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RESUMO

Entregar produtos e servicos dentro do prazo, com qualidade e precos
compativeis as exigéncias e expectativasdo mercado, seja ele de capital ou de
consumo, tem em um de seus pilares a participagdo humana. Uma das bases desta
relagdo € o que chamamos de produtividade.

Neste contexto, a organizacdo tem como um de seus papéis principais
elaborar processos e mecanismos que alavanquem esta grandeza, cada vez mais
decisivapara 0 sucesso de uma empresa, buscando facilitar a acdo dos gestores
frente aos liderados, transformando subjetividade em objetividade.

Controle das causas do absenteismo, apoio a educacdo, avaliagcbes e
monitoramento de performance, campanhas motivacionais, recompensas e
reconhecimentos, entre outros, SG0 mecanismos da organizagdo que normatizam e
facilitam a atividade dos gestores na busca por satisfacdo dos colaboradores, e
resultados operacionais que sustentam a empresa.

O presente material, apds discorrer sobre 0s conceitos de produtividade e sua
relagcdo com a natureza humana, bem como conceitos onde as organiza¢cdes podem
alicercar seus trabalhos na area de recursos humanos, apresenta as técnicas de
gestdo para atuar neste ambiente, buscando harmonizar seus propdésitos frente a

cultura organizacional e as politicas voltadas para obtencéo de resultados.
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ABSTRACT

Deliver products and services on time, quality and prices reasonable with the
requirements and expectations of the market, is in one of its pillars of survival and
sustainability the human participation. This relationship we call productivity.

In this context, the organization must implement processes and mechanisms
that increase and sustain the productivity by appropriate tools to the leaders in
managing their teams.

Control of the causes of absenteeism, support education, evaluation and
monitoring of performance, motivational campaigns, rewards and recognition, among
others, are mechanisms that regulate the organization and facilitate the activities of
the managers in searching for employee satisfaction, and operational results that
support the company.

This material, after talk about productivity concepts and their relation to human
nature, presents management resources to the companies applied in this internal
environment, in order to align the action of leadership in face of the organizational

culture and policies aimed at achieving results.

KEY WORDS

Organizations, human factor, productivity, strategies, individual



SUMARIO

1 INTRODUCAO

2 PRODUTIVIDADE
2.1 Conceito de ProdUtIVIHAE. ........couee et

2.2 TECNICAS UE MEAIGAD. ... ..eeiiiiiiiiiiiiie ettt e e e e e e e eanb e e e e e

3 FATORES HUMANOS
3.1 Teoria dOS OIS fAIOIES. . ce e e

S.2 PIrAmide A MaSIOW. .. cn et

4 MOTIVACAO NO TRABALHO

4.1 Fatores Determinantes da MOUIVAGAO............uuuueiiiiiiiiiieeeeeeeceeeeeeeeeeee e
4.2 Natureza da atiVIdAOE.........ccoeii i e e e e e e e e e e es
4.3 Salde fisiCa € MENLAL.........cccciiiiiiiieeee e e
| (0] £ (=T=117Z= Lo Lo H U
IS <o U = U g o H PP
T G (= 0 (U] =T = To¥= Lo TSP

4.7 A influéncia da lideranga na motivagao da qUIPE........cevvvveeeeeeeriiiiiiieiiiiiieeee

5 AS ORGANIZACOES ....ooovieeeeeeeeeeeeeee ettt re e
5.1 As Organizac0es que aprenNUEIM .......ccccoiiiiiiiiiiiiieeeeee s e e e e e e e e e e e e e e eeeeaaeanes
5.1.1 DOMINIO PESSO@I ....uuviiiiiiiiiiiiieee ettt e e e e e e e e e e s reeeeeee s
SR 220 \V o To (=] (o 1 = o | = | SR
5.1.3 Vis80 Compartilnada ........cccooeiiiieiiiiiiiic st
5.1.4 Aprendizado €M EQUIPE .....iiiii i
5.1.5 PensamentOS SISTEMICOS .....cceiiiiiieeeeiiiieieeeeeiirees e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeennennnnnnn e
5.2 Como agem as Organiza¢fes na busca por produtividade

5.2.1 A base e a evolucao da relagcdo com 0s colaboradores ..........ccccccevieiiiineeenenns
5.2.2 Qualidade de vida no trabalno ...
5.2.3 Pesquisa de Clima OrganizacCional...........cccccuueiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e
5.2.4 Programa de Geragao de [d@ias...........cccuuuuiiiiiiiiiiiiiiieeeee e



5.2.5 EAUCAGAOD COIPOTALIVA ....vvvveieiiiiiiiiieiee et e e e e e e e e e e e
5.2.6 Gestao da QUANIAATE ........uuuuuiniiiiee e e
5.2.7 Avaliacao de DESEMPENNO .....ccooeieiiiiieeeeeerre e
o T 0 R O o o 1= S PSP PPPTRRPN
5.2.7.2 Desenho de cargo e sua relagdo com a avaliagdo de desempenho................
5.2.8 Remuneragao VAriQVel ..o
5.2.9 Programa de ReCONNECIMENTO ..........euuuuiiiiiiiiiiie e e
5.2.9.1 Construindo o Programa de Reconhecimento na organizagao ......................
5.2.9.2 Indicadores de reCONNECIMENTO ......uuuuuuuiiiieeeeee et e e e e eeeeeeeeeeees
5.2.10 Jornada Flexivel de Trabalno ............cooiiiiiiiiiiiiiiiccee e
5.2.10.1 HOFANO FIEXIVEI ...uuviiiiiiiiiiiiiiceee ettt
5.2.10.2 Compensacao de horas por acordo individual ...............ccccoeevviiiiiiiiiiiinnn.
5.2.10.3 Compensacéao de horas por banco de horas ............oouvvviiiiiiiiiiiien
5.2.11 Programa de Protecdo do Emprego (PPE) ...

6 CONCLUSOES

7 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

52
55
55
56
58
63
64
66
66
67
67
68
68

70

71



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Produtividade e qualidade na melhoria continua do processo ..................... 10
Figura 2 — Teoria dOS DOIS FALOIES ..........uuuuiiiiiiiiiiiieiiee e e e e ee e e et e e e e e e e e e 11
Figura 3 — Hierarquia das necessidades humanas, segundo Maslow .......................... 13
Figura 4 — Componentes do sistema de remuneragdo, formas de remuneragao ......... 23
Figura 5 — Comportamento das liderancas frentes aos liderados ..............cccceevvvvvvvnnnnes 24
Figura 6 — Aspectos, atributos e indicadores usados em pesquisa de clima

OrganiZaCioNal .........ooeiiiiiiiii e 39

Figura 7 — Fluxograma Sistema Firjan, Programa (+) de [déias ..........cccccceeiriiiiiennennnn 42



1 INTRODUCAO

O grande desafio enfrentado pelas empresas atualmente diz respeito ao
comprometimento total e permanente das pessoas com o0s objetivos das
organizacfes, écomo administrar os parametros de produtividade e seus impactos

nos resultados da das mesmas.

Dado este fato, é essencial analisar os aspectos humanos que influenciam o
desempenho do profissional para maximizar sua produtividade. Esta estratégia €
fundamental para alcancar uma maior eficiéncia nos processos produtivos, sendo

caminho critico para a sobrevivéncia e sucesso de uma empresa.

Com o acirramento da concorréncia, a gestdo da produtividade estad se
tornando um dos quesitos essenciais na formulacdo das estratégias de
competitividade das empresas, e observa-se uma movimentagéo intensa na busca
de novas formas de gerir as empresas e seus recursos de toda ordem,

principalmente os recursos humanos.

Em consequéncia, impde-se a necessidade de um gerenciamento mais
eficiente da forca de trabalho que, cada vez mais conscientizada e instruida, ndo
aceita com facilidade trabalhar em condi¢cées pouco adequadas e satisfatérias. E
varios séo os fatores que podem leva-la ao estresse, cansaco fisico e psicolégico,
além de dificuldades de concentragcdo. O aumento da produtividade no trabalho
também estd diretamente relacionado com a vida pessoal. Dificuldade de

relacionamento em casa e problemas relacionados a saude sao alguns fatores

externos que podem prejudicar o desempenho do profissional no trabalho.

Motivar os empregados para alcancar altos niveis de satisfacdo, desempenho
e produtividade, constitui 0 ponto central de muitos estudos, e muitos autores vém
contribuindo nesse sentido, formulando teorias, definindo conceitos e alavancas
motivadoras. Ao interpretar comportamentos e atitudes, se estabelece metas e
objetivos no processo motivacional através de modelos e planos de acdo apesar da
diversidade nos pontos de vista dos autores. Apesar das divergéncias de opiniao,
pode-se observar que existe consenso generalizado em considerar o fendmeno da
motivacgéo, representado por um processo de tomada de decisdes que, na situagao
de trabalho, leva os individuos a executarem suas tarefas e a desempenharem suas

atribuicbes na medida de suas melhores capacidades e esforcos.



O objetivo deste trabalho é apresentar as diversas ferramentas e estratégias
das organizagbes em geral voltadas para a gestdo dos colaboradores na busca por
eficiéncia e produtividade, através de uma fundamentacao tedrica sobre 0os assuntos

correlacionados, e as praticas dos setores publico e privado em tal direcao.

2 PRODUTIVIDADE

2.1 Conceito de Produtividade

Os conceitos de produtividade e eficiéncia estdo intimamente associados
(apesar do significado distinto para cada um deles), além de proporcionarem uma
gama bastante elevada de defini¢cdes, as quais podem, muitas vezes, se mostrarem
antagoOnicas, pois um ecologista poderia encarar a poluicdo como improdutiva e o
seu controle produtivo, pensamento contrario ao do industrial que deseja produzir. A
diversidade de interpretacGes para eficiéncia e produtividade é, na realidade, o
reflexo entre os diversos atores sociais que convivem na sociedade na qual qualquer
organizagdo esta inserida. Neste trabalho, o foco estard concentrado na
produtividade do trabalho em funcdo da abordagem considerar a organizagédo do
trabalho na produgcéo como instrumento de incremento da produtividade.

Produtividade pode ser interpretada com a reducdo do tempo gasto para
executar um servico, ou 0 aumento da qualidade de produtos elaborados, com a
manutencao dos niveis de qualidade, sem o acréscimo de méao-de-obra ou aumento

dos recursos necessarios.

Produtividade ndo é somente maior quantidade. E preciso avaliar a

qualidade do servico.

2.2 Técnicas de Medicéo

Para Martins e Laugeni (2001), a determinacdo de um indice de produtividade
deve considerar um dos recursos envolvidos (a produtividade parcial), um conjunto
de fatores (alguns dos fatores utilizados pela organizacdo) ou todos os fatores
envolvidos (a produtividade total dos fatores). Para Costa (1983), um engenheiro

com forte formacao taylorista olharia para a produtividade como sendo a relacdo da



quantidade produzida em funcdo do tempo para se produzir. Os economistas
neoclassicos abordariam a produtividade como a relacdo entre a quantidade
produzida e a quantidade de um dos fatores de producdo utilizados. Um
administrador abordaria a produtividade como uma relagéo entre o lucro bruto e o
investimento total. Para Maximiano (2000), produtividade € o critério mais simples
para se avaliar a eficiéncia de um sistema. A produtividade de um sistema, é
definida como a relacdo entre os recursos utilizados e os resultados obtidos. Todo
sistema tem um indice de produtividade, que se verifica com a contagem da
quantidade produzida por unidade de recursos. A idéia basica de produtividade tem

diversas variagoes:

e Entre dois sistemas que utilizam a mesma quantidade de recursos, €
mais produtivo aquele que produz maior quantidade de resultados;

e Entre dois sistemas que produzem a mesma quantidade de resultados, é
mais produtivo aquele que o fizer com a menor quantidade de recursos;

e A produtividade de um sistema aumenta a medida que a quantidade de
recursos diminui para produzir os mesmos resultados;

e A produtividade de um sistema aumenta & medida que a mesma

guantidade de recursos produz resultados cada vez maiores;

Produtividade € uma das traducées mais conhecidas da ideia de eficiéncia e
muitas vezes as duas palavras sao usadas como sinénimos. No entanto, avaliar a
eficiéncia de um sistema por meio da medicdo de sua produtividade é um critério

simplificado, porgue ndo leva em conta a qualidade dos itens / servi¢os produzidos.

A abordagem humanistica de Elton Mayo (1933, apud MAXIMIANO, 2010), da
teoria das relacbes humanas, inclui a influéncia de fatores psicolégicos e sociais
sobre a produtividade também, onde o desempenho do trabalhador esta relacionado

a geréncia e ao grupo de trabalho.

A racionalidade dos processos produtivos aumenta a produtividade, e tal
racionalidade € conquistada com certificados pela norma da série NBR 1SO 9000 e,
consequentemente, por altos investimentos em novas tecnologias e nas pessoas,
conforme ilustrado na Figura 1. As contribuicbes da certificacdo mostram que 0s
maiores beneficios obtidos pelas empresas certificadas pela NBR ISO 9000 séo: o
incremento do nivel de organizagcéo e controle internos e o0 aumento da satisfacéao

dos clientes e funcionarios, tornando as empresas mais competitivas e integradas
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mundialmente. Tomando como exemplo o caso brasileiro, no ano de 1990 havia
treze empresas certificadas com a ISO 9000, passando a ter mais de duas mil em

1998, atrelado com um aumento de 37% da produtividade.

PROCESSORE
MELHORIA
harmas 1 .
Certificadoras CONTINUA
MNBR SO INVESTIMERNTOS
EM NOVAS
TECHNCLOGIAS E
MAS PESSOAS

F\U me nlo

da_
produﬁ'\ﬂdade

Racionalidade
dos processos
produtivos

FIGURA 1 — Produtividade e qualidade na melhoria continua do processo
FONTE:

Somente a conjuncdo das acdes de qualidade e produtividade, atrelado as
novas tecnologias e as pessoas, podem fazer com que os produtos ganhem forca e
ampliem sua participacdo no mercado. Portanto, € necessario investir tanto no
aspecto tecnolégico, por exemplo, em sistemas de informacdo (ERP e SAP), quanto
no desenvolvimento do capital humano para o aumento da competitividade da
empresa. Porém ocorre uma assimetria entre estes investimentos. Esse aspecto
ocorre porque ainda € comum, empresarios relacionarem a produtividade com os
indicadores técnico-econémicos dos processos de producdo e nado vincular com
indicadores relacionados as relacdes de trabalho, as condi¢cdes de vida dos seus

trabalhadores, como educacéo, saude, habitacao e as condi¢cdes do meio ambiente.

3 FATORES HUMANOS

3.1 Teoria dos dois fatores

A teoria dos dois fatores foi desenvolvida por Frederick Herzberg, através de
entrevistas realizadas com funcionarios que atuam na industria. Essa teoria tinha
como objetivo identificar os fatores que causam insatisfacdo e aqueles que sao

responsaveis pela satisfagdo no ambiente de trabalho.
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Neste estudo, Herzberg afirmava que existem dois fatores que afetavam o
individuo, “fatores motivadores” e “fatores higiénicos”. Diferentemente de Abraham
Maslow, que estudou a satisfacdo das necessidades das pessoas em diversos
campos de sua vida, Herzberg procurou estudar o comportamento e a motivacao

das pessoas dentro das empresas.

Nessa teoria, os fatores higiénicos, também chamados de extrinsecos, séo
aqueles necessarios para evitar que o funcionério fique insatisfeito em seu trabalho,
porém, eles ndo sdo capazes de fazer com que ele se sinta completamente

satisfeito.

Esses fatores dizem respeito as condicdes fisicas do ambiente de trabalho,
salario, beneficios sociais, politicas da organizacdo, clima organizacional,
oportunidades de crescimento, etc. Segundo Herzberg (1959, apud MAXIMIANO,
2010), esses fatores séo suficientes apenas para evitar que as pessoas fiqguem

desmotivadas. A auséncia desmotiva, mas a presenca nao é elemento motivador.

Os fatores motivacionais, também chamados de intrinsecos, estéo ligados ao
conteldo do cargo, as tarefas e as atividades relacionadas com o cargo
desempenhado. Incluem autonomia de decidir, uso pleno de habilidades pessoais,
responsabilidade total pelo trabalho, definicdo de metas e objetivos relacionados ao
trabalho e auto avaliacdo de desempenho. Sdo chamados fatores satisfacientes. A

presenca produz motivacdo, enquanto a auséncia nado produz satisfagao.

N&o satisfagdo/neutralidade (- Fatores motivacionsis (+) Satisfagéo

Insatisfagéo () Fatores hgignicos (+) Nenhuma insatisfacio

FIGURA 2 — Fatores segundo Herzberg
FONTE: Chiavenato (2002).
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Frederick Herzberg concluiu que os fatores que levavam a insatisfacao
profissional nada tinham a ver com aqueles que influenciavam na producédo de
satisfacdo dos trabalhadores. Assim, o autor percebeu que os fatores que causavam
a satisfacdo dos trabalhadores estava relacionado ao seu trabalho, a tarefa

desempenhada, sua natureza, responsabilidade, promocéao etc.

Herzberg constatou, também, que os fatores que causam a insatisfacdo dos
empregados sdo fatores ambientais, que n&o dizem respeito a tarefa
desempenhada. S&o relacionados a natureza das relagfes interpessoais, condi¢cdes

do ambiente de trabalho, salario etc.

