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Resumo

Este estudo procura descrever a importante mudanca de paradigma que atualmente
acontece em uma empresa de consultoria que estimula seus colaboradores a
participar do projeto "Uma empresa de RH sem RH". Primeiramente, o trabalho
exple as trés grandes ondas de transformacado pelas quais 0 mundo passou no
macro ambiente soOcio econdmico nos ultimos séculos — Revolucdo Agricola,
Revolucao Industrial, Revolucdo da Informac&o com o objetivo de situar o propdésito
do projeto. O estudo possibilita a compreensao do conceito de RH Estratégico e
aponta a importancia do Empowerment as equipes de alta performance. Uma vez
gue toda a apresentacdo sobre a metodologia empregada é apresentada, percebe-
se claramente a importancia em se obter um RH estratégico e inovador através das
premissas de uma Gestdo de Pessoas estruturada e compartilhada. O trabalho
apresenta o objetivo de cada Comité criado e suas respectivas metas. Observa-se
gue o projeto em andamento ja passa por avaliacées e conclui-se o grande interesse

por parte dos colaboradores a participar de um projeto estimulante e desafiador.

Palavras Chave: : RH Estratégico, Gestdo de Pessoas, Empowerrment,

Equipes de Alta Performance.



Abstract

The abbreviation HR means Human Resources. Human Resources is the
department responsible for recruiting, training, remuneration and monitoring of
employees within a company. Strategical HR is the process that promotes an
organizational consultancy focused on defining organizational goals and support
each area of the company so that the objectives are achieved. Also contributes for
increasing the corporate knowledge and promotes a positive organizational
environment. People Management is the merge of skills and methods, policies,
techniques and best practices, which aims to manage the internal behaviors and
enhance human staff in organizations. Empowerment is, following to the context,
according Chiavenato (2000 , p 665 . ) : 3 The overall quality is based on the
empowerment of people, because it reduces costs improving the economy and gives
organizations the guarantee of a job toward continuous improvement with concern
following the commandments of total quality. High Performance Team is a team that

demonstrates high competence and high degree of commitment.

Key Words: Strategical HR, People Management, Empowerment, High

Performance Teams.
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1. INTRODUCAO

O gerenciamento de uma organizacéo esta repleto de desafios, sendo a area
de Recursos Humanos uma das mais exigidas, cobradas e até mesmo questionadas
nas empresas, apresentando-se como um dos mais complexos e de dificil

administracdo, conforme Samuel Paz. (PAZ, 2008)

Tamanho o desafio, devem as empresas estar em constante processo de
inovacdo e busca de novas praticas, tal como a Leme Consultoria, empresa do
Grupo Ancorarh, especializada nas areas de Educacdo Corporativa, Gestdo de
Pessoas e Estratégia Empresarial, vem estudando e adotando o modelo de um setor

de RH sem um RH. Mas de que forma desafio poderia ser colocado em prética?

Para confrontar e suplantar essa moderna ferramenta organizacional, outra
guestdo que devera ser respondida, é se existe ha possibilidade de um setor de

recursos humanos ser mais estratégico e efetivo.

Inicialmente ser& abordado o periodo histérico das mudancas mundiais, tendo
como ponto inicial a revolugéo industrial, até chegar aos tempos modernos incluindo
a necessidade de atendimento ao consumidor final, a grande necessidade de
mudancas, a era do conhecimento chegando a era em que as pessoas Sao

efetivamente a estrutura estratégica das organizacoes.

Mas a Leme Consultoria, que tem por finalidade promover o desenvolvimento
e o fortalecimento das competéncias de lideres e equipes baseada em diretrizes
praticas, modernas, sustentaveis e alinhadas a estratégia organizacional ja possui
um programa em desenvolvimento para acabar com as atividades do RH, tornando-o
mais efetivo, com separacao através de comités, cada qual com sua competéncia,

obrigacao e responsabilidades.

No total serdo sete comités estruturados conforme modelo desenvolvido pela
propria Leme Consultoria que teve por objetivo a reorganizacdo do modelo de
gestdo, estabelecendo o que € um RH estratégico e propondo o modelo a ser

adotado por outras empresas.
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O objetivo geral deste trabalho é reorganizar o RH da Leme Consultoria
através de um novo modelo de gestdo a fim de torna-lo mais estratégico e efetivo.

Para isso o trabalho apresenta como primeiro objetivo especifico descrever
um RH com muita énfase na evolucdo dos modelos organizacionais e suas

influéncias.

Em seguida estabelecer a definicdo de um RH estratégico e efetivo através de
conceitos formados. E muito importante, nesta definicdo, os conceitos apresentados
de uma equipe de alta performance e Empowerment. Conceitos estes que dao base

ao modelo proposto.

Na sequéncia, apresentar um modelo inovador de RH (uma empresa de RH

sem RH) onde se define a estratégia e detalha-se a implantacdo deste novo modelo.

Apresenta-se, ao final, o resultado desta implantacdo e a conclusdo do

trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

De acordo com a professora Maria Eleonor Galante Delmas, ao longo dos
altimos séculos, a sociedade mundial tem assistido e participado de um movimento
frequente de mudancas que vém afetando as mais diversas areas da ciéncia e do
conhecimento humano. (DELMAS, 2013)

7

Independentemente de como a mudanca é interpretada, considerando-se
inclusive o aparente paradoxo no qual ndo se sabe se em maior escala o homem a
provoca ou se adapta a ela, o fato € que se tornou impossivel viver imune aos
impactos que as mudancas acarretam na vida de cada cidaddo, quer no ambito

pessoal, quer no profissional.

No mundo contemporéaneo, definitivamente parece nao haver mais espago
para duvidar se mudancas ocorrerdo; a pergunta agora € em que velocidade elas se

propagarao.

De fato, uma marca das mudancas no mundo moderno € a extrema
velocidade com que elas se processam, fruto da era da informagdo e do
conhecimento na qual vivemos, e de um mundo globalizado, em que conexao

passou a ser a palavra de ordem.

As empresas e organizagdes estdo totalmente inseridas nesse contexto.
Evoluir nos modelos de gestdo e nas praticas de administracdo tornou-se
fundamental para garantir a sobrevivéncia em um cenario de extrema
competitividade, conforme artigo publicado em site especializado em Administracao.
(SOUZA JUNIOR et al.,2009)

Acompanhando as trés grandes ondas de transformacao pelas quais 0 mundo
passou no macroambiente sécio econdmico nos ultimos séculos — Revolucao
Agricola, Revolucéo Industrial, Revolugéo da Informacao — € possivel observar como
0s modelos de gestédo foram adaptados, a partir da revolugéo industrial, para refletir
as necessidades especificas de cada era, criando assim as respectivas eras

empresariais no ambiente organizacional.

A primeira fase da revolugdo industrial pode ser entendida como a época da
eficiéncia e producdo em massa, em que tarefas especificas, realizadas por

profissionais especializados, propiciavam ganhos de produtividade.
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E o periodo de disseminacdo do modelo Ford-Taylor, que influenciou a gestéo
administrativa por décadas e cujos tracos ainda permanecem presentes em muitas

das organizacdes atuais.

Vergara (2009) ressalta que a sociedade industrial foi o palco iluminado para
a burocracia, uma forma de organizagao do trabalho que privilegia a sua divisdo com
vistas a especializacdo. Como consequéncia, as pessoas Se organizaram em
estruturas departamentalizadas, mediante forte esquema hierarquico, o qual, em

Gltima instancia, era o responsavel por garantir a eficiéncia das operacoes.

A andlise do modelo fordista demanda cuidado quando efetuada nos dias
atuais, pois sem a devida consideracdo do contexto da época em que foi
empregado, pode resultar em uma sobrevalorizacdo dos seus pontos tidos como

negativos.

Tratava-se de um periodo do desenvolvimento socioecondémico mundial em
gue as revolugcdes se processavam em ambiente muito mais restrito que o atual,
uma vez que a tecnologia e as possibilidades de conexdes eram muito limitadas se

comparadas as atuais.

Assim, ganho de produtividade e de eficiéncia se dava em ambito
preponderantemente interno, por meio de praticas intraempresariais, que eram
pouco influenciadas pelo ambiente externo, a0 menos no que se refere a um curto

periodo de tempo.

Uma fase posterior na revolucao industrial vem a tona com o advento da era
da Qualidade, durante a qual o mundo empresarial da um salto para fora das
organizacdes. Paulatinamente, o foco dos negdcios é direcionado para a perspectiva

dos clientes, que passam a guiar cada vez mais o0 modus operandi das empresas.

