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Introducdio

Johny Henrique Magalhdes Casado

Graduado em administracto, comércio exterior e ciéncias contdbeis.
Pés-graduado em gestdo publica e gestdo comercial.

Mestre em Contabilidade.

Ola,

Muito provavelmente ao ter acesso a esse livro vocé deve estar se
perguntando o quanto de conhecimento ela podera agregar a sua carreira
profissional, pois é, ja te digo que esse livro ndo tem solu¢des magicas ou
formulas secretas. Entretanto, caso vocé se dedique a leitura dele com
certeza vocé sera impactado com um livro que foi pensado para te auxiliar
a lidar com os problemas que a gestao de pessoas nos reserva no dia a dia.
Nem todos os profissionais que alcangam uma posigdo de geréncia possuem
o conhecimento necessario para exerce-la, por isso, é sempre importante
voltar a boa e velha teoria para nos apresentar possiveis caminhos que
poderdo auxiliar a resolver problemas com a maxima eficiéncia.

O livro tem como intuito apresentar algumas teorias ja conhecidas por
vocé, talvez outras novas, que possam auxiliar no desenvolvimento do seu
trabalho a frente de equipes e de grupos de trabalho. O primeiro ponto que
temos de salientar é que o ser humano é um ser sociavel, assim, dificilmente
encontraremos uma empresa de uma pessoa s6, mesmo quando pequena,
a empresa depende do empenho e da dedicagdo de parceiros que possuem
uma grande influéncia em seu negécio. Assim sendo, temos que qualquer
gestor ou lider em inicio de carreira devera saber utilizar o que a gestao
de pessoas tem de ferramentas e técnicas que poderd lhe ajudar no
desenvolvimento dos seus trabalhos. Ressalta-se ainda, que dependendo
das condi¢oes de trabalho deste profissional, ou ainda, das condi¢des do
proprio ambiente de trabalho pode ser que as situagdes aqui elencadas nao
sejam completamente aplicadas, mas, é importante avaliar que os gestores
poderdo utilizar fragmentos das ideias contidas neste livro para ajudar a
tomar decisdes e tornar os seus processos mais eficientes.

Este livro foi pensado para ser curta e objetiva, assim, ela foi dividida
em quatro capitulos que serdo responsaveis por descrever quatro aspectos
principais da gestao de pessoas no ambiente organizacional. O primeiro
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capitulo tem como intuito apresentar quais sdo as perspectivas que a gestao
de pessoas possui na atualidade, sabe-se que o ambiente organizacional tem
mudado muito nos ultimos, por isso, é sempre importante que os gestores
saibam fazer a leitura da gestdo de pessoas na atualidade. O capitulo
seguinte abordara um dos termos mais sensiveis a gestao de pessoas que
¢ o recrutamento e selegdo, serdo trazidos alguns importantes conceitos
sobre como as empresas devem cuidar do processo de atra¢ao de novos
talentos para o seu negdcio.

No terceiro capitulo serdo apresentadas reflexdes sobre treinamento
e desenvolvimento, nem sempre quem atua na empresa possui todos
os conhecimentos e habilidades necessarias para poder executar sua
funcao, assim, é importante que a lideranca saiba identificar essa lacuna
no conhecimento dos seus liderados e possa promover treinamentos
adequado a cada colaborador. O ultimo capitulo deste livro tratara sobre
equipes no ambiente de trabalho e sua enorme relevancia para o sucesso
de qualquer organizagdo, assim, serdo apresentados alguns conhecimentos
importantes que possam agregar maior conhecimento aos gestores de
como eles devem lidar com os desafios que ¢ gerir uma equipe.

Esse livro ndo possui como inten¢do ser um resolvedor de todos
os problemas organizacionais, aqui ndo serdo encontradas verdades
absolutas ou solugdes complexas para todos os problemas que a gestdo
de pessoas pode encontrar. Entretanto, esse livro se faz necessario para
apresentar alguns pontos que devem ser conhecidos principalmente para
novos gestores e lideres que assumem posi¢oes no ambiente empresarial.
A sua leitura podera provocar importantes reflexdes sobre o ambiente
organizacional, sempre focando em solugdes que promovam o colaborador
como elemento central de qualquer agdo da lideranca.