3.2 Piramide de Maslow.

Dentro das explicacbes modernas sobre o conteddo da motivacdo, as
pessoas sao motivadas essencialmente pelas necessidades humanas, quanto mais
forte a necessidade, mais intensa € a motivacdo. Maslow (1943, apud
CHIAVENATO, 2002) considerava o homem complexo como um individuo que tem
suas necessidades para satisfazer seus desejos mais pessoais, bem como sua

aprendizagem e realizacao.

Em teoria, ao buscar ativamente sua autorrealizagdo no trabalho, os
individuos se envolvem mais com a organizacdo e canalizam sua energia vital

produtiva para a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais (MOTTA, 2009, p.64).

O estudo da motivacdo do comportamento requer também o conhecimento
das necessidades humanas. A Teoria das Rela¢cdes Humanas constatou que
quando essas necessidades sdo satisfeitas, o individuo procura atender suas
necessidades mais complexas. Maximiano (2006) mostra que a motivacao se refere
ao comportamento que € causado por necessidades dentro do individuo e que é
dirigido em direcdes aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades.
Segundo Maslow (1943, apud MAXIMIANO, 2010) os niveis ou estagios de
motivagdo correspondem as necessidades fisiolégicas, de seguranca, sociais, de

estima e de auto realizacao:

e Necessidades fisiologicas — sdo as necessidades primarias do individuo,

séo instintivas e ja nasceram com o0s individuos e estéo situadas no nivel
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mais baixo. S&o: necessidade de alimentacéo, de repouso e sono, abrigo,
de atividade fisica, satisfacdo sexual, entre outras;

Necessidades de seguranca — sdo as necessidades de protecao contra
ameacas, de seguranca intima, de protecdo contra doencas, desemprego,
de participacao, de autoconfianca e necessidade de afeicao;

Necessidades sociais — sao as necessidades de amizade, afeto e
interagcao social;

Necessidades de estima — necessidades de estima tanto pelo individuo
como por parte dos outros;

Necessidade de autorrealizacdo — classificadas como as necessidades
mais elevadas e originam-se da cultura e da educacio da pessoa. E a
necessidade que algumas pessoas tém de ser o seu melhor e de estar em

continuo autodesenvolvimento.

Necides

FIGURA 3 — Hierarquia das necessidades humanas segundo Maslow

FONTE: Chiavenato (2002, p. 115).
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O trabalho de Maslow foi um grande marco para a passagem da fase
mecanicista para a fase humanista nas concepc¢des acerca do trabalho humano, o
que abriu caminho para a psicologia aplicada a administracdo e outros estudos e
teorias, e que foi fundamental para entender o fator motivacdo. Seus estudos
levavam mais em conta o fator de satisfacdo dos individuos, sua personalidade e

seu desenvolvimento humano, deixando em segundo plano a organizagao.

4 MOTIVACAO NO TRABALHO

4.1 Fatores Determinantes da Motivacao

A motivacdo € uma forga interior que impulsiona a pessoa na direcdo de um
objetivo. E intrinseca, logo, depende de estimulos que a despertem. O fato de ser
um processo interno e pessoal explica porque um determinado estimulo funciona

para algumas pessoas e para outras nao.

Motivacdo é um tema que sempre suscitou muita atencao, dada a sua relacéo
com o comprometimento, o reconhecimento e as recompensas nas suas mais
diversas modalidades. Muitas sdo, também, as restricdbes as varias pesquisas e
teorias que derivaram desse assunto. No que tange a motivacdo da equipe, é papel
fundamental do lider manter a equipe motivada, identificando e oferecendo os
estimulos que potencializem a motivacéo dos seus integrantes. E também papel do
lider de equipes manejar e reduzir os conflitos emocionais e outros fendmenos

estressores, que possam causar a desmotivacao.

Observe-se que desempenhos de alto nivel se tornam cada vez mais cruciais,
dada a celeridade com que as transformacdes ocorrem. Entretanto, o investimento
em maquinas, equipamentos e sistemas que chegam a milhdes de ddlares, o qual
pode ser parcial ou totalmente perdido, se as pessoas ndo estiverem

suficientemente motivadas para se engajarem nas mudancas.

Uma das maneiras mais eficazes de manter a equipe motivada, segundo
especialistas, € uma boa conversa. Ricardo Fera, psicanalista e professor concorda
com a estratégia. “A unica forma de resolver e evitar problemas € incentivando uma

comunicagao aberta”, diz.
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O termo empowerment tem sido fortemente utilizado por estudiosos e
gestores. Trata-se de uma expressdo de lingua inglesa que é apresentada no
Cambridge dictionary designando uma situacdo de “doagdo de poder ou de

autoridade ou, ainda, de liberdade, para realizar algo”.

O empowerment faz com que o poder, antes situado apenas nos niveis mais
altos da hierarquia, isto é, no topo da piramide organizacional, seja concedido a
todos que trabalham, na visdo de Schermerhorn. Assim, o empowerment é
facilmente percebido como uma fonte propulsora da motivacéo e da criatividade na
equipe, principalmente naquelas denominadas auto gerenciaveis. Compartilham
dessa ideia Scott e Jaffe, para quem criar um ambiente de empowerment e fazer
com que a organizagdo evolua da pirAmide para o circulo. Na visdo dos autores, a
organizacdo tradicional € a piramide, enquanto a nova organizagdo, com
empowerment, pode ser considerada mais como um circulo ou uma rede, onde o

cliente esta posicionado no centro e para quem sao dirigidos os esfor¢os e atencoes.

Esta ferramenta de modelo de gestdo se fundamenta na potencializacdo de
pessoas e equipes, conferindo ou aumentando seu poder, através da concessao de
autonomia, desenvolvimento de competéncias, posicionamento hierarquico, poder
econdmico, dentre outros, de forma que as pessoas se envolvam e se sintam aptas

a assumir a responsabilidade ou até mesmo a propriedade do negécio, com foco na
busca dos melhores resultados.

Criar um ambiente de motivacdo € questionar a hierarquia tradicional, bem
assim construir, e priorizar equipes. Implica abrir mé&o de parcela significativa de
autoridade e controle, praticando a lideranca participativa, que permite as pessoas
fazerem uso da iniciativa, das suas habilidades pessoais e interpessoais, e

chegarem a resultados.

4.2 Natureza da atividade

Uma empresa € uma instituicdo tipicamente social. Na verdade, a maioria
absoluta das empresas € uma sociedade de algum tipo (envolvendo mais de um
proprietario — em geral, pelo menos dois s6cios; numa sociedade anbnima, até

milhares de acionistas). Uma empresa € forcosamente criada em uma sociedade
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especifica e tem sede em um territério politicamente organizado (ou seja, uma

nacao). Sua atividade € regulada pelas leis da nacdo em que foi criada.

O objetivo de uma empresa (qualquer que seja seu objeto), é gerar lucro para
seus proprietarios ou acionistas. E isso que a diferencia de outras organizactes
existentes na sociedade, como as governamentais e as ndo-governamentais mas
também ndo-empresariais (hoje chamadas inadequadamente de Organizacdes Nao-
Governamentais, pois empresas também sdo, stricto sensu, organizacdes nao-

governamentais).

O fato de a finalidade de uma empresa ser a geracao de lucro para seus
proprietarios e acionistas ndo impede, portanto, que a empresa, além de ser, pela
sua natureza, uma instituicdo social, exerca uma funcdo social, atendendo a

necessidades e desejos existentes no mercado e de seus colaboradores.

O subproduto imediato da atividade de uma empresa é, como vimos, gerar
empregos (e, assim, contribuir com a populacdo através do pagamento de salarios)

e contribuir com o governo através do pagamento de encargos e impostos.

Pode-se dizer entdo que a razdo da empresa como instituicdo social,atua
como fator de motivacdo de vinculo do profissional com a mesma, diante do
alinhamento da vocacao, formacdo e especializacdo das partes, contratante e
contratado, além obviamente de requisitos mais elementares de contratacdo e

retencao (salarios, evolucao na carreira, beneficios, oportunidades, demanda).

Quando as necessidades prevalecentes sdo as de afiliagdo, as pessoas
tendem a ter mais preocupacdo em desenvolver e manter um adequado
relacionamento social do que em melhorar seu desempenho. Contrariamente as
necessidades de realizacéo, as de afiliacdo tém sido pouco estudadas em funcgao
das consequéncias que provocam no comportamento dos individuos. Contudo, as
limitadas contribuicdes existentes mostram que as pessoas nas quais predominam
as necessidades de afiliacdo caracterizam-se por um intenso desejo de aprovacao
por parte dos demais, de identificacdo com os sentimentos dos outros, de facil inter-
relacionamento e adequada capacidade de adaptacdo as normas sociais (STEERS
e PORTER, 1983).
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Na situacdo de trabalho, desempenham com eficiéncia as fungdes que

envolvem

contatos interpessoais (vendas, ensino, relacbes publicas,

aconselhamento, entre outros).

4.3 Saude fisica e mental

O surgimento das doencas dos trabalhadores esta ligado ao modo como o

trabalho € distribuido e organizado em nossa sociedade. Muitas vezes, as empresas

visando os lucros, d&o preferéncia a profissionais multifuncionais e com isto

reduzem o custo com folha e permanecem com o quadro de funcionarios reduzido.

Com o avanco da tecnologia, equipamentos utilizados nas empresas sao

adquiridos, a principio, para facilitar a vida dos funcionarios, mas nem sempre é bem

isto que acontece. As lesOes por esforcos repetitivos, as doengcas mentais entre

outras, sdo os resultados negativos deste processo nos dias atuais. Com estas

atitudes Nao sdo todas as empresas que pensam na saude e bem-estar dos

funcionérios.

Os fatores de risco mais comum nas organizacfes sao:

Trabalho automatizado, onde o trabalhador ndo tem controle sobre suas
atividades;

Obrigatoriedade de manter o ritmo de trabalho acelerado para garantir a
producéo;

Trabalho onde cada um exerce uma Unica tarefa de forma repetitiva
(modelo desde a época de Taylor);

Jornada de trabalho prolongada devido a reducdo do quadro de
funcionarios, ocasionando a realiza¢do de horas extras;

Auséncias de pausas durante a jornada de trabalho;

Trabalho realizado em ambientes frios, ruidosos e mal ventilados;

Posto de trabalho e maquinas inadequadas, que obrigam a adocdo de
posturas incorretas do corpo durante a jornada de trabalho;

Equipamentos com defeitos e;

Tempo excessivo na mesma posicao ou em peé.
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Conforme o Ministério da Saude, a contribuicdo do trabalho para as
alteracdes da salude mental das pessoas da-se a partir de ampla gama de aspectos:
desde fatores pontuais, como a exposicdo a determinado agente téxico, até a
complexa articulacdo de fatores relativos a organizacéo do trabalho, como a divisao
e parcelamento das tarefas, as politicas de gerenciamento das pessoas e a estrutura
hierérquica organizacional (BRASIL, 2001).

Os transtornos mentais e do comportamento relacionados ao trabalho
resultam, assim, ndo de fatores isolados, mas de contextos de trabalho em interacéo
com 0 corpo e o0 aparato psiquico dos trabalhadores.

As acgOes implicadas no ato de trabalhar podem atingir o corpo dos tra-
balhadores, produzindo disfuncbes e lesbes bioldégicas, mas também reacdes
psiquicas as situacOes patogénicas de trabalho, além de poderem desencadear
processos psicopatologicos especificamente relacionados as condi¢des do trabalho
desempenhado pelo trabalhador.

O trabalho ocupa um lugar fundamental na dinamica do investimento afetivo
das pessoas (DEJOURS, 1993).

Condi¢Oes favoraveis a livre utilizacdo das habilidades dos trabalhadores, da
inteligéncia da pratica (DEJOURS; ABDOUCHELI; JAYET, 1994; DEJOURS, 1995)
e que possibilitem aos trabalhadores um nivel significativo de controle sobre seu
processo de trabalho tém sido identificadas como importantes requisitos para que a
atividade de trabalho possa proporcionar prazer, bem-estar e saude, deixando de
provocar doencas. Por outro lado, o trabalho desprovido de significacdo, sem
suporte social, ndo reconhecido ou que se constitua em fonte de ameaca a

integridade fisica e/ou psiquica, pode desencadear sofrimento psiquico.

Diante dos desafios e da complexidade da questdo da salde mental no tra-
balho diversas pesquisas e publicacbes vém sendo produzidas no Brasil. As te-
maticas sao diversificadas, englobando estudos e pesquisas empiricas acerca de
estresse, burnout, assédio moral, relagdo desemprego prolongado e saude/adoe-
cimento psicossocial, reabilitacdo profissional, relacées de género, epidemiologia em
saude mental e trabalho, sentido do trabalho, discurso e pratica corporativa, etc. Os
grupos pesquisados variam, havendo um grande numero de estudos envolvendo
profissionais de educacdo e saude, petroleiros, bancarios e profissionais da

construcdo civil. Tao variados quanto o0s sujeitos pesquisados s&o as teorias,
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métodos e técnicas empregados para abarcar as suas singularidades e dos diferen-
tes mundos do trabalho existentes.

4.4 Auto-realizacao

Robbins (2002) tem por conceito de satisfacdo no trabalho a atitude geral de
uma pessoa em relacdo ao seu trabalho, envolvendo as relacdes de trabalho, até
mesmo as relacdes de poder; 0 ambiente; a organizacdo do trabalho; as politicas e
programas de gestdo da empresa; suas tecnologias; metas, objetivos e interesses;
seu ambiente econdémico-financeiro; sua histéria e os desejos dos colaboradores no

sentido singular e coletivo.

Ainda ndo ha acordo em relacdo aos conceitos e teorias ou modelos tedricos
de satisfacdo no trabalho e essa variedade de conceitos e definicbes sobre tal
assunto tem gerado dificuldades, inclusive falhas metodolégicas em estudos sobre o
tema (CURA, 1994; PEREZ-RAMOS, 1980).

Busch, Fallan e Pettersen (1998) entendem por satisfacdo no trabalho por um
conceito unidimensional de satisfacdo no trabalho ou um constructo
multidimensional, facetado, “[...] que prende distintos aspectos de uma situacédo de

trabalho, podendo variar de forma independente e mensurado separadamente”.

Para Fraser (1983) a satisfacdo no trabalho é considerada um fenémeno
complexo e de dificil definicdo, tendo como parte dessa dificuldade seu estado
subjetivo em que a satisfacdo com uma situacdo pode alterar de individuo para
individuo, de circunstancia para circunstancia e de tempo em tempo para a mesma
pessoa. Estando sujeita as influéncias de forcas internas e externa do ambiente de

trabalho imediato.

4.5 Seguranca

Segundo Maslow, as necessidades de seguranca aparecem apos O
suprimento das necessidades fisiologicas. Sao representadas por necessidades de
seguranca e estabilidade, como protecdo contra a violéncia, protecdo para saude,
recursos financeiros e outros. S&o aquelas que estdo vinculadas com as
necessidades de sentirem-se seguras, sem perigo, em ordem, com seguranca.

Referem-se a estabilidade ou manutencao do que se tem.
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J& Henry Murray (1938),um dos primeiros a pesquisar sobre o assunto,
classificou as necessidades em necessidades primarias ou viscerogénicas, que sao
as necessidades de natureza biolégica (fome, sede, sono), e necessidades
secundarias ou psicogénicas, que sdo necessidades que derivam de uma

necessidade primaria ou séo inerentes a estrutura psiquica humana.
Dentre as necessidades de seguranca pode-se exemplificar:

e Seguranca fisica pessoal;
e Seguranca financeira;
e Saude e bem-estar;

e Rede de protecao contra imprevistos.

4.6 Remuneracao

Para atingir os resultados toda organizacdo depende da sua forca produtiva,
que sdo os seus profissionais, e a remuneragao € uma importante ferramenta para o
alcance de suas metas, pois é fato que a maioria dos individuos buscam melhores
cargos motivados pela remuneracdo salarial. Segundo Maximiano (2006), quanto
mais contente a pessoa estiver com seu salario, menor sera sua disposicao para
reclamar desse aspecto de sua relacdo com a empresa, gerando maior satisfacao
do trabalhador com o ambiente de trabalho.

O grande desafio das empresas € transformar a atual visdo usual da
remuneracao como fator de custo para uma visao mais ampla onde passa a ser fator
estimulador para o surgimento do intra-empreendedorismo de modo a fortalecer e
aperfeicoar a organizacdo por meio do processo de melhoria continua e aumento de

competitividade.