J& ndo basta produzir com eficiéncia e alta produtividade se o produto final
nao atende as exigéncias do mercado consumidor. Este, por outro lado, passa a
navegar na crescente onda tecnologica e a retroalimentar a industria com seus

interesses, em velocidade cada vez maior.

Inevitavel, portanto, que o ritmo das mudancas se acelere. A disseminagéo
das informacdes cresce. Consumidores mais bem informados mudam o patamar de

exigéncia. O ciclo de vida dos produtos torna-se cada vez mais curto. Empresas se
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veem inseridas em um contexto altamente mutavel e, agora, com um ingrediente

novo: competitividade em alta.

N&o inovar passa a significar o prenuncio de morte de um produto ou até

mesmo da propria empresa.

O design organizacional precisa se adaptar a essa nova realidade e,
definitivamente, as praticas fordistas-tayloristas passam a ndo propiciar mais, por si
s6, as ferramentas necessarias para o grande novo desafio da era moderna: ser e

permanecer competitivo.

Y

Fisher (2000) responde a pergunta do por que de as empresas estarem
mudando tdo drasticamente com a taxativa sentenga de que “organizacdes

tradicionais estdo rapidamente tornando-se ndo competitivas”.

Ainda segundo o autor, a estabilidade organizacional e controles criados
pelas praticas tradicionais de gerenciamento estavam rapidamente se tornando um

problema muito grande, do qual as organiza¢cfdes sentiam-se incapazes de escapar.

Atualmente, autores assumem que a sociedade vive predominantemente a
era do conhecimento. Focando o conceito no mundo corporativo, equivaleria a dizer
gue o sucesso das estratégias empresariais esta intimamente ligado a forma como a
organizacdo promove a gestdo do conhecimento, ou seja, como identifica, cria,
renova e aplica conhecimentos que sdo estratégicos para 0S seus negocios —
Galante Delmas (2013).

Vergara (2009) atesta que essa nova realidade introduz movimentos
interessantes, como a mudanca do eixo do poder dos musculos para a mente e a

identificagdo do conhecimento como recurso primeiro.

Evidente que esse contexto traz consigo uma série de novas demandas que
afetam o modelo de gestdo, forcando novamente uma adaptacdo de praticas e
padrées. As pressdes por inovacao e rapidez de decisdo, por sua vez, chegaram a
extremos, colocando a burocratizacdo e métodos classicos de administracao

definitivamente em xeque.

Fisher (2000) discorre que diferentes empresas responderam de diferentes

maneiras a essas hovas exigéncias e pressdes: algumas adotaram medidas
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desesperadas de reducdo de operagcbes e enxugamento da maquina, enquanto
outras migraram para praticas mais mensuraveis que procuravam conferir maior

flexibilidade no turbulento ambiente de negdcios.

A preocupacdo em manter os resultados financeiros favoraveis, imobilizava
muitos investidores que acreditavam que o capital humano era apenas uma parte de
um mecanismo robdético chamado organizacdo. Neste contexto, a importancia do
potencial humano dentro das organizacdes vem sendo ressaltada como principal

razdo de aumentar significativamente os resultados financeiros a longo prazo.

O autor conclui, por fim, que ndo tardou para que algumas empresas
percebessem, e aprendessem, que as pessoas, e Nao 0S programas, eram a
resposta para a crescente competitividade de um ambiente de trabalho altamente

mutavel.

A formalizacdo dos sistemas de gestdo de pessoas sempre esteve de alguma
maneira presente nos modelos de gestdo que vigoraram ao longo das décadas.

Na concepcéo fordista-taylorista, 0 empregado era visto como um meio para
se alcancar o resultado. A especializacdo levava ao aumento de produtividade. As
praticas de gestdo de pessoas tinham como ponto central a descricdo de cargo e as

politicas de treinamento para capacitacao técnica desse empregado.

As carreiras tendiam a ser mais rigidas, amarradas a estrutura hierarquizada
das organizacdes. A relacdo chefe-subordinado era pautada pela disciplina e

métodos que procurassem maximizar a produtividade do funcionario.

Com a competitividade forcando a evolugdo dos modelos de gestéo, pessoas
deixaram de ser encaradas como simples fatores de producdo, mas como recursos
que exigiam administracdo diferenciada a fim de propiciar vantagem competitiva

para a organizacao — Galante Delmas (2013)

As pessoas se tornaram, entéo, estratégicas para as organizacdes, sem as
quais os resultados, e mesmo a propria estratégia de negocios, ndo podem ser

alcancados.

Fleury (2001) ressalta trés principais diferencas quando esse novo enfoque &

comparado com o anterior:
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e A importancia atribuida ao desenvolvimento do empregado, como

recurso fundamental para a consecucéo das estratégias empresariais

e A importancia do desenvolvimento do trabalho em equipes

e A gestdo da cultura para o sucesso organizacional

A tabela | — As 3 etapas das organizacdes no decorrer do Séc. XXI — ilustra

de maneira genérica como as mudancas se processaram nas diferentes areas da

administracdo corporativa:

Industrializagao Industrializagéo Era da
Cléssica Neoclassica Informacéao
Periodo 1900-1950 1950-1990 Apo6s 1990
Funcional, Matricial, Fluida e flexivel
Estrut burocratica, departamentalizacao
strutura i
Piramidal, rigida e dos Redes de equipes
: . : multifuncionais
inflexivel produtos/servicos
Foco no passado e | FOC0 no presente. Foco no futuro.
nas tradigoes. Enfase na Enfase na
Cultura .
Manutencéo do adaptacéo ao mudanga e na
status quo ambiente inovacao
_ Estético e Intensificacdo da Imprevisivel e
Ambiente o
Previsivel mudancas turbulento
Fatores de
producéo inertes, Pessoas como
o Pessoas como
sujeito a recursos que
Pessoas ) seres humanos
regulamentos precisam ser _
. o proativos
rigidos e ao administrados
controle
. . Relacbes Administracéo de Administracéo de
Denominacgao o
Industriais RH Pessoas

Tabela | - As 3 etapas das organiza¢des no decorrer do Séc. XXI (Delmas, 2013)
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Neste contexto, vem definitivamente a tona um conceito de longa data, mas
que até entdo foi explorado predominantemente em campo tedérico: o RH
Estratégico, que empresas ndo conseguiam definir em termos praticos, atualmente

comeca a ser mais bem detalhado.

Por ser bastante abrangente, a palavra “Estratégico” dificultou, em um
primeiro momento, a definicdo precisa do que as empresas deveriam praticar.
Atualmente, contudo, o termo “Estratégico” esta cada vez mais sendo relacionado a

prépria estratégia da empresa.

Carlos Casarotto, em seu artigo publicado em “Administradores.com — O

Portal da Administracéo” definiu um RH Estratégico da seguinte forma:
“Ser um RH ESTRATEGICO é fazer parte do negdcio, é fazer parte das decisfes cruciais da
empresa, é conhecer o mercado (clientes, fornecedores, concorrentes), € atuar como parceiro

dos clientes internos, entendendo a necessidade de cada um e provendo solugdes que gerem
valor para eles, através de pessoas preparadas, motivadas e engajadas, em todos os niveis.”

Nessa 6tica, o0 RH passa a executar um papel de participante e principalmente
contribuinte nas decisdes e direcionamentos das empresas e ndo somente um

prestador de servicos.

Para conseguir atender a esta expectativa, Ulrich (2000) propde quatro

mudancas de direcionamento em um RH:

1) tornar-se um parceiro na execucao da estratégia: participar, juntamente
com a direcdo da empresa, da criagdo e manutencdo dos processos de
trabalho, cultura, competéncias, recompensas, dire¢éo e lideranca

2) tornar-se um especialista administrativo: otimizar as rotinas de RH para
atingir altos padr6es de eficiéncia e eficacia

3) tornar-se um defensor dos funcionérios: nesta nova perspectiva o RH
deve representar os colaboradores perante a direcdo da empresa

4) tornar-se um agente de mudanca: aproximar os colaboradores dos
objetivos da empresa fazendo-os entender seu papel na estatégia da

organizacao.
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A era do Conhecimento exige que as organizacbes ndo sé administrem o0s
conhecimentos que possuem, mas saibam também como utiliza-los e retransmiti-los

pelos meandros da empresa.

