nivel maximo da escala X Quantidade de indicadores marcados
Quantidade de indicadores de competéncias como forte ou muito forte

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 73).
Na tabela abaixo se mostra o exemplo para melhor entendimento:

Quadro 21 - Nivel de competéncia da funcio

Comprometimento 5 8 0,625 4 2,5
Foco em resultados 5 12 0,416 4 1,7
Criatividade 5 7 0,714 5 3,6
Foco no cliente 5 4 1,25 2 2,5

Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 74).

Conforme tabela acima € possivel observar que na competéncia comprometimento,
com a quantidade de oito indicadores, sendo que quatro foram marcados como Muito Forte ou
Forte, pode-se afirmar que o Nivel de Competéncia da Fung¢ao € de 2,5. Conforme € mostrado

na resolugdo abaixo;

Quadro 22 - Nivel de competéncia da funcio
INCF=5/8=0,625x4=25 |
Fonte: Dalmau e Tosta (2009, p. 73).

[...] percebe-se que é primordial mapear as competéncias organizacionais, presentes
na cultura da empresa, mapear as competéncias individuais, inerentes ao cargo,
determinar indicadores de competéncia para cada cargo, e determinar o grau em que
cada competéncia é necessdria para o exercicio do cargo, como uma forte base que
fundamente uma gestdo por competéncia efetiva (DALMAU; TOSTA, 2009, p. 74).

Acima, conforme descrito, vimos por parte do autor desse trabalho, a escolha do
procedimento de selecdo com base no método de Dalmau e Tosta a (2009), ha de saber-se que
varios métodos podem ser utilizados para mapear as competéncias, Chiavenato (2010) afirma
que existem vdarios procedimentos de selecdo e podem ser combinados de vérias maneiras,
depende de cada organizacdo aplicar os processos e procedimentos mais adequados que
proporcionem o melhor resultado para a organizacdo, a exemplo de, fazer os processos

corretamente, saber aplicar a entrevista, que os testes de conhecimentos sejam validos e
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preciosos, selecionar com rapidez e agilidade com o minimo de custo operacional entre
outros. Como efeito positivo, isso trard bons resultados para a empresa. A citar como:

a) Pessoas adequadas no cargo;

b) Estabilidade e permanéncia das pessoas e reducao de rotatividade;

¢) Melhor rendimento e produtividade;

d) Menores investimentos em treinamentos;

e) Satisfacdo no trabalho, entre outros.

Diante do exposto, pode-se perceber que o perfil de competéncias possibilita para o
planejamento de um processo seletivo com efetividade, pois o mesmo fornece as informagdes
bdsicas a respeito do cargo, bem como as competéncias requeridas pelo mesmo, oferecendo
uma base de sustentacdo para que a organizacao opte pela forma mais adequada no que tange
a escolha de um colaborador. Ha de se prestar atencao, pois de tempos em tempos esse perfil
vai sendo modificado, pelo fato da constante mutagdo da nova dinamicidade em que vivemos
(ALMEIDA, 2009). Assim, indiferentemente da metodologia utilizada para se fazer a
aplicacdo do mapeamento de competéncias, o importante € mapear, conhecer e propiciar
aprendizagem de tal modo que os colaboradores e a organizacdo usufruam dos beneficios

vindos do modelo a ser aplicado.
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3 METODOLOGIA

Conforme Zanella (2006, p. 20) “[...] método é um procedimento, ou melhor, um
conjunto de procedimentos necessdrios para alcancar os fins de uma investigacio. E o
procedimento geral. E o caminho percorrido em uma investigagio”. No viés da metodologia
cientifica conforme conceituado pela autora acima citado, foi essencial aplicar os
procedimentos metodolégicos sistemdticos para descrever e explicar o estudo e
consequentemente alcancar os resultados desejados garantindo a validade dos mesmos.

Nesta se¢do classifica-se a caracterizagdo e o tipo de pesquisa, as unidades analisadas,

bem como as técnicas de coleta e andlise e interpretacdo dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO E TIPO DE PESQUISA

Esse trabalho foi realizado a partir da necessidade de compreender o processo de
gestdo de pessoas de uma banda de baile de formatura. Do ponto de vista de sua natureza
pode-se dizer que é uma Pesquisa Aplicada, pois procura apreciar os fatos da forma com que
sdo executados os processos de gestdo. Segundo Freitas (2013) pesquisa aplicada objetiva
gerar conhecimento para aplicacdo pratica na resolucao de problemas especificos.

Quanto a abordagem do estudo é caracterizado por abordagem qualitativa, pois nele
visou-se a percep¢do e a coleta de dados através de entrevista e observagdo ao entrevistado,
essa pesquisa foi aplicada somente a um individuo, tratando-se de uma pequena amostra, ou
seja, ndo representativa. Conforme Gerhardt e Silveira (2009, p. 31) “[...] a pesquisa
qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim, com o
aprofundamento da compreensao de um grupo social, de uma organizagdo, etc.”. No viés do
conceito citado pelo autor, a pesquisa deste trabalho procura focar especificamente nos
estudos da pratica de gestdo de pessoas dessa banda. Organizacdo que atua no ramo de
entretenimento e estd instalada na cidade de Chapecé — SC. Atende toda regido oeste do
estado catarinense, norte do Rio Grande do Sul e Sudoeste do Parana.

[...] Os dados qualitativos sdo essencialmente significativos, mas, mais do que isso,
mostram grande diversidade. Eles ndo incluem contagens e medidas, mas sim

praticamente qualquer forma de comunicacdo humana — escrita, auditiva ou visual;
por comportamento, simbolismos ou artefatos culturais (GIBBS, 2009, p. 16).

Quanto aos fins trata-se de uma pesquisa Descritiva, pois esta procura conhecer 0s
problemas, caracteristicas e a realidade estudada, neste estudo sua aplicacdo teve o propdsito
de descrever as informagdes sobre a empresa, as competéncias organizacionais encontradas e

as que compdem os cargos da banda estudada, assim também como, naquele momento
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extrairam-se informagdes por meio da observacdo ao pesquisado. Para Freitas (2013, p. 52)
pesquisa descritiva “[...] visa a descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fendmeno ou estabelecimento de relagdes entre varidveis”. Ainda salienta que nesse tipo de
pesquisa o pesquisador apenas registra e descreve os fatos observados sem interferir neles.

Quanto aos meios de investigacdo pode ser considerado um levantamento, pois
procura aprofundar um ou poucos objetos, através de entrevistas e questionamentos. Também
¢ bibliografico por buscar em livros e artigos a fundamentacgdo tedrica para dar sustentacio ao
trabalho, com os temas gestdo de pessoas, gestdo por competéncias, mapeamento por
competéncias, fungdes administrativas entre outros. E também um estudo de caso com
observacao participante. O estudo de caso se caracteriza como uma estratégia de pesquisa de
maneira especifica na coleta de dados. Para Alves-Mazzotti (2006), o estudo de caso focaliza
apenas uma pessoa, um grupo, uma instituicdo ou um evento. Por fim, € um estudo de caso
com observacdo participante pelo fato de o pesquisador fazer parte da organizacdo a ser
pesquisada, ou seja, participa das atividades normais desempenhadas pela organizagdo.
Conforme Mann (1970 apud Marconi e Lakatos, 2011, p. 79) observacdo participante € uma
“[...] tentativa de colocar o observador e o observado do mesmo lado, tornando-se o
observador um membro do grupo de molde a vivenciar o que eles vivenciam e trabalham
dentro do sistema de referéncia deles”.

Em suma, pode-se dizer que este estudo levantou as competéncias organizacionais
existentes na banda, e como € feito o processo de selecdo para o cargo a ser preenchido, apos
a andlise ser feita, permitiu a elaboracdo de ferramentas para a aplicacdo nos processos de

gestdo de pessoas para a obtencdo de maior efetividade nos resultados.

3.2 UNIDADE DE ANALISE E SUJEITO DA PESQUISA

A pesquisa foi aplicada em uma microempresa do setor de entretenimento no
municipio de Chapecé — SC, que desde o final da década de 1990 realiza animacdo de bailes
de formatura na regido onde esté instalada, (esta preferiu que sua razdo social fosse mantida
em sigilo). A organizacdo foi selecionada por amostragem ndo probabilistica do tipo
intencional, segundo Mattar (1999, p. 272) “[...] bom julgamento e estratégia adequada,
podem ser escolhidos os casos a serem incluidos, assim, chegar a amostras que sejam
satisfatorias para as necessidades da pesquisa”. Ou seja, foi uma acdo de interesse do
pesquisador em entender melhor o processo de gestdo de uma banda de baile.

O sujeito da pesquisa foi o administrador da organizacdo a ser analisada, pois compete

a ele tudo que estd relacionado a gestdo de pessoas, deve-se considerar sujeito da pesquisa
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também o pesquisador, que além de aplicar entrevista com roteiro definido, o mesmo faz parte
da organizacdo estudada, assim pode ele observar com mais profundidade os fatos e também
opinar a respeito do estudo. Na primeira etapa consistiu em mapear as competéncias
organizacionais segundo sua descricdo, no segundo momento, o administrador forneceu
informacdes referentes ao mapeamento que compete aos cargos, contribuindo para a

validacdo da matriz de competéncias elaborada para cada funcao.

3.3 COLETA DE DADOS

Nesta etapa iniciou-se a aplicacdo dos instrumentos selecionados para efetuar a coleta
dos dados. Exigindo do pesquisador paciéncia e cuidado no momento do registro de todos os
elementos abordados. Conforme Marconi e Lakatos (2011), vérios procedimentos podem ser
utilizados para a coleta de dados, os mesmos variam de acordo com as circunstancias e o tipo
de investigacao.

