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Resumo

Este estudo procura descrever a importante muangaradigma que atualmente acontece em
uma empresa de consultoria que estimula seus calitres a participar do projeto "Uma
empresa de RH sem RH". Primeiramente, o traballmbeexas trés grandes ondas de
transformacao pelas quais 0 mundo passou no mali®ate socio econdmico nos ultimos
séculos — Revolucéo Agricola, Revolucao IndustRalolucdo da Informac&o com o objetivo
de situar o propésito do projeto. O estudo postsibd compreensdo do conceito de RH
Estratégico e aponta a importanciakpowerment as equipes de alta performance. Uma vez
que toda a apresentacdo sobre a metodologia erdpréggpresentada, percebe-se claramente
a importancia em se obter um RH estratégico e omvatravés das premissas de uma Gestao
de Pessoas estruturada e compartilhada. O trabpikeenta o objetivo de cada Comité criado
e suas respectivas metas. Observa-se que o pesjemdamento j4 passa por avaliagcdes e
conclui-se o grande interesse por parte dos cadboes a participar de um projeto estimulante

e desafiador.

Palavras Chave: RH EstratégicoEmpowerrment, Equipes de Alta Performance, Motivacéo



Abstract

The abbreviation HR means Human Resources. HumasouRmes is the department
responsible for recruiting, training, remuneratiand monitoring of employees within a
company. Strategical HR is the process that prosremeorganizational consultancy focused on
defining organizational goals and support each aféhe company so that the objectives are
achieved. Also contributes for increasing the caap knowledge and promotes a positive
organizational environment. People Managementesrierge of skills and methods, policies,
technigues and best practices, which aims to mathagaternal behaviors and enhance human
staff in organizations. Empowerment is, followirngthe context, according Chiavenato (2000
, p 665 .) : 3 The overall quality is based on ¢ngpowerment of people, because it reduces
costs improving the economy and gives organizatibaguarantee of a job toward continuous
improvement with concern following the commandmaeoftsotal quality. High Performance
Team is a team that demonstrates high competeickigim degree of commitment.

Key Words: Strategical HR, Empowerment, High Performance T dotivation
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1. INTRODUCAO

O gerenciamento de uma organizacao esta repletesddios, sendo a area de Recursos
Humanos uma das mais exigidas, cobradas e até mesestionadas nas empresas,
apresentando-se como um dos mais complexos e idé¢ ddministracdo, conforme Samuel
Paz. (PAZ, 2008)

Diante de tamanho o desafio, as empresas devem esstaonstante processo de
inovacgao e busca de novas praticas, tal como a Gamsultoria, empresa do Grupo Ancorarh,
especializada nas areas de Educacao Corporatigtidzae Pessoas e Estratégia Empresarial,
que vem estudando e adotando o modelo de um sefeHdsem um RH. O questionamento

que fica é de que forma que esse desafio poder@Eeado em pratica.

Para confrontar e suplantar essa moderna ferranoegémizacional, outra questao
devera ser respondida: se existe a possibilidaderdsetor de recursos humanos ser mais

estratégico e efetivo.

Inicialmente serd abordado o periodo historico dadancas mundiais, como ponto
primordial a revolugéo industrial, até chegar ayspos modernos incluido a necessidade de
atendimento ao consumidor final, a grande necedsida mudancas, a era do conhecimento

chegando a era em que as pessoas sao efetivanesttetara estratégica das organizacoes.

Mas a Leme Consultoria, que tem por finalidade gneen o desenvolvimento e o
fortalecimento das competéncias de lideres e egjbiggeada em diretrizes praticas, modernas,
sustentaveis e alinhadas a estratégia organizécigda possui um programa em
desenvolvimento para suplantar as atividades dot®&tHando-o mais efetivo, com separacao

através de comités, cada qual com sua compet@feigacdo e responsabilidades.

No total serdo sete comités estruturados conformgeln desenvolvido pela prépria
Leme Consultoria, que teve por objetivo a reorgagéip do modelo de gestéo, estabelecendo

0 que € um RH estratégico e propondo o modelo adsgado por outras empresas.

O objetivo geral deste trabalho é reorganizar o RHla Leme Consultoria através

de um novo modelo de gestao, a fim de torna-lo magstratégico e efetivo.

Para isso o trabalho apresenta como primeiro @bjespecifico descrever um RH com

muita énfase na evolucdo dos modelos organizasiesuas influéncias.
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Em seguida estabelecer a definicdo de um RH eagitraté efetivo através de conceitos
formados. E muito importante, nesta definicio,argeitos apresentados de uma equipe de alta

performance e Empowerment. Conceitos estes qubatioao modelo proposto.

Na sequéncia, apresentar um modelo inovador deuRtd €mpresa de RH sem RH)

onde se define a estratégia e detalha-se a impé&mtieste novo modelo.

Apresenta-se, ao final, o resultado desta impléaotaca conclusao do trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com a professora Maria Eleonor Galanten&e ao longo dos ultimos
séculos, a sociedade mundial tem assistido e padic de um movimento frequente de
mudancas que vém afetando as mais diversas areaénd#a e do conhecimento humano.
(DELMAS, 2013)

7

Independentemente de como a mudanca € interpretadsiderando-se inclusive o
aparente paradoxo, no qual ndo se sabe se emesaaa 0 homem a provoca ou se adapta a
ela, o fato € que se tornou impossivel viver imaoeimpactos que as mudancas acarretam na

vida de cada cidadao, quer no ambito pessoal,mquprofissional.

No mundo contemporaneo, definitivamente parecenaier mais espaco para duvidar

se mudancas ocorrerdo; a pergunta agora € em lpeogdaele elas se propagarao.

De fato, uma marca das mudancas no mundo modermxtema velocidade com que
elas se processam, fruto da era da informacaommzecimento na qual vivemos, e de um

mundo globalizado, em que conexao passou a séawagae ordem.

As empresas e organizagOes estdo totalmente iasenesse contexto. Evoluir nos
modelos de gestdo e nas praticas de administracdoutse fundamental para garantir a
sobrevivéncia em um cenario de extrema compet#ded conforme artigo publicado em site
especializado em Administracdo. (SOUZA JUNIOR g2@09)

Acompanhando as trés grandes ondas de transforrpalg@oquais 0 mundo passou no
macroambiente sécio econdmico nos ultimos séculd?evolucdo Agricola, Revolugéo
Industrial, Revolucéo da Informacéo — é possivekolar como os modelos de gestao foram
adaptados, a partir da revolucao industrial, pefiatir as necessidades especificas cada era,

criando assim as respectivas eras empresariaisbiete organizacional.

A primeira fase da revolucéo industrial pode seemiida como a época da eficiéncia
e producdo em massa, em que tarefas especifiatizgadas por profissionais especializados,

propiciavam ganhos de produtividade.

E o periodo de disseminacdo do modelo Ford-Tayag influenciou a gest&o
administrativa por décadas e cujos tracos aindangeEcem presentes em muitas das

organizacdes atuais.
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Vergara (2009) ressalta que a sociedade indudtiab palco iluminado para a
burocracia, uma forma de organizacao do traballopgivilegia a sua divisdo com vistas a
especializacdo. Como consequéncia, as pessoas @anizaram em estruturas
departamentalizadas, mediante forte esquema higcarg qual, em ultima instancia, era o

responsavel por garantir a eficiéncia das operacgdes

A andlise do modelo fordista demanda cuidado quafelmada nos dias atuais, pois
sem a devida consideracao do contexto da épocaierivigempregado, pode resultar em uma

sobrevalorizacéo dos seus pontos tidos como negativ

Tratava-se de um periodo do desenvolvimento scmid@@gico mundial em que as
revolugcbes se processavam em ambiente muito mstistoeque o atual, uma vez que a

tecnologia e as possibilidades de conexdes eramo traitadas se comparadas as atuais.