Evoluindo no conceito de conhecimento aplicado a estratégia, e aproveitando-
se de um novo perfil de profissional que busca cada vez mais administrar sua
carreira, sem delegar seu sucesso as organizacdes, surge o conceito de times
autodirigidos, ou seja, equipes de alta performance que atuam de maneira

autbnoma, tendo a estratégia da empresa como guia.

A grande vantagem do modelo estaria na capacidade que equipes dessa
natureza teriam de se adaptar as turbuléncias do mercado e propor solu¢cdes com a

velocidade adequada para manutencao da competitividade.

Em um estagio mais pleno, tais equipes estariam aptas a propor modelos de
inovagao que nédo se limitariam a seguir as tendéncias, mas atuariam com enfoque

proativo, propondo solu¢des de vanguarda.

Fisher (2000) atesta que o Empowerment € a base para atuacéo das equipes
autodirigidas. Demonstra ainda que empowerment é uma funcéo de quatro variaveis:
autoridade, recursos, informacdo e responsabilidade. Qualquer uma das variaveis

sendo zero, ndo se chega ao empowerment.

Para Chiavenato (2010), empowerment tem o seguinte escopo:

Para distribuir niveis adequados de autoridade e responsabilidade por toda a organizacéo,
torna-se necessario fortalecer todos os seus membros. Isso proporciona melhor controle. O
elemento essencial do controle é a autoestima das pessoas, o grau de controle manifestado
pelas pessoas com elevada autoestima é muito grande, enquanto o manifestado pelas pessoas
com baixa autoestima é minimo. O empowerment — ou “empoderamento” das pessoas —

aumenta o controle, incrementa a autoestima e impulsiona a qualidade dentro da organizacgéo.

Empowerment é um conceito do qual muito se fala e pouco se pratica. Seu objetivo é simples:
transmitir responsabilidade e recursos para todas as pessoas, a fim de obter a sua energia
criativa e intelectual, de modo que possam mostrar a verdadeira lideranga dentro de proprias
esfera individuais de competéncia e também, ao mesmo tempo, ajudar a enfrentar os desafios
globais de toda a empresa. Empowerment busca a energia, esfor¢co e dedicacdo de todos —
lamentavelmente caracteristicas dificeis de encontrar nas nossas empresas — e tirar do gerente
0 antigo monopdlio do poder, informacdes e desenvolvimento. Empoderar é dar poder e
autonomia aos funcionarios para aproveitar ao maximo o seu talento coletivo.
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Assim, fica simples entender que times autodirigidos sdo necessariamente
coOmpostos por pessoas que possuem treinamento e autoridade adequados para

desempenhar suas fun¢cdes, com minima ou nenhuma supervisao.

Para empoderar uma pessoa, a organizacdo deve estar preparada a se
comunicar claramente com ela, ter certeza do entendimento de questbes inerentes
ao seu trabalho e, principalmente, ser fonte disseminadora de informacdes e

conhecimentos relevantes.

O conceito, embora pareca simples, pode provocar grandes problemas em
sua implantagcédo, pois 0s contrastes com as estruturas organizadas de maneira
linear e hierarquica s&o profundos. E preciso que a organizac¢io toda implemente o

empoderamento em um nivel cultural, tendo respaldo da alta direcao.

A medida que as liderancas percebem que o compromisso com a gestdo de
Pessoas ndo pertence mais somente ao departamento de Recursos Humanos é
possivel atingir seus propdsitos, preservar seus talentos e trazer bons profissionais

para a organizacao.

Uma maneira de transpor o conceito de empoderamento e de equipes
autodirigidas para a estrutura de RH seria o equivalente a dizer que algumas de
suas rotinas estratégicas passariam a ser realizadas por comités independentes e

autdbnomos, ndo necessariamente ligados a estrutura hierarquica do RH.

Chiavenato (2010) conceitua “recursos humanos” da seguinte forma:

€ 0 conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da posi¢éo gerencial
relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos, incluindo recrutamento, selegao,

treinamento, recompensas e avaliagdo do desempenho.

E continua, citando:
O conjunto de decisBes integradas sobre as relacdes de emprego que influenciam a eficacia

dos funcionarios e das organizagodes.

Sendo assim, estaria relacionado com o0s treinamentos, dinamicas
motivacionais e outras diversas ferramentas a serem aplicadas e desenvolvidas

perante a equipe.
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Importante segregar as funcdes de RH estratégico das funcdes rotineiras de
administracao de pessoal, como folhas de pagamento e afins.

Como ilustra Chiavenato (2010):

Como diretora de Recursos Humanos da Companhia Brasil Cosmopolita S/A, Méarcia Guerreiro
tinha pela frente um importante desafio: transformar o Departamento de Recursos Humanos
(DRH), um o6rgao tradicional, burocratico e operacional em um componente estratégico da
empresa. Para tanto, era necessario tomar trés providencias iniciais: focalizar o DRH no
negécio da empresa, reforcar as atividades estratégicas e essenciais e alienar algumas de
suas atividades burocraticas e operacionais, como processamento da folha de pagamento,
controle de ponto do pessoal, medidas disciplinares, seguranca industrial e refeitérios.

A idéia bésica era enxugar o DRH para torna-lo mais agil e flexivel, a fim de concentrar-se no
essencial: lidar com assuntos estratégicos relacionados com pessoas. Com isso, o DRH
descentralizaria opera¢des e centralizaria controles de resultados. Marcia convocou todos 0s
funcionarios do seu departamento para trocar idéias, definir objetivos e desenhar projetos para
atingir tais objetivos. Ela queria que todos participassem ativamente nessa transformacao.

Assim, efetiva implantacdo e utilizacdo do RH estratégico obriga que outras
ferramentas estejam atuantes, como o modelo de gestdo por competéncias, com

acOes que possam viabilizar tais competéncias.

Informacdo e habilidade ndo podem mais ser vistos isoladamente. Atuam
agora como elos em uma cadeia que exige que se tenha atitude para que 0s

resultados realmente acontegam.

E essas competéncias necessariamente precisam estar presentes nas
equipes autodirigidas para que elas consigam, de maneira autbnoma, baseada em
alta performance, desempenhar o que se espera delas dentro do conceito

estratégico de RH.
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3. METODOLOGIA

A Leme Consultoria, empresa do Grupo Ancorarh, € uma Consultoria
especializada nas areas de Educacdo Corporativa, Gestdo de Pessoas e Estratégia
Empresarial, promovendo o desenvolvimento e o fortalecimento das competéncias
de lideres e equipes baseada em diretrizes préaticas, modernas, sustentaveis e

alinhadas a estratégia organizacional.

Atua no mercado brasileiro ha mais de 18 anos em empresas publicas e
privadas. Sua sede esta situada na Rua Curitiba, 65, Parque Erasmo Assuncao,

Santo André — SP.

Misséo e Visao da Leme Consultoria:
Misséo
Interpretar as Praticas de Gestdo de Pessoas e Estratégia Empresarial,

transformando-as em solucfes inovadoras e acessiveis as empresas, considerando

as necessidades e resultados esperados pelo cliente.
Viséo
Ser referéncia nacional em Gestdo de Pessoas com Foco em Competéncias e
Estratégia Empresarial, agregando valor ao cliente por meio dos nossos diferenciais
competitivos. Expandir a atuagdo no mercado nacional levando a entrada dos
Nnossos produtos e servicos no mercado internacional por meio das empresas

sediadas no Brasil, fortalecendo a marca e gerando rentabilidade para nossa

empresa.

A organizagdo tem um quadro atual de 76 colaboradores, 12 estagiarios e

uma média de 10 Consultores Parceiros.

Sua estrutura Organizacional estd organizada em 4 macro areas e 9

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

Areas Macro da leme

Educacao

. Consultoria
Corporativa

T.1 Area Meio
Infra/Suporte/Desenv Admy/Coml/Mkt

VN LR DML T LA LU

Fonte: Rogerio Leme/ 2013

- quadro Il — Departamentos Leme Consultoria

Departamentos

Adm/Financeiro Comercial Marketing
Consultoria ‘ Ed.Corporativa Infra
Suporte - SAC Desenvolvimento Diretoria
l WWW L_EMEC ONSLIL. T ORILA _CCOM SR ) w

Fonte: Rogerio Leme/ 2013

E possivel perceber que atualmente ndo existe uma area ou departamento de
Recursos Humanos na Leme Consultoria. Até o presente momento, a Leme
Consultoria realizou varias experiéncias/modelos de gestdo para a area de RH,
porém em todas elas permaneceu a sensacéo de nao se atingir os anseios, desejos
e necessidades de seus colaboradores, ou seja, faltou ainda obter resultados de um
RH estratégico que realmente obtivesse resultados efetivos para o quadro funcional

da Leme Consultoria.
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Ao se desligar da empresa a Ultima pessoa responsavel pelos processos de
gestdo de pessoas da organizagao, veio a necessidade de analisar e desenvolver
um plano de acéo para obter os resultados que a Leme Consultoria esperava de um

verdadeiro RH estratégico.
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4. APRESENTACAO DE RESULTADOS

Apbs as diversas andlises e estudos referente a gestdo de pessoas, o modelo
proposto para obter um RH estratégico e inovador é constituido das premissas de
uma Gestdo de Pessoas Estruturada e Compartilhada, visando a transparéncia, o

engajamento e envolvimento dos colaboradores da Leme Consultoria.