No caso desta pesquisa, as ferramentas utilizadas para a coleta de informacdes
necessdrias para a elaboracdo do trabalho foi, no primeiro momento duas entrevistas
semiestruturadas com 15 questdes descritivas para entender e conhecer como ¢ feita a
aplicacdo no processo de gestdo de pessoas da banda, Para Marconi e Lakatos (2011, p. 80)
“[...] a entrevista ¢ um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional”. No mesmo momento efetuou-se a observagao participante, onde o entrevistador
além de aplicar a entrevista também foi entrevistado/respondente, pois 0 mesmo faz parte da
organizagdo e conhece todo o funcionamento da mesma. Segundo Bulgacov e Viseu (2006
apud Vergara, 2009, p.77) ”’[...] ¢ uma situagdo de pesquisa na qual tanto o observador quanto
0 observado encontram-se numa relagdo face a face no ambiente dos observados”. A mesma
foi de caréter semiestruturado, seguiu-se um roteiro pré-estabelecido conforme planejado para
a melhor captagdo dos elementos a serem estudados, (APENDICE A). Estas foram realizadas
nos dias 27/10/2018 e 02/11/2018, a duracdo de cada entrevista foi de aproximadamente 1
hora e 30 minutos, com gravacdo de dudio na integra para captura mais detalhada dos fatos.
No segundo momento, no dia 03/11/2018, a ferramenta utilizada foi o questiondrio, onde o
administrador respondeu referente a descricdo dos cargos da organizacdo, embasado na
proposta de Pontes (2007). O questionario continha no inicio, instru¢cdes para preenchimento,
em seguida, espaco para a identificacdo do respondente (apesar de o administrador responder
todos os questiondrios) e na sequencia oito questdes entre objetivas e descritivas. Quanto ao

administrador responder os questiondrios, deu-se pelo fato de o mesmo conhecer todas as
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atribuicdes necessdrias para a ocupacdo de cada um dos cargos, e pelo fato de parte dos
componentes da banda estar morando em outras cidades localizadas no oeste catarinense e
norte do Rio Grande de Sul, dificultando a logistica para a coleta de dados por parte do
pesquisador. Nesse dia o gestor destinou aproximadamente 3 horas para responder
detalhadamente os questiondrios sobre os cargos e seus requisitos. Quanto aos cargos
existentes na empresa, somente cinco foram encontrados, ji que alguns sofreram
agrupamentos sugeridos pela CBO (Classificag@o Brasileira de Ocupacdes) por serem fungdes
muito semelhantes. Para Zanella (2006, p. 117) “[...] questionario ¢ constituido por uma série
ordenada de perguntas que coleta informagdes descritivas, comportamentais e preferenciais”.
Com o objetivo de entender como € feita a descricdo e especificacdo de cada cargo existente
na empesa, este teve embasamento na proposta de Pontes (2007), composto inicialmente por
espaco para identificacdo do cargo e descricdo das atividades executadas no cotidiano da
empresa, bem como questdes de multipla escolha sobre os requisitos exigidos para o

desempenho efetivo do ocupante ao cargo, (APENDICE B).

3.4 ANALISE E INTERPRETACAO DE DADOS

Com as informacgdes obtidas através das entrevistas e questiondrio, o seguinte passo
foi a andlise e interpretacdo de dados, em primeiro plano foi feito a transcricdo e preparacdo
dos dados para andlise, partindo da entrevista concedida pelo gestor da organizacdo que
proporcionou uma visdo geral e sistémica mais aprofundada dos principios que compde a
banda. Com a transcri¢do da entrevista mensurou-se a relacdo entre as varidveis confrontando
a teoria e dados dos processos de gestdo de pessoas da organizagdo, nesse momento mapeou-
se as competéncias organizacionais.

De acordo com os objetivos, diferentes técnicas foram utilizadas para esclarecer a
pesquisa. Para atender o objetivo (a) identificar as praticas de gestdo de pessoas atualmente
desenvolvidas na banda, aplicou-se entrevista semiestruturada para poder entender como a
empresa desenvolve tais atividades.

Diante do objetivo (b) definir os processos de gestdo de pessoas para a banda com
base nas competéncias organizacionais, empregou-se a entrevista semiestruturada e o
questiondrio, a fim de identificar e definir os processos a serem implantados.

Por fim, o objetivo (c) sugerir ferramentas de gestdo de pessoas por competéncias para
a banda, uniu-se a entrevista e o questiondrio em contra ponto com a teoria para desenvolver
as propostas de ferramentas de gestdo de pessoas por competéncias adequando-se a realidade

da organizacdo.
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O questiondrio promoveu a descricdo dos cargos existentes na banda, estes foram
descritos com o auxilio da CBO (Classificagdo Brasileira de Ocupagdes) juntamente com a
metodologia proposta por Pontes (2007) em que consta a especificag@o e descri¢ao de todas as
caracteristicas necessdrias ao ocupante do cargo executar o trabalho requerido de forma
adequada. Quanto a especificacdo da descri¢do de cargo para Pontes (2007) € constituida por
quatro areas:

a) Area mental: que define os conhecimentos teGricos e praticos para ocupar o cargo;

b) Area de responsabilidade: sdo as exigéncias conferidas ao ocupante do cargo;

¢) Area fisica: compreende o desgaste fisico imposto ao ocupante do cargo em
decorréncia da forma que executa o trabalho;

d) Area de condigdes do trabalho: define o ambiente em que desenvolve-se o trabalho e
0s risco em que o ocupante estd submetido.

Na interpretacdo de dados optou-se pela andlise qualitativa do contetido, sendo
considerado um procedimento cldssico na andlise de material textual, de qualquer origem. A
andlise qualitativa de conteudo utilizada foi de sintese analitica, por meio da qual, trechos e
frases menos relevantes foram omitidos, enquanto frases similares forma condensadas e
resumidas.

A interpretacdo de entrevista em contra ponto com a teoria, permitiu conhecer as
peculiaridades da organizacdo, bem como os processos de gestdo de pessoas adotados pela
empresa. E por fim, desenvolveu-se a proposta de ferramentas de gestdo de pessoas para a

organizacdo estudada.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta sec@o apresenta-se o histérico da banda e a politica atual de gestdao de pessoas, 0
resultado da pesquisa conforme as competéncias dos cargos identificados e a proposta de

ferramenta para a sele¢do por competéncias.
4.1 HISTORICO DA BANDA E DIAGNOSTICO

A banda estudada iniciou suas atividades em janeiro de 1994 com quatro sécios, dois
deles que tiveram a ideia inicial moravam e trabalhavam em uma banda na cidade de
Frederico Westphalen — RS. Esses dois, cansados da pratica de gestdo utilizada por aquela
organizagdo, resolveram montar sua propria banda. Na década de 1990 as bandas
normalmente eram compostas por apenas quatro integrantes, guitarrista, baixista, tecladista e
baterista; ambos cantavam e faziam backing vocal. Os dois s6cios que plantaram a ideia ainda
na cidade gaucha, um tocava bateria e outro guitarra, havendo a necessidade de um baixista e
um tecladista, assim, dois amigos que trabalhavam numa segunda banda com sede na cidade
de Sdo Carlos — SC foram convidados. Com a proposta aceita pelo tecladista e pelo baixista o
grupo resolveu entdo iniciar suas atividades. Antes de qualquer coisa, tomaram a decisdo de
gravar um disco.

No final da década de 1980 comecou a surgir no mercado da musica brasileira o CD
(Compact Disc). Conforme SEBRAE (2015), o surgimento dos CD’s na década de 80 trouxe
uma revolucdo no mercado musical Brasileiro. Mas naquele momento, a prética ainda era de
ouvir musica através de discos de vinil, fitas cassete e via radio.

ApOs o grupo compor as musicas e trabalhar nos arranjos das mesmas num periodo de
60 dias, deslocou-se para Porto Alegre — RS para entdo sacramentar o inicio das atividades
gravando as miusicas. O deslocamento para a capital gaicha foi necessario, pois ndo existiam
estidios de gravacao de dudio e musicas na regido oeste catarinense e Porto Alegre ficou mais
vidvel pela logistica e pelo conceito atribuido ao estidio em que a banda registrou suas obras.

No ano seguinte a banda foi novamente para Porto Alegre — RS para gravar mais doze
musicas, dessa vez as obras sairam em CD’s, sendo que da primeira gravagdo foi somente em
Disco de Vinil, pois o0 mercado ndo oportunizava equipamentos para a execu¢do de musicas
através de CD’s, dessa forma seria invidvel o investimento. A banda sempre galgou coisas
maiores, no terceiro disco a ser gravado resolveu investir mais recursos financeiros e foi até o
Rio de Janeiro para registrar suas obras nos estidios da Banda Roupa Nova. No total, a banda

registrou cinco discos, sendo o primeiro em vinil e os outros quatro em CD’s.
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No final da década de 1990 a banda resolveu mudar o estilo de som, até aquele
momento fez shows em grande parte das cidades dos trés estados do Sul do Brasil, certas
cidades do interior paulista e algumas cidades do Mato Grosso e Mato Grosso do Sul. Os
administradores e colaboradores, cansados de longas viagens a trabalho semanalmente
resolveram mudar o foco voltando-se para animagdo de formaturas realizadas aos arredores da
cidade sede.

A partir do momento em que a banda mudou sua configuragdo de trabalho teve que
admitir mais pessoas para melhorar o desempenho em seus eventos. Atualmente fazem parte
da banda, 14 pessoas, (4 instrumentistas, 1vocalista/administrador, 1 vocalistas, 2 técnicos de
som (4udio), 1 técnico de iluminacdo, 1 motorista e 4 carregadores e montadores de som).

Por meio de entrevistas ao gestor da banda e de informacgdes extraidas através do
estudo de caso com observacdo participante pode-se perceber que a atragdo de novos talentos
bem como a manutencdo dos colaboradores ndo se resume somente a remuneragao
proporcionada pela organizacdo. Fatores que se mostraram fundamentais para a contratacdo e
manutencao dos funciondrios da mesma, é a confianca em relacdo aos administradores e o
renome que a banda possui perante os profissionais da categoria.

Conforme o gestor, as préticas e politicas desenvolvidas pela organizacdo sdo iguais a
maioria das institui¢des que trabalham no mesmo ramo, relata que as politicas de trabalho sdao
voltadas somente para a remuneracdo, ndo oferece outro tipo de beneficios aos seus
colaboradores, por outro lado, todas as pessoas que nela trabalham, desenvolvem outras
func¢des paralelamente, seja como profissional autdnomo ou funciondrio de outras empresas.

Quanto a admissdo de profissionais para o preenchimento de determinada vaga, a
organizacdo faz uso do processo de selecdo de pessoal através de indicacdes, pelo
conhecimento empirico dos administradores e teste pratico para avaliar as habilidades do
candidato, ndo existindo ferramentas especificas para auxiliar na tomada de decisdo que possa
ser mais coerente. Ainda conforme observacdo participante e relato na entrevista, levantou-se
informacdes de que as indicacdes normalmente sdo feitas pelos préoprios colaboradores que
trabalham na organizacio, e pelos antncios publicados através de redes sociais.

Para a contratacdo de um instrumentista ou vocalista, apds a indicagdo € feito um teste
pratico para obter informacdes se a pessoa tem habilidade para tomar posse do cargo
oferecido. O mesmo faz-se com os técnicos de dudio e iluminag¢do. Quanto a contratacdo do
motorista, além da indicacdo € necessdria a apresentacdo da CNH (Carteira Nacional de
Habilitagdo) compativel com a funcdo. Para a funcio de carregador/montador também € feito

a contratacdo através de indicacdo, nao se exige experiéncia ou habilidade, mas sim um bom
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preparo fisico, e um teste pritico € oferecido aos mesmos assim que o candidato estiver
disponivel para participar do primeiro evento que banda realizara.

Da maneira que a organizacdo seleciona pessoas, percebe-se que ndo se investiga as
competéncias comportamentais, o tipo de investigacdo praticado nela desde o inicio de suas
atividades até os dias atuais, € um teste de habilidade para saber se a pessoa estd apta para
atuar naquele cargo oferecido pela empresa. Dessa forma, quando incidem mudancgas de
colaboradores € normalmente por questdes comportamentais que os fatos acontecem. Talvez
1sso ocorra porque a banda sempre trabalhou informalmente e nunca pensou em encontrar
instrumentos de avaliacdo por competéncias que possa auxilid-la corretamente. Porém,
quando a organizagcdo necessita fazer mudanca de pessoal com relacdo a qualquer um dos
cargos existentes, ndo sente dificuldade em encontrar pessoas que queiram fazer parte da
empresa, pois pelo entendimento da grande maioria das pessoas do senso comum consideram

que isso ndo € uma profissao, e sim um passa tempo.