Uma 6tima e agradavel leitura!
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CAPITULO 1

A gestao de pessoas no
ambiente empresarial
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A GESTAQ DE PESSOAS NO AMBIENTE EMPRESARIAL

As pessoas constituem o principal recurso de valor em um
empreendimento, embora essa afirmagao possa parecer cliché no
contexto empresarial, ao longo da histéria, ela tem se convertido em
uma realidade inegavel. Portanto, é compreensivel que a formagao de
novos profissionais e lideres inclua frequentemente o estudo da gestdo
de pessoas. Nesse sentido, busca-se capacitar profissionais que abarquem
todas as perspectivas desse campo e compreendam as necessidades atuais
das empresas e seus colaboradores.

A gestdo de recursos humanos ¢ uma drea em constante mutagdo,
onde, no passado, era predominantemente operacional. No entanto,
cada vez mais, ela evoluiu para uma dimensao estratégica no universo
empresarial. Atualmente, todas as organizagdes, independentemente de
seu porte ou setor de atuagdo, precisam instituir uma politica de gestao
de pessoas. E claro que empresas menores podem enfrentar limitaces
na elaboracao de politicas, porém, conforme crescem, essa se torna uma
preocupagao natural.

O ambiente corporativo apresenta inumeros desafios para os gestores.
Consequentemente, torna-se essencial avaliar os fatores externos que
influenciam as decisdes corporativas e impactam os resultados. Muitas
das pressdes enfrentadas pelas empresas estio diretamente ligadas as
demandas dos colaboradores, as flutuagdes do mercado de trabalho e as
mudangas constantes no cendrio empresarial.

Dentre as mudangas que as organizag¢des tém sofrido na atualidade
as principais estdo descritas a seguir:

o Estruturas e Configuragdes - Estruturas organizacionais e
formas de trabalho que se flexibilizam e adaptam conforme as
contingéncias do ambiente, resultando em uma necessidade
constante de adaptagdo por parte das pessoas envolvidas
(DUTRA, DUTRA, 2017).

o Tomada de Decisdes - Processos decisorios ageis e alinhados
as demandas do mercado, o que leva a descentralizagdo e uma
forte interligacdo entre esses processos, demandando individuos
comprometidos e engajados com o negocio, demonstrando
autonomia e mentalidade empreendedora (DUTRA, DUTRA, 2017).

o Agilidade- Agilidade paraingressar e se retirar de mercadoslocais
e globais, além de revitalizar produtos e/ou linhas de produtos/
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servigos, exigindo pessoas atualizadas com as tendéncias do
mercado tanto nacional quanto internacionalmente (DUTRA,
DUTRA, 2017).

o Competitividade - Elevado grau de competitividade em ambito
global, necessitando de colaboradores altamente coordenados,
formando uma equipe em constante processo de melhoria e
aperfeicoamento mutuo (DUTRA, DUTRA, 2017).

A mudanga, frequentemente, é recebida de forma negativa no
contexto empresarial. Por essa razdo, ndo é surpreendente que nem todas
as empresas lidem eficazmente com as mudangas em suas operagdes. Uma
série de colaboradores, gestores e procedimentos resiste a implementagao
dessas mudangas e a sua subsequente consolidacao. No entanto, existem
organizagdes e individuos que abracam de bom grado essas mudangas,
sugerindo inovagdes no ambiente empresarial. Geralmente, as empresas
que melhor gerenciam esses processos de mudanga sdo as que alcangam
os resultados mais sdlidos em médio e longo prazo.

Muitas vezes, as mudangas ocorrem sem que as organizagdes tenham
a chance de se preparar adequadamente. Portanto, é essencial que as
empresas implementem processos flexiveis, capazes de serem ajustados
conforme a necessidade. Segundo Dutra, Dutra (2017, p. 3) temos que:

Historicamente, as pessoas vém sendo encaradas pela
organiza¢ao como um insumo, ou seja, COmo um recurso
a ser administrado. Apesar das grandes transformagdes
na organiza¢ao da produgdo, os conceitos sobre gestao de
pessoas e sua transformagdo em praticas gerenciais tém
ainda como principal fio condutor o controle sobre as
pessoas. Em contraponto, as organizagdes vém sofrendo
grande pressdo do contexto externo, for¢ando-as a uma
revisdo na forma de gerir pessoas.