O modelo proposto visa a definicdo de comités formados pelos proprios
colaboradores, tornando-se equipes de alta performance em cada subsistema da

gestado de pessoas que a Leme Consultoria necessita.

Com base nos subsistemas de gestdo de pessoas, conforme quadro lll, e nas
areas e departamentos da Leme Consultoria, foram proposto 7 comités, conforme

quadro 1V abaixo.

- quadro Il — Subsistemas da Gestéo de Pessoas

VISAO SISTEMICA

| Cultura/Clima 5“"!'"““;:
o ¢
| orgnnizacional gestio
F ||
O . .
| y \\. ‘—‘”"x / Reouim POS-FLE.
B _f lI Pt Saredioais J *, 4 | Casieiia J ,
N | Y Beiedies b
E |
| Faco 6 Megheia
i | Bolisio
E Vish
E | F Ny S
| Paliticas de RH . “a Folbaesotisas |
- e
O | h Basoo de dados
B / I
| Ay Meticiae T i ."/ \\' /
E s & Vs | P /
trabuily S J ’
S | \ II/’-F -,_:\ | \g:«rr—m&
Pesqpiitas ¢ —T 1-:,:-:mc-|e-.de L
| \\_‘ | Avalaglo de I,r/;"-lll'lhm J"\\"l'/ J
.__::\ clﬂ:i-:-lpu:.:/- doeetvinenis 1nvm-;a-e1 | ___.-F’
| --s,x::-_ 1 Eseae J \\\_\_{_’{:’.!(llt.{___.-"
= — N LEL S T

—— il

SISTEMA DA QUALIDADE

Fonte: Romeu Huczok/ 2013
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- quadro IV — Comités de RH — Leme Consultoria

1. Integracio 2. Pesquisa e 3. Avaliacdo
Novos Gestdo do de
Colaboradores Clima Desempenho

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

7. POLITICAS DE RH

WWW.LEMECONSUL TORIA COMEBR ) !' £ X“l-’!

Fonte: Rogerio Leme/ 2013

Formato de trabalho do modelo de gestédo de pessoas por comités:

A responsabilidade do comité passa por todas as acdes necessarias para a

total entrega, ou seja, desenvolvimento, comunicacao e divulgacdo dos resultados.

Cada area macro devera ter pelo menos 1 (um) representante em cada

comité, cada colaborador devera participar de apenas 1 (um) comité.

Na eventual ndo candidatura de ninguém de determinada area, o Gestor da
area em questdo devera fazer uma votacdo e eleger um participante. Definido o
objetivo de cada comité o trabalho deve ser pontual com estabelecimento de metas

e com gestéo de projeto com comeco, meio e fim.

Cada comité tera sua autogestdo, definindo suas prOprias estratégias para

atingir suas metas e objetivos tracados.

Todos os projetos devem ser documentados, com tempo de vigéncia do
comité de 1 ano.
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Estrutura do Comité.

O Comité deve ser formado por um Orientador, Presidente, Secretario e no

minimo 4 membros participantes, conforme quadro V abaixo.

- quadro V — Composicao dos comités — Leme Consultoria

Composicdo dos
COMITES

Presidente

L

I Libera potencial I

L —

Transfere
Know - how I
L

Representantes Representantes Representantes Representantes
Comité Comité Comité Comité
(8reas aleatorias) (@reas aleatdrias) (&reas aleatdrias) (@reas aleatorias)

WWW _eEMECONSUL TORIA.COMBR i " e :-hl‘h'-: }

Fonte: Rogerio Leme/ 2013

Papel do Orientador:

O Orientador serd um Gestor da Leme Consultoria, o qual devera apoiar,

direcionar e contribuir para que o comité alcance seus objetivos.

O Orientador ndo devera impor suas ideias, nem mesmo induzir para que algo

caminhe conforme sua visdo. Deve agir como um investidor.

Toda a conducdo do comité sera feita pelo Presidente, que ter4 o Orientador
como um mentor, e apés as acOes/projetos serem discutidos, encaminhara as

conclusdes para que o Orientador as leve a reunido mensal da Alta Gestéao.

Para garantir que o Orientador ndo tome o lugar do presidente do comité, ele
nao deverd participar das reunides, e atenderd o presidente do comité
separadamente. Devera atuar em reuniées do comité somente quando necessario.
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O Orientador tem que trazer uma base para a reflexdo do comité, trazer base

de conhecimento.

Papel do Presidente:

Papel de um lider, o Presidente devera gerir, coordenar e dividir os trabalhos,
terd que montar e orientar sua equipe afim de atingir os objetivos e metas da

organizacao.

Cabe a ele, o dever de definir as estratégias e forma de trabalho de seu

comité, tornando-o uma equipe de alta performance.

Toda a conducdo do Comité sera feita pelo Presidente, que tera o Orientador

como um mentor.

O Presidente sera eleito pelos préprios membros do comité por meio de

votacao.

Papel do Secretario:

O Secretario deve apoiar e assessorar 0 Presidente, realizando as atas,

registros das reunides e definicdes dos projetos.

Devera ainda manter todos os membros do comité atualizados, mantendo um

fluxo de informacg&o com assertividade.

O Secretario sera eleito pelos proprios membros do comité por meio de

votagao.

O comité devera:

+ Desenvolver novas liderancgas;

* Envolver e Desenvolver pessoas;

» Abrir novos caminhos para uma gestao eficiente;

+ Desafogar os gestores;

« Dar um novo ritmo e animo para as necessidades da empresa em Gestao de

Pessoas e Processos;



28

Estar alinhado a MVV da Leme;

Dar espaco para novos talentos se desenvolverem;
Inovar N0SS0S processos;

Dar maior qualidade e velocidade aos processos;

Ouvir a voz da empresa, ou seja, ouvir os membros dos comités.

Objetivo e Expectativa de Cada Comité.

@

Comité de Integragcdo de Novos Colaboradores

Objetivo do Comité: Efetuar a integracdo de novos colaboradores com a
empresa, desde o histdrico de acontecimentos, produtos, servicos, clientes,
politicas de departamento pessoal, etc.

Expectativa: Desenvolver um modelo eficiente e interessante de integracao
gue leve as informacdes com clareza e amplitude aos novos colaboradores.

Contando a historia da empresa e sua MVV — Missdo, Visao e Valores.

Comité de Pesquisa e Gestdo de Clima

Objetivo do Comité: Realizar Pesquisa de Clima Organizacional e propor
intervencdes para 2014.

Expectativa: Aplicagdo de Pesquisa de Clima na Leme e Intervengdes
pontuais (sugestao: 3 intervencdes sendo 1 de grande impacto).

Comité de Avaliacdo de Desempenho

Objetivo: Promover a Avaliacdo de Desempenho anual de forma precisa.
Expectativa: Alinhar o entendimento da Metodologia, sua aplicacdo e
comunicacdo mais eficiente. Estudar uma nova proposta de CDC -
Coeficiente de Desempenho do Colaborador, valorizando a entrega individual
e coletiva. Propor um Cronograma efetivo. Sustentar o cronograma e as
melhores praticas (ex. onde iremos langar 0s treinamentos que nOSSOS
colaboradores participam, como iremos alinhar o desenvolvimento dos gaps,
gual a ferramenta que forneceremos para o Comité de Desenvolvimento de

Pessoas)
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Comité de Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

& Objetivo do Comité: Desenvolver os Gaps das Equipes e melhorar a

qualificagdo do quadro funcional da Leme.

' Expectativa: Aplicar métodos e processos curtos e eficientes visando diminuir
0os Gaps Técnicos e Comportamentais, utiizando mao de obra interna e
quando necessario externa, apoiado em EAD e multiplicacdo de

conhecimento.