42 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS

Quanto as competéncias organizacionais, buscou-se saber quais as estratégias
utilizadas pela banda, assim como a missdo, visao e valores. Quando o gestor foi questionado
a respeito, relatou que avalia como necessdrias para o funcionamento da banda e para o
atingimento das metas, e citou: a banda tem como missdo “levar alegria e satisfazer seus
clientes através do servico qualificado e comprometido”, a visdo ¢ “fortalecer as parcerias
com os clientes para disseminar o trabalho”. Quantos aos valores sdo “comprometimento e
satisfacdo do cliente”. Conjuntamente, o pesquisador e administrador, assim definiram e
citaram as competéncias organizacionais da banda. O quadro abaixo mostra a relacdo por

competéncias conforme a organizagao.

Quadro 23 - Competéncias organizacionais da empresa

Missao: levar alegria e satisfazer seus Foco no cliente e solu¢do de problemas, foco

clientes através do servigo qualificado e no resultado, comprometimento, espirito de

comprometido. equipe e cooperacao.

Visao: fortalecer as parcerias com os clientes | Foco no cliente, empreendedorismo,

para disseminar o trabalho. planejamento e criatividade, conhecimento
da funcdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Apo6s o levantamento das competéncias através da missdo, visdo e valores, o socio

administrador da banda relatou através de discurso as competéncias da organizacdo. O quadro

abaixo demonstra.

Quadro 24 - Indicador de competéncias da empresa

“[...] objetivo ¢ focar no cliente aumentando
cada vez mais as parcerias”.

Foco no cliente e solu¢do de problemas, foco
no resultado, comprometimento e espirito de
equipe e cooperagao.

“[...] o diferencial esta no
comprometimento”.

Foco no cliente, planejamento e criatividade.

“[...] sempre estivemos focados no
atendimento e servigos prestados”.

Comprometimento, foco no cliente, espirito
de equipe.

“[...] qualidade do servico prestado”.

Foco no cliente, planejamento, conhecimento

da funcdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Conforme apresentado na tabela acima, pode-se perceber do gestor que as acdes estao
concentradas no foco para com o cliente. Gramigna (2007) e Rabaglio (2008) definem essas
competéncias.

Foco no cliente: saber compreender as necessidades do cliente e desenvolver solugcdes
especificas para fidelizar e surpreender o cliente;

Foco no resultado: conseguir criar estratégias de sucesso para gerar resultado para os
clientes, colaboradores e empresa;

Empreendedorismo: saber identificar problemas, oportunidades e encontrar solugdes
inovadoras; tentar realizar algo dificil ou fora do comum, ser arrojado.

Planejamento: capacidade de gerir equipes que levem solu¢des que atendam as
necessidades dos clientes através de acodes estratégicas e personalizadas;

Criatividade: € a capacidade de criar, produzir ou inventar coisas novas. Ser original
e ndo seguir regras pré-estabelecidas. E ndo copiar o que j4 foi feito.

Depois de serem levantadas as competéncias da organizagdo, elaborou-se a descricdao
de cargos através da especificacdo dos deveres, responsabilidades e condi¢des de trabalho
apontadas no preenchimento do questiondrio. Segundo Chiavenato (2010, p. 217) descri¢ao
de cargo “[...] ¢ um documento escrito que identifica, descreve e define um cargo em termos
de deveres, responsabilidades, condigdes de trabalho e especificagdes”. Para a investigacdo
desses dados foram utilizados os métodos de entrevista, questiondrio e observacdo, que

segundo Chiavenato (2010) s@o descritos dessa forma:




a)

b)

c)
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Método de entrevista: podem ser subdivididos em trés partes: as entrevistas
individuais com cada funciondrio; entrevistas com grupos de funciondrios que ocupam
0 mesmo cargo; € a entrevistas com o supervisor que conhece 0s cargos a serem
analisados. Afirma o autor que a entrevista ¢ o método mais utilizado para a busca de
dados a respeito do cargo.

Método de questionario: na praitica segue o mesmo roteiro da entrevista, com a
diferenga de que € preenchido pelo funciondrio. A principal vantagem do questiondrio
€ que ele proporciona um meio eficiente e rdpido de coleta de informag¢des quando se
trata de um grande nimero de pessoas.

Método de observacao: é aplicavel em cargos simples, rotineiros e repetitivos, como
operadores de linha de montagem, operadores de méquinas, etc. E comum utilizar um
questiondrio para ser preenchido pelo observador para coletar as informacdes

necessarias.

Com base na entrevista concedida pelo gestor da banda que conhece os cargos existentes,

CBO (Classificagdo Brasileira de Ocupacdes) e Pontes (2007), construiu-se a descricdo de

cargos da organizacio estudada, conforme mostra quadros abaixo:

Quadro 25 - Manual de descricdo de cargos da banda

Descricao sumaria:
Planeja, organiza, dirige e controla e assessora a organizacdo nas dreas de recursos humanos,
patrimOnio, materiais, informagdes, financeira, tecnoldgica, entre outras.

Descricao detalhada:

1.

000 N OV LA W

10.
11.

Agir com iniciativa;

Demonstrar lideranga;

Demonstrar raciocinio 16gico;
Demonstrar capacidade de negociacao;
Demonstrar visao critica;
Demonstrar capacidade de andlise;
Administrar conflitos;

Demonstrar raciocinio abstrato;
Trabalhar em equipe;

Demonstrar espirito empreendedor;
Demonstrar capacidade de decisdo.

Especificacoes do cargo:

1.
2.
3.

Instrucao: o cargo requer ensino superior completo;

Experiéncia: o cargo requer de 2 a 4 anos no exercicio do préprio cargo;
Iniciativa/complexidade: requer planejamento e execucdo de trabalho complexo,
exige solu¢do de problemas ndo estabelecidos, necessita de interpretacdo de
resultados e tomada de decisdo que implicam alto grau de responsabilidade;
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Responsabilidade por valores: tem total responsabilidade pelos valores para guarda
ou manipulagdo, com, titulos negocidveis, promissorias, cheques e dinheiro;
Responsabilidades por supervisao exercida: ¢ responsdvel pela supervisio de
subordinados que executam tarefas complexas e de natureza variada;
Responsabilidades por erros: o trabalho exige atencdo e exatiddo elevada para
evitar erros em tomada de decisdo em que envolvem lucros ou perdas. Um erro pode
causar grande perda;

Responsabilidade por dados confidenciais: o trabalho exige discricdo, e cuidados
normais para ndo causar prejuizos para a empresa;

Responsabilidade por contatos: ¢ responsdvel pelo contato interno e externo, requer
tato, discernimento e certo grau de persuaso;

Esforco mental/visual: € exigido alto grau de esforco mental e visual, normalmente
nao ha periodo de descanso.

Descri¢cao sumaria:

Interpretam musicas por meio de instrumentos ou voz; em publico ou em estidios de
gravacdo e para tanto aperfeicoam e atualizam as qualidades técnicas de execucdo e
interpretacdo; pesquisam e criam propostas no campo musical.

Descriciao detalhada:

1. Trabalhar em equipe;

2. Estudar lingua estrangeira;

3. Zelar pela manuten¢do dos instrumentos;

4. Participagdo da elaboragdo de politicas culturais;

5. Acompanhar a legislagdo sobre o campo musical;

6. Divulgar o trabalho através de servicos especializados;

7. Desenvolver leitura a primeira vista;

8. Demonstrar concentracao;

9. Dominar o vocabuldrio e sinais musicais;

10. Atualizar-se sobre as possibilidades do mercado de trabalho;

11. Manter-se atualizado sobre os direitos e deveres inerentes a ocupagao.
Especificacoes do cargo:

1. Instrucdo: o cargo requer no minimo formagao de ensino médio e conhecimento
basico em lingua inglesa.

2. Experiéncia: € requerido no minimo trés anos de experiéncia.

3. Iniciativa/complexidade: tarefas com rotinas definidas exige comprometimento com
horérios de ensaio e de viagem, trabalho em equipe e dedicagao.

4. Responsabilidade por erros: tem responsabilidade de executar e interpretar com
habilidade o seu trabalho, somando positivamente no grupo quando a execugao for
bem feita, os erros podem ser remediados rapidamente e as vezes quase
imperceptiveis.

5. Responsabilidades por equipamentos: exige cuidado de grau médio com os
equipamentos que utiliza durante a execuc¢do, pois na verdade um instrumentista ou
cantor estara com seu instrumento de trabalho em punho, e o cuidado acaba sendo
automatico.

6. Responsabilidades por materiais: o trabalho exige um minimo de atenc¢ao e cautela
para evitar possiveis prejuizos. Nesse caso os equipamentos estdo sempre alojados em
cases (estojos de protecao).

7. Esforco fisico: a maior exigéncia do esforgo fisico nesse caso, ¢ no momento

animacao de baile, pois os componentes ficam por varias horas trabalhando
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ininterruptamente com seus instrumentos em punho. Pode-se dizer que o esfor¢co
fisico € pequeno.

. Condicoes de trabalho: quando se trata de ensaio da banda onde j4 existe uma sala

especifica para isso, pode-se dizer que o trabalho estd em condicdes ideais. J4 no
momento em que se encontra atuando pra valer, ou seja, animando um baile de
formatura, nem sempre as condi¢des sdo ideais, chegando a ser de média intensidade,
pois o profissional pode estar exposto ao calor, ruido e vibragdes entre outros fatores
que podem surgir sem serem previstos.

Descricao sumaria:

Operam equipamentos de uma emissora de rddio ou televisdo; organizam e executam a grade
de programacdo; tratam dudio (trilhas sonoras, musicas, vinhetas, comerciais, chamadas
promocionais e programas); conferem a qualidade técnica do conteido gerado além de
administrar o trafego de sinal; trabalham em horérios irregulares, em ambientes fechados; a
céu aberto ou ainda em veiculos; podem permanecer em posicdo desconfortdvel por longos
periodos; sdo expostos a ruidos intensos.

Descricao detalhada:

1. Trabalhar em equipe;

2. Demonstrar sensibilidade;

3. Demonstrar capacidade de concentragdo;

4. Demonstrar acuidade auditiva;

5. Demonstrar dedicacao;

6. Trabalhar sob pressio;

7. Demonstrar paciéncia;

8. Sublimar gosto musical pessoal; etc.

Especificacoes do cargo:

1. Instrucdo: requer formacdo técnica na drea de som ou iluminacao.

2. Experiéncia: requer dois anos de experiéncia.

3. Iniciativa/complexidade: tarefa complexa que exige dedicacdo, conhecimento e
paciéncia, bem como iniciativa para resolver possiveis problemas durante o evento.

4. Responsabilidade por erros: tem responsabilidade de deixar o som bem mixado
para melhor audicdo e entendimento dos ouvintes, os erros sdo de poucas dificuldades
de correcao.