A mescla das diversas formas de remuneracdo tem crescido bastante, pois
as empresas tém buscado formas e maneiras criativas de aumentar cada vez mais
o vinculo entre as empresas e seus funcionarios, onde as formas béasicas de

remuneracao continuam as mesmas e classificadas em oito grupos, a saber:

e Remuneracdo funcional (PCS): é também conhecida como plano de
cargos e salarios e é a forma mais tradicional e mais popular de
remuneracdo em uso onde € determinada pela funcdo e constantemente

alinhada e ajustada ao mercado de trabalho. As grandes empresas que a
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utilizam tendem ao conservadorismo e a inércia;Salario indireto: sdo os
beneficios e outras vantagens concedidas pelas empresas, onde a grande
tendéncia é a flexibilizacdo dos beneficios. Na forma mais tradicional, os
beneficios variam de acordo com o nivel hierarquico. Na forma
flexibilizada, cada colaborador escolhe o “pacote” de beneficios de acordo
com suas necessidades e preferéncias, a partir das alternativas
disponiveis. A flexibilizacdo maximiza o investimento da empresa em
beneficios, proporcionando uma alocacédo mais racional de recursos e um
aumento do valor percebido pelo colaborador;

Remuneracao por habilidades: é mais empregada ao nivel operacional e é
determinada pela formacéo e capacitacdo dos funcionarios, onde desloca
o foco do cargo ou funcdo para o individuo, onde as habilidades ou os
blocos de habilidades passam a determinar a base da remuneragéo.
Aplica-se preferencialmente a organizacdes que passaram por processos
de mudancas e adotaram estruturas baseadas em grupos multifuncionais;
Remuneracdo por competéncias: também é determinada pela formacéo e
capacitacdo dos funcionarios, e difere porém, de remuneracdo por
habilidades por ser mais adequada ao nivel gerencial. Pode tomar-se
forma obrigatéria para empresas que operam em ambientes muito
competitivos e para as quais a capacidade de inovacédo € fator critico de
sucesso;

Planos privados de aposentadoria: esta, contribui para a valorizagcdo do
compromisso de longo prazo entre empresa e empregados, onde o
crescimento dos fundos de pensdo relaciona-se diretamente a
disseminacdo dos sistemas de previdéncia privada. E uma forma
complementar de remuneracdo, onde tem atraido a atencdo de
empresarios e executivos;

Remuneracdo variavel: é vinculada ao cumprimento de metas
preestabelecidas de desempenho individual de equipes e da organizagao
como metas de produgéo etc. Inclui a participagéo nos lucros PL (utilizada
com escopo limitado) e a remuneragao por resultados ou participagéo por
resultados PR(utilizada com escopo amplo). Pode-se também incluir

nessa modalidade a remuneragao por competéncias;
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e Participacdo acionaria:é vinculada a objetivos de lucratividade da empresa
e utilizada para reforcar o compromisso de longo prazo entre empresa e
colaboradores. E algumas vezes utilizada como alternativa a participagéo
nos lucros;

e Alternativas criativas: incluem prémios, gratificacbes e outras formas
especiais de reconhecimento. Estas formas tém sido utilizadas com
grande frequéncia como apoio no esforgco de construir um ambiente
organizacional caracterizado pela convergéncia de esforcos e energias

voltados para o atendimento de objetivos estratégicos da organizacao.

A remuneracdo funcional e a remuneracdo por habilidades ou por
competéncias constituem a base de um sistema de remuneracdo. O salario indireto
e o plano privado de aposentadoria completam, com estas, a parte fixa da
remuneracdo, sendo que a remuneragdo por competéncias pode ser utilizada
também como forma de remuneracao variavel. Finalmente, as alternativas criativas

completam o quadro, dando enfoque a formas especiais de reconhecimento.

Formas

especiais de ALTERNATIVAS CRIATIVAS
recompensd
IR, REMUNERAGAO
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DE APOSENTADORIA
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Remuneragao

IXd —
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FIGURA 4 — Componentes de um sistema de remuneracao estratégica, onde mostram
esquematicamente essas varias formas de remuneragéo.

FONTE: Dutra (1999).

4.7 A influéncia da lideranca na motivacao da equipe

Os lideres e suas equipes sdo responsaveis pelo crescimento de uma
organizacdo, bem como, também, é de responsabilidade de quem os promove
observar as competéncias essenciais para desempenhar a funcdo de lider de
equipe. Conforme salienta Useem (2002), o excesso de confianga no apoio
concedido pelo Conselho diretivo, impactara a seguranca em si mesmo e tornara

seu relacionamento mais critico.

Um dos grandes obstaculos a ser vencido € saber separar a teoria da pratica,
e quando se falar de lideranca e motivacao, precisa-se atentar as necessidades das

pessoas envolvidas.

Sob a ética de Cohen (2003, p. 54):

Nem sempre os subordinados sabem trabalhar bem, nem sempre trabalham t&o
arduamente quando necessario e ndo estdo automaticamente atentos ao sucesso da
unidade ou organizagdo. O fato é que ha uma interdependéncia entre lideres e muitas
outras pessoas, especialmente seus seguidores. Eles afetam e sdo, por sua vez,
afetados por aqueles com quem precisam trabalhar. O elemento fundamental é a
influéncia que o lider exerce sobre os outros e a influéncia que eles recebem de volta.
Por essa razdo, podemos pensar na lideranga como um processo em que as partes
envolvidas se influenciam mutuamente de forma especifica. Influéncia é qualquer ato
ou ato potencial que afeta 0 comportamento de outra pessoa (COHEN, 2003, p. 254).

De acordo com Furucho (2005), ser lider nao é apenas delegar funcdes; é
estar a frente da equipe, mantendo-os unidos, motivados, ensinando e mostrando o

caminho aonde se quer chegar.

Vale a pena pontuar que os treinamentos por si s6 ndo sdo suficientes para
influenciar as pessoas a produzirem como equipe. Nao basta ministrar palestras,
pois dias depois os conflitos entre lideres e subordinados aparecerdao novamente. O
ideal € buscar pessoas com caracteristicas de lideranca para desempenhar tal
funcdo. De acordo com Furucho (2005), para formar excelentes profissionais e
adapta-los, € preciso investir na inteligéncia pratica, quando a organizacdo deve
contar com recursos de desenvolvimento da capacidade intelectual e

comportamental de cada funcionario, cabendo a lideranga este papel.
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Alguns autores afirmam que a lideranga nao pode ser ensinada. Adair (2000),
afirma que ninguém pode ensinar lideranca. Aprende-se fundamentalmente com o
exercicio da funcdo. Porém, a experiéncia ou a pratica devem ser iluminadas por
principios ou idéias, 0 que pressiona as organizacdes na busca por ajuda de

especialistas no tema.

Dentro das organizacdes, ha a necessidade em manter os seus lideres e
subordinados trabalhando com espirito de equipe, sendo que as préaticas adotadas
para determinados grupos muitas vezes nao surtem o efeito esperado, por que nem
todos séo iguais. Kondo (1994), afirma que é inviavel buscar padronizacao, por que
nao existe know-how técnico suficiente que possa ser usado na resolucao desse

problema.

Os liderados buscam encontrar no lider, o apoio para desenvolverem suas
tarefas, e isso faz com que os liderados passem a confiar mais no lider e obtenham
um desempenho maior dentro da organizacdo. Como salienta Guns (1998),
dependendo das necessidades individuais dos funcionarios ou das situacdes
especificas, os lideres sdo capazes de oferecer ndo apenas desafios, mas a

maneira e o0 apoio para enfrenta-los e supera-los.

Lideres
Alto
Exigente
Desafio
Confuso Preocupado
Baixo
Baixo Epoio Elto

FIGURA 5 — Comportamento das liderancas frente aos desafios e apoio aos liderados

FONTE: Guns (1998).
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Guns (1998) demonstra na figura acima como as liderangas se comportam
frente a associacao de desafio e apoio junto a seus liderados.

Cohen (2003) define a lideranca como influéncia e como agbOes que
conduzem um grupo a seus objetivos, e processos pelos quais as pessoas Sao
influenciadas sdo a submissdo, a identificacdo e a internalizacdo. Conforme
explicitado por Cohen, as pessoas que se identificam com o lider se dedicam mais

pela causa.

Para Hunter (2006), a legitima lideranca deve ser baseada na autoridade e
ndo através de lacos de parentesco ou amizade, pois o poder deteriora 0s
relacionamentos.

Cabe ao lider proporcionar um local de trabalho agregador, ao estar
habitualmente atento as questdes presentes no dia a dia das equipes, através de
proximidade, estimulo a boas praticas e orientacdes, sejam demandadas ou

previstas pela organizagéo.

Para Useem (2002, p. 150):

Dar atencdo as expectativas dos conselheiros € tdo importante quanto
atender aos anseios dos investidores, e 0s conselheiros esperam que vocé
desenvolvera uma equipe diretiva talentosa a fim de assegurar ndo somente
0s resultados a curto prazo, mas também o0 sucesso a longo prazo. Os
investidores néo se attm ao modo como vocé obtém seus resultados, mas
seus conselheiros se preocupam quanto a reacdo de seus subordinados,
mesmo quando os resultados sdo bons. Manter o Conselho ao seu lado
também exige que vocé mantenha os empregados a seu lado (USEEM,
2002, p. 150).

Furucho (2005), valoriza a liberdade para agir, estimulando a iniciativa
associada a agilidade, proporcionando ambiente rico em solu¢des alimentado pela
confianga nos colaboradores.

Ao explorar as virtudes dos colaboradores, o lider nutre e valoriza seus
comandados, dinamizando o ambiente de trabalho e o tornando eficaz frente aos

objetivos almejados pela organizagéo.

Conforme Hunter (2006), a palavra lideranca é definida pela capacidade de
influenciar os outros a deixarem suas marcas na equipe, através de carisma e

credibilidade. De acordo com Cohen (2003), os lideres mais bem sucedidos séo
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agueles cuja influéncia se alicerca na credibilidade, e seus seguidores estao
convencidos da logica das ideias e das demandas, internalizando-as.

5. AS ORGANIZACOES

Ao explorarmos as praticas das organizagcdes na busca por envolvimento,
produtividade e resultados sustentveis através do engajamento das pessoas que a
elas se dedicam, nos deparamos com a necessidade de inspiracdes e referencias

gue fundamentem suas estratégias de alinhamento e gestado junto a suas equipes.

Observando muitas das praticas organizacionais da atualidade, voltadas para
o fator humano, identifica-se muito de seus conceitos alicercados na teoria das

organizacdes que aprendem, formulada por Peter Senge.

5.1 As Organizagbes que aprendem

A fundamentacéo deste conceito esta baseado na teoria das cinco disciplinas

das “Organizag¢des que Aprendem?”, por Peter Senge (1990, 1994).

Ha alguns anos, o processo deaprendizagem deixou de ser uma preocupacao
exclusiva do ambito académico e passou a integrar a agenda das empresas mais

competitivas.

Constata-se, atualmente, que a administracdo estratégica extrapola a mera
visdo do planejamento, do posicionamento ou do design, incorporando elementos
claramente relacionados ao processo de aprendizagem estratégica. Em trabalho
seminal, Peter Senge (1990,1994) enumerou cinco disciplinas capazes de orientar
as organizagcdes rumo ao aprendizado continuo. Na continuacdo, procura-se
sintetizar os principais conceitos desenvolvidos pelo autor, combinando sua
exposicao tedrica (Senge, 1990) com uma abordagem mais empirica e pragmatica
(Senge, 1994).

Pelo menos uma vez na vida, cada um de nds experimentou a sensacao
depertencer a uma “grande equipe”. Nao so pelos resultados que ela alcangou, mas
pelo espirito de luta, a confianga mutua, a sinergia dos relacionamentos e a vontade

de vencer.
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No entanto, nenhuma equipe j& nasce assim. Grandes equipes sao
organizacbes que aprendem, conjuntos de individuos que aprimoram,
constantemente, sua capacidade de criar, e a verdadeira aprendizagem “esta
intimamente relacionada com o que significa ser humano” (Senge, 1990, p. 22).
Dessa forma, grandes equipes sdo organizacdes que aprendem a desenvolver
novas habilidades e capacidades, que levam a novas percepcoes e sensibilidades

que, por sua vez, revolucionam crencas e opinides (ciclo de aprendizado profundo).

As cinco disciplinas, por Peter Senge (1990, 1994)

5.1.1 Dominio pessoal

Essa disciplina procura fortalecer a capacidade individual de aprendizagem,
pois sO através dela se pode chegar ao aprendizado organizacional. O dominio
pessoal vai além das competéncias e das habilidades pessoais, extrapolando a

abertura espiritual e ensejando uma vida criativa, um trabalho criativo.

Quando essa disciplina se torna parte integrante das nossas vidas,
manifestam-se dois movimentos subjacentes. O primeiro deles esclarece
continuamente o que de fato € importante para nés, enquanto o segundo consiste
em aprender com mais clareza a realidade do momento. A justaposi¢cado do objetivo
pessoal (0 que desejamos profundamente) com uma imagem clara da realidade
(onde nos encontramos em relacdo ao que aspiramos) cria uma “tensao criativa”,

uma forga resultante que, naturalmente, busca a sua resolucao.

Assim, nesse contexto, o aprendizado extrapola a mera aquisicdo adicional
de informacgbes ao expandir a nossa capacidade de produzir os resultados do que
realmente desejamos na vida. O dominio pessoal sugere um dado nivel de

proficiéncia em todos os aspectos da vida, pessoal e profissional.

Contudo muitas pessoas e organizacfes resistem ao dominio pessoal.
Tememos a reviravolta da ordem ja estabelecida, assim como a possibilidade de que
a pratica dessa disciplina seja contraproducente no ambiente organizacional. Por
essa razao, € preciso encontrar meios de estimular o constante aprendizado dessa
disciplina. Historicamente, as teorias motivacionais procuram alinhar os objetivos dos

empregados com o0s daorganizacdo, através do estabelecimento de metas
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travestidas de “cenouras” que s6 fazem eliminar a motivagdo intrinseca para o
trabalho. Essa disciplina nos faz enxergar que o aprendizado € uma vontade
inerente a todos os seres humanos, fazendo parte, portanto, da motivacéo intrinseca
para o trabalho. Em vez da mera aceitacdo, os gestores devem buscar o
comprometimento de seus funcionarios, o que sO0 se da através do constante

exercicio do dominio pessoal.

5.1.2 Modelo Mental

Muitas falhas cometidas pelas pessoas e organizacdes provém dos modelos
mentais. ldéias novas deixam de ser colocadas em pratica porque podem de alguma
forma conflitar com imagens internas e profundamente arraigadas a respeito do
funcionamento do mundo, e da organizacdo em si propria. Essa disciplina ajuda a
reconhecer esses paradigmas, a trazé-los a tona para que tenhamos ciéncia da sua

influéncia sobre nossos atos.

Os modelos mentais sdo responsaveis, entdo, por muitos dos disturbios de
percepcao. Duas pessoas nao “véem” o mesmo objeto ou o0 mesmo fendémeno, pois
impregnam a sua percepcado sensorial (que pode ser a mesma) com aspectos
cognitivos que modificam completamente o que foi percebido pelos sentidos. Para
lidar com essa disciplina, as organizacdes necessitam colocar em prética técnicas e
implementar inovacdes institucionais onde e quando os aspectos individuais quanto

profissionais devem ser levados em conta.

O conceito de modelos mentais data da Antiguidade, mas a expressao tal
qgual a conhecemos foi cunhada pela primeira vez pelo psicélogo escocés Kenneth
Craik, nos anos 40. Desde entéo, ela tem sido aplicada por psicélogos e cientistas
cognitivos e, gradativamente, tem adentrado o campo da administracao.

Quanto a cognicdo, o termo refere-se tanto aos “mapas tacitos semi
permanentes do mundo que as pessoas retém em sua memoria de longa duracéo,
quanto as percepcdes de curto prazo que as pessoas constroem como parte dos

seus processos diarios de raciocinio” (Senge, 1994, p. 223).

Para lidar com os modelos mentais, € preciso praticar a reflexdo e a inquiricdo

a todo instante. E preciso dispor constantemente de perspectivas e abordagens
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multiplas para que os nossos paradigmas aflorem e possamos reconhecé-los, tanto
no ambito pessoal quanto no da organizacao.

Muitas vezes, “os modelos mentais impedem as mudancas que poderiam
provir do raciocinio sistémico”, portanto os administradores precisam aprender a
revé-los (Senge, 1990:187). Pesquisas demonstram que eles sao sistematicamente
defeituosos, porquanto ndo capturam as relacdes de feedback critico, calculam mal
0 tempo de espera e baseiam-se na maior parte das vezes nas variaveis explicitas,
gue nao necessariamente correspondem ao ponto de maior alavancagem. O
raciocinio sistémico nos ajuda a substituir modelos mentais dominados por eventos,
por modelos que reconhecem padrdes de mudanca de longo prazo, bem como as

estruturas que produzem estes padrdes (arquétipos sistémicos).

5.1.3 Visdo Compartilhada

Uma visdo compartilhada ndo € uma idéia que esta nas cabecas, mas sim em
uma forca presente no coracdo das pessoas. Essa disciplina € vital para a
organizacao que aprende, porque proporciona foco e energia. Os objetivos comuns
sdo extrinsecos e, por isso mesmo, raramente estimulam a criatividade e a
empolgacdo dos membros da equipe. Uma estratégia bem-sucedida para construir
uma visdo efetivamente compartilhada tem por base diversos preceitos, relatados a
seqguir.

Antes de tudo, “toda organizagcédo tem um destino” (Senge, 1994, p. 280), um
propésito profundo que expressa a sua propria razdo de existir. Ha inUmeras pistas
para entender o propdsito ultimo de uma empresa, como, por exemplo, buscar

conhecer as aspira¢gdes dos seus fundadores.