Diante do que foi apresentado anteriormente, é evidente que as
empresas devem encarar as mudangas, especialmente aquelas ligadas
aos seus colaboradores, como um elemento natural de seu ambiente
empresarial. A evolugdo das pessoas é uma realidade incontestavel
em toda a sociedade. Por conseguinte, é crucial que as organizagdes
se adaptem as novas demandas decorrentes desse novo cenario social.
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Dentre os novos perfis de pessoas que estdo surgindo os seguintes sdao os
que mais se destacam:

Individuos estdo progressivamente mais conscientes de si mesmos,
0 que consequentemente os motiva a buscar autonomia e liberdade
em suas decisoes de carreira e desenvolvimento profissional. Eles
demonstram maior aten¢do em relagdo a sua satde fisica, mental e
conexdes sociais, enquanto cultivam um senso de cidadania dentro
das organizagdes. Isso resulta em uma demanda crescente por
transparéncia nas interagdes empresa-individuo e por processos
comunicativos mais eficazes.

A medida que as pessoas desfrutam de uma expectativa de vida
maior, também expandem seu periodo de atividade profissional.
Isso gera uma maior necessidade de condigdes tangiveis para um
continuo progresso. Individuos agora buscam oportunidades que
oferecam desafios tanto pessoais quanto profissionais, e consideram
a constante atualizacdo e a aquisicdo de competéncias como
essenciais para manter sua competitividade no ambito profissional.

No contexto atual, um novo perfil de pessoas passa a influenciar
o ambiente organizacional, seja como colaboradores ou clientes é
importante avaliar que a gestdo de pessoas precisa estar preparada para
lidar com essas perspectivas. Para enfrentar essas novas necessidades,
as empresas devem compreender varias perspectivas que podem
influenciar tanto os processos internos quanto externos. Naturalmente,
ha transformagdes também nas relagoes entre as empresas e seus
profissionais, tornando o investimento em recursos para gerenciar esses
colaboradores uma necessidade crucial nesse ambiente.

Entre as diretrizes recomendadas para as organizagdes atualmente,
destacam-se as seguintes:

Valoriza¢ao dos Colaboradores como Ativos: Empresas que melhor
lidam com seus colaboradores os consideram um ativo crucial em
seu contexto empresarial. Esse reconhecimento esta se tornando
cada vez mais comum, resultando na implementacao de politicas
e processos especificos para gerenciar esse valioso recurso.

Alinhamento das Estratégias de Recursos Humanos: Dada a
crescente importancia dos profissionais de recursos humanos,
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existe um esfor¢o para alinhar as a¢des nessa area as demandas
e peculiaridades do planejamento estratégico da empresa. Os
profissionais de RH devem estar atentos as necessidades que surgem
no planejamento da organizagdo, como a expansdo para novos
mercados, o que requer a contratagdo de novos colaboradores para
atender as demandas empresariais.

Abordagem Abrangente para Todos os Setores e Niveis: Um erro
comum ¢é desenvolver politicas e processos apenas para certas
fragdes dos colaboradores. Isso pode levar a situagdes em que
alguns profissionais sdo atendidos pelas politicas de RH, enquanto
outros nao sao. Portanto, é crucial que as politicas elaboradas pelos
profissionais de RH visem a atender a todos os setores e niveis, a
fim de maximizar os resultados.

Atracao e Reten¢ao de Talentos: As organizagdes precisam
aprender a lidar com os talentos ja presentes em sua estrutura, e
para isso, é necessario criar formas de manté-los. Em setores onde
determinados tipos de profissionais sdo escassos, as empresas
precisam criar planos de remuneragdo atraentes e oferecer
beneficios desejados para reter esses profissionais.

Reconhecimento e Valorizagdo: Muitas organizagdes sao
conhecidas por suas politicas de reconhecimento abrangente e
satisfatorio, incentivando a motivagdo dos colaboradores. Isso
pode ocorrer através de remuneragido competitiva, oferecimento
de beneficios atraentes e criacao de um ambiente de trabalho que
atenda as necessidades dos colaboradores.

Fornecimento de Treinamento: Para enfrentar os novos desafios do
ambiente empresarial, é essencial oferecer treinamentos para preparar
os colaboradores para suas fungdes e as demandas do negécio.