5. Responsabilidades por equipamentos: trabalho que exige uma responsabilidade
acima do normal com os equipamentos utilizados, como por exemplo, deve-se ter
cuidado com o risco de derrubar bebidas em mesas de som e iluminagdo, ou até que
0s equipamento caiam ao chao. Isso pode trazer danos significativos.

6. Responsabilidades por materiais: exige um minimo de cuidado, pois nesse caso os
equipamentos estao sempre alojados em cases (estojos de protecdo).

7. Esforgo fisico: o grau de esfor¢o fisico € pequeno, somente no momento do evento a
pessoa responsavel por essa funcdo pode sentir cansaco, muito pelo fato de ficar por
vérias horas de pé.

8. Condicoes de trabalho: nessa funcao as condi¢des sdo iguais aos de um musico ou

cantor. No ensaio da banda, pode-se dizer que o trabalho estd em condig¢des ideais. Ja
no momento em que se encontra atuando, nem sempre as condi¢des sao ideais,
chegando a ser de média intensidade por estar exposto a ruidos e vibracoes.

Descricao sumaria:
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Preparam carga e descarga de mercadorias; movimentam e fixam mercadorias e cargas;
manuseiam cargas especiais;

Descricao detalhada:

l.

29 5= B @l oS @9 [

Demonstrar atencao;

Trabalhar em equipe;

Reconhecer limites de capacidade fisica;

Usar EPI’s;

Demonstrar capacidade de coordenagdo motora;

Demonstrar senso de responsabilidade;

Demonstra senso de responsabilidade;

Demonstrar capacidade de cumprir normas e procedimentos.

Especificacoes do cargo:

1.

2.
3.

Instrucao: o cargo requer conhecimentos basicos na area de som, ensino
fundamental.

Experiéncia: nio se exige experiéncia.

Iniciativa/complexidade: tarefa com rotina definida e de pouca complexidade, exige
trabalho em equipe e aten¢do no momento do trabalho.

Responsabilidade por erros: tem pouca responsabilidade, os erros podem ser com
danificacdo de equipamentos ou algum acidente de trabalho.

Responsabilidades por equipamentos: nessa fungao exige-se o minimo de atengao
para que ndo ocorra acidente de trabalho e danificacdo de equipamentos.
Responsabilidades por materiais: trabalho exige uma precaugio relativa para evitar
perdas e danos aos equipamentos.

Esforco fisico: nessa fungio o esforco fisico € alto, pois a pessoa tem um trabalho
arduo no momento de manusear os equipamentos de som, sendo que a maioria deles
sdo grandes e pesados.

Condicoes de trabalho: nessa funcdo pode-se dizer que as condic¢des sdo ideias, pois
sao oferecidos todos os equipamentos de segurancga para o bem estar do funciondrio, e
o fator que influencia de forma negativa € na hora do evento, nesse momento o
colaborador estd descansando.

Descricao sumaria:

Transportam, coletam e entregam cargas em geral; movimentam cargas volumosas e pesadas;
realizam inspecdo e reparos nos veiculos; definem rota e asseguram a regularidade do
transporte.

Descricao detalhada:

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21

Desenvolver dirigibilidade para carga viva;
Demonstrar coeréncia;

Manter-se atualizado sobre a legislacdo de transito;
Cumprir leis de transito;

Tomar cuidados especiais com a carga transportada;
Respeitar os limites da sua forca fisica;

Ter consciéncia dos limites da maquina;

Participar de treinamentos;

Dominar nog¢des basicas de mecanica;

. Dominar nog¢des bdsicas de primeiros socorros;
22.

Demonstrar rapidez de reflexo.

Especificacoes do cargo:

10.

Instrucdo: E necessdrio possuir carteira de habilitacdo de condutores de categoria D,
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dominar as nocdes bdsicas de mecanica e ser cuidadoso ao dirigir.

11. Experiéncia: E requerido cinco ano de experiéncia;

12. Iniciativa/complexidade: possuem certo grau de complexidade; exige muita ateng¢ao
na hora do trabalho, e iniciativa para tracar o melhor caminho a ser percorrido.

13. Responsabilidade por erros: possui alto grau de responsabilidade, estando desatento
no transito danos de elevados com equipamentos ou pessoas podem ocorrer.

14. Responsabilidades por equipamentos: nessa funcdo exige-se grande
responsabilidade, pois recursos humanos e recursos financeiros correm riscos de alta
monta quando ndo existe um controle continuo no equipamento, nesse caso, O
transporte.

15. Responsabilidades por materiais: exige controle continuo, principalmente na
manutencdo do transporte, evitando assim, danos e prejuizos inesperados.

16. Esforco fisico: ha pouco esforco fisico no desempenho dessa atividade;

17. Condicoes de trabalho: possui risco de acidente em trabalho, e estéd sujeito a poeira,
calor, ruidos, esforco visual e vibracoes.

Fonte: adaptado de CBO e Pontes (2007).

Para a CBO (Classificagdo Brasileira de Ocupagdes) os cargos de vocalista e
instrumentistas podem ser unificados, pois demonstram as mesmas descri¢des, caracteristicas
e competéncias. O mesmo acontece com o0s cargos de técnico de som e técnico de iluminacao

que também possuem as mesmas definicdes e afinidades.
4.3 PROCESSO DE GESTAO DE PESSOAS DA ORGANIZACAO ESTUDADA

Nesta secdo € feito a descricdo das préticas de gestdo de pessoas desenvolvidas na
banda estudada, a partir da proposta de Chiavenato (2010). Os processos sdo: Processo de
agregar pessoas, Processo de aplicar pessoas, Processo de recompensar pessoas, Processo de

desenvolver pessoas, Processo de manter pessoas, Processo de monitorar pessoas.
4.3.1 Processo de agregar pessoas

O processo de gestdo de pessoas na banda, desde o inicio de suas atividades foi de
responsabilidade do administrador, com auxilio dos componentes da organizagcdo. Os mesmos
ddo suporte ao gestor em dois momentos, no momento em que divulgam a vaga oferecida
através do “boca a boca”, em redes sociais ou através de indicacdo de conhecidos e amigos;
no segundo momento, os colaboradores dao auxilio na aplicag¢do do teste prético do candidato,
dando também seu parecer a respeito. Esse processo sempre foi trabalhado de maneira
informal, levantados através de entrevistas mais direcionados para um bate papo, e teste
pratico de habilidade. No final desse teste, conforme o desempenho do candidato, o mesmo ja

pode ser convidado a participar do grupo.
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Quando um individuo € convidado a fazer parte da banda, passa por processo informal
para conhecer a respeito do funcionamento da mesma, e logo estard apto a fazer parte dela.
Nio existe periodo de experiéncia, bem como ndo existe um contrato de prestacdo de servigo
ou assinatura de carteira de trabalho com beneficios cabiveis com que estd disposta em lei,
essa forma de trabalho € explicada pelo fato de a pessoa poder atuar na banda nos finais de
semana e trabalhar em outra institui¢do durante os dias da semana.

Em termos de pagamentos, a banda oferece um valor fixo em dinheiro, pagos no final
de cada servigo executado, ds vezes € pago antecipadamente. Com o tempo, se essa pessoa
estiver sob confianca do proprietdrio, poderad receber saldrio fixo mensal.

Observando que a banda trabalha com processos totalmente informais, € que nesse
momento ndo tem condi¢des financeiras para contratar um profissional para o departamento
de gestdo de pessoas, sugere-se que o administrador repasse essa fung¢do para um colaborador
que estd hd mais tempo na organizacdo, que conheca o funcionamento, que esteja
comprometido com a causa para exercer esta fun¢do, remunerando-o de forma justa.

Nesse sentido, o colaborador podera agregar de forma positiva no que tange o assunto
abordado, e com o auxilio do administrador elaborar um planejamento estratégico para que se
faca de forma mais convicta a contratagdo de um novo colaborador aplicando-se ferramentas

adequadas como no exemplo abaixo.

Quadro 26 - Técnicas de selecdo de pessoal

. Entrevista de Provas de Testes
Divulgar vagas ~ ) P
selecdo conhecimento psicolégicos
~ Dindmica de Teste de
Selecdo .
grupo personalidade

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Virias métricas de selecdo podem ser combinadas no momento da aplicagdo, ¢
necessdrio que estejam adequadas a organizacdo para que proporcionem resultados dentro do
padrio esperado (CHIAVENATO, 2010). Neste caso em estudo, a colabora¢do de um
funciondrio para o planejamento de uma ferramenta, bem como sua aplicacdo, trard efici€éncia

no processo de gestao.
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4.3.2 Processo de aplicar pessoas

Na banda estudada, o processo de avaliacdo de desempenho do funciondrio € feito
através da observagdo e convivéncia com o mesmo. Os critérios sdo informais e subjetivos, e
toma-se base dos principios comportamentais que o contratado utiliza, seja ele no momento
de ensaio ou quando a banda esta na estrada onde o convivio passa a ser mais intenso, nesse
momento pode vir a transparecer mais claramente o comportamento de uma pessoa. Outro
critério utilizado para a avaliacdo € a concentracdo no momento do evento, no caso especifico
de um instrumentista ou vocalista, onde se procura observar a quantidade de erros ocorridos
em cada evento. Com os outros funciondrios observam-se os erros e atitudes durante o
periodo de convivéncia que acontecem nos finais de semana. Por costume, apés cada evento
logo que a banda sai do palco e se dirige ao camarim, todos 0s componentes procuram
conversar e ajustar se necessario algo de errado tem acontecido. Esse € o momento em que
ocorre 0 feedback do trabalho conjunto. Raramente sdo feitos julgamentos e comentarios
individuais negativos perante o grupo, se isso tem de ser feito, haverd um momento propicio
em que o administrador tomara frente e terd uma conversa separadamente para que nao haja
constrangimento entre pessoas.

No processo de aplicar pessoas € importante que ocorra mais frequentemente o
feedback entre os componentes da banda, que a banda mantenha uma descri¢do de cargo
atualizada, bem como um formuldrio de avaliacdo de desempenho com foco nas

competéncias, como sugere-se no exemplo do quadro 29.

Quadro 27 - Exemplo de processo de avali¢do de desempenho
AVALIACAO DE DESEMPENHO

Nome: Cargo:

|1ireas de desempenho | 1 | 2 | 3 | 4 ‘ 3 ‘ ‘Areas de desempenho ‘ 1 ‘ 2 | 3 | 4 | S |
Habilidade para decidir Iniciativa pessoal

Aceita mudancas Suporta tensdo pressio
Aceita direcio Conhecimento do trabalho
Aceita responsabilidade Lideranca

Atitude Qualidade do trabalho
Atendimento as regras Quantidade de producgéo
Cooperacio Praticas de seguranca
Autonomia Planejamento e organizacio
Atencio a custos Cuidado com o patrimdnio

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p. 255).
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No quadro acima apresenta-se um modelo de avaliacdo de desempenho que pode ser
utilizado na banda, valorando de 1 a 5 cada integrante do grupo, sendo que quanto maior a
nota avaliada, melhor serd o desempenho, de forma contraria, quanto menor a nota concedida
ao funciondrio menor serd o desempenho. Com base nisso pode-se extrair informagdes mais
claras e precisas no momento da tomada de decisdo a respeito de um colaborador, como por
exemplo, a promog¢do ou a demissdo. Vale salientar que cada organizacdo pode construir um
modelo que se adequa a melhor a realidade organizacional.