Comité de Beneficios e Qualidade de Vida

' Objetivo do Comité: Agir e interagir com realidade da empresa e a
necessidade dos colaboradores, visando melhorar a qualidade de vida e
procurando beneficios viaveis e interessantes.

' Expectativa: Organizar e entender os beneficios existentes, buscando uma
comunicacdo mais efetiva, a saber: Desconto em Faculdades, Cursos, SESI

etc. Incentivo a prética de esportes, acdes de nutricao.

Comité de Eventos

' Objetivo do Comité: Organizar as confraternizacdes da Leme (Festa de Final
de ano, Aniversariantes, Campanhas/Projetos Sociais).

' Expectativa: Organizacdo de datas comemorativas (datas importantes e Uteis)
Criacéo e Aplicacao de Projetos Sociais (ouvir propostas, sugestao: instituicdo

formadora de profissionais) Organizacao e sugestfes de Festas.

Comité de Politicas de RH

' Objetivo: Organizar, Validar e Divulgar as politicas necessarias para o correto
funcionamento da nossa empresa.

' Expectativas: Identificar/ Mapear as Politicas Existentes na Organizacao;
Revisdo/adequacédo/criagdo das Politicas (necessidades); Desenvolver um
meétodo para comunicar/divulgar as politicas, garantindo que o entendimento

seja real por todos.
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5. ANALISE DE RESULTADOS

A proposta foi apresentada aos colaboradores pertencentes do quadro
funcional da Leme Consultoria no més de fevereiro de 2014. A receptividade por
parte dos colaboradores superou as expectativas. Todos se mostraram favoraveis a

novidade e curiosos para ver acontecer.

Os colaboradores foram convidados a se candidatar a um dos comités,
conforme seu grau de interesse, ndo havendo nenhuma restricdo, conforme carta

convite - figura | abaixo.

Uma urna foi deixada no espaco de café, no hall da empresa, onde ao lado foi
colocado o cupom para preenchimento com nome, o comité escolhido para
candidatura e um espaco para dizer qual era sua expectativa junto ao comité

escolhido.

- figura | — carta convite Inscricdo no Comité.

0Ola Tribulantes

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

PARA CANDIDATAR-SE:
Colocames uma urna no espacgo 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
qual sua expectativa para o comité escolhido.

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

AGUARDAMOS!SUATCANDIDATURAEM]
NOSSOS/COMITES!

#TAMOJUNTO

Fonte: Intranet — &rea de Marketing Leme Consultoria/ 2014
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Apbs o encerramento de inscricdo foi realizada a apuracdo e revisdo das
candidaturas e se os critérios acima mencionados foram cumpridos. A composi¢cao

dos comites formados foram divulgados conforme informativo — figura Il abaixo.
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- figura Il = Informativo composi¢cdo dos Comités.

FORMACAO DOS

COMITES!

Comitée
Eventos
Orientadora: Larissa Marinello
Amanda
Denis Sinachi
Sandra
Francisca
Caroline

Beatriz

Comitée
Beneficios e Qualidade de Vida

Orientador: Julio Cesar

Comite
Integracao de
Novos Colaboradores
Orientadora: Celia Leme
Leonardo Oliveira
Silvia
Thiago
Lais

Robson

Comité
Desenvolvimento de Pessoas
Orientadora: Marcia Vespa

Simone
Jessica Sapanhos Angela
Henrique Edson
Mariana Jennyfer
Jessics Prudencio Patricia Bonfim
e 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 Goncalves
Nicolas Alves
Natascha Klein
Cintia
Cassia

Eudlides B. Junior

Orientadora: Rosane Ribeiro
Jackeline
Fabio Cordeiro
Rafael
Patricia Paixao
Ricardo Abreu

Ricardo Almeida

Agradecemos a todos pela colaboragao, participacao e apoio nesse
trabalho de construcao coletival!l!
Em breve, seu orientador agendara a primeira reuniao do comité!!!

TODOS A BORDO!

Fonte: area de Marketing Leme Consultoria/ 2014
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Orientacdo das Proximas a¢cdes a serem tomadas.

O Orientador de cada comité devera agendar o primeiro encontro de seu
comité, tendo como objetivo apresentar o formato de trabalho, o objetivo do comité e

a expectativa da organizacao para cada comité.

O Orientador deve realizar a eleicdo para votarem o Presidente e o Secretario
de cada comité.

O Presidente eleito deve buscar o Diretor de Operacbes da Leme para a

primeira reunido de alinhamento dos objetivos.
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6. CONCLUSAO

O presente estudo possibilitou uma andlise mais detalhada para a Leme
Consultoria entender, elucidar e testar o verdadeiro conceito de um RH Estratégico.
A ferramenta de gestdo que se baseia em um RH sem RH, onde uma empresa de
Consultoria desafia seu proprio corpo profissional a se estruturarem em comités e
desenvolverem as estratégias necessarias para que as melhores pessoas ocupem
os melhores cargos, sempre com planos, papeis definidos, metas a serem
alcancadas e principalmente refletindo efetivamente na finalidade do conceito teérico
da palavra ESTRATEGIA.

Conferir poder de voz a estes grupos de trabalhos chamados de comités e
que logo serdo uma equipe integrada, possibilitara empregar toda a inteligéncia
deste capital humano por meio de treinamento, desenvolvimento e crescimento a
cada um dos membros desse projeto, que se permitirdo vivenciar essa experiéncia
com responsabilidade e comprometimento, oferecendo o que ha de melhor de si
para a empresa.

Podem ser destacadas algumas competéncias essenciais deste projeto, como
o desenvolvimento estratégico e organizacional, a atracado e retencéo de talentos, a
experiéncia de atuar e conduzir equipes de alta performance, tudo isso em um
ambiente desafiador com um clima organizacional que visa o estimulo e a motivacdo

de seu capital humano.

E importante ressaltar que os membros de cada comité exercerdo um papel
de extrema importancia na comunicagao interna da Leme Consultoria, qual vale

lembrar que a comunicacdo € um dos problemas generalizados do mercado atual.

O projeto RH sem RH visa agregar valor ndo apenas para a organizacao e
sim o desenvolvimento pessoal e profissional a todos os envolvidos, colaboradores,
estagiarios, parceiros e gestores. O papel do Gestor é essencial, é ele que dara a
sustentacdo aos comités de forma a exercerem o papel de mentores, promovendo o

engajamento e o crescimento de todos.

Essa ferramenta de gestdo é um trabalho ciclico, qual necessitara anualmente
passar pelo planejamento anual a fim de sofrer a revisdo e a inovagdo dos

processos da organizacdo. E o desenvolvimento de cada membro podera ser



35

medido, por meio de indicadores quantitativos e qualitativos ao longo de toda a

implantag&o do projeto.

O pensamento estratégico no desenvolvimento humano significa a
valorizacdo do principal capital que as organizacfes possuem no seculo XXI, o

Capital Humano.

Tendo em vista 0 acima exposto, conclui-se que, a proposta do modelo
inovador do novo RH — Uma empresa de RH sem RH para a Leme Consultoria foi
realizada com éxito e dentro da expectativa esperada pela organizacdo para

desenvolver e atuar de forma estratégica.
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8. APENDICE - Porque uma EAD é importante neste projeto

INTRODUCAO

No texto principal muito foi comentado sobre a necessidade de uma Equipe
de Alto Desempenho (EAD) no desenvolvimento de uma empresa de RH sem RH.
Falou-se também em equipes de alta performance e equipes autodirigidas. Mas
porque é tdo importante contar com uma EAD na implantacéo deste projeto? Qual a
diferenca entre essas equipes?

Este apéndice tem como objetivo geral discutir porque uma EAD é importante

para a implantacéo do projeto RH sem RH na empresa Leme Consultoria.

Tem ainda, como primeiro objetivo especifico, definir uma EAD e suas
caracteristicas. Para isso é definida a diferenca entre grupo e equipe e na sequéncia

sdo demonstradas as principais caracteristicas de uma EAD e também de seu lider.

O segundo objetivo especifico € descrever como implantar o projeto de RH
sem RH na empresa Leme Consultoria focando especialmente as necessidades que
este tem em relacdo a equipes.

O terceiro objetivo especifico é relacionar os motivos pelos quais € importante
ter uma EAD no projeto. Para isso € constituido um paralelo entre as caracteristicas

de uma EAD e o formato de constituicdo do projeto para atender suas necessidades.