Assim, ganho de produtividade e de eficiéncia s& @& ambito preponderantemente
interno, por meio de praticas intraempresariaig, gfam pouco influenciadas pelo ambiente

externo, ao menos no que se refere a um curtoduedi® tempo.

Uma fase posterior na revolucdo industrial vem rratoom o advento da era da
Qualidade, durante a qual o mundo empresarial désalio para fora das organizacoes.
Paulatinamente, o foco dos negdcios € direcionadm g perspectiva dos clientes, que passam

a guiar cada vez maisnadus operandi das empresas.

Ja ndo basta produzir com eficiéncia e alta preidiatile se o produto final ndo atende
as exigéncias do mercado consumidor. Este, poo tadp, passa a navegar na crescente onda

tecnoldgica e a retroalimentar a industria com gaesesses, em velocidade cada vez maior.

Inevitavel, portanto, que o ritmo das mudancas cgleee. A disseminacdo das
informacgdes cresce. Consumidores mais bem informmadalam o patamar de exigéncia. O
ciclo de vida dos produtos torna-se cada vez mais.cCEmpresas se veem inseridas em um

contexto altamente mutavel e, agora, com um ingneéelinovo: competitividade em alta.

N&o inovar passa a significar o prenuncio de mdeteim produto ou até mesmo da

prépria empresa.

O design organizacional precisa se adaptar a essarealidade e, definitivamente, as
praticas fordistas-tayloristas passam a néo ppincais, por si sO, as ferramentas necessarias

para o grande novo desafio da era moderna: senm&@pecer competitivo.
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Fisher (2000) responde a pergunta do por que denasesas estarem mudando tdo
drasticamente com a taxativa sentenca de que ‘iaeggdies tradicionais estdo rapidamente

tornando-se ndo competitivas”.

Ainda segundo o autor, a estabilidade organizat®eantroles criados pelas praticas
tradicionais de gerenciamento estavam rapidameritegrsando um problema muito grande, do
qual as organizagdes sentiam-se incapazes de escapa

Atualmente, autores assumem que a sociedade viedominante a era do
conhecimento. Focando o conceito no mundo corporagguivaleria a dizer que o sucesso das
estratégias empresariais esta intimamente ligdolorea como a organizacdo promove a gestéao
do conhecimento, ou seja, como identifica, crimova e aplica conhecimentos que séo

estratégicos para 0s seus negocios — Galante DEMIES).

Vergara (2009) atesta que essa nova realidadelugmmovimentos interessantes, como
a mudanca do eixo do poder dos musculos para aemeeatidentificacdo do conhecimento

COMO recurso primeiro.

Evidente que esse contexto traz consigo uma séri@das demandas, que afetam o
modelo de gestdo, forcando novamente uma adaptacpaticas e padroes. As pressdes por
inovacao e rapidez de decisédo, por sua vez, chagaextremos, colocando a burocratizacao

e métodos classicos de administracao definitivaenemt xeque.

Fisher (2000) discorre que diferentes empresa®mnelgpam de diferentes maneiras a
essas novas exigéncias e pressdes: algumas adoterdiclas desesperadas de reducao de
operacdes e enxugamento da maquina, enquanto owigreram para praticas mais

mensuraveis que procuravam conferir maior flexdaitie no turbulento ambiente de negocios.

A preocupacdo em manter os resultados financeawesrdveis, imobilizava muitos
investidores que acreditavam que o capital humaa@genas uma parte de um mecanismo
robético chamado organizacdo. Neste contexto, aritd@pcia do potencial humano dentro das
organizacdes vem sendo ressaltada como principabrde aumentar significativamente os

resultados financeiros a longo prazo.

O autor conclui, por fim, que ndo tardou para dgeraas empresas percebessem, e
aprendessem, que as pessoas, € Ndo 0S programas,aeresposta para a crescente

competitividade de um ambiente de trabalho altaenemnitavel.
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A formalizag&o dos sistemas de gestdo de pesspgsesesteve de alguma maneira
presente nos modelos de gestdo que vigoraram go t&as décadas.

Na concepcao fordista-taylorista, 0 empregado ista gomo um meio para se alcancar
o resultado. A especializacédo levava ao aumenfjorafdutividade. As praticas de gestao de
pessoas tinham como ponto central a descricdo rge eaas politicas de treinamento para
capacitacao técnica desse empregado.

As carreiras tendiam a ser mais rigidas, amarradastrutura hierarquizada das
organizacdes. A relacdo chefe-subordinado era gaupela disciplina e métodos que

procurassem maximizar a produtividade do funcianari

Com a competitividade forcando a evolugéo dos nosdéé gestdo, pessoas deixaram
de ser encaradas como simples fatores de produgds, como recursos que exigiam
administracdo diferenciada a fim de propiciar vgeta competitiva para a organizacado —
Galante Delmas (2013)

As pessoas se tornaram, entdo, estratégicas paveyasizacdes, sem as quais 0s

resultados, e mesmo a propria estratégia de nesydéo podem ser alcancados.

Fleury (2001) ressalta trés principais diferengeengo esse novo enfoque € comparado

com o anterior:

* A importancia atribuida ao desenvolvimento do em@ue, como recurso
fundamental para a consecucéo das estratégiassaripie
* Aimportancia do desenvolvimento do trabalho enipegl

* A gestdo da cultura para o0 sucesso organizacional

A tabela | — As 3 etapas das organizacdes no dgadorSéc. XXI — ilustra de maneira
genérica como as mudancgas se processaram nasttifeéeeas da administracdo corporativa:
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Industrializacao

Industrializacao

Era da Informacéo

regulamentos rigido
e ao controle

Classica Neoclassica
Periodo 1900-1950 1950-1990 Apos 1990
Funcional, Matricial, Fluida e flexivel
c burocratica, departamentalizacap
strutura N . Redes de equipes
Piramidal, rigida e dos quip
, . : multifuncionais
inflexivel produtos/servicos
Foco no passado €
Foco no presente.|  Foco no futuro.
nas tradicoes. .
Cultura . Enfase na adaptacsoEnfase na mudanca
Manutencgéo do _ .
ao ambiente na inovagao
status quo
) . o Intensificacdo da Imprevisivel e
Ambiente Estatico e Previsive
mudancas turbulento
Fatores de produca Pessoas como
inertes, sujeito a recursos que Pessoas como sere
Pessoas

precisam ser

administrados

humanos proativos

Denominacgao

Relacbes Industriais

D

Administracéo de
RH

Administracéo de

Pessoas

Tabela | - As 3 etapas das organizagdes no decorrer do Séc. XXI (Delmas, ano)

S

Neste contexto, vem definitivamente a tona um domake longa data, mas que até

entdo foi explorado predominantemente em campacte@ RH Estratégico, que empresas

nao conseguiam definir em termos praticos, atuaenssmeca a ser mais bem detalhado.

Por ser bastante abrangente, a palavra “Estratégificultou, em um primeiro

momento, a definicdo precisa do que as empresasiaevpraticar. Atualmente, contudo, o

termo “Estratégico” esta cada vez mais sendo madio a propria estratégia da empresa.

Carlos Casarotto, em seu artigo publicado em “Adstradores.com — O Portal da

Administracdo” definiu um RH Estratégico da segaiftrma:
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“Ser um RH ESTRATEGICO é fazer parte do negécio, é fazer parte das decisdes cruciais da
empresa, é conhecer o mercado (clientes, fornecedores, concorrentes), é atuar como parceiro
dos clientes internos, entendendo a necessidade de cada um e provendo solugfes que gerem
valor para eles, através de pessoas preparadas, motivadas e engajadas, em todos os niveis.”

Nessa Otica, 0 RH passa a executar um papel deipante e principalmente
contribuinte nas decisdes e direcionamentos dasesagp e ndo somente um prestador de

servicos.