Conforme Dalmau e Tosta (2009), através de julgamento a avaliacdo pode
fundamentar a demissdo, saldrio, transferéncia ou promog¢ao de uma pessoa, de modos que
com seu resultado pode-se perceber mudangas nos conhecimentos, habilidades ou atitudes.
Em suma, € importante considerar ndo somente as competéncias comportamentais deve-se

considerar as competéncias técnicas igualmente para se conseguir melhor resultado.

4.3.3 Processo de recompensar as pessoas

O processo de recompensa ocupa lugar de destaque entre os principais processos de
gestdo de pessoas. Significa retribuicio ou reconhecimento pelo desempenho de um
colaborador na organizacdo. A abordagem tradicional diz que as pessoas sdo movidas pelas
recompensas salariais, financeiras ou materiais. Na abordagem moderna, supde-se que as
pessoas sdo movidas por uma variedade de incentivos, como saldrios, estar satisfeito no cargo
e na organizacgao, necessidade de auto realizacdo entre outros (CHIAVENATO, 2010).

Organizagdes estdo buscando diferentes formas para remunerar seus colaboradores,
configuragdes diferentes das convencionais estdo sendo aplicadas, uma delas € a remuneragdo
por competéncia, que surgiu na década de 1990 com a remuneracdo por habilidades, utilizada
inicialmente para o corpo gerencial e em seguida para todos os profissionais. Esta se
caracteriza pela variedade, grau de abstracdo e alta dose de criatividade (WOOD JR;
PICARELLI FILHO, 2004).

Dutra (2001) diz que a prética de remuneragdo salarial ndo funciona como elemento
determinante de comprometimento, que este ocorre no ambito das necessidades das pessoas e
nas relacdes com a organizacdo. O autor comenta ainda que a prética salarial deve ser
reestruturada com direcionamento estratégico que reforcem valores, crengas e
comportamentos alinhados com as demandas da organizacao.

Pontes (2007) e Chiavenato (2010) compactuam do mesmo pensamento, € comentam
que para a empresa alcancar seus objetivos € primordial oferecer insumos e saldrios que

alcancem as expectativas dos funciondarios. Pontes (2007) vai além e sugere uma ferramenta
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para mensurar as decisdes cotidianas que facilitam na tomada de decisdo. Esta ferramenta
sugerida € o Plano de cargos e saldrios que faz estruturagdo em termos de avaliacdo, andlise,
pesquisa salarial, politica de remuneracgdo, carreira e participagdo nos lucros.

Conforme levantamento de informagdes a respeito da banda em estudo, a pesquisa
mostrou que a mesma ndo utiliza esta ferramenta, ou qualquer outro tipo de ferramenta e a
recompensa salarial acontece em casos esporddicos, a serem citados, quando a banda toca em
eventos especiais como noite de natal, réveillon, acompanhamento de calouros em festivais de
musica ou carnaval. A partir do momento em que a banda trabalhar constantemente, sugere-se
a implementac¢do da ferramenta Plano de cargos e saldrios para a eliminagdo da subjetividade
nos processos de gestdo, dessa forma promoverd transparéncia e auxiliard na gestdo, bem
como, todos os envolvidos conhecerdo melhor as suas competéncias. No quadro abaixo se
sugere outras formas de recompensar os colaboradores, deixando a banda mais atrativa € com

processos profissionalizados.

Quadro 28 - Proposta de recompensa aos colaboradores

Pagar beneficos

Formalizar Registrar estabelecidos em
empresa colaboradores lei (13°, férias,
etc.)

Convénio com Pagar hora extra
Plano de cargos p .
.. planos de saiude nos fins de
e saldrios .
e odontolégico semana

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Essa mudanca organizacional em se tratando de recompensas e beneficios, pode
tornar-se um grande diferencial e atrair mais facilmente pessoas quando da necessidade de
recrutamento e selecdo, bem como aumentar o stafus da organiza¢do no mercado musical

regional.

4.3.4 Processo de desenvolver pessoas

z

Na moderna gestdo de pessoas, um dos aspectos mais importantes € a busca pelo
desenvolvimento miutuo e continuado, a drea estd vinculada fortemente com a capacidade de
desenvolver pessoas que nela trabalham, os obstaculos que se posicionam de frente quando se

olha para o futuro podem ser desobstruidos com a forma de desenvolver as pessoas, por mais
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que o processo de capacitacdo e desenvolvimento de pessoas seja complexo e que envolva no
primeiro momento a educa¢do corporativa continuada, é indispensdvel para as necessidades
organizacionais de um mundo que estd em plena mudanca (CHIAVENATO, 2010).

Chiavenato (2010) e Dutra (2001) pensam da mesma forma e o primeiro autor
comenta que as organizagdes estdo sendo pressionadas no ambiente interno e externo para que
invistam em seus recursos humanos. O grande desafio encontrado é o ambiente volatil que se
vive atualmente e provavelmente continuard no futuro. Chiavenato (2010) afirma que para
encarar esses desafios € necessario encontrar referéncias que balizem o aperfeicoamento das
pessoas nas empresas.

Dalmau e Tosta (2009, p. 88) alertam para a diferenca entre treinamento e
desenvolvimento, “[...] treinamento ¢ o meio para adequar cada pessoa a seu cargo, alavancar
o desempenho no cargo e de desenvolver competéncias para que as pessoas se tornem mais
produtivas e inovadoras”. Os autores afirmam que o treinamento ¢ feito para o presente e o
desenvolvimento focaliza os cargos para o futuro.

Diante dos conceitos expostos, em que os autores afirmam a necessidade de mudancga
das organizacdes com relacdo ao desenvolvimento de seus colaboradores, pode-se afirmar
conforme entrevista concedida pelo gestor da organizacdo estudada que nenhum treinamento
¢ aplicado na empresa, comprometendo o desenvolvimento pessoal e também o
desenvolvimento da organizagdo, assim, sugere-se que a banda utilize método de treinamento
e desenvolvimento, partindo da observacdo e descricdo dos cargos, bem como dos
conhecimentos, habilidades e atitudes, apos, deve-se fazer um levantamento das deficiéncias
existente nos cargos e aplicar treinamento adequado para que cada funciondrio desempenhe

seu papel de forma eficiente.

Quadro 29 - Exemplo de acdes de desenvolvimento de pessoas



93

Voluntdriado em
organizacdes nao
governamentais

Ser oriententado
por tutor com
experiéncia

Participar e
elaborar
workshops ¢
palestras sobre
musica

Rotacdo em
outras areas da
empresa (vendas,
marketing, etc)

Ministrar aula de
musica e canto
para menores
carentes e
presididrios

Participacdo de
grupos para
desenvolvimento
e mudancas no
setor de trabalho

Educagdo
continuada
(Especializagdo e
pos graduagdo
em musica)

Visitas de
estudos e a
necessidades de
clientes

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Nessa perspectiva a banda em conjunto com os colaboradores, pode fazer um
levantamento de quais treinamentos pode adotar, bem como quais deles contribuiram para o

melhoramento e alcance dos objetivos individuais e organizacionais.
4.3.5 Processo de manter pessoas

Conforme entrevista do gestor da banda, ndo existe rotatividade entre os funciondrios,
mostrando assim que o ambiente da organizacdo € bom e influencia diretamente na motivagdo
de toda a equipe. O administrador salienta que por mais que a banda trabalha informalmente,
consegue manter bom relacionamento com os colaboradores, procura valorizar ndo somente
com beneficios financeiros, mas com outros que se diferenciam comparados a outras
organizagdes que trabalham no mesmo ramo. A exemplo de, quando a banda viaja faz paradas
programadas para almog¢o em restaurantes de nivel no minimo satisfatério, enquanto algumas
bandas fazem um lanche ou até mesmo ndo param para se alimentar. Outro fator determinante
que faz as pessoas gostarem de trabalhar na organizagdo é a hospedagem oferecida. E uma
forma de fazer com que os componentes se sintam a vontade, assim quando a banda chega a
determinada cidade para animacdo do evento os miusicos vado direto para o hotel descansar,
enquanto e equipe técnica ajusta os detalhes de equipamento e apds todos vao para o jantar.
Na sequencia sobra tempo para que toda a equipe consiga descansar no hotel antes do evento
iniciar a atividade de animagdo de formatura.

No processo de manter pessoas a banda tem a cultura organizacional de valorizar todas

as pessoas através do respeito e atengdo dada nos momentos em que estd viajando a trabalho,
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deixando-as satisfeitas. Nesse mesmo quesito, o que pode melhorar o fluxo do processo da
banda, ¢ a inser¢do da assinatura de carteira de trabalho e ofertar todos os beneficios
trabalhistas como, {€rias, 13° e outros que estdo previstos em lei, ou seja, a sugestdo para este

processo ¢ exatamente igual ao processo de remunerar pessoas.

Quadro 30 - Sugestdo de processo de manter pessoas

Pagar beneficos
Formalizar Registrar estabelecidos em
empresa colaboradores lei (13°, férias,
etc.)
Convénio com Pagar hora extra
Plano de cargos p .
.. planos de saiude nos fins de
e saldrios .
e odontolégico semana

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
4.3.6 Processo de monitorar pessoas

Em se tratando do monitoramento de pessoas no que se refere ao armazenamento de
dados e informagdes, a organiza¢do ndo possui qualquer tipo de arquivo com informagdes do
passado, presente ou futuro que possa ser consultado.

Para Chiavenato (2010), a gestdo de pessoa requer utilizagdo de vdrias ferramentas e
banco de dados de diferentes estratos e niveis de complexidade para obter dados e
informagdes de uma pessoa ou candidato a uma vaga de trabalho. Abaixo mostra-se um
exemplo para melhor entendimento e sugere-se que a banda utilize uma planilha em Excel

para armazenamento de dados e informagdes.

Quadro 31 - Exemplo de banco de dados para monitoramento

Cadislio s Cadastro de cargos Cadastro de se¢des
pessoas
1 Cadastro de Cadastro de
Cadastro médico . -
beneficios remuneracao

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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Apds a apresentacdo do histérico da banda, politica de gestdo, competéncias
organizacionais e individuais, feitas em conjunto entre autor do trabalho e o administrador da
banda, mostra-se a seguir proposta de aplicagdo de ferramenta para selecdo do candidato a

ocupar a vaga oferecida pela organizacdo.
44 PROPOSTA PARA OS PROCESSOS DE GESTAO DE PESSOAS

O processo de gestdo de pessoas da banda estudada esta sob responsabilidade do sécio
administrador. Pela falta de conhecimento no assunto, a organizacdo sempre desenvolveu o
planejamento de recursos humanos informalmente em todos os ambitos da fun¢do. Outro fator
a se salientar, € a falta de um banco de dados para a contratacdo de colaboradores.