A seguir, é preciso reconhecer que nem todas as visbes sao iguais. O que
penetra o propdsito mais profundo da organizacao tem o poder Unico de engendrar
aspiracdo e engajamento, mas, para serem genuinamente compartilhadas, as visdes
devem resultar da reflexdo de muitas pessoas em conjunto. As préprias pessoas,
“especialmente aquelas que se importam profundamente [com a organizacao], tém
um senso coletivo do seu proposito basilar’ (Senge, 1994, p. 281). Assim como 0s

modelos mentais, muitas vezes esse senso compartilhado é tacito, obscurecido em
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meio a cultura organizacional predominante e as préaticas convencionais do dia-a-
dia.

Portanto é tarefa do gestor tentar projetar e desenvolver processos continuos
em que as pessoas, em todos os niveis funcionais e hierarquicos, possam dizer
sinceramente o que realmente Ihes importa. O conteudo de uma visdo compartilhada

s6 pode emergir de um processo coerente de reflexdo e conversacao.

Assim, como no dominio pessoal, existe uma “tensao criativa” que integra o
impulso inato que emerge, quando temos quadros claros da nossa visdo da
realidade organizacional presente. O nucleo dos principios orientadores da visédo
compartilhada inclui todos os seguintes elementos: a visdao propriamente dita (uma
imagem do nosso futuro desejado); os valores (como esperamos nos deslocar até
onde queremos ir); o propodsito ou a missdo (0 que a organizacdo esta aqui para
fazer) e as metas (marcos que esperamos alcancar dentro em breve).

Por fim, € importante dizer que a disciplina de visdo compartilhada s6 se
completa com o raciocinio sistémico. Muitos lideres no passado, e por que ndo ainda
no presente, alicercam sua gestdo na Administracdo por Objetivos (APO),
estabelecendo metas de aumento da produtividade e da competitividade, porém elas
carecem de senso integrado. Deve-se reconhecer contudo que “o objetivo s6 se
transforma em forca viva quando as pessoas acreditam que podem construir seu
futuro” (Senge, 1990, p. 209).

5.1.4 Aprendizado em Equipe

A unidade de aprendizagem moderna € o grupo e ndo os individuos isolados.

A caracteristica mais marcante das equipes pouco alinhadas € a dispersao de
energia. Todos podem estar trabalhando com o maior afinco, todavia seus esforgos
podem néo estar contribuindo efetivamente para a eficiéncia do trabalho coletivo.

O aprendizado em equipe € a disciplina que vai tentar conduzir um processo
de alinhamento e de desenvolvimento da capacidade de um grupo para criar

resultados que seus membros realmente desejam alcancar.

E claro que ndo existe aprendizado em equipe sem dominio pessoal e sem

visdo compartilhada. Partindo dessas condi¢cbes, reconhece-se que a inteligéncia
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coletiva € maior que a soma das inteligéncias individuais, abrindo oportunidade para

o aprendizado coletivo.

Essa disciplina requer a reformulagdo completa da pratica do didlogo e da
discussédo. “No dialogo, ocorre a exploragao livre e criativa de questdes complexas e
delicadas, onde cada um 'escuta’ as idéias do outro, sem manifestar sua opinido”, ao
passo que “na discussdo, por sua vez, sao apresentadas e defendidas diferentes
opinides, buscando-se sempre a melhor idéia para apoiar as decisbes que devem
ser tomadas na ocasiao” (Senge, 1990, p. 215). Ambas as técnicas de comunicagéo
sao potencialmente complementares, porém a maior parte dos grupos nao consegue
levar a efeito a distingdo existente entre as duas praticas e passar conscientemente

de uma para outra.

” n

A palavra didlogo tem origem em duas raizes gregas, dia (“através”, "um com
0 outro”) e logos (“palavra”). Essa palavra, portanto, traz uma ideia de “significado
fluindo”. Ja a palavra discussao deriva do latim discutere, que significa “esmagar em
pedacos”. Conseqguentemente, a discussao difere do dialogo por ser uma “forma de
conversacdo que promove a fragmentacao” (Senge, 1994, p. 331). Contudo a
discusséo habil difere das discussdes improdutivas, porquanto os participantes nao

estdo meramente envolvidos em guerras de argumentagao "auto promocionais”.

Assim, para colocar essa disciplina em pratica € preciso desenvolver um
repertdrio de técnicas, abrangendo habilidades de reflexdo e inquiricdo colaborativa.
O aprendizado em equipe permite captar as diversas sinergias potenciais do
trabalho coletivo, constituindo em sua esséncia a razao ultima das organizacfes que

aprendem.

As barreiras ao aprendizado coletivo s6 podem ser removidas caso as
pessoas passem a utilizar uma linguagem comum. A contabilidade financeira é a
linguagem universal dos negdcios, entretanto lida com a complexidade de detalhes e
ndo com a complexidade dindmica. Os arquétipos sistémicos fornecem essa

linguagem basica comum a todos os membros da organizagéo.

5.1.5 Pensamentos Sistémicos

“A medida que o mundo se torna cada vez mais complexo e interdependente,

a capacidade de pensar sistemicamente, de analisar os campos de forca e seus
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efeitos causais, abandonando a légica causal simples, em favor de modelos mentais
mais complexos, torna-se um fator critico para a aprendizagem. Esta capacidade
tem que ser desenvolvida ndo apenas pelo lider, mas também por todas as pessoas
que participam da organizagao.“(FLEURY e FLEURY, 1997:32)

O pensamento sistémico € a disciplina para ver o todo; € uma forma de
interligacdo que permite ver os padrées de mudanca e ndo apenas eventos isolados.
O pensamento sistémico € o antidoto para a sensagdo de impoténcia causada pela
era da interdependéncia; através dele, podemos enxergar as estruturas subjacentes
e discernir as mudancas de alta e baixa alavancagem. O pensamento sistémico é a
pedra fundamental que determina como as organizacées que aprendem pensam a

respeito de seu universo.

Nem sempre fazer o 6bvio produz o resultado imediato e desejado. Existem
dois tipos de complexidade — a complexidade de detalhes e a complexidade
dindmica. Na primeira, os efeitos das intervencdes, ao longo do tempo, ndo séo
Obvios, e as relacdes de causa e efeito sdo sutis. A complexidade dindmica aparece
guando os efeitos sdo diferentes a curto e a longo prazo, quando as consequéncias
sdo diferentes nas diversas partes do sistema e quando as intervencfes Obvias

produzem consequéncias nao-0bvias.

Na maioria das situacbes gerenciais, a verdadeira alavancagem esta em
compreender a complexidade dindmica e ndo a de detalhes. Curiosamente, a
maioria das pessoas focaliza a sua atencdo na complexidade de detalhes,
acreditando que se deva combater complexidade com complexidades (0 que é a
antitese do pensamento sistémico). A esséncia do pensamento sistémico consiste
em uma mudanca de mentalidade, preconizando os inter-relacionamentos em vez
de cadeias lineares de causa e efeito, assim como processos de mudanca em
substituicdo a fotos instantaneas. O pensamento sistémico parte do conceito de
feedback que revela como as ac¢Bes podem se neutralizar uma as outras. O
pensamento sistémico simplifica a vida por ajudar a enxergar padrées mais

profundos.
A realidade é organizada em circulos, mas sO enxergamos as retas, ai esta
nossa primeira limitacdo. N&o podemos ver somente as estruturas individuais e

ignorar a estrutura subjacente, o que causaria sensacdo de impoténcia em situagdes
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mais complexas. Na perspectiva sistémica, o ser humano é parte do processo,

influenciando e sendo influenciado por ele.

Os feedbacks de reforco sdo propulsores ou de crescimento ou de declinio
acelerado. Muitas vezes, podemos ver nesse sistema como as pequenas agdes
evoluem, criando consequéncias amplificadas (circulos viciosos ou virtuosos). Esses
processos raramente passam despercebidos na natureza, pois raramente ocorrem
isoladamente. Em um determinado momento, o0 processo encontra limites que
podem desviar, interromper ou até reverter o crescimento. Os limites sdo uma forma
de feedback de equilibrio, que sdo o segundo elemento basico do pensamento
sistémico.

O feedback de equilibrio entra em acdo sempre que existe um
comportamento orientado para uma meta, sempre gue um sistema esta em busca
de estabilidade. Na administragdo, o que dificulta a quebra de processos de
equilibrio é o fato de as metas serem implicitas e de ninguém perceber a existéncia
do processo de equilibrio. Na maioria das vezes, os circulos de equilibrio sdo mais
dificeis de detectar do que os circulos de reforco, pois parece que nada esta
acontecendo. Eles mantém o status quo mesmo quando todos querem mudancas. A
resisténcia a mudanga é uma tentativa de manter uma meta implicita ao sistema.
Enquanto essa meta nao for reconhecida, os esfor¢cos de mudanca fracassardo. Em
vez de tentar vencer a resisténcia a mudanca, devemos identificar a fonte da
resisténcia e nos concentrarmos diretamente nas normas implicitas e nos

relacionamentos de poder associados a ela.

As diferencas de fase, ou defasagens, sdo interrupcdes nos fluxos de
influéncia que tornam graduais as consequéncias das acdes. As defasagens podem
afasta-lo da sua meta ou podem exercer um efeito positivo se aprendermos a
reconhecé-las e a trabalhar com elas. E o terceiro elemento basico da linguagem
sistémica. Praticamente todos os processos de feedback tém algum tipo de

defasagem, mas geralmente ela ndo é identificada nem compreendida.

As defasagens sdo identificadas também por causarem instabilidade ou
colapso, especialmente quando sédo prolongadas. Em um ciclo de equilibrio, na
defasagem, o comportamento agressivo produz efeito contrario ao pretendido, ao

invés de leva-lo mais rapidamente a sua meta. As defasagens sdo igualmente

problematicas nos ciclos de reforgco. Em geral, elas podem ser ignoradas a curto
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prazo, mas, como 0 pensamento sistémico é orientado para o longo prazo, elas

acabam por reaparecer.

Em sistemas complexos, causa e efeito frequentemente estdo separados no
tempo e no espacgo, e estdo dispostos em circulos de causalidade. Esses circulos
sao compostos por alguns elementos estruturais — denominados de reforgo e outros
denominados de atenuacgéo — que interagem e podem dar origem a um dos dez

arquétipos de sistemas identificados por Senge.

Em dindmica de sistemas, € preciso reconhecer e identificar os padrbées que
determinam o ritmo da mudanca. Somos prisioneiros de estruturas que néao
conhecemos e com as quais precisamos aprender a trabalhar e a dominar para que

possamos nos libertar.

Dentro do pensamento sistémico, sabemos que determinadas estruturas
ocorrem repetidas vezes. Esses “arquétipos sistémicos” ou “estruturas genéricas”
sao os segredos para aprendermos a ver as estruturas em nossas vidas pessoais e

organizacionais.

Os arquétipos “sistémicos” sugerem que nem todos os problemas gerenciais
sdo especificos, algo que se possa intuir. Um namero relativamente pequeno de
arquétipos se repete em uma grande variedade de situacbes gerenciais. O seu
dominio coloca a organizacdo a caminho da aplicacdo da perspectiva sistémica. O
propdsito dos arquétipos € recondicionar as nossas percepc¢des para que sejamos
capazes de identificar as estruturas em acdo e ver a alavancagem nessas
estruturas. Depois de identificados, eles sempre sugerem mudancas em alta ou em
baixa alavancagem. Também os arquétipos sdo compostos de processos de reforco,

processos de equilibrio e defasagens.

5.2 COMO AGEM AS ORGANIZACOES NA BUSCA POR PRODUTIVIDADE

5.2.1 A base e a evolucao da relagcdao com os colaboradores

Frente as possibilidades em acessar, interpretar e entender os diversos
comportamentos humanos, que podem influir na capacidade de producgéo de bens e

servicos, como objetivo social ou de negodcio, as organizacdes desenvolvem e
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estabelecem, através de suas estruturas de trabalho e gestores, uma variada gama
de ferramentas de gestdo voltadas para a criagdo de uma ambiente harmonico e
produtivo de seus colaboradores, com mecanismos de engajamento e

reconhecimento dos mesmos.

Ao longo dos ultimos anos as organizagfes tem investido cada vez mais e
melhor, para elevar a qualidade do clima organizacional. Sao programas e
beneficios como creches internas, bolsas de estudos, incentivo a pratica de
esportes, treinamentos, acOes de integracdo, bdnus, planos de previdéncia
complementar, entre outros. Todos tém grande relevancia e compdem um diferencial
importantissimo, apesar que a realizagcdo dos resultados projetados ainda sao
obtidos por meio de uma “troca”, fruto da cultura de viver sob uma relacdo de

‘compra’ e ‘venda’ ..

E por isso que muitos funcionarios s6 desempenham se recebem estimulo
externo. Eles trabalham, obtém o retorno dos incentivos e sao bons profissionais. E
0os RHs tém buscado cada vez mais diferenciais para obter um colaborador
comprometido. Além disso, torna-se entdo necessario despertar o Compromisso
Interior do colaborador. Aquele que independe de recompensas externas e esta

enraizado nos valores, no engajamento inerente a si.

A evolucédo desta relacdo deve objetivar a inversdo de valor proposta acima,
sendo necessario antes de tudo trabalhar o lado interior, 0 que guia as acfes com
autonomia — com consciéncia ativa — perante todas as decisdes. Faz-se necessario
um profundo exercicio de conhecimento e apropriacdo de valores. Quando
mudamos verdadeiramente por dentro, nosso comprometimento e qualidade de
acOes passam a ser intrinsecas. Nao depende apenas de retorno externo para que o

comportamento e a atitude mudem.

Enguanto porém esta consciéncia evoluida pela massa de colaboradores néo
€ despertada, para a busca do pleno e real engajamento, as organizacdes planejam,
desenvolvem e implementam programas e ag¢bes que proporcionem um
relacionamento que representem resultados praticos e satisfacdo para ambos,

mensuraveis ou nao.

A sequir discorreremos sobre esses principais programas ou mecanismos de

aderéncia aos planos de sustentagéo e crescimento de riqueza das organizagdes.
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5.2.2 Qualidade de vida no trabalho

As empresas ja perceberam que a sua produtividade esta diretamente
relacionada ao bem-estar de seus colaboradores. E para manter seus funcionérios
produzindo, muitos recursos sado aplicados: shows, palestras, apresentacdes de
teatro, exercicios de alongamento, consultas com nutricionistas, aulas de artes
marciais, sessfes de massagem, etc. Dependendo da complexidade de sua
estrutura, muitas destas ferramentas sdo adotadas ou adaptadas para sua realidade
ou disposicdo, cabendo aos administradores implementa-las mediante calendario

gue permita eficiéncia e resultados praticos para os colaboradores.

Um profissional saudavel, que se sente bem no ambiente de trabalho, produz
muito mais do que aquele que ndo se sente bem. E esta produtividade é tanto em
termos qualitativos (melhor relacionamento, atendimento ao cliente, clareza mental,
comunicacdo, motivagdo e confianga) como em termos quantitativos (aumento de

vendas, reducao de desperdicios e acidentes de trabalho).

O papel da area de recursos humanos de uma empresa € atrair, desenvolver
e reter talentos, e uma empresa que nao tem um ambiente favoravel tem o prejuizo
de contratar, desenvolver e no final perder o seu colaborador para outras empresas
gue oferecem até as mesmas condic¢des financeiras, beneficios e desafios, mas que
vao além, oferecendo também um clima onde a salde e a qualidade de vida dos

funcionarios estéo inseridas na cultura da empresa.

Uma empresa que acumula estresse negativo acaba reduzindo sua
produtividade e perdendo dinheiro. Empresas americanas perdem, por ano, cerca de
U$ 150 bilhdes com o estresse no trabalho, o que inclui absenteismo,
“presenteismo” (estar na empresa com a cabeca em outro lugar), desmotivacao,
doencas, afastamentos, acidentes e conflitos interpessoais. Tudo isso mina o
resultado das organizagoes.

A saude e a alimentacdo dos funcionarios sao os beneficios que as empresas
costumam priorizar, o0 que pode ser feito de duas maneiras: conscientizando 0s
colaboradores de que a saude é um patriménio de valor inestimavel e que a
alimentacdo esta entre os 40% dos fatores que mais matam ou invalidam pessoas

em todo o mundo, segundo a Organizacdo Mundial de Saude, e utilizando
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ferramentas (palestras, cursos e técnicas) que dao suporte psicolégico e maturidade
disciplinar para mudancas de habito.

J& para melhorar o relacionamento pessoal e familiar dos colaboradores, uma
das saidas é o desenvolvimento da empatia, que nada mais é do que a habilidade
de se colocar no lugar das outras pessoas, compreendendo-as e influenciando-as
com elegancia e sutileza. Um bom relacionamento se mantém com confianca,

dialogo aberto, sinceridade, integridade e ética.

5.2.3 Pesquisa de Clima Organizacional

O clima organizacional esta entre os principais pilares para a produtividade e
crescimento de uma empresa, por uma razao Obvia: clima bom -> colaboradores
engajados -> valorizacdo do trabalho -> que propicia um clima inovador ->

vantagens competitivas -> geracao de valor para o negocio.

A preocupacao com o clima é tdo importante que deve ser meta de qualquer

gestor de pessoas.