Para conseguir atender a esta expectativa, U2@00) propde quatro mudancas de

direcionamento em um RH:

1) tornar-se um parceiro na execucao da estratégigarticipar, juntamente
com a direcdo da empresa, da criacdo e manuterggai@rdocessos de
trabalho, cultura, competéncias, recompensas,atiregideranca

2) tornar-se um especialista administrativo otimizar as rotinas de RH para
atingir altos padrdes de eficiéncia e eficacia

3) tornar-se um defensor dos funcionariosnesta nova perspectiva o RH deve
representar os colaboradores perante a direcaoplesa

4) tornar-se um agente de mudancga aproximar 0s colaboradores dos
objetivos da empresa fazendo-os entender seu papeéstatégia da

organizacao.

A era do Conhecimento exige que as organizacdes stacadministrem o0s
conhecimentos que possuem, mas saibam também cilméa-los e retransmiti-los pelos

meandros da empresa.

Evoluindo no conceito de conhecimento aplicaddatgia, e aproveitando-se de um
novo perfil de profissional que busca cada vez radisinistrar sua carreira, sem delegar seu
sucesso as organizacdes, surge o conceito de &intedirigidos, ou seja, equipes de alta

performance que atuam de maneira autbnoma, teasivaégia da empresa como guia.

A grande vantagem do modelo estaria na capacidaglequipes dessa natureza teriam
de se adaptar as turbuléncias do mercado e propmdes com a velocidade adequada para

manutengéo da competitividade.
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Em um estagio mais pleno, tais equipes estariaas appropor modelos de inovagao
que nao se limitariam a seguir as tendéncias, tuasiam com enfoque proativo, propondo

solucdes de vanguarda.

Fisher (2000) atesta que Bmpowerment € a base para atuacdo das equipes
autodirigidas. Demonstra ainda que empowerment @ ftumcdo de quatro variaveis:
autoridade, recursos, informacéo e responsabilidadalquer uma das varidveis sendo zero,

ndo se chega anpower ment.

Para Chiavenato (201@mnpowerment tem o seguinte escopo:

Para distribuir niveis adequados de autoridade sporesabilidade por toda a
organizacao, torna-se necessario fortalecer todasenos membros. Isso proporciona
melhor controle. O elemento essencial do contr@eaé@toestima das pessoas, 0 grau
de controle manifestado pelas pessoas com elevaiesima € muito grande,
enguanto o manifestado pelas pessoas com baixestiiia € minimo. O empowerment
— ou “empoderamento” das pessoas — aumenta o [mritrorementa a autoestima e

impulsiona a qualidade dentro da organizagéo.

Empowerment € um conceito do qual muito se falawep se pratica. Seu objetivo é
simples: transmitir responsabilidade e recursoa fmtas as pessoas, a fim de obter a
sua energia criativa e intelectual, de modo qusgrosmostrar a verdadeira lideranga
dentro de proprias esfera individuais de compe#rctambém, ao mesmo tempo,
ajudar a enfrentar os desafios globais de todgpaesa. Empowerment busca a energia,
esforgo e dedicagéo de todos — lamentavelmenteteeisticas dificeis de encontrar nas
nossas empresas — e tirar do gerente o antigo mbmaio poder, informacdes e
desenvolvimento. Empoderar é dar poder e autonaosiduncionarios para aproveitar

ao maximo o seu talento coletivo.

Assim, fica simples entender que times autodirigid@o necessariamente compostos
por pessoas que possuem treinamento e autoridadaatbs para desempenhar suas fungoes,

com minima ou nenhuma supervisao.

Para empoderar uma pessoa, a organizacdo devepesparada a se comunicar
claramente com ela, ter certeza do entendimentquéstdes inerentes ao seu trabalho e,

principalmente, ser fonte disseminadora de infoleag@ conhecimentos relevantes.



19

O conceito, embora pareca simples, pode provocandgs problemas em sua
implantagdo, pois 0s contrastes com as estrutugasiaadas de maneira linear e hierarquica
s&o profundos. E preciso que a organizacio todefngmte o empoderamento em um nivel

cultural, tendo respaldo da alta direcéo.

A medida que as liderangas percebem que o comBomisn a gestdo de Pessoas néo
pertence mais somente ao departamento de Recunsomnds é possivel atingir seus

propodsitos, preservar seus talentos e trazer bofisgponais para a organizacao.

Uma maneira de transpor o conceito de empoderareatgequipes autodirigidas para
a estrutura de RH seria 0 equivalente a dizer lguereas de suas rotinas estratégicas passariam
a ser realizadas por comités independentes e amtdnondo necessariamente ligados a

estrutura hierarquica do RH.

Chiavenato (2010) conceitua “recursos humanosdaiate forma:

€ 0 conjunto de politicas e praticas necessarias qunduzir 0s aspectos da posicao
gerencial relacionados com as “pessoas” ou rectwsnanos, incluindo recrutamento,

selecdo, treinamento, recompensas e avaliacacsémgenho.

E continua, citando:

O conjunto de decisfes integradas sobre as relagesnprego que influenciam a

eficacia dos funcionarios e das organizagdes

Sendo assim, estaria relacionado com os treinasalitéimicas motivacionais e outras

diversas ferramentas a serem aplicadas e deseta®lperante a equipe.

Importante segregar as fun¢des de RH estratégico fdacdes rotineiras de
administracao de pessoal, como folhas de pagareeaftos.

Como ilustra Chiavenato (2010):

Como diretora de Recursos Humanos da Companhidl B@smopolita S/A, Marcia
Guerreiro tinha pela frente um importante desdfiansformar o Departamento de

Recursos Humanos (DRH), um 6rgéo tradicional, tratam e operacional em um
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componente estratégico da empresa. Para tantogeeasario tomar trés providencias
iniciais: focalizar o DRH no negécio da empres&ngar as atividades estratégicas e
essenciais e alienar algumas de suas atividadesrbticas e operacionais, como
processamento da folha de pagamento, controle a¢o pdo pessoal, medidas

disciplinares, seguranca industrial e refeitorios.

A ideia bésica era enxugar o DRH para torna-lo igiise flexivel, a fim de concentrar-
se no essencial: lidar com assuntos estratégitaasameados com pessoas. Com isso, 0
DRH descentralizaria operacfes e centralizaria rol@® de resultados. Marcia
convocou todos os funcionarios do seu departanpemtéotrocar idéias, definir objetivos
e desenhar projetos para atingir tais objetivoa. dtleria que todos participassem

ativamente nessa transformacéo.

Assim, efetiva implantacao e utilizacdo do RH &éggi@o obriga que outras ferramentas
estejam atuantes, como 0 modelo de gestao por ¢téngees, com agdes que possam viabilizar

tais competéncias.

Informacéo e habilidade ndo podem mais ser vistmadamente. Atuam agora como

elos em uma cadeia que exige que se tenha atitmd&pe os resultados realmente acontecam.

E essas competéncias necessariamente precisam @sisentes nas equipes
autodirigidas para que elas consigam, de manet@maina, baseada em alta performance,

desempenhar o que se espera delas dentro do coese#tégico de RH.
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3. METODOLOGIA

A Leme Consultoria, empresa do Grupo Ancorarh, @ GQonsultoria especializada nas
areas de Educacdo Corporativa, Gestado de Pesdtsigatégia Empresarial, promovendo o
desenvolvimento e o fortalecimento das competéndedideres e equipes baseada em

diretrizes praticas, modernas, sustentaveis eaaladha estratégia organizacional.

Atua no mercado brasileiro ha mais de 18 anos epremas publicas e privadas. Sua
sede esté situada na Rua Curitiba, 65, Parque Brassuncdo, Santo André — SP.

Missao e Visdo da Leme Consultoria:

Misséo:
Interpretar as Praticas de Gestdo de Pessoasa&eG&rEmpresarial, transformando-as

em solucdes inovadoras e acessiveis as empresagjarando as necessidades e resultados

esperados pelo cliente.