O banco de dados € um sistema que armazena e acumula dados codificados
disponiveis para a obtencdo de informacdes, estes servem de base para formar juizos ou para
resolver problemas. Os dados exigem de processamento para ganhar significado e
consequentemente poder ser traduzido em informacdo (CHIAVENATO, 2010). O autor
afirma que a gestdo de pessoas requer da utilizacdo de um banco de dados para armazenar os

mesmos, a respeito de diferentes estratos ou niveis de complexidade, a saber:

=

Cadastro de pessoal: dados pessoais sobre cada funciondrio;

2. Cadastro de cargo: dados sobre os ocupantes de cada cargo;

bl

Cadastro de secoes: dados sobre o funciondrio de cada secdo, departamento ou
divisao;

Cadastro de remuneracao: dados sobre saldrios e incentivos salariais;

Cadastro de beneficios: dados sobre beneficios e servigos sociais;

Cadastro de treinamento: dados sobre programas de treinamento;

Cadastro de candidatos: com dados sobre candidatos a emprego;

e L

. Cadastro médico: dados sobre consultas e exames médicos de admissdo, € exames
periddicos;
9. Outros cadastros: dependendo da organizacdao, do RH, dos gerentes e préprios
funciondrios.

Assim, Chiavenato (2010) afirma que o processamento de dados consiste em
acumular, agrupar e cruzar dados para ajudar no processo decisdrio da gestdo de pessoas. Gil
(2011) vai ao encontro e comenta que uma empresa deve utilizar procedimentos capazes de
comparar os diferentes candidatos, com finalidade de selecionar as pessoas mais capacitadas.
No mesmo viés Gil (2011) relata que existem vérios procedimentos que podem identificar as

caracteristicas pessoais de cada candidato, permitindo o conhecimento das habilidades e
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prevendo o comportamento do individuo que poderd ocupar o cargo. Conforme o autor, os

procedimentos podem ser:

1.

2.

Analise de curriculos: instrumentos tteis para obten¢do de informagdes, as
vezes sdo insuficientes para oferecer uma visao geral real do candidato;
Testes escritos: ¢ aplicado quando requerem conhecimentos especificos, bem
como determinadas habilidades, como por exemplo, a redacgao;
Testes praticos: sao adequados para avalia¢do das habilidades
Testes psicologicos: sdo tteis para identificar aptidoes dos candidatos,
avaliacdo do potencial intelectual e habilidades especificas como, raciocinio
verbal, abstrato, mecénico etc.; bem como os tracos de personalidade;
Entrevistas: um dos mais tteis instrumentos para a avaliagdo de pessoas.
Possibilita contato direto e identificacdo da capacitacdo para exercer o cargo a
ser preenchido. Pode ser utilizado de maneira exclusiva ou como complemento
de dados obtidos com outros procedimentos. Requer tempo para a aplicagdo, é
dispendiosa do ponto de vista financeiro, as vezes dificulta o registro de
informacdes e pode ser afetado pela subjetividade. Por outro lado pode-se
reduzir a entrevista em um simples bate-papo, sem planejamento prévio e sem
uniformidades;
Dinamica de grupo: consiste em colocar os candidatos reunidos em grupos
diante de situagdes em que terdo de demonstrar sua forma de reacdo. E um dos
recursos incorporados mais recentemente a selecdo de pessoas. Esse tipo de
procedimento é adequado para avaliar muitas caracteristicas dos candidatos,
tais como:

e Lideranca;

e Sociabilidade;

e Iniciativa;

e Comunicabilidade;

e C(Criatividade;

e Espontaneidade;

e (Capacidade de anélise;

e (Capacidade de julgamento;

e (Capacidade de argumentacgdo;

e (Capacidade de atuar sob pressao;
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e Controle das tensOes e da ansiedade;
e Tomada de decisdes;
e Habilidade para lidar com situacdes de conflitos.

Comparados aos métodos citados por Gil, (2011) a banda estudada utiliza métodos
muito simples para a selecdo de colaboradores, como comentado anteriormente, as sele¢des
acontecem através de indicacdes. Os candidatos sdo entrevistados em um simples bate-papo,
sem planejamento prévio, e em seguida € feito um teste pratico para descobrir as habilidades
do profissional. Na parte do teste pratico, o administrador com mais de vinte anos de
conhecimento na drea, consegue ter perfeita no¢do se o candidato pode se apossar da vaga
oferecida no momento da execugdo de algumas musicas em conjunto com o restante da banda.
Em se tratando da parte comportamental, quando € aplicada a entrevista ou o “bate-papo” nao
da para ter uma base concreta pra extrair os dados de forma consistente, sem ter uma
ferramenta que auxilie na captacdo desses dados. Para Gil (2011) uma entrevista apresenta
muitas limita¢des, a mais séria € a subjetividade.

Ao envolto dessa situacdo de dificuldade de selecdo por competéncias que envolvem a
gestdo de pessoas com foco nas questdes comportamentais da banda, e que ds vezes chega a
prejudicar os servigos da mesma, este trabalho tem como objetivo oferecer uma ferramenta
que possa auxiliar na tomada de decisdes de forma coerente e segura. Optou-se a aplicag¢do da
ferramenta de jogos com foco para a selecdo de competéncias.

Conforme Rabaglio (2006), as caracteristicas intrinsecas podem ser observadas
inclusive através dos jogos e produzir alteracOes nos resultados de cada individuo. O jogo se
usado com técnica e critério € uma preciosa ferramenta para o entendimento de
comportamentos especificos e para o sucesso dos cargos e seus potenciais, pois ajuda a
identificar o candidato que tem o melhor perfil para ocupar a vaga. Abaixo a autora cita

alguns exemplos de comportamentos:

Quadro 32 - Exemplos de comportamentos

Organizado X Desorganizado
Pro- ativo X Reativo
Agil X Lento
Planejador X Improvisador

Flexivel X Inflexivel
Gentil X Agressivo
Atencioso X Indiferente

Bem humorado X Mau humorado

Fonte: adaptado de Rabaglio (20006).




98

Para se fazer uso dos jogos na identificacdo de um candidato a ser selecionado, é
necessdrio prestar aten¢ido em alguns detalhes, como por exemplo:
e (Quantidade de participantes;
¢ Quantidade de jogos;
e Tempo de realizacdo;
e Material necessario;
e Local adequado;
e Preparo do facilitador;
e Dominio da técnica utilizada;
e Abertura / Conducgao / Fechamento.
Para que a aplicacdo da dindmica seja bem sucedida, é necessdrio que exista um
facilitador (coordenador de jogos) preparado. Rabaglio (2006) descreve no quadro abaixo, no

que consiste o papel do facilitador:

Quadro 33 - O papel do facilitador

- Facilita a realizacdo da técnica;

- Fornece todas as informagdes e recursos;

- Prepara o ambiente grupal necessério para realizacdo das atividades;

- Mantém o foco do jogo e o controle da situagdo.

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2006).

Ap0s citar o papel do facilitador € importante entender quais os cuidados necessarios
que o mesmo deve tomar na aplicacdo e condu¢do da dindmica. O quadro abaixo mostra

alguns exemplos:

Quadro 34 - Cuidados necessdrios para a condu¢do dos jogos

- Usar uma ferramenta de mensuracio, dando grau a cada competéncia observada;

- Em cada jogo observar um nimero pequeno de comportamentos, para nao perder o foco da
observacao;

- Estabelecer uma parceria com o observador de jogos.

Fonte: adaptado de Rabaglio (2006).

7z

O facilitador nao consegue desenvolver a tarefa sozinho, é necessario que outras
pessoas estejam envolvidas para auxiliar no andamento do processo. Nesse momento entra a
importancia de ter um observador, seu papel é auxiliar o facilitador observando o jogo. O
mesmo deve ser preparado antecipadamente para saber do funcionamento dos processos € 0s

cuidados que deve tomar, como mostra o quadro:




99

Quadro 35 - Papel e cuidados do observador

- Quais competéncias serdo observadas;

- Permanecer até o final das atividades;

- Ndo interromper;

- Usar a ferramenta de mensuracao;

- Discutir com o facilitador os pontos observados.

Fonte: adaptado de Rabaglio (2006).

Apo6s a determinacdo das pessoas que fardo a aplicacdo e condugdo dos jogos, outros
fatores devem ser levados em consideracdo para a utilizacdo dos jogos. Alguns pontos de

destaque sao demonstrados no quadro abaixo com rela¢io ao uso consciente de jogos:

Quadro 36 - Uso consciente dos jogos

- Usar aproximadamente quatro horas de jogos para selecio;

- Em cada jogo, observar um nimero pequeno de competéncias para nao perder o foco;

- Em jogos de vdrias etapas, observar um grupo de competéncias em cada etapa;

- Estabelecer parceria com observador;

- Escolha do jogo mais apropriado para a observacio de cada grupo de competéncias;

- Afinidade do jogo escolhido com o publico alvo;

- Instruir o observador sobre os jogos escolhidos e sobre a forma mais eficaz de sua
participacao;

- Definir o critério de mensuragao;

- O observador devera estar tecnicamente orientado para nao perder o foco das competéncias
que serdo observadas em cada jogo.

Fonte: adaptado de Rabaglio (2006).

Com essas bases definidas antes de aplicacdo da ferramenta, sugere-se abaixo uma

planilha para mensurar as competéncias.

Quadro 37 - Planilha de mensuragdo de competéncias

Nome do candidato:

Competéncias 1 2 3 4 5

Espirito de equipe

Comunicagao

Criatividade

Lideranca

Flexibilidade

Relacionamento interpessoal

Fonte: Adaptado de Rabaglio (2006).

Para a mensuracdo de competéncias utiliza-se escala de um a cinco segundo Paul

Grenn (2000 apud, Rabaglio 2006), para registrar e analisar os dados captados.




Quadro 38 - Escala para medicao de competéncias
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1

2

3

5

Inaceitavel

Insatisfatorio

Médio

Bom

Excelente

Fonte: adaptado de Rabaglio (2006).

Conforme escala de medi¢ao de competéncias acima citados, no quadro abaixo é

apresentado o grau de evidéncia da escala:

Quadro 39 - Escala de evidéncia das competéncias

1 2 3 4 5
Nenhuma Pouca evidéncia | Média evidéncia | Boa evidéncia Forte evidéncia
evidéncia da da competéncia | da competéncia | da competéncia | da competéncia
competéncia investigada. investigada. investigada. investigada.
investigada.

Fonte: adaptado de Rabaglio (2006).

ApOs estarem definidas e treinadas as pessoas que executardo a aplicagdo dos jogos,
bem como serd feito a mensuragdo das competéncias, o processo ja pode ser colocado em
prética.

Para iniciar o processo de selecdo por competéncias comportamentais € aconselhdvel
utilizar um jogo de curta duragdo para aquecimento, com movimentagdo fisica e conteudos
ludicos, esses auxiliam na diminui¢do da tensdo e da ansiedade dos candidatos, facilita a
apresentacdo entre integrantes e possibilita descobrir a fundo caracteristicas pessoais.