Por fim é apresentada uma concluséo sobre toda a discusséo anterior e seus

aspectos.

EQUIPE DE ALTO DESEMPENHO

Desde o inicio dos tempos o ser humano sente a necessidade de viver e
desenvolver atividades em grupo. Seja para cacar, construir algo ou mesmo para se
relacionar, 0 homem busca e sente a necessidade de estar em grupo e convivendo
com outras pessoas. A Biblia, em seu inicio, ja menciona essa necessidade quando,
logo apds a criagdo do homem, Deus declara que “Nao € bom que o homem viva

sozinho. Vamos fazer para ele alguém que o ajude como se fosse a sua outra
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metade” (Génesis 2:18). E certo que esta passagem diz respeito a criagcdo de uma
companheira, mas o conceito se aplica também a questio de grupos. E claro, 6bvio
e até mesmo uma questao matematica que o resultado da soma de esforcos de mais
pessoas € maior que o esfor¢co de apenas uma pessoa. Mas sera isso verdade para
todas as ocasifes? E qudo maior é esse resultado? Serd a soma da quantidade de

pessoas? Mais? Menos?

Essas guestbes todas podem ser mais facilmente respondidas quando se
diferencia um grupo de uma equipe. Fela Moscovici define uma equipe da seguinte

forma:

Pode-se considerar equipe um grupo que compreende seus objetivos e esta engajado
em alcanc¢a-los, de forma compartilhada. A comunicagdo entre os membros € verdadeira,
opinides divergentes sdo estimuladas. A confianga é grande, assumem-se riscos. As
habilidades complementares dos membros possibilitam alcancar resultados, os objetivos
compartilhados determinam seu propésito e dire¢do. Respeito, mente aberta e cooperacéo séo
elevados. O grupo investe constantemente em seu proprio crescimento. (MOSCOVICI, 1994, p.
5)

Ja Carlos Basso estabelece uma comparacao entre grupo e equipe elencando

as caracteristicas de cada um da seguinte forma:

GRUPO

S&o pessoas interagindo em uma causa comum
Ha respeito comum e beneficios psicoldgicos entre os integrantes do grupo

E um conjunto de pessoas que se relinem, inclusive por afinidades

N N NN

Associagdo de pessoas torna a atividade em grupo de plausivel a desejavel

execucao

EQUIPE

v' Grupo de pessoas atuando para alcangar metas e objetivos especificos

AN

Grupo de pessoas com elevado grau de interdependéncia

v Grupo de pessoas  trabalhando, aprendendo e crescendo
interdependentemente

v Grupo de pessoas capazes de se tolerar o bastante para trabalharem
estreitamente unidos

v Grupo de pessoas constituido essencialmente sobre as competéncias de

seus integrantes.
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v" Grupo de pessoas que chegam ao consenso sobre uma meta e concordam
gue a Unica maneira de alcancga-la é trabalhando junto

v" Grupo de pessoas dispostas a tornar comum o respeito e a pratica de valores
por todos os seus membros (SITA, 2012, p. 67)

Pode-se notar pelas duas definicbes que existem algumas diferencas
essenciais entre grupo e equipe. Uma delas, e talvez a mais importante, consiste no
relacionamento entre os integrantes da equipe. Caracteristicas como comunicagao
eficiente, confianca, interdependéncia e respeito sdo fundamentais para que um
grupo de pessoas se torne uma equipe. Sem estas caracteristicas, o grupo nao
passa de um ajuntamento de pessoas com um objetivo comum. Além destas, é
importante também que haja uma organizacdo formalizada e regras de convivéncia

para facilitar o relacionamento.

Outra diferenca também deveras importante refere-se as competéncias ou
habilidades técnicas. Para se formar uma equipe é necessario complementar as
competéncias de cada um no grupo. Se todos 0s componentes do grupo souberem
executar exatamente as mesmas funcdes, da mesma forma, a possibilidade de
melhor resultado ndo passara de uma agilizacdo no processo e o risco de gerar
conflitos aumenta. No entanto se alguns componentes souberem executar outras
funcdes ou mesmo a mesma fungdo, mas de forma diferente, complementando-se
uns aos outros, a possibilidade de potencializar os resultados com melhoria nos
processos é muito grande. Quanto mais complementares, maior sera a possibilidade

de alcancar melhores resultados.

Essas diferencas auxiliam a responder as questdes anteriores sobre a
comparacao dos resultados obtidos pelo trabalho de uma pessoa e o trabalho de um

grupo de pessoas.

Uma vez esclarecido que uma equipe € muito mais do que um grupo de
pessoas com um objetivo comum, 0 que mais € necessario para que uma equipe
passe a ser considerada de alto desempenho? Além de um bom relacionamento e o
casamento de habilidades e competéncias, existem mais caracteristicas para

transformar uma equipe normal em uma equipe de alto desempenho?
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Para Adriano Batista, “baseado na etimologia das palavras, podemos dizer
que uma equipe de alto desempenho € um grupo altamente organizado de pessoas

gue buscam a exceléncia na entrega de seus resultados.” (SITA, 2012, p. 11)

Nota-se, por esta definicdo, que a base continua sendo relacionamento e
habilidades técnicas, mas agora com algumas caracteristicas que diferenciam as
equipes. Em se tratando de relacionamento, foi acrescentado o adjetivo altamente.
Ou seja, para que uma equipe seja de alto desempenho € necessario um nivel de
relacionamento muito mais profundo. Isso nao significa que o relacionamento deva
ser mais intimo, embora seja muito comum buscar uma maior profundidade em
outras esferas, o que pode ser até um erro. As caracteristicas listadas anteriormente
devem ser aumentadas a um nivel extremo para que a equipe seja de alto
desempenho. Tomando a caracteristica confiangca como exemplo, ela deve ser, entre
0S componentes da equipe, de tal magnitude que, embora um nao saiba o que o
outro esteja fazendo ou planejando, este mantém a sua parte no trabalho, pois tem a
certeza que o resultado que o outro se comprometeu, se cumprira. Este nivel é

comum encontrar no meio militar, principalmente em guerras.

J4 com relacdo as habilidades técnicas, o complemento é a exceléncia.
Buscar a exceléncia nos resultados significa ndo admitir menos do que o melhor de
cada elemento da equipe. E necessario que todos se esforcem e produzam o
MAaximo que conseguirem para que o resultado seja potencializado. Além disso, é
essencial também casar as competéncias de cada um a tal ponto que ndo existam
lacunas na execucdo do que foi planejado. Em resumo, € colocar os mais
competentes em cada funcdo e exigir que entreguem o melhor de cada um.
Observando uma equipe de troca de pneus em uma corrida de férmula 1 entende-se
bem o0 que é isso, ou seja, para trocar 4 pneus em menos de 3 segundos com ao
menos 10 pessoas € ter a certeza de que se tem 0s mais capacitados em cada

funcéo e que nédo existem lacunas na execugéao da tarefa.

Para facilitar o entendimento Adriano Batista descreve 8 caracteristicas e
comportamentos que estdo presentes em uma EAD, conforme resumo na figura 1

abaixo:
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Z0NA DE
CONFORTO

Visdo Comunicagdo Qualidade Autodirigida Prazo Zona de Envolvimento Celebra o
Total

Compartilhada [ . 1odos os niveis « Lideranca por o Tempo Conforto Global Sucesso

* Objetivo e dire¢bes * Processos e Competéncia Determinado * N3o ter medo « Todos * Comemoragdo
Comum Métodos do novo conhecem suas dos pequenos e
responsabilidad grandes
es resultados

EAD - Equipe de Alto Desempenho

Figura 1 - Caracteristicas e comportamentos de uma EAD

v' Visdo Compartilhada: Compartilhar e apoiar uma visdo comum. Todos séo
altamente focados em atingir os objetivos... Esta visdo deve descrever um
estado futuro atraente, emocionante e inspirador... Fundamentalmente, &
necessario compartilhar uma visdo vencedora.

v Prazo: Operar com prazos especificos para a consecucéo de resultados... E
importante que o prazo maior seja subdividido em prazos menores
(subtarefas)... Importante ressaltar que os prazos devem ser “apertados”,
porém atingiveis. Uma EAD tem a clara nogcdo do que é possivel ou ndo
fazer...

v' Comunicacdo: EAD faz um esforco extraordinario para que todos os
membros conhe¢gam e entendam os planos e o progresso do trabalho a ser
efetuado até a sua conclusdo. Uma EAD usa todos os veiculos de
comunicagao disponiveis para obter novas informages e transmiti-las a cada
membro da equipe, e estes reconhecerem que tém a obrigacédo de, além de
manter-se informado, informar os demais.