Viséo:

Ser referéncia nacional em Gestdo de Pessoas amreRoCompeténcias e Estratégia
Empresarial, agregando valor ao cliente por meis dossos diferenciais competitivos.
Expandir a atuagdo no mercado nacional levandaradendos nossos produtos e servicos no
mercado internacional por meio das empresas sediadleBrasil, fortalecendo a marca e

gerando rentabilidade para nossa empresa.

A organizacao tem um quadro atual de 76 colaboesgdd? estagiarios e uma média de

10 Consultores Parceiros.

Sua estrutura Organizacional esta organizada enactorareas e 9 departamentos,

conforme quadros | e Il abaixo.
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- quadro | — Macro areas Leme Consultoria

Areas Macro da leme

Educacao

. Consultoria
Corporativa

Area Meio
Adm/Coml/ Mkt

T.1
Infra/Suporte/Desenv

l WWW. L EMECONSUL TORIA.COMBM

Fonte: Rogerio Leme/ 2013

- quadro Il — Departamentos Leme Consultoria

Departamentos
[ ]

\
Adm/Financeiro ‘ Comercial Marketing
| |
Consultoria Ed.Corporativa Infra
I
| l
|
|
Suporte - SAC Desenvolvimento Diretoria
i
| |
WW W L EMEC ONSLIL. T ORILA COM SR ) w

Fonte: Rogerio Leme/ 2013

E possivel perceber que atualmente nfo existe trazoé departamento de Recursos
Humanos na Leme Consultoria. Até o presente momariteme Consultoria realizou varias

experiéncias/modelos de gestao para a area dedRéinem todas elas permaneceu a sensacao
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de né&o se atingir os anseios, desejos e necessidadeus colaboradores, ou seja, faltou ainda
obter resultados de um RH estratégico que realmantigesse resultados efetivos para o

quadro funcional da Leme Consultoria.

Ao se desligar da empresa a ultima pessoa respEnsaos processos de gestdo de
pessoas da organizacédo, veio a necessidade dsaamatiesenvolver um plano de acdo para
obter os resultados que a Leme Consultoria espdeauan verdadeiro RH estratégico.

4. APRESENTACAO DOS RESULTADOS

ApoOs as diversas analises e estudos referentet@ogies pessoas, 0 modelo proposto
para obter um RH estratégico e inovador é condtitdas premissas de uma Gestdo de Pessoas
Estruturada e Compartilhada, visando a transparéncia, o engajamento e envaiorsos
colaboradores da Leme Consultoria.

O modelo proposto visa a definicdo de comités fdmaaelos proprios colaboradores,
tornando-se equipes de alta performance em cade&strha da gestdo de pessoas que a Leme

Consultoria necessita.

Com base nos subsistemas de gestdo de pessoasnmojuadro I, e nas areas e

departamentos da Leme Consultoria, foram propastmsnités, conforme quadro IV abaixo.
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- quadro Il — Subsistemas da Gestao de Pessoas

VISAO SISTEMICA

Reorutanenn
F € selegdo
(0]
R
N
E
c - )
E m
D ||| :
E Eengorn ermoent Politioas de RH. Folba e rotiges
o tateibatasy
c Baoo de daton
R Medicica e
B — At o
S
: Pesquinas ¢ Tatecadores de

Avakaglo 6 M

e ) N

. Easiahe

LNT

SISTEMA DA QUALIDADE

Fonte: Romeu Huczok/ 2013
- quadro IV — Comités de RH — Leme Consultoria
1. Integracio 2. Pesquisa e 3. Avaliacdo

Novos Gestdo do de
Colaboradores Clima Desempenho

4, T&D
Pessoas

5. Beneficios e 6. Eventos e
Qualidade de Projetos
vida Sociais

7. POLITICAS DE RH

WWW.LEMECONSULTORIA.COMBR ) URSVIR

Fonte: Rogerio Leme/ 2013
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Formato de trabalho do modelo de gestao de pessqus comités

A responsabilidade do comité passa por todas a&sagtessarias para a total entrega,

ou seja, desenvolvimento, comunicacéo e divulgdodaesultados.

Cada area macro devera ter pelo menos 1 (um) epteede em cada comité, cada
colaborador devera participar de apenas 1 (um)téomi

Na eventual ndo candidatura de ninguém de detedaifeea, o Gestor da area em
questao devera fazer uma votacao e eleger umipartie. Definido o objetivo de cada comité
o trabalho deve ser pontual com estabelecimentosetis e com gestéo de projeto com comeco

meio e fim.

Cada comité tera sua autogestao, definindo sugsigsdestratégias para atingir suas

metas e objetivos tracados.

Todos os projetos devem ser documentados, com tdewigéncia do comité de 1 ano.

Estrutura do Comité

O Comité deve ser formado por um Orientador, Peesé&] Secretario e no minimo 4

membros participantes, conforme quadro V abaixo.
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- quadro V — Composicéo dos comités — Leme Consuii@

Composigdo dos

COMITES
Presidente

|— s et

Libera potendall

{1 A ———
i e 1

l“‘“1 Transfere
Know - how |
e e e =

Representantes Representantes Representantes Representantes

Comité Comité Comité Comité
(@reas aleatorias) (@reas aleatorias) (@reas aleatorias) (areas aleatorias)

WWW.LEMECONSULTORIA.COMBR "l '-“F §

Fonte: Rogerio Leme/ 2013

Papel do Orientador:

O Orientador sera um Gestor da Leme Consultoreuab devera apoiar, direcionar e

contribuir para que o comité alcance seus objetivos

O Orientador ndo devera impor suas ideias, nem meutnzir para que algo caminhe

conforme sua visado. Deve agir como um investidor.

Toda a conducdo do comité sera feita pelo Presidgqoe tera o Orientador como um
mentor, e apds as agbes/projetos serem discugtasminhard as conclusdes para que o

Orientador as leve a reunidao mensal da Alta Gestao.

Para garantir que o Orientador ndo tome o lugg@residente do comité, ele ndo devera
participar das reunides, e atenderd o presidenteoduté separadamente. Devera atuar em

reunides do comité somente quando necessario.

O Orientador tem que trazer uma base para a refldodcomité, trazer base de

conhecimento.
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Papel do Presidente:

Papel de um lider, o Presidente devera gerirdewar e dividir os trabalhos, tera

gue montar e orientar sua equipe afim de atingolpstivos e metas da organizacao.

Cabe a ele, o dever de definir as estratégias wheafale trabalho de seu comité,

tornando-o uma equipe de alta performance.

Toda a conducado do Comité sera feita pelo Presdquoe tera o Orientador como um

mentor.

O Presidente sera eleito pelos proprios membra®dté por meio de votagéo.

Papel do Secretério:

O Secretério deve apoiar e assessorar o Presideatezando as atas, registros das

reunides, definicdes do projetos.

Devera ainda manter todos os membros do comitéiztdas, mantendo um fluxo de

informag&o com assertividade.

O Secretario sera eleito pelos préprios membraduté por meio de votacao.

O comité devera:

» Desenvolver novas liderancgas;

* Envolver e Desenvolver pessoas;

e Abrir novos caminhos para uma gestao eficiente;

» Desafogar os gestores;

« Dar um novo ritmo e animo para as necessidademgeesa em Gestdo de Pessoas e
Processos;

» Estar alinhado a MVV da Leme;

» Dar espaco para novos talentos se desenvolverem,;

* Inovar nosSsos processos;

» Dar maior qualidade e velocidade aos processos;

* Ouvir a voz da empresa, ou seja, ouvir 0s memkoexdmités.
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Objetivo e Expectativa de Cada Comité:

Comité de Integracao de Novos Colaboradores

@ Objetivo do Comité: Efetuar a integracao de nowdahmoradores com a empresa, desde

o historico de acontecimentos, produtos, serviclsntes, politicas de departamento

pessoal etc.