Pode-se iniciar com o jogo de apresentagdo “Bola da vez”. Onde todos participantes
ficam em pé, o facilitador joga a bola para que o primeiro se apresente. Cada participante
deve dizer:

¢ O nome e uma qualidade;

e Hobby, time do coragio;

¢ O que eu faco muito bem é...
e Um sonho.

Quando este termina joga a bola para outro colega, até que todos se apresentem.

Outro jogo de aquecimento que pode ser utilizado é “Complete a frase”. O grupo deve
se movimentar na sala enquanto uma musica fica rodando, ao interromper a musica todos
respondem em alto e bom som a pergunta do facilitador:

e A cor que eu mais gosto é...
e Meu cantor predileto é...

e O que mais gosto no meu trabalho é...

e Meu time do coracdo é...
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e Meu prato predileto é...
e Meu maior medo é...

Depois de um jogo ou de alguns jogos que podem ser inseridos na apresentacao inicial

para a quebra de gelo entre o grupo, Rabaglio (2006) cita vdrios jogos que podem ser

utilizados para extrair as competéncias comportamentais dos individuos participantes. Abaixo

alguns serdo citados:

“Passaros a voar”: o grupo deve estar sentado em um circulo, durante a leitura de um
texto, sempre que for mencionado o nome de um pdassaro todos devem erguer a mao
direita fazendo-a flutuar, imitando um pdassaro. Se mencionar um grupo de péssaros,
ambas as maos devem flutuar. Se mencionado um animal que nao voe ambos deverdao
ficar im6veis. Quem errar deve sair do grupo e colaborar com o facilitador na
fiscalizagdo.
Crescimento e apoio, ou jornada cega: essa dindmica tem o objetivo de trabalho em
conjunto. Devem-se formar duplas, € um dos componentes vendar os olhos passando a
andar guiado pelo outro durante 2 minutos. N@o € permitido tocar no colega que serd
guiado somente pelo som da voz do companheiro de dupla, em seguida, troca-se os
papéis, e o que antes era o guia passa a ser guiado. Um questiondrio pode ser aplicado
essa dindmica com questdes como:

o Como se sentiu sendo guiado pelo outro?

o Teve total confianca em seu condutor?

o Pensou em se “vingar” do outro quando chegasse a sua vez de ser guia? Entre

outras.

Quadro da vida: o coordenador da dindmica faz uma introducao inicial falando sobre
as etapas da vida de cada um de nés. Todas as experiéncias significativas em cada
etapa. Os candidatos recebem uma folha dividida em quatro partes, e apos
relembrarem, relacionem as experiéncias mais significativas vividas por cada um
deles. Todos devem fazer apresentagdes individuais.
As vogais (indicacdo dos movimentos): com distancia entre candidatos, o grupo
permanece de pé e em circulo. Cada participante deve fazer a apresentacdo de seu
nome por meio de gestos indicados para o som da vogal.

o A = braco direito;

o B =brago esquerdo;

o I=bragos cruzados na frente do peito:
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o O = mao direita na perna direita;
o U =maio esquerda na perna esquerda.

e Dimetrodonte gigas: nessa dindmica o facilitador fard a leitura de um texto, enquanto
0s participantes apenas ouvem com atenc¢do. Depois de imaginar o animal pré-
histérico desenhar como vocé o imagina. Em seguida compartilhe o desenho com um
colega para observar a semelhanca e diferencas.

e Temas que gosto e que nao gosto: faca um painel no chdo ou na parede com artigos,
manchetes de jornais e revistas e peca aos participantes que durante alguns minutos
observem o painel e escolham um assunto de seu interesse e um assunto que abomina.
Montar duplas e durante cinco minutos discutir sobre suas escolhas. Apds a discussao
pedir para que cada um mostre suas escolhas para o grupo com a devida
argumentacao.

e Minha vida pelas figuras: solicitar para que cada participante pense na histéria de
sua vida (familia, trabalho, afetivo...) por aproximadamente 10 minutos. ApOs,
espalhar figuras para que cada um procure a que mais se identifica. Em seguida
solicitar para que cada participante conte a histéria de sua vida através da figura,
dizendo o que chamou sua atencdo sobre ela. Cada um fard sua apresentagdo para o
grupo.

Conforme acima citado por Gil (2011) através da ferramenta Dindmica de Grupo,
podem-se observar os comportamentos especificos de cada individuo participante, e varias
caracteristicas comportamentais podem ser extraidas nesse processo, como por exemplo,
lideranga, criatividade, inciativa e comunicabilidade, tensdo, emocdo e ansiedade, entre
outros. Em contraponto, Rabaglio (2011) salienta que n@o necessariamente devem ser
aplicados exatamente esses jogos, pois existe uma infinidade de alternativas que atendem os
objetivos almejados. Inclusive sugere outros que podem ser aplicados na dinamica de grupo,
como por exemplo: Bola no Ar (bexigas); Ditados Populares; Jogo do Péndulo; Jogo da
Carruagem; Dinamica da Viagem, entre outros. Afirma ainda que para aplicacdo de dinamicas
em grupo deve-se ater a jogos que sejam apropriados para cada grupo em estudo.

Em suma, com base nos estudos aplicados pelos autores sobre a ferramenta Dindmica
de Grupos, sugere-se que a organizagao estudada adote tais ferramentas, a fim de sistematizar
e formalizar suas praticas de gestdo de pessoas, tornando os processos plausiveis de mudangas

como se faz necessario.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As empresas ou organizacdes dependem diretamente das pessoas para operar, produzir
seus bens e servicos, atender clientes, competir no mercado e consequentemente atingir os
objetivos e metas estrategicamente planejados. Seguramente as organiza¢des ndo existiriam
sem as pessoas que lhe dao vida, energia, dindmica, inteligéncia, criatividade e racionalidade.
Com essa dependéncia organizacional em relagdo as pessoas, atualmente as empresas buscam
canalizar seus resultados através da compatibilidade com os objetivos e metas individuais das
pessoas, assim, podem alcangar vantagem competitiva no mercado (CHIAVENATO, 2010).

Vantagem competitiva para Porter (1989) € poder obter ou sustentar uma
diferenciagdo acima da média entre seus competidores, dessa forma, a organizagdo procura
ser unica em seu setor com algumas dimensdes amplamente valorizadas pelos compradores,
onde seleciona um ou mais atributos para satisfazer a necessidade dos clientes. Para o autor,
os meios para a diferenciacdo sdo peculiares a cada empresa, podem ser baseados no produto,
no sistema de entrega e em uma grande variedade de outros fatores.

Para defensores que abordam competéncia organizacional, a consideracdo € que todas
as empresas tem um portfélio fisico, financeiro, intangivel, tipo de cultura organizacional,
bem como recursos humanos. O conjunto desses recursos é que garantem a vantagem
competitiva ou a lucratividade em longo prazo. Contudo, o fator relevante nesse contexto
encontra-se na competéncia, que € a caracteristica dada a uma pessoa que estd relacionada
com o desempenho superior na realizacdo de uma determinada tarefa ou determinada situacao
(FLEURY; FLEURY, 2011).

E para completar essa linha de raciocinio, Dutra (2001) afirma que as organizacgdes
estdo sendo pressionadas pelo ambiente interno e externo, € necessitam investir no
desenvolvimento das pessoas para poder conquistar vantagem competitiva ou continuar
competitivas no mercado.

Ao retomarmos o assunto no que tange o objetivo dessa pesquisa, pode-se dizer que a
banda estudada € uma pequena empresa com a preocupagao de vender seus servicos com alto
padrao de qualidade musical e total comprometimento com seu cliente. Para que esses
objetivos sejam plenamente alcancados, a mesma necessita de um quadro de pessoas que
possuam competéncias individuais para contribuirem na constru¢do e manutencao da imagem

da organizagao.
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Afora isso, o fator que delineou a construcdo do problema de pesquisa do presente
trabalho de conclusdo de curso foi: compreender de que forma € feita a gestdo de pessoas de
uma banda de baile de formatura na cidade de Chapeco6 - SC.

Em resposta ao primeiro objetivo especifico, (a) Identificar as priticas de gestdo de
pessoas atualmente desenvolvidas na banda, pode-se destacar que o administrador da
organizacdo tem plena convic¢io de que as pessoas sdo o elemento chave para o alcance das
metas e objetivos. De forma que a banda procura dar devida valorizacdo para cada
funciondrio.

No segundo objetivo, (b) Definir processos de gestdo de pessoas para a banda com
base nos comportamentos organizacionais, destaca-se que com a descricdo das praticas de
gestdo de pessoas expostas na entrevista do gestor, os dados angariados com a observacao
participante e através do auxilio de Chiavenato (2010) pode-se definir os processos a serem
aplicados na banda. A sugestdo para esses foram, como agregar pessoas, como aplicar
pessoas, como recompensar pessoas, como desenvolver pessoas, como manter pessoas € como
monitorar pessoas.

Referente ao terceiro objetivo, (c¢) Sugerir ferramentas de gestdo de pessoas por
competéncias para a gestdo da banda. No caso do processo de agregar pessoas sugeriu-se:
entrevista de selecdo (dirigida ou livre) prova de conhecimentos ou capacidades (gerais e
especificos), testes psicolégicos (aptidao), testes de personalidade (expressivo, projetivo e
inventdrio), técnicas de simulagdo (psicodrama e dinamica de grupo).

No processo de aplicar pessoas, como os critérios utilizados pela banda sao informais
e subjetivos, e baseados nos principios comportamentais que acabam dificultando o melhor
entendimento do desenvolvimento do funcionario, a ferramenta indicada foi o formulario de
avaliacdo de desempenho, que através da elaboracdo de uma tabela pode-se valorarde 1 a 5 o
desempenho de cada integrante da banda e identificar que estd apto a desenvolver a funcdo
oferecida pela organizacao.

No processo de recompensar pessoas indicaram-se a formalizacdo da empresa e o
registro de seus colaboradores, com pagamento de saldrio fixo mensal, beneficios conforme
leis trabalhistas (férias, 13° salario, hora extra, etc.), convénios com planos de saude e
odontolégico, bem como adotar plano de cargos e salarios.

A respeito do processo de desenvolver pessoas as ferramentas recomendadas para a
banda foi no que diz respeito ao cunho social, (tornar-se voluntdrio em organiza¢des nao
governamentais ministrando aulas de musicas e workshops,) para o enriquecimento do cargo,

(participar e elaborar workshops e palestras sobre musica, ministrar aula de canto e musica
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para menores carentes e presididrios), programa de educacio continuada (especializagdo em
musica, como graduagdo e pds-graduagdo), estdgios e visitas (estudar as necessidades dos
clientes e propiciar benchmarking), participagdo de grupos de trabalho (procurar desenvolver
mudancas no setor da musica), rotacdo (rotacdo para dreas dindmicas e conduzir mudangas e
inovagdes) e por ultimo, tutoria (receber orientacdao de alguém mais experiente no setor para o
desenvolvimento profissional).