De forma prética, como as empresas devem trabalhar para permitir um bom

clima organizacional?

e Os diretores e acionistas devem estar sensibilizados da importancia do clima
para a empresa. Nao como custo, mas como investimento que traz geracao de
riqueza;

e A equipe de gestdo de pessoas deve planejar e buscar indicadores que deseja
acompanhar, os aspectos e atributos que querem analisar (na figura 6 abaixo)..
Definir a parametrizacdo de perguntas e respostas. Todo este planejamento e
definicdo devem estar vinculados com os valores, misséo, visdo e planejamento

estratégico da empresa.

e Aferir clima por meio de pesquisas junto aos colaboradores. Para as empresas
gue possuem internet e computadores para toda a equipe de trabalho, pode-se
fazer uso de sites: http://pt.surveymonkey.com ou www.equestiona.com. Fazer a
pesquisa com o uso da internet facilita a tabulacdo de dados. Totens podem ser
disponibilizados para acesso a pesquisa também.

e Como resultado da pesquisa em maos, a organizacao tera indicadores reais de

como esta o clima da empresa, permitindo assimatuar de forma direcionada,
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formulando mudancgas, vinculando beneficios com metas. Um trabalho que deve
ser coordenado pela equipe de Gestédo de Pessoas, com a participacao de todos
os lideres e apoio dos acionistas. Lembrando que ouvir o que € solicitado é
importante, porém € mais importante “dar’ o que realmente € necessario.

¢ Divulgacaodo resultado para toda a empresa;

e Monitorar o clima (com nova aplicagdo da pesquisa) a cada 6 meses, ou ao
menos a cada ano. Comparagcao com o resultado anterior, metas de atingimento
com vinculos as metas gerencias sdo formas de alinhamento dos gestores com

os propésitos de melhorias no ambiente de trabalho.

A cada resultado da pesquisa de clima, é fundamental o departamento de
gestdo de pessoas analisar profundamente os resultados obtidos, e propiciar de
forma pontual com os lideres as mudancas a serem trabalhadas por toda a empresa,

através de planos de acgdo.

Nas perguntas abertas, havera sugestdo de melhorias e beneficios a serem
implantados. Para uma pequena ou média empresa é recomendaveliniciar com um

ou dois beneficios, vinculando os mesmos a metas e resultados.
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FIGURA 6 — Aspectos, atributos e indicadores usados em Pesquisa de Clima Organizacional

Fonte: Portal da Educacéao, 2011
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Um bom clima & um investimento para a empresa. Diminui absenteismo,
melhora o trabalho em equipe, valoriza o trabalho das pessoas, diminui a
rotatividade de méao de obra, aumenta a participacdo, propicia clima inovador,

melhora produtividade, valoriza a empresa e gera valor, enfim.

5.2.4 Programa de Geracdao de Idéias

O universo corporativo demanda préaticas estratégicas para a geracdo de
inovagdes, incremento e manutencdo da produtividade a niveis saudaveis para o
negocio. O incentivo a geracdo de ideias pelos colaboradores através dos
Programas de ldeias ou Sugestbes permite as organizacdes criar novos produtos,
processos e/ou servicos, bem como melhorar os existentes. Grande parte destas
ideias ou sugestbes, em funcdo das caracteristicas e do ambiente em que as
mesmas sdo geradas, impactam na produtividade individual e da coletividade,

fomentando um clima evolutivo, em constante melhoria.

A necessidade de produzir melhores produtos, servicos e desenvolver
processos mais eficazes e produtivos esta fazendo com que as empresas busquem
na gestdo da inovagao respostas para sair a frente no mercado que esta cada vez
mais competitivo e globalizado. A empresa que n&o inovar constantemente

desaparecera, como observa Hamel (2000).

Para as empresas, os programas de Geracao de ldeias se tornaram uma
importante e quase indispensavel ferramenta nos processos de inovacao e aumento
de produtividade. Tanto os programas que incorporam novidades radicais, quanto os
que trazem pequenas melhorias de processos. Segundo Barbieri et al (2009), a
geracao de ideias constitui uma das preocupacdes principais das organizacdes que
procuram realizar inovacdes de modo sistematico.

Com efeito, a inovacgéo pode ser entendida como o processo pelo qual as
ideias portadoras de novidades se tornam realidade. Porém, para o sucesso destes
processos é preciso elaborar um eficiente modelo de gestédo da inovacéao,
considerando néo s os projetos em desenvolvimento, como também as ideias

inovadoras. Deste modo, o0 modelo deve permitir que a empresa avance com a
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implantacéo das ideias através de projetos alinhados com o seu planejamento
estratégico.

Gestéo das ideias nas organizacdes

Segundo Michalko (2003, p.52), gerar ideias significa desafiar todas as
hipéteses e pensar produtivamente olhando as coisas com tantas formas quanto
possivel. A producdo de ideias requer esforcos conscientes. E, para 0 pensamento
ser produtivo depende da continuidade do fluxo de ideias. Para criar algo novo ou
encontrar solucdes criativas para os problemas é preciso ir além das respostas
habituais. E preciso criar formas de implementar conceitos com ideias particulares e
praticas (De Bono, 2003).

Segundo Michalko (2003, p.55), para que as ideias sejam originais ou
aumente a capacidade de encontrar solugbes criativas para o0s problemas, a

organizacao deve:

» Gerar uma multiplicidade de perspectivas diferentes sobre o assunto, até encontrar

0 ponto de vista desejado;

» Gerar uma grande quantidade de alternativas e conjecturas, retendo as melhores

ideias para o desenvolvimento e a elaboragéo;

* Produzir variagées das ideias, incorporando os fatores de casualidade e fatores

independentes.

De Bono (2003), afirma que a criatividade é uma habilidade que qualquer
pessoa pode aprender e desenvolver. No contexto organizacional, existem dois usos
principais: criatividade do processo, para dar continuidade ao que ja se faz, porém,
de maneira mais simplificada é a criatividade que proporciona maior valor ao cliente,
representada em novos produtos, modificacdes em produtos ja existentes, formas
diferenciadas de vender o mesmo produto ou novo servigo.

Shepers, Schnell e Vroom (1999) sustentam que o caminho a ser percorrido
por uma ideia inovadora € longo e dificil, e que, muitas vezes as boas ideias séo
desprezadas por ndo conseguirem ultrapassar a lacuna existente entre o P&D e as

unidades operacionais da empresa.
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No entanto, Arruda, Rossi e Svaget (2009) observam que o processo da
inovagao pode ser implementado na empresa de diferentes formas. Um sistema de
geracado de ideias participativo € um dos métodos que contribui continuamente para
os processos de melhoria baseados nos conhecimentos individuais das atividades.
Os autores recomendam as organizagdes que evitem qualquer processo que
negligencie boas ideias, como por exemplo, falta de recursos financeiros
necessarios a sua implantagéo. Outro risco apontado pelos autores sao as “piscinas”
de ideias, isto €, ideias coletadas para uso futuro e que na maioria dos casos, nunca
sao implementadas e acabam se tornando “tumbas” de ideias.

De acordo com Barbieri, Alvares e Cajazeira (2009, p. 22) Os modelos de
inovacdo buscam identificar ideias nas fases iniciais dos processos de inovacéo, e
esses modelos pressupdem que a geracdo de ideias faca parte da fase inicial do
processo de inovacao, e que, tdo logo selecionada uma ideia segundo os critérios da
organizacdo, as fases seguintes sejam dedicadas ao aperfeicoamento da ideia
escolhida, até que ela possa ser lancada comercialmente, sendo que entre uma fase
e outra havera uma decisao do tipo continua/ndo continua (go/ no go).

Assim, o ideal é que os esfor¢cos da organizacdo sejam direcionados para
alcancar resultados com foco definido, gerando ideias com maior probabilidade de

sucesso na etapa inicial do processo de inovacao.
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FIGURA 7 — Fluxograma do Programa (+) Ideias, do Sistema Firjan

Como exemplo desta estratégia de envolvimento do corpo funcional, a figura
acima ilustra o processo elaborado pelo Sistema Firjan, Federacdo das Industrias do
Estado do Rio de Janeiro, na orientacdo de seus filiados na busca por solugbes e
servigcos capazes de multiplicar a produtividade das empresas, bem como melhorar a

qgualidade de vida de seus colaboradores. Tal conceito € estabelecido com base no
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Manual de Oslo (2007), documento adotado nacionalmente e internacionalmente

para este fim.

Para o recebimento das idéias foi criado um canal de envio e armazenamento
no ambiente da intranet, onde qualquer um dos 6 mil colaboradores da organizagéao
pode acessar o formulario de idéias, descrevé-la e envia-la para o banco de ideias.
Além da Intranet, também foram disponibilizadas urnas nas 63 unidades do Sistema
FIRJAN, para aqueles colaboradores que n&o tem acesso ao computador,
permitindo assim que todos possam participar do Programa (+) ldéias, que é
extensivo aos estagiarios.

As idéias recebidas passam pela pré-analise da Coordenacéo do Programa, a
cargo da Geréncia de Desenvolvimento e Inovacao, para garantir que o conteudo
esteja adequado aos objetivos. Essa analise preliminar verifica se todos os campos
do formulario foram devidamente preenchidos, excluindo eventuais reclamacdes,
gue sdo enviadas as areas pertinentes e também excluindo idéias relacionadas a
acOes, atividades, projetos ou processos ja cadastrado no banco de idéias. As idéias
consideradas aptas pela analise preliminar sdo encaminhadas para andlise do
Comité de Inovacao.

O Comité de Inovacéao do Programa (+) Idéias é multidisciplinar, formado por
um coordenador e 25 profissionais de diferentes areas do Sistema FIRJAN, que séo

indicados pela Diretoria.

Além da pré-analise pela Coordenacdo do Programa e da analise realizada
pelo Comité de Inovacao, as idéias sdo avaliadas pelos colaboradores através da
ferramenta curtir. Essa ferramenta ajuda a identificar as idéias mais populares do
programa de geracao de idéias.

Os critérios utilizados na avaliagdo das idéias buscam atender os objetivos
estratégicos da organizacdo. As idéias sdo avaliadas e selecionadas
guadrimestralmente pelo Comité de Inovacdo. Esta analise é feita de acordo com as
seguintes premissas:

e E (til, necessaria e estratégica a organizacao
e Contém ingredientes de criatividade

e Tem potencial de inovacéo

Para verificar sua adequacdo as premissas acima, as idéias sado avaliadas

segundos 0s seguintes critérios:
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e Impacto

e Urgéncia

e Estratégia

e Criatividade

e Inovagéao

Cada critério pode receber um valor de 1 a 3. A pontuacao final de cada ideia
sera a multiplicacdo (produto) das notas atribuidas a cada critério. As ideias que
apresentarem pontuacdo igual ou superior a 100 pontos sdo elegiveis a uma
premiagao.

O exemplo antes descrito € um dos iniUmeros mecanismos que as organizacdes
tem aplicado em suas gestdes e estruturas funcionais, para que sejam explorados a
qualidade e interesse de seus colaboradores, associando eficiéncia, produtividade e
inovacdo aos processos, produtos e servicos ofertados por elas, e qualidade no

ambiente de trabalho e engajamento dos recursos humanos.

5.2.5 Educacéo Corporativa

Educar corporativamente é fazer as pessoas pensarem criticamente,
envolverem-se, se auto gerenciarem e emocionarem-se em perceber que estao
mudando a cada dia e para melhor. Educar corporativamente € humanizar o ser, a
empresa, a sociedade, o meio ambiente, educar corporativamente é também um
exercicio de responsabilidade social, pois visa a formacéo de profissionais éticos,

que agreguem, valores a si proprios, a suas familias, as suas empresas e a

comunidade.

As pessoas envolvidas na gestdo de negocios de uma organizacdo sao
participantes diretos na sua construcdo e desenvolvimento visando seus obijetivos,
isso se da, basicamente, através de um amplo programa de capacitacdo, baseado

nas competéncias existentes na empresa.

Neste processo a capacitagdo do corpo gerencial € o alvo, afinal, gerenciar
estrategicamente os talentos de uma organizacao é promover a gestao integrada de
pessoas, tecnologias, processos, produtos, clientes, fornecedores e meio ambiente,
atuando na composicao de novos padrbes culturais e na implantacdo de novas

competéncias que promovam a renovacao da empresa.
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A busca da competitividade tem se mostrado uma inovacao constante e, para
ISSO, as organizagdes tém investido em constante qualidade de servico e
aperfeicoamento intelectual. O processo e a forma como se administra uma
empresa, tem sido fator fundamental ao seu sucesso, compreendendo a importancia
das inovacgdes vivenciadas com extrema rapidez pelo mercado global, tdo adaptado
a pressa que caracteriza os caminhos desta modernidade.

Nesta consideracdo a motivacdo é uma das grandes for¢cas impulsionadoras
do comportamento humano e as empresas precisam possuir dentro delas uma
estratégia para manter seus colaboradores motivados, aumentando assim sua
produtividade, isso serd como uma mola propulsora da diferenciacdo da empresa
diante de seus colaboradores, em motivagéo e eficiéncia, e com isso, surge o ponto
de partida para o sucesso organizacional e pessoal de todos os envolvidos no

processo.

A Educacdo Corporativa, segundo Gdikian (2002), via institutos,
universidades, centros ou escolas de diversos tipos de estrutura esta crescendo
rapidamente para atender as necessidades de educacdo continuada, ou seja,
sustentar a vantagem competitiva inspirando um aprendizado permanente e um

desempenho excepcional das pessoas e, por consequéncia, das organizacoes.

As Universidades Corporativas tém por finalidade a educacdo e o
desenvolvimento de uma cadeia de valores: empregados, fornecedores, clientes,
acionistas, etc., com o objetivo de atender as estratégias empresariais de uma
organizacdo visando alavancar novas oportunidades, entrar em novos mercados,
criar relacionamentos mais estreitos com 0s clientes e impulsionar a organizacao

para um novo futuro.

Podem oferecer cursos e programas com caracteristicas de educacéao formal,
visando ao atendimento de populagdo-alvo especifica e, também, atuar conforme Lei
de Diretrizes e Bases (1996), na area de especializacdo profissional, em cursos e
programas de pos-graduacao ou de formacédo profissional e ensino a distancia. Para
tanto, devem prever o credenciamento junto ao MEC com base nas leis vigentes:
* Ensino a Distancia — Decreto Lei n® 2.494 de 1998 e Portaria do MEC n°301 de
1998;

. Educacao Profissional - Decreto n° 2.208, de 1997;
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* P6s-graduacdo em nivel de especializacdo — Resolucdo CFE n° 12 de 1983;
» Po6s-graduacgéo em nivel de Mestrado Profissional, Portaria CAPES n° 80 de 1998.

As empresas de destaque tém direcionado suas a¢des no sentido de criar e
desenvolver competéncias nos seus colaboradores, através de implantacdo de
programas especificos oferecidos para e pela propria organizacdo. Os cursos das
Universidades Corporativas abrangem todos os sistemas organizacionais vitais para
0 negocio, como por exemplo: finangas, tecnologia, suprimentos, marketing e
producao.

Embora j& se fale a respeito de Universidades Corporativas ha pelo menos 40
anos, desde que a General Eletric langou a Contonville em 1955, de acordo com
Meister (1999), o grande interesse das organizacdes em criarem uma Universidade
Corporativa como um complemento e gerenciamento do aprendizado e

desenvolvimento dos funcionarios, aconteceu no final da década de 80.

N&o sdo uma idéia nova, conforme Gdikian (2002). A General Motors foi a
lider, criando o General Motors Institute em 1927. Somente na década de 50, nos
Estados Unidos, surgiram seguidores, mas foi a partir da década de 80 que as
Universidades Corporativas proliferaram, criadas e mantidas por empresas. Afirma-
se, através de estudos realizados que até o ano de 2010 havera cerca de 3.700
Universidades Corporativas nos Estados Unidos. Embora muitas tenham espaco
fisico, a maioria atua também por meio virtual. Algumas enfocam o desenvolvimento
de competéncias outras o desenvolvimento do negd6cio e outras ainda, séo
direcionadas para a gestdo de mudancas ou direcionadas aos clientes tendo em
comum o foco em prover oportunidades de aprendizado para suportar objetivos

estratégicos de negdcios e disseminar a cultura organizacional.

De acordo com Gdikian (2002), no Brasil a demanda pelo modelo da
Universidade Corporativa na qual a empresa planeja seu préprio ambiente de
treinamento, tem aumentado cada vez mais. Diversas organizacdes e Universidades
de ensino tém firmado convénio no sentido de estreitar este novo tipo de atividade:
Accor Brasil, Caixa Econbmica Federal, Escola Amil, Carrefour, Telemar, Alcoa,
Universidade ALL — América Latina Logistica, Universidade Brahma, Universidade
Datasul, Universidade Mc Donald’s, Universidade Motorola, Universidade Tigre, Visa

Training, Xerox.



47

As Universidades Corporativas tém se revelado uma solucdo sob medida para
o alinhamento dos processos de ensino-aprendizagem com as estratégias
empresariais, de acordo com Silva (2002). Este modelo demonstra diversas praticas

comuns do modelo de treinamento e desenvolvimento com foco em competéncias.

As acdes de treinamentos, muitas vezes esporadicas, sdo substituidas pelo
aprendizado continuo. A limitacdo do treinamento essencialmente presencial é
alimentada com atividades a distancia e forte estimulo ao auto desenvolvimento,
desta forma, as atividades educacionais presenciais e a distancia se pautam por
necessidades oriundas de cada negocio, aliam teoria a pratica, buscam desenvolver
as competéncias essenciais a empresa e se constituem num caminho para o

crescimento na carreira profissional.