Expectativa: Desenvolver um modelo eficiente ereggante de integracao que leve as
informacdes com clareza e amplitude aos novos cdbres. Contando a histdria da

empresa e sua MVV — Misséo, Visao e Valores.

Comité de Pesquisa e Gestdo de Clima

@ Objetivo do Comité: Realizar Pesquisa de Clima @mgional e propor intervencdes

@ Q@

o

para 2014.
Expectativa: Aplicagdo de Pesquisa de Clima na Lemmtervengbes pontuais

(sugestédo: 3 intervencdes sendo 1 de grande impacto

Comité de Avaliacdo de Desempenho

Objetivo: Promover a Avaliacdo de Desempenho aseiéibrma precisa.

Expectativa: Alinhar o entendimento da Metodologaa aplicacdo e comunicacao
mais eficiente. Estudar uma nova proposta de CBDeficiente de Desempenho do
Colaborador, valorizando a entrega individual eetteh. Propor um Cronograma
efetivo. Sustentar o cronograma e as melhorescpgifiex. onde iremos lancar os
treinamentos que nossos colaboradores participaomo c iremos alinhar o
desenvolvimento dogaps, qual a ferramenta que forneceremos para o Codeité
Desenvolvimento de Pessoas)

Comité de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

Objetivo do Comité: Desenvolver os Gaps das Equipewelhorar a qualificacdo do

quadro funcional da Leme.
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Expectativa: Aplicar métodos e processos curtdicertes visando diminuir os Gaps
Técnicos e Comportamentais, utilizando mdo de dafterna e quando necessério

externa, apoiado em EAD e multiplicacdo de conhertm

Comité de Beneficios e Qualidade de Vida

Objetivo do Comité: Agir e interagir com realidadi@ empresa e a necessidade dos
colaboradores, visando melhorar a qualidade deesgacurando beneficios viaveis e
interessantes.

Expectativa: Organizar e entender os beneficiacdentes, buscando uma comunicacao
mais efetiva, a saber: Desconto em Faculdadesp§UB&SI etc. Incentivo a pratica de

esportes, acdes de nutricao.

Comité de Eventos

Objetivo do Comité: Organizar as confraternizagied eme (Festa de Final de ano,
Aniversariantes, Campanhas/Projetos Sociais).

Expectativa: Organizacéo de datas comemorativéaq@daportantes e uteis) Criacdo e
Aplicacdo de Projetos Sociais (ouvir propostasestip: instituicdo formadora de

profissionais) Organizacao e sugestdes de Festas.

Comité de Politicas de RH

& Objetivo: Organizar, Validar e Divulgar as poliscaecessarias para o correto

funcionamento da nossa empresa.
Expectativas: Identificar/ Mapear as Politicas Eextes na Organizacao;
Revisdo/adequacdao/criacao das Politicas (necessidd2esenvolver um método para

comunicar/divulgar as politicas, garantindo queterdimento seja real por todos.
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

A proposta foi apresentada aos colaboradores perites do quadro funcional da Leme
Consultoria no més de fevereiro de 2014. A recefatde por parte dos colaboradores superou

as expectativas, todos se mostraram favoraveisidat® e curiosos para ver acontecer.

Os colaboradores foram convidados a se candidaiar dos comités, conforme seu

grau de interesse, ndo havendo nenhuma restrig@imrme carta convite - figura | abaixo.

Uma urna foi deixada no espago de café, no hahtdaresa, onde ao lado foi coloca o
cupom para preenchimento com nome, o comité eslmopiara candidatura e um espaco para
dizer qual era sua expectativa junto ao comitéletm

- figura | — carta convite Inscricdo no Comité.

Ola Tribulantes

Para conhecer mais detalhes sobre os comités clique nesta imagem e veja o arquivo com as
informacdes ou procure o Elsimar para tirar suas divdas.

PARA CANDIDATAR-SE:
Colocamos uma urna no espaco de café no hall da empresa, onde ao lado tera um cupom de
preenchimento com seu nome, o comité escolhido para candidatura e um espaco para nos dizer
gual sua expectativa para o comité escolhido.

Preencha o cupom e deposite na urna até o dia 07 de Fevereiro (Sexta-Feira)
Faremos a apuracado e revisao das candidaturas e verificaremos se os critérios acima mencionados
foram cumpridos.

NOSSOS COMITES!

H#TAMOJUNTO

Fonte: Intranet — area de Marketing Leme Consuait@014
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Apds o encerramento de inscri¢cdo foi realizadausaggdo e revisdo das candidaturas e
se os critérios acima mencionados foram cumpridosomposi¢cdo dos comites formados

foram divulgados conforme informativo — figura Haaxo.
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- figura Il — Informativo composicéo dos Comité.

FORMACAO DOS

| — \ V| —

O ST LA,

COMITES!

Comité omite
Eventos Integracaoc de

Orientadora: Larissa Marinello HeMos Coltboraclor e

Orientadora: Calia Lems

Armanda
Denis Sinachi Leonardo Oliveira
Sandra St
Francisca dinisua
Caroline Loty
Bontriz Robson
Comita Comité

Desenvolvimento de Pessoas

Beneficios e Qualidade de Vida
Orientadora: Marcia Vespa

Orientador: Julio Cesar

Simonea
Jessica Sapanhos Angela
Henrigue Edson
Mariana Jennyfer
Jessica Prudéncio Patricia Bonfim
Eabilo o Sidneia
Lucas
Leonardo Avaliacdo de Desempenho
Araceli Orientador: Renan Sinachi
Fernando Battestin
Guilherme
Comite Erica Comite
Pesquisa e Gestao de Clima Fermando Silva Politicas de RH
Orientador: Elsimar Gongalves Orientadora: Rosane Ribeiro
MNicolas Alves Jackeline
Natascha Klein Fabio Cordeiro
Cintia Rafael
Cassia Patricia Paixdo
Eudlides B. Junior Ricardo Abreu

Ricardo Almeida

Agradecemos a todos pela colaboracao, participagcao e apoic nesse
trabalho de construcao coletivall!
Em brewve, seu orientador agendara a primeira reunido do comitél!!

TODOS A BORDO!

Fonte: area de Marketing Leme Consultoria/ 2014
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Orientagéo das Proximas acdes a serem tomadas.

O Orientador de cada comité devera agendar o poreecontro de seu comité, tendo
como objetivo apresentar o formato de trabalhoptivo do comité e a expectativa da

organizacao para cada comité.

O Orientador deve realizar a elei¢cdo para votardnegidente e o Secretario de cada

comité.

O Presidente eleito deve buscar o Diretor de Opesaga Leme para a primeira reuniao

de alinhamento dos obijetivos.
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6. CONCLUSAO

O presente estudo possibilitou uma analise mamltageta para a Leme Consultoria
entender, elucidar e testar o verdadeiro conceitand RH Estratégico. A ferramenta de gestéao
que se baseia em um RH sem RH, onde uma empré€Xandaltoria desafia seu proprio corpo
profissional a se estruturarem em comités e dedamem as estratégias necessarias para que
as melhores pessoas ocupem os melhores cargosesamp planos, papeis definidos, metas
a serem alcancadas e principalmente refletindovafeente na finalidade do conceito tedrico
da palavra ESTRATEGIA.

Conferir poder de voz a estes grupos de trabalmermados de comités e que logo seréao
uma equipe integrada, possibilitara empregar tadeebgéncia deste capital humano por meio
de treinamento, desenvolvimento e crescimento a caddos membros desse projeto, que se
permitirdo vivenciar essa experiéncia com respalidatie e comprometimento, oferecendo o

que ha de melhor de si para a empresa.

Podem ser destacadas algumas competéncias essedese projeto, como o
desenvolvimento estratégico e organizacional,agatr e retencao de talentos, a experiéncia de
atuar e conduzir equipes de alta performance, isgioem um ambiente desafiador com um

clima organizacional que visa o estimulo e a mgfeade seu capital humano.