No processo de manter pessoas, percebeu-se que desde o inicio de suas atividades a
banda adota uma cultura organizacional de maneira positiva e diferenciada referente a outras
organizacdes do mesmo setor. Esta diferenciacio estd galgada na valorizacdo das pessoas, e
um exemplo que pode ser citado é o fornecimento de hospedagem para todos os funciondrios
quando a banda estd em viagem a trabalho. E a sugestdo para manter pessoas, além de manter
0 que a organizacgdo ja aplica, € a assinar carteira de trabalho com salario fixo e beneficios
conforme leis trabalhistas e que esse mesmo processo estd em conformidade com o processo
de recompensar pessoas.

Com relagdo ao processo de monitorar pessoas, propds-se como ferramenta que a
banda utilize uma planilha em Excel para criar um banco de dados e armazenar dados e
informacdes de entrada e saida como, por exemplo: cadastro de pessoas, cargos e secoes,
cadastro de remuneracao, de beneficios e cadastro médico.

As propostas de processos foram desenvolvidas com vistas a estimular e possibilitar
que a banda adote tais ferramentas adequadas a sua realidade organizacional conforme
estudos, formalizando e sistematizando as préticas de gestdo de pessoas que tiveram como
base as competéncias individuais existentes na empresa.

Para que essa proposta de ferramentas de gestdo por competéncias labore
efetivamente, € necessdrio que a banda busque conhecer o seu funcionamento e faca a
aplicacdo gradativa em cada processo proposto para que possa se consolidar no
aproveitamento dos mesmos.

Assim, pode-se concluir que os objetivos geral e especificos, foram alcangados com
sucesso na finalizacdo deste trabalho. Mostrou-se que € possivel identificar e aplicar em uma
pequena empresa, ferramentas de gestdo por competéncias que minimize a complexidade
partindo da adaptacdo da realidade organizacional, com isso, o retorno poderd ser uma
vantagem competitiva perante outras organizagoes.

A partir desse trabalho outros poderdo ser desenvolvidos, e recomenda-se que estudos
visem focar no mapeamento de competéncias individuais com o aporte das competéncias

organizacionais aqui neste trabalho demonstrados. Ademais, outros estudos podem vir a ser
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desenvolvidos para o acréscimo no melhoramento no processo de gestdo de pessoas para
bandas de bailes.

Quanto as limitagdes da pesquisa pode-se afirma da dificuldade de encontrar trabalhos
académicos relacionados ao setor da musica e entretenimento que visem a auxiliar no
processo de desenvolvimento de um trabalho. Com relacdo a pesquisa aplicada na
organizacdo, a maior limitagdo foi encontrada no momento da coleta de dados com os
colaboradores, pois nem todos moram na cidade de Chapeco — SC. dessa forma o

administrador respondeu os questiondrios em nome dos funcionarios da empresa.
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APENDICE A — Entrevista

UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL — UFFS
CAMPUS: CHAPECO
CURSO: ADMINISTRACAO
ACADEMICA: LEONDIR POLLI

Este questiondrio serd aplicado ao administrador da banda a ser estudada, para a
elaborac¢do do trabalho de conclusdo de curso do Académico Leondir Polli. As respostas serdao

utilizadas para a contextualizacio e entendimento da organizacao.

Entrevista Contextualizando a Empresa:

1) Qual € a histdéria da empresa? Desde sua origem até hoje.

2) Quantas pessoas trabalham na empresa atualmente?

3) Qual o principal produto ou servico vendido pela empresa?

4) Qual a missdo, visdo e valores da organizacdo, objetivos e metas (¢ formalizado)?
5) Quem sdo os principais clientes?

6) Como ¢ realizado o processo de tomada de decisdo?

7) Quem € o responsavel pelos processos de gestdo de pessoas?

6) Como ¢é desenvolvido/escolhido o perfil para ocupar determinado cargo?

9) A empresa ja desenvolveu mapeamento de competéncias organizacionais e pessoais?
10) A empresa planeja a necessidade de pessoas/cargos?

11) Como as pessoas tomam conhecimento das vagas disponiveis?

12) Como as pessoas sdo selecionadas?

13) Quais os beneficios ofertados pela empresa?

14) A empresa oferece treinamentos/capacitacdes (internos e externos)?
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15) Como € identificado se uma pessoa € competente nas suas fungdes?

Chapeco / /

Assinatura do Administrador da empresa

Assinatura do Académico
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APENDICE B — Questionario

UNIVERSIDADE FEDERAL DA FRONTEIRA SUL — UFFS
CAMPUS: CHAPECO
CURSO: ADMINISTRACAO
ACADEMICO: LEONDIR POLLI

Este questiondrio serd aplicado ao gestor responsavel pelo departamento de Gestao de
pessoas da banda a ser estudada, para a elaboracdo do trabalho de conclusdo do Académico
Leondir Polli as respostas serdo utilizadas para a descricdo dos cargos existentes na

organizacao.
COMO RESPONDER O QUESTIONARIO:

1° Antes de iniciar as respostas leia atentamente as perguntas;

2° O questiondrio ndo se refere a sua pessoa e sim aos cargos ocupados na empresa;

3° Nao use siglas ou abreviaturas, responda as questoes detalhadamente, conforme a pergunta;
4° Responda a todas as perguntas se alguma ndo se aplica a sua tarefa, escreva “NAO SE
APLICA”;

5° Caso ndo seja suficiente o espaco destinado para as respostas, escreva no verso e
identifique qual a questao estd complementada;

6° Ap0s o preenchimento assine o questiondrio e entregue a académica na data combinada;

7° Este questiondrio deve ser respondido a caneta.
IDENTIFICACAO

Nome:

Setor:

Nome do superior:

Cargo do superior:

DESCRICAO DO CARGO

No espago abaixo descreva as tarefas didrias. Descreva separadamente cada tarefa, em cada

uma delas procure colocar “O QUE E FEITO” (a atividade em si), “COMO E FEITO” (as
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ferramentas e equipamentos utilizados) ¢ “PARA QUE E FEITO” (objetivos ou razdes para
execucgdo dessas tarefas).

Escreva detalhadamente como as tarefas sdo feitas na sua  sequéncia.

Escreva as tarefas que vocé faz menos vezes, ou seja, as atividades que sdo realizadas uma

veEzZ por s€émana, més ou ano.

REQUISITOS EXIGIDOS PELO CARGO

1) Escolaridade:

Especifique o nivel de escolaridade minima que vocé acredita que este cargo exige, nao
escreva a sua formagdo, mas aquela que € necessdria para desenvolver as tarefas do seu
cargo?

() Ensino Fundamental Incompleto;

() Ensino Fundamental Completo;

() Ensino Médio Incompleto;

() Ensino Médio Completo;

() Ensino Médio Completo com curso Profissionalizante,

qual?

() Ensino Superior Incompleto. Em qual

area

() Ensino Superior Completo, em qual

area?

() Pos-graduagdo, em qual

area?
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Além do nivel de instru¢do assinalado, hd necessidade de algum tipo de especializacao?

Especifique:

Voce efetua cédlculos? Quais?

Vocé I¢ e interpreta desenhos ou planilhas do EXCEL? Descreva-os:

2) Experiéncia:

Qual o tempo minimo de experiéncia para alguém poder fazer o trabalho com o nivel de
escolaridade apontado na questio anterior, que faz o trabalho de maneira correta segundo as
tarefas do cargo? “NAO COLOQUE A SUA EXPERIENCIA”.

Experiéncia no cargo atual:

) Até 3 meses;

) De 3 a 6 meses;

)De 6 a1 ano;

)De 1 a2 anos;

) De 2 a 4 anos;

) De 4 a 6 anos;

) De 6 a 8 anos;

) Mais de 8 anos.

e e e e T T N

Experiéncia em cargos anteriores:
() Até 3 meses;
() De 3 a 6 meses;
( )De6al ano;

( )De1 a2 anos;
( ) De 2 a4 anos;
( ) De 4 a6 anos;
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() De 6 a 8 anos;
() Mais de 8 anos.

3) Complexidade das tarefas: Quais os conhecimentos necessdrios do ocupante do cargo
para realizar as tarefas

previstas?

Indique qual a tarefa de execucdo mais dificil. Por qué?

4) Iniciativa: Indique as decisdes mais importantes que vocé toma sem necessidade de
conversar com seu

superior:

Como seu superior controla seu trabalho?

() Na fase inicial e final do trabalho;

() Na fase final do trabalho;

() Em todas as fases.

As instrugdes que vocé recebe do seu superior sdo:
() Detalhadas;

() Gerais.

5) Riscos/Seguranca:

Quais os acidentes que podem ser provocados pelo exercicio da sua funcdo, mesmo que
cumpridas as normas de seguranca?

() Chances minimas de acidente;

() Pequenos cortes;

() Ligeiras contusdes, sem gravidade;

() Queimaduras, fraturas, perda de um dos dedos, hérnia;



() Perda de uma vista ou de um dos membros;

() Incapacidade total, acidente fatal.

Se o provével acidente acontecer, exige algum tempo de afastamento:

() Nao requer afastamento do trabalho;

() Requer afastamento por poucos dias;

() Requer afastamento de até 15 dias;

() Requer afastamento maior que um més;

Quais os equipamentos de seguranga necessiarios para O

funcdo?

desempenho da
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sua

6) Condicoes do ambiente de trabalho:
) Pressdo dos superiores;

) Calor;

) Chuva e sol;

) Gases;

) Umidade;

) Fumaca;

) Frio;

) Odores;

) Poeira;

N e e e e e e e

) Graxa.

7) Esforco fisico: O trabalho € executado:
() Em pé;

() Andando;

() Sentado;

() Agachado.

O peso carregado €7

( )Levee

() As vezes ou

() Sempre

( )Médioe

() As vezes ou
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() Sempre
( ) Pesadoe
() Asvezes ou

() Sempre

8) Esforco visual: No seu trabalho € exigido esforco visual:
( ) As vezes

() Sempre

9) Esforco mental: No seu trabalho ¢ exigido esfor¢co mental:
() As vezes

() Sempre
10) Responsabilidade:

No desempenho de sua fun¢do vocé manipula ou é responsavel por dinheiro? Especifique e

indique 0 valor maximo em reais, sob sua responsabilidade:
Quais sao as maquinas, equipamentos e ferramentas sob sua
responsabilidade?

Cite os cargos das pessoas, assuntos tratados e a finalidade dos contatos mantidos
internamente, para 0 desempenho de sua

funcdo.

Na sua funcdo vocé tem acesso a documentos ou dados confidenciais? Quais?
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Quais as consequéncias que a divulgacdo de uma informacdo distorcida poderia causar na

empresa?

11) Responsabilidade por supervisao:

Cargo dos empregados que voc€ supervisiona e a quantidade de funciondrios por

cargo:

Vocé supervisiona indiretamente o trabalho de outros colaboradores, se sim informe: Cargo

dos funciondrios e quantidade:

12) Responsabilidade por erros: Quais os erros que podem ser cometidos no exercicio de

sua funcdo, e quais as
consequéncias?
Chapecd / /

Assinatura do funciondrio ou responsavel pelo cargo

Assinatura do Académico