O alicerce da Universidade Corporativa é a politica de recursos humanos que
deve estar pautada pelo modelo de gestdo por competéncias, prever a captacéo e o
desenvolvimento e o comprometimento da alta administragdo que pode ser

explicitado através da participacéo efetiva dos executivos e gestores no processo.

Outro aspecto relevante € o alinhamento conceitual da equipe de recursos
humanos com novos conceitos que norteiam os principios da Educacédo Corporativa.
Para tanto, é importante a leitura através de livros, artigos de empresas que tenham
Universidades Corporativas, assim como efetuar benchmarking nestas organizacées

e ter participagéo efetiva em palestras e cursos sobre o tema.

Um projeto da Universidade Corporativa deve prever uma definicdo da
missdo, objetivo e principios de Universidade e em seguida estabelecer uma
estratégia para a elaboracdo do cronograma (programacdo de cursos) da
Universidade que deve estar sintonizado com o planejamento estratégico, com as
competéncias essenciais da empresa, com o fortalecimento da cultura
organizacional e com o levantamento das necessidades de treinamento. A gestao do
conhecimento compreendendo captagcdo, armazenamento e disponibilizacdo das
informacdes organizacionais também é relevante neste processo de
estabelecimento de uma Universidade Corporativa, bem como seu espaco fisico
(instalacOes, centros de treinamento, etc.), metodologia como foco na Educacao dos
colaboradores e o estimulo ao auto desenvolvimento. Deve haver também, uma
adequacao ou implantacdo dos canais para Educacéo a distancia: internet, intranet,

tv corporativa.
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E necessério ainda a negociacdo com a diretoria do orcamento anual para
atividades de desenvolvimento continuo, a padronizagdo visual do material de
suporte da Universidade e até mesmo, a criacdo de uma logomarca.
Para uma divulgacdo, tanto interna como externa, € preciso de um plano de
comunicacdo para esclarecimento dos principios e praticas da Universidade.
Algumas estabelecem parcerias e convénios com Universidades e Instituicbes de
Ensino, elaboram procedimentos que orientam as atividades e investem em
programa de formacdo de lideres educadores para suporte as atividades de
desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento. Para as avaliagdes, definem
formas de avaliacdo (reacdo, aprendizagem e resultados), sistema de créditos e
certificacao.

N&o existe um caminho pronto, o que pode facilitar o trajeto é fazer um projeto
coerente com a Vvisdo, missdo e valores de cada organizacdo. Buscar o
comprometimento conjunto de empresa, colaboradores, acionistas, clientes,
fornecedores e comunidade com a Universidade Corporativa. Essencial é que o
projeto esteja sintonizado com a cultura da organizagdo ou que venha a criar uma
nova cultura. O éxito da iniciativa depende da conscientizacdo de todos com as

responsabilidades e com perspectivas de retorno que ela proporcionara.

Para Teixeira (2001), o lider da Universidade, ou melhor, chamado, diretor de
aprendizagem, dentro desse desafio, por muitas vezes compensador, é 0 que trara
para a empresa sua experiéncia de aprendizagem, sendo vital para o sucesso final

do empreendimento.

E através do contexto de transmissdo da educacdo, e da aprendizagem aos
seus colaboradores, que a Universidade Corporativa assume o papel de principal
educadora da forga de trabalho, de acordo com Teixeira (2001).

A primeira fase da estrutura da universidade corporativa é desenvolver uma
visdo com fundamento de compartilhar essa aliangca em termos de expectativa,
processos, resultados, tanto por parte da Universidade, quanto da instituicdo. Criar

critérios especificos quanto a alianga é fundamental para o inicio dessa parceria.

Para isso, € importante seleciona-los, para que obtenham resultados
positivos. Deve-se considerar as expectativas quanto a definicdo dos objetivos dos
cursos para alcancar éxito na realizacdo deste. A flexibilidade na formacdo de

aliancas, como, por exemplo, poder incluir aulas no préprio ambiente de negdécios e
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compartilhar bibliotecas, laboratorios, etc., deve ser verificada. Para que a reputacdo
e 0 prestigio da Universidade Corporativa sejam mantidos, deve-se definir metas,
implantar novos estudos que levem a programas reconhecidos, verificar a
aceitabilidade de novas tecnologias e detalhar claramente todas as medidas

financeiras.

Dentre estes e outros critérios, a flexibilidade € considerada a mais
importante. Encontrar parceiros flexiveis e receptivos é na verdade o ideal para que
0S projetos tenham sucesso.

Para Teixeira (2001), a terceira etapa € criar um plano de acdo. Elaborar um
plano empresarial claramente articulado que funcione como documento, que
especifigue as metas, estratégias e métodos de implementacdo necessarios para
atingir a visdo compartilhada. E, por ultimo, apés a conclusdo do planejamento,
ambas as partes estardo prontas para definir as propostas basicas ou as da
parceria. Essas propostas podem ser a elaboracdo de programas voltados para o
negocio da empresa, a frequéncia com que o conteudo sera abordado e a

metodologia utilizada.

O termo educacado resulta em uma abordagem de desenvolvimento muito
mais ampla que o treinamento em si. A educacéo continuada se estende a totalidade
da empresa. A visdo das empresas que adotam essa abordagem estende-se para
todo seu negdcio onde todos os colaboradores estdo envolvidos. A educacao néo
mais termina quando o aluno se forma na escola tradicional. Na antiga economia, a
vida de um individuo era dividida em dois periodos: aguele em que ele ia para a
escola e o posterior a sua formatura, em que ele comecava a trabalhar. Agora,
espera-se que os trabalhadores construam sua base de conhecimento ao longo da
vida. (MEISTER 1999 p.27).

O efeito da educacgédo continuo nas organiza¢des € duradouro, ao contrario do
treinamento, que traz resultados imediatos, a educacdo continuada reflete em
resultados que aparecerdo a longo prazo. Entretanto ai esta uma grande dificuldade,
pois é dificil convencer as pessoas a pensarem a longo prazo, numa época em que
as mesmas buscam o imediatismo. E importante citar, ainda as chamadas
ferramentas de mudanca de curto prazo, com saltos competitivos, resultados de

treinamentos descontinuos que visam a competicdo, o resultado ndo é de certa
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forma muito favoravel, pois gera estresse e ansiedade, predominando a crenca de

gue néo basta somente vencer.

A educacao organizacional continuada n&o visa a essa competicdo, mas sim
a competitividade, gerando pessoas saudaveis e competentes. A implementacdo de
educacdo continuada ndo € simplesmente uma mudanca de nomes, nao significa
que ocorrendo isso o comportamento das pessoas sera diferente. E preciso
transformar a atitude mental de organizagdes inteiras, ndo sendo facil e nem rapido,
mas terd que ser feito a ndo ser que queiramos permanecer parados no tempo
(MARIOTTI 1996). Mesmo assim, ndo se pode esquecer de que o modo como se
vive é um longo resultado de uma educacdo convencional. E dessa forma que se

visualiza um extenso caminho de transformac&o.

A gestdo das organizacGes, no novo contexto, exige habilidades para lidar
com a instabilidade dentro de varios fatores: humano, econémico, tecnoldgico,
flexibilidade, participagéo e criatividade sdo atributos organizacionais estratégicos. O
novo perfil do gestor prioriza a capacidade de adaptacdo e a ampla visdo capazes
de perceber acdes alternativas para estar se lidando com todos os tipos de
situacbes através do acesso a informacdo compartihada e a convivéncia
participativa. A mudanca nas organiza¢gfes impde uma formacao profissional que
estimule o colaborador a refletir sobre tudo o que esta acontecendo de novidades e
sua nova postura em relacdo a tudo isso, as habilidades basicas como: ler,

interpretar, calcular e elaborar raciocinios complexos.

Para Silva (2002) nas organizacfes de aprendizagem, ou seja, onde exista
uma educacdo continuada uma das competéncias fundamentais € aprender a
aprender que significa testar a cada dia nossa experiéncia e transformar essa
experiéncia em conhecimento acessivel a toda empresa. Sugere-se a criacao de
laboratorios de aprendizado, que se constituem em campos de pratica gerencial
onde grupos de gestores podem exercitar-se e aprender juntos. O uso dessa pratica
oferece aos participantes a oportunidade de testar as proprias suposicdes e
experimentar as consequéncias de suas acdes. O laboratério de aprendizado pode,
com o0 tempo, propiciar o0 enriquecimento da memdéria organizacional.
Muitas empresas vém utilizando cenarios para criar realidades alternativas que
ampliem a visdo dos gerentes. A idéia é simular um futuro bem proximo, assim o

processo € impulsionado para onde se quer chegar. Talvez ai resida o maior salto e
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desafio do modelo de aprendizado, passando do sistema hierarquico, onde a alta
cupula age e pensa, para um novo modelo onde as a¢Bes devem acontecer em

todos os niveis organizacionais.

O porgue em criar uma Universidade Corporativa

As empresas precisam sobreviver e prosperar e isso inclui o talento, se atrai-
los é dificil, manté-los mais ainda, atrair e segurar talentos € desde ja o principal
desafio para as empresas nas proximas décadas, pois sera a mais importante
vantagem competitiva com que uma corporacdo poderd contar no préximo
milénio.(Costa 2001)

Quando as empresas passam por um processo de reestruturacdo apoés
alguns ajustes no quadro de pessoal, as pessoas que permanecem nha organizacao
devem ser mais habilitadas, experientes e competentes. O que se exige hoje de um
profissional € que mantenha todos os seus sentidos em alerta, esse conjunto
decompeténcias bem afinadas € que molda o talento. Hoje o profissional sai do
ensino superior e a empresa leva em média dois anos para adapta-lo ao ambiente
de trabalho. O que as empresas estdo fazendo? Suas préprias universidades e é
nesse ponto que reside a responsabilidade de todos.

Na nova era toda empresa devera ser um ambiente educacional, 0 momento
de maior produtividade de uma pessoa € quando ela estd aprendendo algo
relevante, o ambiente educacional tera como papel principal formar pessoas que
gostem de trabalhar, pode-se fazer o seguinte questionamento por que empresas
constroem universidades corporativas? Segundo o autor, podem-se destacar muitos
fatores tais como : alcancar uma aprendizagem continua, conduzir processos de
transformacao na empresa, desenvolver espirito de equipe e a energia empresarial,
ser um lugar de exploracdo de novos conceitos e idéias para o negdcio, atrair
talentos e manté-los, estabelecer uma aproximacédo e influenciar mais efetivamente
no desenvolvimento do colaborador, ser um centro de aprendizagem
corporativo,desenvolver lideres futuros, mostrar aos colaboradores o que eles tém
de valor, dar autonomia aos colaboradores em todos os niveis visando inovar e
operar dentro da estratégia global da empresa, maximizar o capital intelectual,
aprender a competir globalmente, reforcar a cultura e a lealdade dos colaboradores

ensinando novas habilidades.
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Para Lucheti (2002) o treinamento de colaboradores de forma continuada tem
se revelado uma atividade fundamental na gestdo empresarial, esse papel deve-se a
relacdo entre competéncia e otimizacdo de resultados e que coloca a competéncia
profissional como elemento da eficacia empresarial, também pode ser entendido
como fator motivacional tendo em vista que o conhecimento € um dos elementos
chaves que impulsionam a satisfacdo do trabalho, uma vez que ndo € sO a

remuneracao gue retém as pessoas nas empresas, mas principalmente os talentos.

As empresas tendem cada vez mais a empreender esforcos no processo
educacional, pois este fator € crucial na retencao de talentos, isto porque somente
pela educacdo sera possivel viabilizar caminhos para desenvolver os profissionais

do futuro.

Numa visdo geral oportunizada neste estudo a educacéo corporativa é mais
uma ferramenta utilizada pela organizagéo,para proporcionar um diferencial de

grande importancia no mercado.

5.2.6 Gestao da Qualidade

Com as transformagdes ocorridas no cendrio das organizacdes em geral a
maior preocupacado das empresas € como competir com grandes e repentinas

mudancgas no mercado.

Algumas empresas utilizam técnicas como Downsizing (reducdo de pessoal)
na tentativa de reduzir custos e consequentemente seus precos de venda. Outras
tantas, investem em programas relacionados a qualidade, investimentos
tecnoldgicos e outras técnicas propostas para se atingir o objetivo desejado. Na
verdade as empresas devem ofertar produtos e servicos que atendam as
necessidades e expectativas do mercado, que sejam Uteis, que cubram custos, que
garantam lucros e que tenham precos competitivos. Para que isso aconteca as
empresas precisam conhecer muito bem o mercado que querem atender ou
atendem (nicho de mercado), verificara melhor estratégia de atuacéo, recursos e
tecnologia necesséarias para a obtencdo de produtos, aquisicdo e controle de
matérias primas, conhecer a atuacdo dos concorrentes, a utilizagdo correta da

informag&o que quando bem utilizada e organizada representa 0 meio de integrar as
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diversas fungbes, processos e setores e outros tantos conhecimentos necessarios

para obter o sucesso desejado. Em resumo isto significa ter qualidade.

A qualidade representa um modo de gestdo das organizagcbes em que as
pessoas devam fazer as coisas certas, no tempo certo e a0 menor custo e para iSSo
precisam dominar e usar 0 conhecimento necessario para a organizacdo da

empresa.

Qualidade e Produtividade

Qualidade sdo aspectos de um produto ou servico que lhe permitem
satisfazer necessidades (Longenecker; Moore; Petty ,1997, p. 470). Segundo
Miranda (1994, p.5), as organizacfes precisam gerar produtos e servicos em
condi¢bes de satisfazer as demandas dos usuérios finais — consumidores sob todos
0s aspectos.Portanto, Gestdo da Qualidade significa um modo de organizacdo das
empresas para garantir produtos e servicos com qualidade, que envolvem alta
conformacao as especificacdes, aparéncia atrativa do produto, respostas rapidas as
mudancas de especificacdes, baixas taxas de defeitos, tempo curto de manufatura e
aspectos tecnoldgicos tais como: tecnologia basica de processo, tecnologia dos
materiais, tecnologia envolvida no processo de manuseio e tecnologia de producéao.

O uso destas tecnologias associadas ao processo da Gestdo da Qualidade
possibilita aumento da produtividade e, por conseguinte, influencia a sua propria
competitividade. Essas tecnologias podem representar um fator estratégico e
competitivo para o ambiente operacional, com relacdo a grande variedade de
opcOes de arranjos do fluxo de trabalho que refletirA no pronto atendimento ao
cliente.

O gerenciamento da qualidade total € uma abordagem voltada para as
operacdes gerenciais. A qualidade € inserida em um produto durante o0 processo
operacional, e ndo acrescentada a ela na fase de inspecdo. A qualidade de um
produto é influenciada por seu design, pela qualidade de matérias primas e pelo
desempenho dos empregados.Com a atual realidade econémica as empresas para
enfrentar a competitividade precisam constantemente avaliar suas estratégias de
acdo com relagdo a qualidade, em muitos momentos se deparam com a questdo da

certificacdo ou seja ISO.
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ISO é a sigla de uma organizacdo internacional, ndo governamental, que
elabora normas internacionais que descrevem sistemas de qualidade. O Brasil
participa da ISO através da ABNT (Associacao Brasileira de Normas Técnicas), que
€ uma sociedade privada, sem fins lucrativos, onde participam pessoas fisicas e
juridicas, e reconhecida pelo governo brasileiro.

O processo de certificacdo é composto por circulos da qualidade que se
baseiam nas idéias dos empregados, reunindo-se periodicamente para identificar e
resolver problemas. Inspecdo que é o método tradicionalmente usado para manter o
controle da qualidade. E o controle da qualidade moderno que envolve o uso de
técnicas estatisticas, planos de amostragem,variaveis e atributos, para detectar e
tratar problemas relacionados a qualidade. A administracdo da qualidade é
importante nos negocios de servico, bem como na fabricacgdo.Com um mercado
cada vez mais competitivo as empresas se deparam com um ambiente de alta
presséao, exigindo das mesmas produtos ou servicos com padrdes cada vez
melhores, e muitas vezes, para sobreviver sdo impelidas a serem flexiveis e
inovadoras. A certificacdo é uma forma da empresa demonstrar para o mercado
produtos ou servicos com qualidade, facilitando relacbes comerciais.

Estabelecer um sistema de organizacdo de empresas com base na gestao da
informacao representa um meio para ordenar o uso do conhecimento necessario a
atividade empresarial visando o sucesso da mesma.

No contexto atual das empresas o conhecimento assume cada vez mais um
papel central. Os recursos econdmicos basicos passam a contar, além do capital,
dos recursos naturais e da mao-de-obra com dados para a formacdo de
conhecimentos necessarios aos processos produtivos e de negdcios.

O conhecimento tem o seu valor e para o ambiente organizacional 0 mesmo
se faz presente através da aplicacdo de programas da qualidade, produtividade,
capacidade de inovar, aplicando o conhecimento ao trabalho, criando os
“trabalhadores do conhecimento',fazendo com que novos desafios se facam
presentes: a produtividade do trabalho com o conhecimento e a formagao deste
novo trabalhador possibilita a empresa competir e garantir sua permanéncia no
mercado.