E importante ressaltar que os membros de cada&exgércerdo um papel de extrema
importancia na comunicacao interna da Leme Consaltaqqual vale lembrar que a
comunicacao é um dos problemas generalizados dmdweatual.

O projeto RH sem RH visa agregar valor ndo apem@aa @ organizacdo e sim 0O
desenvolvimento pessoal e profissional a todos n¥®leidos, colaboradores, estagiarios,
parceiros e gestores. O papel do Gestor é essehelal que dard a sustentacdo aos comités de
forma a exercerem o papel de mentores, promovereagaamento e o crescimento de todos.

Essa ferramenta de gestéo € um trabalho ciclied pggessitara anualmente passar pelo
planejamento anual afim de sofrer a revisao e waigéio dos processos da organizacdo. E o
desenvolvimento de cada membro podera ser medidan@io de indicadores quantitativos e
qualitativos ao longo de toda a implantacéo dogbooj

O pensamento estratégico no desenvolvimento hursgmifica a valorizacdo do

principal capital que as organizacdes possuemaas&XIl, o Capital Humano.
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Tendo em vista 0 acima exposto, conclui-se queppogta do modelo inovador do
novo RH — Uma empresa de RH sem RH para a Lemeu@ona foi realizada com éxito e

dentro da expectativa esperada pela organizacaalpaenvolver e atuar de forma estratégica.
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APENDICE — ASPECTOS MOTIVACIONAIS NA IMPLANTACAO DE
UM RH SEM RH

1. INTRODUCAO

O projeto “RH sem RH” visa implantar comités inesnna Leme Consultoria,
compostos por profissionais de vérias areas, querdie desempenhar as funcdes estratégicas
inerentes ao RH, em substituicdo a estrutura fodmalm departamento desenhado para esse

fim.

O modelo adotado esta fundamentado na premissaedesges profissionais precisam
atuar como membros de equipes de alto desempeeahdo-thes conferido alto nivel de
empowerment para levar adiante as questdes estratégicas decoatté e, consequentemente,

da empresa como um todo.

Este apéndice tem como objetivo selecionar pratisatvacionais que podem ser
empregadas pela Leme Consultoria a fim de mantgradissionais engajados no projeto.

Para alcancar esse proposito, os seguintes top@msabordados como objetivos
especificos: Definir motivacdo e elencar as difereneorias motivacionais, analisar 0s
requisitos do projeto e perfil necessario dos cgsmb ambito das teorias motivacionais, propor

praticas para buscar manter um elevado nivel meimal nos funcionarios e equipes.

Ao final, & apresentada a concluséo do trabalhmda das discussdes.
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2. MOTIVACAO

Tema recorrente em inimeros estudos e publicag®éltimas décadas, a motivacao
permanece intrigando gestores e profissionais ggeam, tanto quanto conhecer e explicar
suas origens, desenvolver formas de despertadtemsifica-la, quer em si mesmos, quer em

outras pessoas.

No ambito corporativo, encontrar a férmula para teafuncionarios motivados parece
ter se tornado obsesséo para gestores das maentkfe areas, dando a motivacéo local de
destaque no ambito de competéncias consideradascess para a obtencdo de resultados

diferenciados e demonstracao de desempenho superior

O diciondrio Michaelis (1998) apresenta o verbetaotivacdo”, na area de
conhecimento da Psicologia, como Espécie de enegi@ldgica ou tensdo que pde em

movimento um dado comportamento.

Robbins (1998, p. 109) apresenta a Motivacdo coma wontade de empregar altos
niveis de esforco em direcdo a metas organizacioc@ndicionada pela capacidade do esforgo

de satisfazer alguma necessidade do individuo.

No provavel intuito de ressaltar que a motivacadgé intrinseco as pessoas, alguns
autores referem-se ao tema com a designacdo denfativacio”. E comum nos meios
académicos, entretanto, entender essa nomendataapleonasmo, uma vez que a motivacao
por si sO ja seria inerente a aspectos internomdigiduo, o que tornaria completamente

supérfluo o uso do prefixo “auto” (Vergara, 2009)

Embora inimeras teorias desenvolvidas ao longo eiopa tenham procurado
demonstrar o peso que estimulos externos ao indivésercem no desenvolvimento de um
ambiente motivacional, ou mesmo da motivacdo enesi, alcancado espaco de destaque

ultimamente o conceito de que a motivacao € algaigamente atrelada ao individuo.

Nessa 6tica, seria inutil procurar formas de sévaobutras pessoas: ninguém motiva
ninguém (Vergara, 2009); o maximo que se pode fézaomover e fortalecer processos e
condi¢cdes ambientais que deflagrem um terrend &ftivoravel para que cada pessoa possa

dar vazao aos comportamentos decorrentes de su@agies.
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Outra deducdo imediata desse paradigma € o caiétiacional que a motivagédo
assume: individuos possuem entre si motivos distipaira agir. E mais: 0 mesmo individuo
pode ter seus motivos modificados com o tempo,raepelo do ambiente e da situagcédo a que
esta exposto (Robbins, 1998).

7

Se, por um lado, a motivacdo € o que impulsionaoleca em movimento um
determinado comportamento, esse ultimo € o quatdesé configura como a parte visivel da

acao.

Hersey (1986) discorre sobre a relacdo “motivo-comamento-objetivo” de uma
maneira bastante légica, concluindo que motivososdporqués do Comportamento; sao as

necessidades, conscientes ou nao, dirigidas padeterminado objetivo.

De uma forma geral, autores parecem concordar queoi@vacdo provém de
necessidades do individuo, ou mesmo se confundeetasn Necessidades néo satisfeitas
provocam estimulos que impulsionam as pessoastaradobcomportamentos no sentido de

satisfazé-las.

Assim, individuos motivados atuam em estado dedtendemandando esfor¢co para
buscar formas de alivia-la satisfatoriamente. Uraa satisfeita a necessidade, desfaz-se a
tensdo. (Robbins, 1998).

Pensamento congruente adota Goleman (1998), gadinaha que a zona intermediaria
entre o enfado e a ansiedade paralisante é o edeal@ara mobilizar as pessoas. E o que ele

denomina de “estresse bom”: a presséo positivargpumliza as pessoas a agir.

Hersey (1986) salienta que esforcos serdo oriestpdm satisfazer as necessidades
mais intensas em um determinado momento. Nessa,beesminhos alternativos podem ser
adotados, se determinado comportamento ndo se amcasficaz; objetivos podem ser
flexibilizados, como forma do individuo alcancagwha satisfacdo ainda que ndo em sua
plenitude; sintomas de frustracdo podem emergia, rsecessidade néo for satisfeita de forma

alguma.

Robbins (1998) n&o deixa de chamar a atencéo ptato @e que empresas buscam
aumentar sua produtividade por meio de pessoas/adas. Dai a importancia de que as
necessidades dos individuos, e seus respectivag@sipara satisfazé-las, sejam compativeis

com as metas da corporacéo.
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As teorias existentes, longe de elucidar definmtigate a questao, trazem cada vez mais
a tona a complexidade que ronda o tema. Todasgrarezer sentindo, principalmente quando
se tem a precaucéo de considerar na analise, acéwohatural da humanidade e os contextos
politico e socioculturais em que foram formuladés.olhadas isoladamente, contudo, ndo é

raro que apresentem lacunas e deixem varios gnastigntos sem respostas.

Robbins (1998) apresenta vérias das teorias maisroente aceitas e busca relaciona-
las, sugerindo que, mais do que ter uma teoriaegajue vale é conseguir tracar os paralelos
entre elas e utiliza-las de forma que se compleenenAs trés primeiras sdo conhecidas como
teorias classicas; as demais fazem parte do quikoo cghama de teorias contemporaneas de
Motivacao:

» Teoria da Hierarquia das Necessidades de Abraham Méow —individuos se
movem no intuito de satisfazer cinco necessidadesicds: fisioldgicas,
seguranca, sociais, estima e autorrealizacéo. @eessidade substancialmente

satisfeita faz com que a necessidade seguintersedominante.