Seguranc¢a dos Colaboradores: Dado o tempo significativo que
os colaboradores passam no ambiente de trabalho, as empresas
devem buscar protegé-los durante suas atividades. Isso nao
apenas cumpre exigéncias legais, mas também contribui para um
ambiente de trabalho seguro e atrativo.

Cultivo da Integridade: A medida que a sociedade valoriza a
integridade, as organizagdes devem criar um ambiente onde
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as normas sejam respeitadas. Isso pode envolver a defini¢cdo de
padroes éticos e morais, treinamentos e manuais que descrevam
comportamentos esperados dos colaboradores.

e Melhoria da Qualidade de Vida: Criar um ambiente de trabalho
saudavel é uma preocupacdo do setor de RH. Pesquisas de clima
organizacional podem ser realizadas para identificar os elementos
importantes para os colaboradores e implementar politicas que
beneficiem tanto eles quanto o negdcio.

O departamento de recursos humanos das organizagdes tem
desempenhado um papel fundamental no auxilio para que as empresas
compreendam a sua fun¢do dentro do ambiente empresarial. Assim, é
crucial examinar como elas tém conseguido cumprir essa missao cada vez
mais difundida. Nesse contexto, é essencial que os profissionais atuantes
na area de recursos humanos reconhecam a relevancia do conceito de
“employer branding”, que esta se solidificando nesse campo, conforme
indicado por Ribeiro (2019, p. 3):

A empresa é parte da sociedade e, como tal, tem
responsabilidades que vao além dos resultados financeiros.
Cabe ainda lembrar que, no plano externo - na sociedade -,
a organiza¢ao moderna deve apoiar agdes para melhorar os
servicos basicos a populagao, de modo a aumentar o poder
aquisitivo das pessoas e trazer mais consumidores. A area
de Recursos Humanos (RH) tem uma missdo poderosa e
necessaria de assessorar diretamente o CEO na construcio
de uma marca que podemos chamar de employer branding,
ou seja, projetar no mercado o nome da empresa como um
lugar excelente para se trabalhar, altamente interessante e
atrativo para todos os profissionais capazes e talentosos.

A estratégia de promover uma imagem positiva como ambiente de
trabalho tem adquirido crescente relevancia no ambito empresarial.
Portanto, é essencial analisar como os profissionais estao abordando essa
nova e significativa atividade. Conforme observado por Dutra, Dutra
(2017, p. 5) “a abordagem sistémica visa a compreender a gestdo de

GESTAO DE PESSOAS
Técnicas e ferramentas para um jovem gestor 13

Johny Henrique Magalhaes Casado



A GESTAO DE PESS0AS NO AMBIENTE EMPRESARIAL

pessoas considerando a interagdo entre seus subsistemas, a organizagao
como um todo, o ambiente externo e os individuos”. Essa perspectiva
nos auxilia a perceber o papel da organizagdo na gestdo e seu enfoque
na pessoa, assim como a dindmica entre a organizagao e o individuo em
relagdo ao cargo que este ocupa no ambiente corporativo.

Durante um longo periodo, as organizagdes subestimaram as politicas
de recursos humanos e consideraram essa area de menor relevancia para
o éxito empresarial. Contudo, em virtude das transformagdes que tém se
desenrolado no cenario social e, especialmente, das mudangas decorrentes
das inovagdes tecnoldgicas a partir dos anos setenta e oitenta, essa esfera
evoluiu para um papel mais estratégico. Diversas transformagdes tém
emergido no contexto empresarial, trazendo consigo novas abordagens,
processos e praticas em resposta as demandas internas relacionadas as
politicas de recursos humanos. Essas modificagdes englobam as seguintes
areas (DUTRA, DUTRA, 2017):

o Transparéncia nos critérios que norteiam as relagdes entre a
organizagao e as pessoas.

o Praticas de gestdo que privilegiem a conciliagao de expectativas
das pessoas e da organizagao.

o Carreira e remunera¢do centradas na agregacdo de valor das
pessoas para a organizagao.

o Processos de didlogo entre pessoas e organizagdo para a
compreensdo e o atendimento das expectativas de ambos.

« Espacos para que as pessoas possam se desenvolver dentro de suas
expectativas e de acordo com sua capacidade.