v' Zona de Conforto: A EAD ndo sabe como conseguir os resultados
desejados, ou ndo sabe como realiza-los no tempo permitido...
Paradoxalmente, temos maior satisfacdo quando conseguimos resultados
gue, no inicio, ndo acreditamos que podemos realizar.

v Qualidade Total: A equipe para nos momentos adequados para verificar a
gualidade do seu trabalho. Isto é feito para determinar onde o processo pode
ser melhorado e o que pode ser compartilhado com outros membros. E este
ato de parar para verificar a qualidade que faz com que a equipe interiorize o
seu aprendizagem e melhore o seu desempenho coletivo.

v' Envolvimento Global: EAD trabalha para se certificar que cada membro da
equipe esteja envolvido e contribuindo de acordo com a sua competéncia.
Cada integrante do time deve contribuir para que a equipe alcance éxito....

v' Autodirigida: Membros da EAD sdo autodirigidos. Se a equipe esta sendo
gerenciada, o gestor deve ter o cuidado de concentrar a equipe em “o qué”
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deve ser atingido. “Como a tarefa sera cumprida” deve permanecer da algada
exclusiva da equipe.

Celebra o Sucesso: EAD investem tempo para celebrar pequenas vitorias
durante a realizag¢éo do objetivo. Esta atividade desenvolve um sentimento de
sucesso da equipe enquanto caminha para o objetivo.... Juntas, essas
celebragdes “constroem” a moral e aumenta a determinagdo dos membros

para alcancar o objetivo final. (SITA, 2012, p. 13 e 14)

Uma ultima caracteristica a ser destacada aqui como diferencial de uma EAD € a

figura do lider. Assim como uma EAD é muito mais do que um grupo de pessoas

com um objetivo comum, um lider de EAD é muito mais do que um chefe, ou mesmo

um gestor que sabe o que fazer e como fazer. Mas como identificar um lider para

uma EAD?

Adriano César Rosa da Costa relaciona 4 caracteristicas de personalidade e 5

habilidades fundamentais para um lider Alpha, ou seja, um lider destacado e

competente para liderar uma EAD. S&o elas:

v

Comandante: intenso, apaixonado, altamente energizado, lideres que
definem o tom e mobilizam as tropas;

Visionario: curioso, expansivo, proativo e direcionado ao futuro, eles veem
possibilidades e oportunidades que outros nem percebem;

Estrategista: claro, pensador analitico, muitas vezes brilhante, com
excelente senso e olho afiado para os padroes;

Executor: Direcionado a ag¢do que impulsiona planos com disciplina

incansavel e mantém todos responséaveis pelos seus compromissos.

Além das caracteristicas de personalidade e tipos basicos, um lider Alpha deve

ter, em maior ou menor grau, as seguintes habilidades:

v

Mapear e selecionar os melhores talentos para a sua equipe: uma das
habilidades de uma lideranca deve ser a sua capacidade (feeling) de
convocar para 0 seu time os melhores especialistas em suas areas de
atuacao;

Orquestrar o time: todavia, a convocacdo de talentos individuais sem a
orquestracdo de um bom técnico pouco adianta, e por vezes chega até a
atrapalhar, pois 0 céu é muito pequeno para muitas “estrelas”.... Compete a
lideranca, e somente a ela, o papel da firme coordenacéo de esforgos para a
obtencao do proposito final...

Desafiar os limites: ... Além de orquestrar com maestria a sua equipe, ele é
especialista em empurrar para longe os limites que cada um dos membros de
sua equipe pensa ja ter chegado.... Para tanto é mister que o lider conheca e
estude a fundo e continuamente as caracteristicas de cada um dos seus
liderados.
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v' Apoio / suporte incondicional: ... Viabilizar as condi¢des fisicas, financeiras
e estruturais de trabalho, apoiar nos momentos de dificuldades, destravar
tramites burocraticos, intervir junto a outras areas e pessoas, dentro ou fora
da empresa, colocar a “m&o na massa” sempre que necessario, estar ao lado
de seu time pro que der e vier. Todas essas iniciativas ndo se encontram com
facilidade em um lider, ou melhor, em pessoas que ocupam cargos e fungdes
de lideranca...

v' Entusiasmo, reconhecimento e celebragdo: nada parece abalar os animos
do Lider Alpha. Além disso, reconhecer em publico os resultados da sua
equipe e celebrar junto com ela os resultados obtidos sdo atitudes que
coroam a sua lideranca e cativam os seus seguidores/liderados. (SITA, 2012,
p. 19 e 20)

Uma equipe com essas caracteristicas entdo pode alcancar resultados

indescritivelmente maiores do que a soma da capacidade de cada um.

COMO IMPLANTAR UM RH SEM RH

Para dar continuidade ao trabalho é necessério descrever como € implantado
o projeto de um RH sem RH tendo um enfoque direcionado para a criacdo e

funcionamento das equipes, ou comités.

Sintetizando o cenério atual e a estrutura a ser criada, a empresa € formada
por 4 grandes areas e estas sao divididas em um total de 9 departamentos. Para a
implantacdo do projeto sdo formados 7 comités, cada qual com um objetivo. Cada
comité precisa ter ao menos um representante de cada uma das 4 grandes areas e

ao menos 6 participantes, além do orientador, conforme Figura 2 abaixo.
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Figura 2 - Composic¢do dos Comités (Rogerio Leme/ 2013)
As funcdes de cada um no comité sdo as seguintes:

» Orientador: um gestor da empresa, incluindo os proprios socios. A
funcd@o deste orientador é ser um mentor para o grupo e em especial
para o presidente do comité, ou seja, ele ndo serd o presidente
justamente para néo influenciar as pessoas através de seu cargo ou
posicdo. Além de mentor, o orientador também tem a funcéo de levar e
defender os projetos que o comité desenvolver na reunido da Alta
Gestao.

> Presidente: E um dos voluntarios das 4 areas que, ap0s uma votacao,
€ escolhido pelo grupo para dividir, coordenar e liderar os trabalhos do
comité.

> Secretario: Também é um dos voluntarios que, tal qual o presidente,
serd escolhido pelo grupo para auxilia-lo elaborando as atas das
reunides e definicdes dos projetos. Uma fungéo deveras importante do
secretario € manter uma comunicacao eficiente entre todos os
membros do comité.
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» Membros do comité: como dito antes, no minimo 4 voluntarios para
debater e construir as ideias referente ao objetivo do comité colocando-

as em formato de projeto.

E muito importante pontuar que toda esta estrutura e essas funces sio
paralelas a funcéo para a qual a pessoa foi contratada pela empresa para executar.
E uma tarefa a mais que cada um esta se comprometendo a fazer, mas os objetivos

e metas da sua funcao inicial permanecem inalterados.

Embora se tenha a caracteristica de voluntariado, a empresa, que contém 76
colaboradores, conseguiu arregimentar voluntariamente para este projeto 40
pessoas, sem contar os orientadores, ou seja, mais de 50% da empresa se engajou
neste projeto. Este numero demonstra a adesdo de toda a empresa a este projeto,
pois mesmo sendo um trabalho voluntario, os colaboradores entenderam que tem a
oportunidade de contribuir para a empresa e para eles préprios, pois estardo
participando da definicho de temas como Gestdo de Clima, Avaliagcdo de
Desempenho, Treinamento e Desenvolvimento, Beneficios e outros que interferem

diretamente na motivacdo e desempenho de todos.

A empresa também fica satisfeita com esta iniciativa, pois € uma forma muito
clara de envolver os colaboradores nas decisdes que interferem no resultado de
cada um e podem tomar acbes mais assertivas com relacdo a estes temas. O
envolvimento de todos também cria um comprometimento tanto da empresa como
dos colaboradores, pois existe uma real transparéncia com relacdo as necessidades
dos colaboradores e as possibilidades da empresa, afinal de contas o papel do
orientador também é trazer os dados da empresa com relacdo a cada tema nos
comités. Neste sentido € importante salientar a relacdo entre orientador e presidente
do comité, pois a alta gestdo aprovara projetos que sejam viaveis para a empresa e
gue tragam reais beneficios tanto para os colaboradores como para a empresa. Se 0
presidente buscar com o orientador as informacgfdes necesséarias e o formato ideal
para o desenvolvimento da iniciativa, este efetuara a defesa do projeto muito mais

naturalmente.