» Teoria da motivacao-higiene de Frederick Herzberg fatores dito higiénicos,
tais como politica, supervisdo e condicbes de lnabatendem a gerar
insatisfacdo se nao estiverem presentes, mas né@sSagiamente geram
satisfacdo quando se apresentarem em doses adequddtvacdo se

conseguem dando énfase a realizacdo, reconhecimaerttabalho em si.

» Teoria X e teoria Y de McGregor —prop0e visdes distintas de seres humanos
por meio da teoria X, segundo a qual empregadasatatente ndo gostam do
trabalho, sdo pouco ambiciosos e buscam orientagdoal sempre que
possivel, e da teoria Y, que pressupbe que emmeggderem maiores
responsabilidades e buscam a auto-orientagcdo Ml quando estao
comprometidos com os objetivos. Esses diferenesssppostos guiam a atuacao

dos gerentes na busca pela motivacao de seus exdpseg
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Teoria ERC de Clayton Alderfer — remodelacdo da teoria de Maslow
apresentando nova hierarquia de necessidades:éioigst centrada nas

necessidades basicas do individuo; Relacionamgageada na necessidade que

seres humanos possuem de manter relacionameregqgsesgoais; Crescimento,

advinda do desejo intrinseco de desenvolvimentsoaés

Teoria de Necessidades de McClellandenfoca trés necessidades: Realizacéo,
segundo a qual pessoas se esforcam mais pelaag@alipessoal do que pelas
recompensas do sucesso em si; Poder, demonsttadiepejo de ter influéncia

e controle sobre os outros; Afiliacdo, na qual ebressaem as relagoes
interpessoais amigaveis, que levem a situacfesaperacao em detrimento da

competicao.

Teoria de Avaliacdo Cognitiva —sugere que recompensas extrinsecas, tais
como pagamento por um desempenho superior, tend@duair o interesse
intrinseco e a satisfacdo interna que o individuo ém realizar determinada
tarefa.

Teoria de determinacdo de metas argumenta que metas especificas e dificeis,
associadas a pratica constante de feedback refererttesempenho, produzem
resultados diferenciados e agem como potente foogvadora, ainda que nao
se comprove aumento de satisfacdo no trabalhoomba disso.

Teoria do reforgo de Skinner —essencialmentbehaviorista, a teoria propde
gue reforcos condicionam comportamentos, sobrepsad@ abordagem

cognitiva que defende que os propositos de umiitidd/guiam seus atos.

Teoria da Equidade de Stacy Adams argumenta que o nivel motivacional de
uma pessoa é fortemente influenciado pelo sentorgmtustica/injustica que
ela percebe quando efetua comparacdes. Individuasescupariam, de acordo

com a teoria, ndo somente com o valor absolutset@snpensas que recebem,



42

mas também com o valor da recompensa que o0s agattesem, conforme seu

padrao comparativo de referéncia e relevancia.

» Teoria da Expectativa de Victor Vroom —trabalha trés pilares basicos para
explicar a forca motivadora de um individuo: a ¢étaesforco-desempenho; a
relacdo desempenho-recompensa; a relacdo recorapaptas pessoais. Em
suma, o empregado trabalhara motivado se acregi¢eseu esforgo levara a um
desempenho esperado, se acreditar que esse debkensgea adequadamente

recompensado e se a recompensa estiver alinhadewsosteresses pessoais.

Um modelo que busca integrar as teorias contempasaile motivacdo aparece
ilustrado na figura 1. O fundamento basico partéedda das Expectativas de Vroom e busca

interrelacionar os diferentes aspectos considenaolosada uma delas.
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o comporiomento |

Figura 1. Integrando teorias contemporaneas de moti  vagéo. Fonte: Pearson Education (2006)
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Goleman (1998), enquadrando a motivacdo no cont@xtinteligéncia emocional,
tende a racionalizar menos o tema e a enfatizammpizyo e emog¢ao ndo compactuam por
acaso da mesma origem no latim. Seriam as emog@&asaog movem e, nos impulsionam em

direcdo as metas.

Para o autor, pessoas que trabalham plenamentm@agjabuscando sempre fazer as
coisas de uma maneira melhor, trabalham confornggieo ele denominou de “estado de
fluéncia”. Nao obstante considerar a importanciéati@es externos no processo motivacional,
como incentivos financeiros e promogodes, Golemaedita ser a fluéncia a verdadeira mola

propulsora da motivacao, por ser genuinamentenggcia ao individuo.

Segundo ele, ainda, incentivos tradicionais naoifuram quando se trata de fazer com
gue as pessoas mostrem o maximo do seu desemraraochegar ao degrau mais alto, as
pessoas precisam amar o que fazem e ter prazexzéntof

Nesse contexto, trés seriam as competéncias miatnzas que caracterizariam um

desempenho destacado:

* Realizagdo — intuito de melhorar sempre o desengpeBlsa concepcéo,
bastante alinhada a teoria de Necessidades de NMoflesugere que individuos
realizadores buscam atingir objetivos diferenciadosrendo riscos calculados
e adotando metas desafiadoras, porém suficientemglaiisiveis de ser
alcancadas, de modo que seja justificavel para ddesandar o esforco na
direcéo do objetivo.

» Dedicacdo (engajamento) — metas e missdo da oagdioizperfeitamente
alinhadas as metas pessoais. Pessoas com essat&uigperdo medem
sacrificios para alcancar a meta maior da orgaéizac

» Otimismo e Iniciativa — enxergar as oportunidadesneveses e antecipar acoes
e comportamentos sem necessariamente precisar @stimulo externo para
iSSO.
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3. ANALISE DO PERFIL REQUERIDO PELOS COMITES NO AMBITO DAS
TEORIAS MOTIVACIONAIS

O modelo selecionado pela Leme Consultoria pai leyrojeto adiante considera que
acOes estratégicas de RH devem ser exercidas pit€sajue sdo compostos por funcionérios

de areas diversas da empresa. Esquema representatgtrutura é apresentado na Figura 2 —

Composicéo dos Comités.

Duas caracteristicas fundamentais precisam seidevadas para uma analise mais

precisa das implicacdes decorrentes desse modelo:
v Os membros dos comités sao essencialmente vohsmtériexercem suas
atividades nessa equipe concomitantemente as adasdinerentes a suas

funcdes formais na empresa;
v' Cada comité deve atuar seguindo uma estrutura tdgemtao, definindo suas

proprias estratégias para atingir metas e objetragados.
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Figura 1 - Composic¢do dos Comités (Rogerio Leme/ 2013)
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Embora a empresa tenha no projeto o objetivo @darem definido de implantar um
sistema de gestado de RH que atue com foco essaraia estratégico, e sem a estrutura formal
de um departamento de RH, os motivos para que onicftario se candidate a participar de

um comité podem ser bastante diversos e especificos

O fato da atuacéo dos comités ser pautada pelacnia e autogestdo exige que a
atuacao da equipe seja direcionada para um modeltbaldesempenho. Mesmo que o nivel de
competéncias e conhecimento individuais de caddasmembros nédo sejam preliminarmente
conhecidos, € possivel afirmar que uma vez jurdajuipe precisa adotar caracteristica de
equipe autodirigida e de alto desempenho, pois, c@strario, ndo sera capaz de atuar no nivel
de complexidade exigido pelo projeto.

Por outro lado, Fisher (2000) declara dtrepowerment € a base para atuacdo das
equipes autodirigidas. Demonstra ainda gupowerment € uma funcao de quatro variaveis:
autoridade, recursos, informacéo e responsabilidadalquer uma das varidveis sendo zero,

nao se chega amnpower ment.