Os individuos que desempenham fungdes gerenciais no contexto
corporativo devem estar equipados para enfrentar periodos de crise. Nenhum
gestor ou empresa estd imune a atravessar momentos de incerteza em suas
operagoes. Portanto, é essencial considerar a importancia de que os gestores
de recursos humanos estejam adequadamente capacitados para enfrentar
adversidades. No Quadro 1 apresentado a seguir temos algumas sugestoes
para que o gestor de RH possa ser mais eficaz nos periodos de crise:
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Quadro 1 - Posicionamento esperado dos gestores
de recursos para tempos de crise

Comportamento

Caracteristica

Enfoque nos Resultados

A atengao se concentra primordialmente
em alcancar resultados concretos e
produtos tangiveis, com um olhar
agucado para a relagdo entre custo
e beneficio dos programas, sem se
prender a aspectos burocraticos.

Assumir Desafios

Uma postura de encarar riscos,
buscando  programas  inovadores
que visem aprimorar a empresa e
implementando  abordagens  que
representem melhorias.

Orientagdo para Clientes

A mentalidade de um provedor de
servicos, sempre se esforcando para
satisfazer as necessidades da clientela.

Proatividade

Uma atitude pré-ativa frente aos
desafios, antecipando solugdes para
questdes que ocorrem periodicamente,
apresentando respostas ou minimizando
seus impactos negativos. Isso implica
em evitar uma abordagem baseada em
crises continuas, solucdes emergenciais
ou tratamentos reativos, ou seja, agir
antes de problemas se manifestarem.

Valorizagdo do Papel do Setor de
Recursos Humanos

Reconhecimento da  importincia
das atividades de RH, promovendo e
comunicando suas realizagdes.

Divulgar Novos Processos

Preocupagdo com a disseminagdo
de avangos tecnologicos como
parte integral das operagdes de RH,
compartilhando informagdes sobre
tendéncias em congressos, convengoes,
publicacbes  especializadas e no
mercado em geral.
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Manter um foco continuo na atualizagdo

Adogao de Novas Tecnologias . ;
tecnologica em todas as areas.

Comprometimento constante com os
objetivos e metas definidos, garantindo
0 respeito aos prazos e orcamentos.

Alinhamento com Metas e Objetivos
Organizacionais

Estar  disposto a  assumir a

Assumir Responsabilidades responsabilidade por acbes realizadas.

Fonte: Ribeiro (2019, p. 6).

Os gestores e profissionais de recursos humanos devem se esforgar
para harmonizar todas as suas a¢oes de acordo com as praticas adotadas
pela organizagao. Além disso, é crucial que as estratégias empregadas pelo
departamento de recursos humanos estejam alinhadas com a estratégia
geral da empresa, delineada no atual plano estratégico. Nesse sentido, a
participagao do setor de recursos humanos na elaboragao do planejamento
empresarial ¢ de suma importancia. O departamento de recursos humanos
desempenha um papel vital na integracdo das expectativas individuais
com as metas organizacionais, tornando essencial que os profissionais
compreendam a relevancia de investir adequadamente nessa drea.

O processo evolutivo da gestdo de pessoas ocorreu de forma
concomitante a evolu¢do da teoria organizacional e acompanhou as
mudangas sociais. Portanto, é fundamental reconhecer que a gestio de
pessoas continua a evoluir, visto que qualquer alteracdo na sociedade
pode impactar a maneira como essa gestao é conduzida nas empresas. Os
profissionais que atuam nessa area devem permanecer atentos tanto as
mudangas sociais quanto aos novos processos decorrentes das inovagdes
organizacionais e tecnoldgicas.

O conhecimento da histdria se torna essencial para evitar a repeticao de
erros passados, tornando crucial resgatar os principais marcos histéricos que
conduziram a atual situacao da gestao de pessoas. Comegaremos explorando
como as revolugdes industriais, desde a primeira até a quarta, ocorreram e
quais impactos elas provocaram nas organizagdes e na sociedade em geral.
Além disso, abordaremos como a énfase na qualidade evoluiu ao longo do
tempo, bem como como as organizagdes adotaram padroes de desempenho
cada vez mais elevados, aproveitando-se das tecnologias.
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A compreensao de como o desempenho organizacional é influenciado
pelo uso de novas tecnologias e como essas tecnologias afetaram a gestao
de pessoas ¢ agora uma necessidade imperativa para todos os profissionais
que desejam atuar no mundo empresarial. Portanto, é essencial avaliar
como o desempenho e os processos decisorios das organizagoes refletem o
estagio atual de evolu¢ao da gestao de pessoas.