Para as organiza¢cfes conhecimento significa aplicar um conjunto de regras,
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procedimentos e relacbes a um conjunto de dados para que este atinja valor
informacional.Uma informacéo idéntica, da mesma forma que um recurso fisico, tera
diferente valor para pessoas, locais e tempos diferentes, variando entdo seu valor
econdbmico conforme o contexto. Com relacdo a essa integracdo da gestdo do
conhecimento com 0s processos empresariais da organizacdo, as tradicionais areas
ou departamentos funcionais da empresa continuam existindo, mas com novos
desafios e propositos.

Cada vez mais devem deixar sua postura isolada e procurar contribuir
efetivamente na formacdo de linguagens comuns com outros departamentos, em
especial naqueles processos em que atuam conjuntamente. Neste sentido, pode ser
desenvolvido o que devera ocorrer com as seguintes areas funcionais, com especial
atencao para a area de Recursos Humanos, cuja misséo é se apropriar da gestao do
conhecimento para fatores tais como a liderancga, cultura corporativa, relacdes inter
funcionais e gestao por competéncias;

O uso dos conceitos de Gestdo da Qualidade e Gestdo do Conhecimento
como fatores chave para a produtividade e competitividade organizacional pretende
expor diversas visbOes ligadas a estes contextos, buscando entender o impacto
destes temas na inovacgdo dos processos organizacionais. 1sso permite concluir que

€ impossivel implementar a gestdo da qualidade sem o devido uso da informacao.

5.2.7 Avaliagéo de Desempenho

A base para avaliacdo do desempenho do colaborador é a expectativa de
resposta frente a descricdo do cargo a ser assumido pelo mesmo, representando o
conjunto de atividades idénticas quanto a natureza das tarefas e as especificacdes

exigidas dos ocupantes.

5.2.7.1 Cargos

Diante disso, torna-se necessario o desenho do cargo, detalhamento tais
atividades e os requisitos necessarios. Os objetivos deste desenho de cargos &,

fundamentalmente:

- servir de referencia para a avaliacdo de cargos de acordo com a importancia

relativa dos mesmos;

- fornecer subsidios para a provisao de pessoal;
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- apresentar informacgdes para a definicdo de critérios de promoc¢éo, enquadramento

e plano de carreira;

- fornecer material necessario e conteudo para programas de treinamento e

desenvolvimento de pessoas;

- proporcionar a todos os colaboradores um guia para orientagdo e
acompanhamento de suas atividades.

Como construir um desenho de cargos

A construcdo do cargo deve seguir alguns passos como coleta de
informacdes, alguns pontos do desenho de cargos de um concorrente, recorrer ao

Ministério do Trabalho, SEBRAE, etc. Uma descri¢cdo de cargos deve ter :

- titulo — referéncia para se saber em que cargo se esta trabalhando

- sumario — descricao simplificada da esséncia do cargo

- atividades desenvolvidas — tudo o que deve ser feito (usar o verbo no infinitivo)
- caracteristicas do cargo — conhecimentos que se deve ter para ocupar o cargo

- supervisdo dada e supervisdo recebida — montar um organograma para que a

pessoa saiba a quem ela devera se reportar

- ferramentas e equipamentos necessarios - quais 0S equipamentos que o cargo

exige.

5.2.7.2 Desenho dos cargos e sua relacdo com a avaliacao de desempenho

Retrata padrdes de desempenho de forma estabelecer comparativos para
mensuracao. Segundo Werther e Davis (1983), para que os padrdes sejam efetivos,
devem relacionar-se aos resultados desejados de cada cargo, adequados aos

objetivos da organizacao.

A avaliacdo de desempenho também serve para fixacdo de metas. Tanke
(2004) relata que metas baseadas nas descricbes de cargos sdo um ponto de
partida para um processo eficaz de avaliacdo de desempenho e devem ter os
seguintes critérios:

- logica: indica funcdes e responsabilidades

- especifica: as metas ndo podem ser estabelecidas em ternos vagos ou gerais
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- realista: metas claramente alcancaveis

- mensuravel — o colaborador precisa constatar seu progresso e saber quando os
resultados foram obtidos

- determinada por data: o colaborador deve saber quando sua meta deve ser
cumprida

- voltada a resultados: ocasido de definicdo dos resultados a serem obtidos

- estabelecida pelas duas partes: as metas devem ter o compromisso de que toda

pessoa tem influéncia sobre o desempenho do colaborador.

Bohlander, Snell e Sherman (2005) destacam quatro considera¢cdes basicas

para o estabelecimento de padrdes de desempenho:

- relevancia estratégica: extensdo em que os padrbes se relacionam com 0s

objetivos estratégicos da organizacao.

- deficiencia de critério: extensdo em que os padrdes captam todas as

responsabilidades do colaborador.

- contaminacgao de critério: fatores que fogem ao controle de um funcionario e que

podem influenciar seu desempenho.
- confiabilidade: estabilidade de um padréo e a extensdo que o individuo tende a
manter certo nivel de desempenho ao longo do tempo.

Ja4 Lucena (1995), considera que o0s requisitos que mais afetam o
desempenho séo:
- existéncia de um conjunto de valores, crengcas e comportamentos Ssao

compartilhados e vivenciados pelo corpo social da organizacdo, caracterizando

padrdes de conduta claramente definidos.

- manifestacdo de uma consciéncia coletiva sobre a filosofia, missdo valores,

crencas e as politicas gerais configuram o comportamento empresarial.

- reconhecimento de uma identidade empresarial que a diferencia das demais

empresas, conferindo-lhe vida propria e sua identificagédo interna e externa.

O desempenho negociado deve ter um plano de acdao acompanhado do

devido monitoramento, para sua eficacia.
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5.2.8 Remuneracgao Variavel

O mundo organizacional vive um processo de continuas mudancgas. Essas
transformacdes tém levado as organizacdes a buscarem o caminho da flexibilidade,
com o0 objetivo de se tornarem mais ageis e  competitivas.
No contexto atual, as empresas dependem cada vez mais da acao e da participacao
de seus empregados, e conforme as condicbes do mundo organizacional sofrem
alteracOes, as organizacbes precisam mudar as formas de atrair, desenvolver e
manter pessoas, e, além disso, precisam aumentar a sua produtividade com baixo

custo.

Pessoas capacitadas sao dificeis de serem encontradas, uma vez que no
mercado de trabalho existe um contingente de pessoas despreparadas para lidar
com as novas tecnologias e as novas formas de trabalho.
Esse fato tem gerado a necessidade das empresas criarem mecanismos de
manutencdo de pessoas como oferta de desafios, maior participacédo, remuneracao
variavel, entre outros. A forma de remuneracdo tem sido adaptada para atender as
necessidades de reducao de custos e alcance de resultados, tendo em vista o0 novo

perfil de profissional, com visdo mais ampla e desempenho ligado a resultados.

A remuneracdo variavel tem surgido como alternativa viavel, pois tende a
l6gica da flexibilidade, remunerar resultados, atendendo aos anseios de reducéo de

custos e tornando, supostamente, as organiza¢gdes mais competitivas.

No campo da remuneracdo variavel tem-se tido praticas diferenciadas, com
graus também diferenciados de uma remuneracdo variavel. Entre elas esta a
remuneracao por produtividade. Ha uma associacdo de metas e resultados que
encaminha para a adogdo da remuneracdo variavel como forma de alavancar a

produtividade sem aumentar o custo com o aumento do quadro operacional.

Este tema sob o ponto de vista do empregado é de especial interesse, pois
representa uma possibilidade de ganhos suplementares. Sob o ponto de vista do
empregador, representa uma alternativa para motivar 0s empregados a,
efetivamente, trabalharem em busca de resultados, que se ndo vierem, ndo geraréo

nenhum ganho adicional.

O assunto é bastante amplo para o desenvolvimento de novas tecnologias

gerenciais, podendo interessar a cada empresa e a cada trabalhador em aspectos
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diferentes. Entre os muitos aspectos que envolvem a gestao de pessoas, sua funcao
de atrair e manter talentos, esta na remuneracdo que, diante do novo contexto,
tende a ser flexibilizada a fim de tornar-se mais moderna e condizente com as novas
praticas organizacionais. Existem pressdes internas e externas direcionando
mudancas relativas a motivacao no trabalho, como as inovagdes tecnoldgicas, as
reformulagdes organizacionais e a maior informacéo dos trabalhadores. A vinculagao
de incentivos a resultados de produtividade tem sido um caminho bastante apontado
como solucdo para este momento de revisdo dos métodos de remuneracao

existentes.

Neste contexto a remuneracao variavel por produtividade tem-se apresentado
como uma das ferramentas mais eficazes para remunerar pessoas € grupos na
medida em que as pessoas, mais informadas de sua capacidade e de seus direitos,
tendem a procurar uma forma de remuneracdo condizente com o desempenho que
podem apresentar e assim se sentirem motivadas com a fungdo que exercem.
Além do fator motivagdo, a remuneracdo varidvel corresponde ao novo perfil
inovador e audacioso que as empresas atualmente procuram em Seus

colaboradores.

As empresas estdo adotando o sistema de remuneracdo variavel por
produtividade como forma de transformar custos fixos em variaveis.
Quando se ajusta o sistema de remuneracdo de acordo com a estratégia
empresarial, ha uma condicdo para a sua eficacia, pois o0 sistema de remuneracao
se presta a direcionar o comportamento individual e organizacional, bem como a
criar valores, influenciar as mudangas nos processos e estruturas segundo 0s
objetivos e resultados que se pretendem alcancar. Por isso, esse sistema deve ser

dindmico, ajustando-se continuamente as mudancas do ambiente.

A remuneracao variavel deve ser um complemento da remuneracéo fixa, e
pode ser implementada utilizando-se o pagamento por producdo, por mérito, por
participacdo nos lucros, por competéncias, por participacdo acionaria ou por um

sistema misto.

No Brasil, a lei n. 10.101 de 19/12/2000, criou incentivos para a participacao
nos lucros e resultados e, estabeleceu alguns parametros que devem ser seguidos

pelas empresas nessa pratica. Essa lei também disciplina procedimentos, além de
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permitir a cada empresa utilizar a remuneracdo variavel segundo sua forma de
administrar. No entanto, a empresa deve elaborar seu Plano de Remuneragéo
Variavel apés verificar como esse plano afeta a motivacdo dos seus funcionarios,
pois a organizacdo se compromete em remunerar seus funcionarios pelo
desempenho e producao, deve procurar por uma administracao eficaz que reflita a
realidade dos negdcios, valores centrais e estilo gerencial.

O Plano de Remuneracdo Variavel possui elementos coerentes com as
necessidades e o comportamento motivacional humano. Ele pode criar o ambiente
necessario para despertar no empregado o desejo pelo desafio de se alcancar
metas, construir a auto realizacao profissional e o orgulho pelo trabalho realizado e
pela empresa, incentivar o desenvolvimento de um ambiente organizacional propicio
a camaradagem e ao bom relacionamento social entre os funcionarios, estimular um
forte vinculo entre o desempenho e a remuneracdo obtida, como consequéncia do

esforco despendido.

A motivagdo dos funcionarios se baseia em estabelecimento de metas,
participagdo, enriquecimento das tarefas e retorno financeiro. Para a teoria da
expectativa, a técnica mais bem sucedida € combinar o dinheiro com
estabelecimento de metas, ou seja, a esséncia da motivacdo nos Planos de
Remuneracdo Variavel estd na combinagdo de metas com premiagcdo em dinheiro.
Quando uma empresa opta pela remuneracdo variavel atrelada a produtividade, o
elemento de subordinacdo nas relacdes trabalhistas passa a ser substituido pelo
elemento responsabilidade, pois a expectativa dentro do trabalho é o desafio e isso

corresponde a produtividade.

Os programas de participacdo tornam os funcionarios co-proprietarios da
empresa, assim, eles procuram aumentar a produtividade da empresa ao maximo,
evitando toda acao que 0s prejudiquem.
Normalmente, estes programas tém maior resultado nas pequenas e médias
empresas, nas quais o funcionario tem uma maior visdo da empresa e pode fazer
diferenca no contato direto com o cliente na prestacao de servicos e no atendimento

individualizado.

Ha muito desencontro no meio académico quanto a motivacdo. Alguns

autores nao concordam que fatores externos podem motivar as pessoas. Para eles,
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os incentivos dados sob a forma de motivadores extrinsecos néo alteram as atitudes
que estdo internas no comportamento humano, ou seja, 0s incentivos modificam
aquilo que as pessoas fazem durante algum tempo. Eles ndo produzem mudancas
duradouras de atitude e comportamento, assim, uma vez que as recompensas
desaparecem, as pessoas Vvoltam aos seus antigos comportamentos.
Pode-se perceber através desta discussdo que remunerar uma pessoa requer
praticas diferentes de geréncia de recursos humanos e produz resultados diferentes.
E que o mais importante é, ao focar no resultado é focar nas pessoas e hao

remunerar cargos e fungoes.

E imprescindivel também conhecer o que efetivamente motiva o funcionario e
0 que o leva a um melhor desempenho. Qualquer dificuldade para implantar e utilizar
um plano de remuneracdo variavel por produtividade precisa ser entendida,
analisada e superada por meio de uma decisdo gerencial. Diante do leque de
restricboes e ameacas que as empresas enfrentam no Brasil, a forma de
remuneracao ndo deve criar mais divergéncia entre o capital e o trabalho. Apesar de
todas as vantagens apregoadas para a utilizacdo de um plano de remuneracao
variavel com metas desafiadoras e recompensas que efetivamente motivem o
trabalhador, o que se vé de forma variada é que isto € muito facil de ser dito, mas

em algumas situacdes, muito dificil de por em prética.

Um plano de remuneracdo variavel com problemas e/ou mal gerenciado s6
contribuird para criar mais embaraco no processo competitivo. A empresa e 0s
funcionérios precisam entender que o objetivo maior é a formacdo de uma parceria
do tipo “ganha-ganha”, pois as empresas que tiverem conflitos desta natureza

estardo em desvantagem em relacdo aquelas que conseguirem o entendimento.

Ao se adotar um plano de incentivo ou de remuneragdo variavel em uma
empresa, espera-se que surjam resultados. Caso eles ndo aparecam, a questdo
central estd em verificar o que precisa ser ajustado, onde, quando, como e quem

deve fazer os ajustes necessarios.

Destaca-se que, dentre o conjunto de beneficios implementados, o0s
programas de remuneracao variavel que somente tornam-se variaveis a medida que
interfere diminuindo ou aumentando os indices dos resultados alcancados. Além

disso, esses programas estdo conseguindo obter um lugar de destaque, como fator
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motivacional e aumento do comprometimento dos trabalhadores com os resultados

organizacionais.

Os sistemas de remuneracado variaveis precisam ser elaborados levando em
consideracdo trés componentes essenciais, que sao: os fatores determinantes, os
indicadores de desempenho e as formas de recompensa.
Ao se investigar como a remuneracgdo variavel por produtividade afeta a motivacao,
pode-se perceber que elas se inter-relacionam, pois um modelo eficaz de um Plano
de Remuneracdo Variavel, incluindo o estabelecimento de metas desafiadoras
viaveis e recompensas atrativas para estimular as necessidades individuais, levam a

motivacao.

Programa de Participagdo nos Lucros e Resultados

s

O Programa de Participacdo nos Lucros e Resultados é um tipo de
remuneracao variavel, uma ferramenta, bastante utilizada pelas empresas,
mundialmente, que auxilia no cumprimento das estratégias das organizacoes.
Também conhecido como PLR, esse programa visa o alinhamento das estratégias
organizacionais com as atitudes da pessoas dentro do ambiente de trabalho, pois s6
sera feita a distribuicdo dos lucros aos funcionarios casos algumas metas preé-

estabelecidas sejam cumpridas.

A Participacdo nos Lucros ocorre guando os funcionarios tém direitos a parte
do resultado econémico da atividade fim da empresa, ou seja, (vendas — custos e
despesas operacionais, produtividade), sejam elas fixas ou variaveis, apuradas
semestralmente ou anualmente. J4 a Participacdo nos Resultados visa estabelecer
metas sobre os resultados e implica o alcance de objetivos ja combinados desde a
proposta de implantacdo, ou seja, metas de vendas reducdo de devolucdo de

mercadorias entre outros.

O programa € na verdade o vinculo, um elo entre esses dois tipos de
programas acima representados, ou seja, € 0 pagamento aos funcionarios devido a
resultados planejados tais como, que requer esforcos de superacdo, assim como

maior nivel de participacdo das equipes e dos funcionarios.

Costa (1997) salienta que é “imprescindivel estabelecer a existéncia de lucro

como condicionante financeira para a distribuicdo da quantia aos profissionais caso
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atinjam as metas”, porém, caso se busque a redugao de prejuizos, entdo se podera

tracar tal intencdo como meta.
Motivos para implantar o PLR:

e Incentivo de colaboradores a comprometer-se cada vez mais com 0S
objetivos da empresa

e Gerar melhores resultados organizacionais através de parceria entre
empresa e funcionario

e Recompensa os colaboradores pela superacao e performance aplicada na
busca dos resultados organizacionais.

e Eisento de tributacdo (FGTS,INSS e IR - a isencéo do IR é para valores
recebidos a titulo de PLR até R$6.270,00, a partir deste valor é tributado
com base na tabela constante do Anexo da Lei 10.101/2000).