Ha de se esperar, portanto, que o grupo de liderdacLeme Consultoria consiga
identificar e colocar em pratica fatores que prepiccondicfes para a formacédo de equipes
autodirigidas, com empoderamento suficiente de ssmmbros a ponto de conceder a eles

autonomia para adogéao de estratégias e tomadaidéale

Ponto relevante em todo o processo de construcéstddura reside no fato de que os
integrantes ndo recebem remuneracdo ou recompgnaaseiras adicionais para atuar no

projeto.

Conforme premissa de atuagado, todos os comitéssanectrabalhar em projetos
completos e documentados, com inicio e prazo parelwsao. J4 que os préprios comités sao
0S responsaveis por definir os objetivos, metagbesa a autodisciplina e o conhecimento

sistémico em relacéo a organizacao sao fatoresmiepantes para sucesso do projeto.

A Leme espera que o projeto renda beneficios pargamizacao e todos os envolvidos.
Ha de considerar, portanto, a diferenca de puldiseus anseios diversos, a fim de garantir

ambiente favoravel para manutencao da motivacafudegnarios e equipes.

Pelas caracteristicas expostas, e consideranddfessntes abordagens das teorias
motivacionais, € de se esperar que os funciongtiesatuam no projeto busquem motivagéo

muito mais em fatores ligados a autorrealizagédssipdidade de ascenséo profissional e
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conquista de novos conhecimentos, do que em aspbégicos atrelados as necessidades
higiénicas de Herzberg ou de primeira ordem de dasl

Assim, as teorias contemporaneas de motivacao péateecer subsidios importantes

para nortear a atuacao da Leme Consultoria.
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4. PROPOSICAO DE PRATICAS MOTIVACIONAIS A SER ADOTADAS PELA
LEME

Comités que possuem prazos e metas bem definola® € a proposicéo do projeto,
sugerem que a teoria das metas possa ser um pomarttla adequado para avaliacdo dos
aspectos motivacionais importantes para a projeto.

A definicdo das metas com grau de complexidadered razoavel de dificuldade séo
essenciais para que profissionais guiados por gssBgs se saiam bem em seu trabalho. Cabe
ao Presidente do Comité identificar e promover divsao adequada do trabalho para que o

nivel de motivacéo permaneca elevado.

A auséncia de recompensas financeiras, conformeigsa assumida pela Leme, sugere
também que outros fatores precisam ser consideradusa empresa queira usar a teoria do
refor¢co. Possivelmente, a prética frequente debfaede realinhamento de metas possam ser,
novamente, alternativas bastante adequadas pargaetomportamentos.

A consideracao de que funcionarios dispostos @owda com um projeto desse porte
buscam mais do que satisfazer as basicas necessiigidlogicas ou de seguranca precisam
nortear a atuacao dos gestores e lideres. Pared@awér espaco também para a teoria classica
X e 'Y, pelo menos no que tange aos pressupostEoda X. Ainda que voluntarios, a Leme
precisa favorecer a candidatura de funcionérios perfil Y, pois os de perfil X ndo seriam

capazes de atuar de forma proativa, tampouco arteguipes autodirigidas.

A presenca de funcionarios com perfil realizadegundo concepc¢éao de McClelland,
exige que a Leme demande uma certa atencao asaprdtie pretende adotar. Segundo a teoria,
e 0 gue parece estar bastante alinhado ao prajde puas caracteristicas intrinsecas, esses
funcionarios ndo buscam necessariamente recomplkasaadas nos resultados obtidos. Séo

movidos pelo anseio de realizacao pura e simpletenen

Ocorre que a necessidade de realizar ndo gerasage@sente resultados excelentes no
trabalho, principalmente em se tratando de geseolidsres. A teoria defende que pessoas com
perfil realizador buscam se sair bem pessoalmeni&p exatamente a se sair bem na tarefa de
influenciar outros (Robbins, 1998). Em uma equipdirigida, esse é um fator que pode
significar o sucesso ou ndo do grupo. Atengcdo a aspecto precisa ser considerada no

momento de se nomear os Presidentes dos Comités.
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As metas pessoais também ndo podem ser ignoradasom@nto de se avaliar a
motivacdo no ambito do trabalho. Funcionarios prelraente estdo buscando satisfazer
necessidades pessoais enquanto participam do@réjdeoria das expectativas de Vroom
ajuda a trabalhar esses fatores no ambiente daipagao. Segundo a teoria, o nivel de esfor¢o
de cada funcionério estard alinhado a sua expextdd desempenho, a crenca de que esse

desempenho sera recompensado e a congruénciassdanecompensa e Seus anseios pessoais.

Como ja esta claro que nao ha beneficios financa&xktras para os participantes do
projeto, a Leme devera, além de procurar conhexanseios pessoais de seus colaboradores,

elencar recompensas que atendam a essas expeactativa

Cabe aqui também, pensar na teoria da Equidadenipensas e estimulos precisam
ser coerentes a ponto de ndo provocar a sensagdoste&a nos colaboradores. Isso se torna
particularmente problematico no caso do grupo eestdio pelo fato de haver varios comités e
envolver pessoas de diversas areas. Identificaqrenisdo os parametros de comparagado que
cada um pode adotar torna-se uma tarefa praticanmapbnderavel.

Reunides periodica dos Presidentes, abordando agdatudos comités e de seus
membros, pode ajudar a evitar possiveis situacéesdgras de conflitos de interesses e

diminuir a possiblidade de se incorrer em percepg@enjustica.

Por fim, qualquer resultado superior no trabalhé atrancado quando os recursos estdo
disponiveis e ao alcance das méos do funcion&eiarids de motivacéo séo insuficientes para
explicar o desempenho de funcionarios se ndo se &x consideracdo a disponibilidade de
recursos. Ferramentas adequadas, apoio dos segetempo adequado, ambiente proativo e
colaborador sdo condi¢cfes essenciais para quessiosfais encontrem terreno propicio para
demonstrar seu melhor desempenho. (Robbins, 1998)
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5. CONCLUSAO

O Presente trabalho buscou relacionar aspectogntesr as diversas teorias de
motivacdo e emprega-los no projeto desenvolvida peine Consultoria de implantar uma

empresa de RH sem RH.

As teorias motivacionais sdo abrangentes e foramtiddas ao longo das décadas.
Devem portanto ser estudadas a luz e contextoamaépn que foram elaboradas. Tampouco
devem ser ignorados aspectos culturais nesse estndovez que a cultura pode influenciar
substancialmente a maneira como determinado pamcalsuas necessidades a ponto de

valoriza-las em um processo de motivagao.

Por ser um projeto com caracteristicas inovadorasdaciosas, € de se esperar que
motivos diversos estejam presentes para impulsim@anacio de cada um dos membros das

equipes.

O trabalho demonstrou que a Leme precisa de eqaigedirigidas com elevado grau
de empowerment para obter sucesso no projeto. A complexidadewhat alinhada a auséncia
de recompensas financeiras extras, sugere quaasiiarios buscam um sentido de realizacao

gque os motiva a participar do projeto.

Analisando as diferentes teorias motivacionais, emné. pode buscar nas teorias
contemporaneas elementos para implantar pratiGaprgpiciem probabilidade satisfatéria de
se obter um ambiente motivador. Ha pouca possitniédde que necessidades fisiolégicas e de

seguranca sejam demandas dominantes entre os realales que participam do projeto.

No maximo, a Leme deve cuidar para que fatorehigps basicos ndo fiquem
ausentes a ponto de gerar alguma insatisfacéoa m@asplexidade do projeto, e a alta adesao
do colabores a ele, sugerem que demandas maisralaboestdo presentes na escala de

necessidades de cada funcionario.

Por fim, cabe aos gestores e lideres a tarefa deili@p anseios pessoais com 0S
objetivos da organizacdo, uma vez que fica tambeitleete que os funcionérios estdo
buscando objetivos pessoais nobres para norteatisagéo no processo.
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