A crescente adogdo dasinovagdes tecnologicas nos processos decisdrios
tem proporcionado inimeras vantagens competitivas as organizagdes em
relacdo aos seus concorrentes. Portanto, é relevante examinar como esses
processos tém se destacado na area da gestdo de pessoas e de que forma isso
tem impactado os resultados organizacionais. E bem sabido que qualquer
organizagao, em qualquer periodo de sua evolugao, depende das pessoas
para alcangar seus objetivos. Nesse sentido, é crucial analisar a evolugao da
gestdo de pessoas ao longo do tempo.

O marco que delineia a trajetéria histérica das novas tecnologias
passa principalmente por algumas revolu¢oes significativas, a saber: a
Primeira, a Segunda, a Terceira e a Quarta Revolugdo Industrial. Esses
periodos precisam ser compreendidos em profundidade para entender
como as tecnologias se tornaram recursos indispensaveis para todas as
organizagdes na atualidade. As eras conhecidas como Primeira e Segunda
Revolugao Industrial foram marcadas por avancos significativos no uso
de processos produtivos e tecnologias nas organizagdes. Essas inovagoes e
tecnologias permitiram a massificagao da produgao, a redugao dos custos,
o crescimento de grandes corporagdes industriais e o desenvolvimento de
uma ampla variedade de maquinas, ferramentas e produtos para atender
as demandas crescentes de produgaio.

E relevante destacar que as inovagdes no ambiente produtivo das
organizagdes também trouxeram mudangas significativas nas tomadas
de decisoes internas. Conforme os sistemas produtivos se tornaram mais
ageis, essa agilidade também se refletiu no planejamento e na estratégia das
organizagdes. A inclinagdo inerente dos seres humanos a sociabilidade tem
moldado a organizagao social e as formas de trabalho desde os primdrdios
da evolugdo. A escolha de viver em sociedade, o consumo coletivo de
recursos e a coexisténcia em comunidades influenciaram o estilo de vida
e o ambiente laboral das pessoas. Até o século XVII, era comum que
os filhos seguissem a profissio de seus pais, aprendendo seus oficios e
empregando as mesmas praticas e ferramentas. Nessa época, familias eram
reconhecidas por produzir bens especificos ou fornecer servigos essenciais
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para a sociedade, como carpintaria, alfaiataria ou cuidados de saude.

No século XVII, o contexto socioeconémico estava marcado por
elementos que impulsionavam a ampliagao da produgao em larga escala,
com a sociedade avida por consumir uma ampla gama de produtos. Nesse
periodo, a transicdo da producao artesanal para pequenas industrias
trouxe uma significativa mudanca social, pois a fabricagdo deixou de
ocorrer no ambiente doméstico para ser realizada em organizagdes
dedicadas a produgao e fornecimento de bens. Esse processo nao apenas
afetou a forma de trabalho, mas também o consumo, a convivéncia e os
relacionamentos interpessoais.

O século XVIII foi marcado por mudangas ainda mais intensas,
caracterizado por uma “destrui¢do criativa” em que inovagoes tecnologicas
seuniramaentrada crescente de capital no sistema produtivo. Isso estimulou
o aumento da produgdo e do consumo na sociedade, impulsionando o
surgimento de novas organizagdes em diversos setores da economia. A
Primeira Revolu¢ao Industrial trouxe uma série de mudangas na sociedade
e na economia, incluindo crescimento industrial, aumento do consumo,
especializacdo dos trabalhadores, estabilidade social e econdmica,
influéncia das ciéncias e énfase crescente na produgao.

Um marco significativo da Primeira Revolu¢ao Industrial foi a
invencdo da maquina a vapor. Da mesma forma, a Segunda Revolugao
Industrial, ocorrida no inicio do século XX, ficou marcada pela cria¢do
da linha de montagem, que permitiu uma maior eficiéncia produtiva
e a redugdo de custos. A estrutura da linha de montagem, aliada a
especializagdo dos trabalhadores, resultou na ampliagcdo da produgéo e
no barateamento dos produtos.