Existem algumas praticas errbneas e até mesmo ilegais nestes programas de
participacdo nos lucros, uma dessas praticas mais comum, € quando um
determinado valor é negociado através de acordo ou convencfes coletivas e
posteriormente é pago esse valor ja combinado ao empregado. Essa préatica é
totalmente ilegal e tem sua legalidade prevista no art 2° da lei n° 10101, de
19/12/2000

Ha empresas que pagam bonus aos executivos como PLR, e assumem o
risco de uma autuacao.

Art. 2° — Sera objeto de negociacdo entre a empresa e seus empregados
mediante procedimentos escolhidos de comum acordo.

Portanto ndo havendo a pratica deste procedimento, € caracterizado
pagamento de gratificacdo ou premiacdo ndo sendo assim isento dos impostos
(INSS, FGTS e IRRF), inclusive a integracdao nos reflexos trabalhistas (13 salario,

férias, DSR, Aviso Prévio).

5.2.9 Programa de Reconhecimento

Nas organiza¢cdes mais bem sucedidas € quase que mandatorio uma politica

de reconhecimento ou um programa de recompensas para alavancar produtividade
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e resultados, edificando tal politica como parte da cultura organizacional da

empresa.

Conforme a Hierarquia das Necessidades de Abraham Maslow, passado os
rudimentos fisiologicos e de seguranca, as pessoas tendem buscar realizacdes
intangiveis, manifestadas através de amor e satisfacdo pelo trabalho, e sentimento
de participagdo e engajamento na busca de solugbes para os desafios, sejam de
qual forem suas complexidades.

A auto realizacdo € o passo mais alto a ser alcancado pelo colaborador, o
produto final nesta piramide de beneficios mutuos, para o individuo e a organizacao.
Logo, o reconhecimento € a ferramenta para que a sedimentacdo deste ambiente
seja possivel, solidificando o engajamento necessario para a sustentabilidade das
relacdes produtivas de trabalho, bem como sentimentos que vao além de valores

tangiveis de resultados.

A histéria construida em meio as relagdes de capital e emprego mostra uma
realidade inquestionavel da maior dedicacdo dos colaboradores as organizacdes,
seja no aspecto tempo diario de trabalho ou engajamento aos propositos da
empresa, diante das tecnologias que estendem a conexdo do colaborador a este
conteudo, da competicdo no mercado de trabalho, e na reducdo das oportunidades
qgue a propria era digital impde a grande massa de trabalhadores. Temos ai também
um forte reflexo nos salarios e nos beneficios tangiveis, fazendo com que politicas

de retencéo de bons valores sejam implementadas e mantidas.

Hoje, as empresas competitivas tém direcionado iniciativas no campo
motivacional, com o objetivo de estimular os profissionais a fazerem parte do time e,
com isso, alcancarem uma melhor performance e produtividade. As acdes
direcionadas a motivacdo sdo as mais variadas e dependem da realidade de cada

organizacdo, bem como dos objetivos almejados.

5.2.9.1 Construindo o Programa de Reconhecimento na organizagéo

Uma estratégia possivel de ser adotada € a criagdo de um campeonato entre
os colaboradores, que organizados na forma de grupo podem gerar solugdes para
as mais diversas necessidades de melhorias e obtencdo de resultados nas

empresas.
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A partir da formacédo do Comité Gerencial € possivel estabelecer regras, criar
oportunidades e critérios de avaliacdo que estdo diretamente relacionados aos
objetivos organizacionais, levando-se em consideracdo as especificacbes de cada
setor. Uma vez estabelecido os objetivos de interesse da organizacdo, o programa

de incentivo e reconhecimento se orienta pela seguinte matriz de funcionamento.

1 - Garantir uma gestao efetiva das nossas rotinas de trabalho, pois com uma
rotina de trabalho bem controlada é possivel garantir resultados sustentaveis com

menor necessidade de esforcos e recursos.

2 - Criar mecanismos de reconhecimento e recompensa para aqueles
colaboradores que ndo tém metas individuais, premiando o bom desempenho e a
boa gestdo. Dessa forma, a organizagdo consegue avaliar a contribuicdo das
pessoas e das equipes para o resultado da empresa, premiando aquelas que

contribuem mais.

3 - Fortalecer o "Espirito de Equipe", através de regras e indicadores que
valorizam o resultado da equipe como um todo e que promovem uma competicdo
sadia entre diferentes equipes. Através da busca continua pelos melhores
resultados, as equipes conduzirdo a empresa para novos patamares de exceléncia

operacional.

Regras de elegibilidade podem ser adicionadas aos critérios de filtro de
participacédo, buscando a eleicdo do melhor a ser oferecido pelos colaboradores,

bem como as recompensas compativeis com os propésitos do programa.

Uma boa comunicacdo interna deve ser implantada, objetivando acesso e
clareza ao alvo da acdo, a motivacao dos colaboradores, estejam onde estiveram na
organizacdo. A criacdo de um portal na intranet da empresa pode ser uma
ferramenta vital para o sucesso de programa, onde todas as informagdes como
regras, check-list de auditorias, treinamento, entre outros mecanismos, estao

disponiveis para consulta.

Para reforcar a campanha de comunicacao interna, a empresa também deve
promover palestras pelo seu quadro gerencial, se configurando como acédo de
grande relevancia na motivacdo e comunicacdo dos desafios a serem perseguidos,

alinhando a informacédo dede forma clara e transparente ao publico interno.
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5.2.9.2 Indicadores de reconhecimento

Para reconhecer e premiar os colaboradores, a empresa precisa se basear
nos indicadores de avaliagdo, que podem ser construidos sobre diversos aspectos
de competicdo. Nesse sentido, o campeonato foi dividido fundamentalmente em

duas categorias:

1 - "Categoria Resultados:" medido através de indicadores de rotina, aferidos

por uma area corporativa neutra ao contexto do trabalho sob avaliacao.

2 - "Categoria Meios": acontece através de auto avaliagcbes e auditorias
realizadas pelos Guardides da Exceléncia, que sédo auditores capacitados para este
fim. Nesse caso especifico sdo realizadas dois tipos de auditoria. A primeira
corresponde as Auditorias de Processo com o objetivo de garantir o cumprimento de
padrbes e procedimentos. H4 ainda a execug¢do de auditorias 5S’s, como por
exemplo, com o objetivo de garantir melhorias no ambiente de trabalho, reduzir
desperdicios, melhorar a seguranca e estimular os profissionais sentirem orgulho da

empresa em que atuam.

Os colaboradores que obtiverem melhores marcas poderdo receber prémios
de até percentual adicional com base nos salérios. Outro dado importante é que a
premiacdo sera feita levando-se em consideracdo um sistema semelhante ao da
poupanca. Ou seja, a cada trimestre, os pontos alcancados serdo revertidos em
prémios cumulativos, que, no final do ano, seréo entregues. Assim, se uma equipe
nao for bem nos primeiros meses e evoluir ao longo do ano, podera recuperar 0s

resultados e chegar a uma premiacéao significativa, valorizando o esfor¢co de todos.

Como beneficio pratico do programa, pode-se elencar avisdo, padronizacao e
melhorias de processo, o aumento de produtividade, o senso de responsabilidade
sobre o resultado, entre outros, gerando ainda mecanismos adicionais de

acompanhamento dos resultados da organizacgao.

5.2.10 Jornada Flexivel de Trabalho

E cada vez mais frequente a adocdo, pelas empresas, de pelo menos uma
das possibilidades de flexibilizacdo do horario de trabalho dentre as muitas que se

vém apresentando nos tempos atuais. As principais modalidades de flexibilizacdo do
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horario de trabalho sdo: o horério flexivel, o acordo individual de compensacéo de
horas e o banco de horas.

5.2.10.1 Horario flexivel

O horario flexivel € “uma modalidade de jornada flexivel, segundo a qual o
empregado, respeitando um determinado horéario nuclear de presenca obrigatoria,
pode configurar sua jornada de trabalho com entradas e saidas modveis; isto €,
entrando e saindo do trabalho antes ou depois, conforme o que for negociado pelas

partes”.

Portanto, no sistema de horario flexivel ha sempre um horério de trabalho
comum para todos os empregados da empresa, chamado de horario nucleo
(presenca obrigatéria), e os de presenca opcional (periodos moveis), que sao 0s
momentos de inicio e término do trabalho, dentro de certos limites fixados pela
empresa, sendo que o empregado é obrigado a cumprir integralmente o nimero de
horas por dia (por exemplo, oito horas e meia). Esse sistema € mais conhecido como

horario movel ou flex time.

Ha também o horério flexivel diario, quando o empregado tem a liberdade de
entrar e sair do trabalho no horario que quiser, podendo variar de um dia para o
outro, sem horéario de permanéncia obrigatério durante o dia, devendo, no entanto,

totalizar 40 horas semanais.

Outra forma de se organizar horario de trabalho flexivel integral € o horario
livre, pelo qual os empregados tém total independéncia para gerir 0 seu préprio
tempo de trabalho, de acordo com as tarefas que tém que realizar.

Outra modalidade de horério flexivel: o horéario fixo variavel, no qual a
empresa permite aos empregados optar por um, entre diversos horarios propostos,
gue devera ser cumprido com a mesma rigidez com que sdo cumpridas as jornadas
convencionais da empresa. A implantacdo do horario flexivel, em regra, depende de

negociacao coletiva, isto €, de acordo coletivo ou convencao coletiva.

5.2.10.2 Compensacgéo de horas por acordo individual

O regime de compensacao de horas semanal, pelo qual o empregado labora

de segunda a sexta-feira além da jornada normal para compensar o sabado nao
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trabalhado (semana inglesa), deve ser feito por escrito e pode ser de forma
individual, sem necessidade de negociagéo coletiva, porque a compensacao ocorre

dentro da mesma semana.

Outra forma de compensacdo da jornada de trabalho € a semana
“‘espanhola”, pelo qual em uma semana o empregado labora 48 horas e na
subsequente 40 horas, de modo que a compensacédo de jornada de uma semana
ocorre na semana seguinte. O acordo de compensacdo também deve ser por

escrito, admitindo-se acordo individual ou acordo coletivo.

5.2.10.3 Compensacéo de horas por banco de horas

A Lei n® 9.601/1998, que deu nova redacédo ao paragrafo 2° do artigo 59, da
Consolidacdo das Leis Trabalhistas, instituiu a compensacdo de horas anual,
através do sistema de débito-crédito das horas prestadas pelo trabalhador a

empresa, que é o chamado banco de horas.

Nesse sistema de compensacédo, 0 empregado presta servicos extraordinarios
nos dias em que ha necessidade de prolongamento da jornada de trabalho, cujas
horas sdo lancadas como crédito, e em outros dias, de baixa producéo, trabalha
menos horas, que sdo abatidas do banco, sendo que somente ao final de um ano é
gue se faz um balanco final para se saber se 0 empregado ainda tem horas a repor

(que podem ser descontadas) ou tem direito de receber horas extras.

Isso € comum nas atividades onde a sazonalidade dos produtos ou do
mercado consumidor impde jornadas diferentes durante 0 ano e por isso tem-se
exigido a negociagdo coletiva como forma de dar validade ao sistema de
compensacao através de banco de horas, evitando-se submeter o empregado ao

arbitrio do empregador.

Logo, essa modalidade de compensacdo chamada banco de horas é valida
desde que formalizada através de acordo coletivo ou convencéao coletiva, conforme

jurisprudéncia dominante dos tribunais do trabalho.

5.2.11 Programa de Protecdo do Emprego (PPE)

Todas as organizacdes, de carater publico ou privado, ndo estdo imunes aos

movimentos e efeitos da macroeconomia e das questdes conjunturais que impactam



69

0 mercado em que estdo inseridas, seja ele local ou além se suas fronteiras fisicas e

institucionais.

Uma das bases desta relacdo, o emprego e sua habitual pretensa
sustentacdo no aspecto coletivo, tem na varidvel produtividade um inquestionavel
reflexo quando momentos de crise econdmica influenciam a sobrevivéncia dos

empregos e das empresas.

O emprego é o principal patriménio do trabalhador e gerar empregos é um
dos principais objetivos da economia e 0s governos que a conduzem. Com o0s
salarios, os trabalhadores e suas familias dinamizam a produc¢éo de bens e servigos,
animam a demanda para as empresas e favorecem o crescimento econémico. O
Estado, por sua vez, arrecada os impostos, faz os investimentos publicos e presta
servicos publicos (saude, educacdo, seguranca, habitacdo,saneamento etc.) para

toda a sociedade.

As politicas publicas de emprego, trabalho e renda tém a missdo de apoiar a
promogdo de empregos, especialmente pelo investimento em infra estrutura
econdmica e social, bem como proteger os postos de trabalho. No Brasil, temos um
complexo e universal sistema de seguridade social que inclui a sadde, a assisténcia

social e a previdéncia.

No campo do trabalho,nosso sistema publico ndo € prioritariamente focado na
protecdo do emprego. Se, de um lado,0 seguro-desemprego, por exemplo, € um
importante instrumento de protecdo diante da demisséo, ainda faltam instrumentos
que evitem ou impecam o desemprego. Politicas voltadas para reduzir a
informalidade e a rotatividade séo exigéncias para o desenvolvimento de um sistema

publico voltado efetivamente para proteger o emprego.

Com o apoio de diversas entidades sindicais e empresariais, 0 governo do
Brasil lancou em 2015 um mecanismo temporario de sustentacdo de empregos para

enfrentar a crise econdmica dominante nos diversos setores da economia brasileira.

Denominado PPE (Programa de Protecdo do Emprego), que encontra
precedentes em varios paises da Europa, bem como modelos similares em no
Japao, México e Canada, este programa é um instrumento de defesa do emprego e
pode ajudar a combater crises geraisda economia na medida em que preserva a

renda do trabalho, o consumo das familias,a receita do Estado, e minimiza a
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depressdo que abate o trabalhador, com sérios riscos em sua produtividade, as
empresas, as familias e a sociedade em geral.

Tal programa visa preservar o emprego e a maior parte da remuneracgao do
trabalhador durante o tempo em que as empresas reduzem as atividades. E uma
medida que deve ser adotada somente durante situacdes adversas e passageiras,
causadas por fatores conjunturais e externos a empresa, alheios a vontade do
trabalhador e da empresa. A adesdo da empresa é facultativa, uma vez que o
governo estabelece compromissos que podem influenciar em suas escolhas e

respectiva decisao.

O PPE néo podera ser usado nos casos em que a crise da empresa é fruto de

ma gestdo ou conducao inadequada dos negaocios.

A idéia é fornecer alternativa aos empresarios para reducdo de custos sem
corte de empregos. Os custos aos cofres do governo com pagamento de beneficios
como o0 Seguro-Desemprego sdo mais elevados do que subsidiar parte de uma

reducao salarial, que vem acompanhada de uma reducéo de jornada de trabalho.

As regras do PPE detalham os parametros estabelecidos na Medida
Provisoria (MP) n°® 680, que foi sancionada pela presidéncia da republica. O PPE
nao conta com recorte setorial para o ingresso e as empresas de diversos portes
podem aderir, a partir da publicacédo das regras no Diario Oficial.

O governo, por meio do Fundo de Amparo ao Trabalhador, ira subsidiar 50%
da reducao salarial. Com isso, da suporte ao empresario na reducdo de custos e ao
trabalhador, diminuindo impacto financeiro de adequacéo do salario a uma jornada

menor.

6 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo analisar os aspectos do fator humano
na produtividade. Como sequéncia natural ao tema, observou-se como as
organizacées atuam para gerar mecanismos facilitadores para suas liderancas
implementarem, monitorarem e alavancarem resultados no aspecto operacional e de

satisfacdo dos colaboradores no ambiente de trabalho.
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Diante da evolucdo das relacbes entre organizacbes e trabalhadores,
percebe-se a preocupagdo com desenvolvimento e implementacdo de técnicas e
recursos de gestdo voltadas para a valorizacdo do fator humano, cujas variaveis de
comportamento e aderéncia aos propositos da empresa vao muito além dos

aspectos tangiveis desta relacao.

A percepcdo do colaborador estd cada vez mais atenta para valores
agregados e complementares ao seu trabalho convencional previsto no contrato
habitual com a organizacdo, manifestado na forma de desejos de evolugdo na
carreira ou, mais fundamentalmente, no sentimento de participacdo frente a um

contexto maior de desafios e competicdo em que a empresa esta inserida.

A retencdo de méo de obra qualificada e valiosa neste intenso e competitivo
mercado de trabalho, estd cada vez mais decisiva e vital para a sustentacdo das
atividades remuneradas em patamares sélidos, sejam de caréater social ou privado. E
tal retencdo, bem como a produtividade dos colaboradores, passam por técnicas de

sensibilizacdo dessa massa de trabalho.

Os recursos financeiros e de gestdo destinados pelas organizacdes e
governos para tratar o aspecto humano em suas estruturas de atuagdo, sdo cada
vez mais significativos e delineadores do sucesso das mesmas, reposicionando as
bases de relacdo entre colaboradores, gestores diretos, gestores intermediarios e a

alta administracao.

Porém, toda esta atencdo nunca serd suficiente frente as diversas
possibilidades de manifestacdo da natureza humana, que busca equilibrio e
beneficios além dos contratos convencionais de trabalho. Logo ndo basta dinheiro
para implementar processos de busca por produtividade e retencdo de gente, fato
que faz as organizacdes manterem seus olhares em constante estado de atencéo,

com leitura perene das tendéncias que caracterizam esta area de responsabilidade.
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