47

MOTIVOS PELOS QUAIS E NECESSARIO UMA EAD NO PROJETO

A uma primeira vista, € bem claro que, para este projeto ter sucesso, €
importante contar com EADs nos comités. Para maior clareza serdo relacionados e

discorridos aqui alguns motivos que comprovam esta importancia.

O primeiro motivo, e talvez 0 mais importante e evidente, € que este comité &
formado por voluntarios. Ndo sédo pessoas profissionais e contratadas para executar
estas funcfes. Sao pessoas que, como dito antes, foram contratadas para executar
outras funcdes e tarefas na empresa e estdo sendo desafiadas a desenvolver mais
este trabalho. Neste sentido salta aos olhos uma das 8 caracteristicas que
encontramos em uma EAD que é a Zona de Conforto. Ninguém na equipe tem uma
ideia clara de como atingir os objetivos ou como realiza-los no tempo permitido,
incluindo o proprio Orientador. Este pode até ter uma ideia de como chegar ao
objetivo, mas visto que, pela propria estruturacdo do projeto, ele ndo deve interferir
nos trabalhos e sim apenas orientar, o comité € quem deve definir as tarefas e
cronograma para a elaboracéo de cada projeto. Ja que cronograma foi citado, esta é
outra caracteristica de uma EAD que aparece aqui, ou seja, o Prazo. No trabalho
principal esta definido que cada comité tem 1 ano de vigéncia e todos os projetos
devem ter sua execucdo dentro deste periodo. Isto quer dizer que os projetos ja tém
um prazo final e que deve ser respeitado. Com isso o presidente deve levar 0s
participantes a cumprir oS prazos e 0 secretario auxilia-lo na cobranca. E na
sequéncia outra caracteristica de EAD é bem necesséaria que é a Comunicagédo. A
importancia desta funcdo €& tamanha que o comité direciona uma pessoa
basicamente para executa-la, pois o auxilio que o secretario da ao presidente
basicamente é manter todos informados e alinhados com relacdo ao andamento das

atividades, atas de reunido e cobranca de prazos.

Um segundo motivo para se ter uma EAD neste projeto é que todas as
equipes sao formadas em virtude do interesse de cada um. Como visto no trabalho
principal, uma carta convite foi direcionada a todos os colaboradores informando
sobre o projeto e incentivando a inscricdo de cada um em um dos comités. Em
sendo assim, mais uma das caracteristicas de uma EAD naturalmente aparece que
€ a Visdo Compartilhada. Como todos se inscreveram para 0 comité que mais o

interessava, todo o comité ja tem uma visdo comum. Também como € uma inscri¢cao
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voluntaria, todos do comité se interessam e entendem que esta visdo comum é
desafiadora, emocionante e inspiradora, tornando-a uma visdo vencedora. Com isso,
outra caracteristica também é facilmente desenvolvida aqui que € o Envolvimento
Global. Como todos compartilham da mesma visdo, o envolvimento de todos passa
a ser natural. No entanto o presidente também tem um papel fundamental aqui que é
certificar que realmente todos estéo se envolvendo e, com o auxilio do secretério, o
presidente pode e deve dividir as funcdes para que todos tenham participacdo nos

trabalhos.

Um terceiro motivo para que os comités sejam compostos por EADs é que a
corporacdo nao dirige os trabalhos. Como dito antes, o orientador, que pode ser
considerado a corporacdo neste projeto, ndo direciona os trabalhos dos comités,
mas sim serve de mentor para o presidente e a equipe dos comités. Tanto € assim
que o trabalho principal menciona que o orientador nem deve participar das reuniées
do comité e deve manter uma cadéncia de reunides com o presidente em separado.
Em sendo assim, mais uma caracteristica de EAD pode ser evidenciada aqui que &
ser Autodirigida. Como o orientador é considerado parte da equipe, ele, como
gestor, em razao das regras criadas, automaticamente tera o cuidado de chamar a
atencdo da equipe para “o que” deve ser atingido e caberd a prépria equipe
desenvolver o “como”. A equipe também deve estar atenta a outra caracteristica de
EAD que é a Qualidade Total. Seja através de determinacao do presidente, seja por
iniciativa da propria equipe, € importante planejar alguns momentos para avaliar 0s

resultados e fazer ajustes e melhorar ainda mais os resultados.

Existem ainda outros motivos pelos quais se evidencia a necessidade de
EADs compondo os comités, mas estes trés ja sao fortes o suficiente para englobar

guase todas as caracteristicas de uma EAD.

CONCLUSAO

Diante de toda a exposicdo anterior, conclui-se que ndo s6 € necessario ter
uma Equipe de Auto Desempenho (EAD) nos comités, como o proprio projeto

direciona regras e é construido para buscar garantir que isto ocorra. Haja vista que 6
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das 8 caracteristicas de uma EAD ocorrem naturalmente pelo préprio formato do

projeto, conforme ilustrado na figura 3 abaixo.

smd FOrmada por Volutdrios

¢ Zona de Conforto
* Prazo
e Comunicagao

Formada pelo Interesse de Cada Um

¢ Visdo Compartilhada
¢ Envolvimento Global

=l Independéncia da Corporacao

e Autodirigida

Figura 3 - Resumo de Necessidades do Projeto X Caracteristicas de uma EAD

Apenas a Qualidade Total deve ser construida sem muito auxilio desta
formatacdo e ainda a Celebracdo do Sucesso que também deve ser construida
pelos participantes dos comités, mesmo porque, ndo faz muito sentido a corporagao
desenhar o formato, época e motivo de celebracdo se ndo houver interesse ou

motivacao da propria equipe para que isto ocorra.

Mas tudo isso ndo garante que os comités serdo formados por EADs, pois
além de toda a estruturagdo para que isso ocorra, é necessario também que as
pessoas tenham atitude. E necessario que os colaboradores se envolvam de cabeca
e ndo somente de corpo, ou seja, que seus pensamentos e ideias estejam focados
na construcdo de projetos dentro dos comités e ndo somente estejam la para
executar planos direcionados, pois ndo havera planos, mas sim uma necessidade de
gue sejam apresentadas ideias. Se isto ndo ocorrer, este projeto, por mais bem

estruturado, deixara de ter o sucesso esperado e aguardado por todos.

Se as equipes ndo forem de alto desempenho e, com isso, nao tiverem a
atitude de desenvolver o projeto, criar e desenvolver ideias para solucionar, inovar

ou ao menos reduzir os problemas que existem atualmente em cada uma das areas
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de foco dos comités, a chance de serem apresentadas as mesmas ideias de sempre
e, assim, manterem-se 0s mesmos problemas € muito grande. Se isso ocorrer, 0
projeto deixa de ter sentido e razdo. O engajamento demonstrado pelos
colaboradores da Leme Consultoria a este projeto indica um alto grau de
comprometimento, mas este comprometimento deve ser cultivado e incentivado
pelos gestores da empresa, orientadores do projeto e também pelos presidentes dos
comités, pois apesar de serem voluntarios, como 0s outros participantes, eles
exercem um papel de lideranca sobre o grupo e precisa manter a motivacao e

comprometimento de toda a equipe.

J& a corporacéo, através deste projeto, deixa clara a sua intensdo em buscar
inovacbes na forma de administrar algumas areas de RH e que deseja o
engajamento de seus colaboradores. Estruturou também o projeto para facilitar o
desenvolvimento de novas ideias através de EADs. No entanto, os gestores e a alta
direcdo da empresa também precisam demonstrar comprometimento com o projeto
e maturidade para lidar com todas as ideias vindas dos comités, pois a resposta a
estas ideias € um combustivel essencial para manter o moral de todas as equipes
em alto nivel. Se a alta direcdo for muito critica com as ideias apresentadas e
recusa-las todas, ou ndo der o sentido de urgéncia as respostas, as equipes podem
desanimar. E importante que a alta direcdo entenda este projeto como um dos
pilares da empresa, hdo somente na avaliacdo de todas as ideias, como também na
execucao delas, cobrando planos de acédo e metas, pois uma vez entendido que as
ideias apresentadas pelos colaboradores foram entendidas como interessantes para
a corporacao, todos estdo concordando com os seus beneficios e sua execucao

passa a ser de fundamental importancia.

Resta observar entdo o nivel de comprometimento e maturidade de todos
participantes (corporacdo e colaboradores) para que o projeto resulte no sucesso

que todos entenderam inicialmente poder ser atingido.
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