Nesse contexto, as esteiras rolantes também desempenharam um
papel importante, contribuindo para a eficiéncia e eficacia produtiva. Ao
contrario do passado, em que os trabalhadores precisavam se deslocar até
os produtos, as esteiras permitiram que os produtos fossem transportados
até os trabalhadores, minimizando a perda de tempo de deslocamento e
resolvendo possiveis gargalos na produgdo industrial. Nao se pode ignorar
ainfluéncia dos fatores historicos durante a Segunda Revolu¢ao Industrial,
incluindo as duas Grandes Guerras Mundiais. As guerras impactaram
diretamente o sistema produtivo, levando a inovagdes tecnoldgicas que,
inicialmente voltadas para o esfor¢o de guerra, posteriormente foram
aplicadas na produ¢do de uma variedade de bens de consumo para a
sociedade em geral. O periodo da Segunda Revolugdo Industrial também
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pode ser caracterizado pelos seguintes fatos apresentados na Figura 1:

Figura 1 - Caracteristicas do periodo conhecido

como Segunda Revolug¢ao Industrial

Aumento do Inveng¢des nos Consolidagido Uso massivo
desenvolvimento setores bélico, dos Estados do motor de
tecnoldgico, médico, elétrico Unidos como a combustdo
em especial, e de transportes principal poténcia movido a
nas industrias que foram econdmica petroleo,
farmacéutica, assimiladas pelas mundial, bem como,
quimica, elétrica mais diferentes que passou a desenvolvimento
e metalurgica industrias e influenciar uma de toda uma
em todos os setores; série de processos industria ao redor
seus setores e e demais paises da exploragido
atividades; em todo o de combustiveis
mundo; tosseis;

Ampla disputa por territorios

localizados na América Latina, na

Africa e na Asia.

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

A Inglaterra, considerada o bergo da Primeira Revolucao Industrial,
viu paises como Estados Unidos, Japao, Alemanha, Fran¢a, Holanda e
Bélgica se tornarem influentes na Segunda Guerra Mundial, expandindo
o cenario econdémico global. Esses paises passaram a exercer um papel
significativo na orientagdo das agdes individuais e organizacionais,
bem como na produgdo e na comercializagao de produtos e servigos.
As eras da Terceira e Quarta Revolugdo Industrial foram marcadas pelo
surgimento da informacdo e das redes de computadores. E essencial
também considerar as circunstancias histéricas que impulsionaram o
desenvolvimento organizacional das empresas nesses periodos.

A coleta, o processamento e a aplicacdo da informagao ganharam
uma importdncia crescente nas organizagdes, com a Terceira Revolugao
Industrial, apoiada pela tecnologia, provocando mudangas na
mentalidade e nas agdes da sociedade, caracterizando a era da informacao
e do conhecimento (SANTOS; RIBAS; OLIVEIRA, 2017, p. 19). Esse
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periodo é frequentemente conhecido como a Revolu¢ao Informacional.
A Terceira Revolug¢ao Industrial ocorreu principalmente apds a Segunda
Guerra Mundial, e além do avan¢o da tecnologia da informagdo nas
operagdes organizacionais, também se destaca o surgimento da robdtica
como um marco relevante desse periodo. Conforme expdem Rocha e
Vendrametto (2016), o ambiente econdmico, politico e social da Terceira
Revolugao Industrial pode ser compreendido da seguinte maneira:

(...) na terceira fase, liderada também pelos Estados Unidos,
teve inicio, com o final da Segunda Guerra Mundial (meados
do século XX) e com a introduc¢do do uso de novas fontes
de energia, a nuclear. Logo apds a guerra, surge um novo
cenario nas relacdes econdmicas e formas de produgio.
H4 uma velocidade maior na tecnologia e inovagao,
acompanhadas da globalizagdo, com destaque para setores
como informética, genética e biotecnologia, além da
internet, melhorias nas condi¢des de trabalho e ampliagdo
dos direitos trabalhistas. Houve o fortalecimento do sistema
capitalista com o crescimento economico também do Japdo
e da Alemanha (Ocidental), que passaram a figurar como
poténcias econdmicas e, posteriormente, alguns paises
emergentes surgem como potenciais economias globais,
como Brasil, Russia, India, China e Africa do Sul (BRICS)
(ROCHA; VENDRAMETTO, 2016, p. 29).

A globalizagdo, juntamente com a internacionalizagdo do capital,
desencadeou uma série de transformacdes em diversas areas do
conhecimento, provocando profundos impactos tecnoldgicos, sociais e
economicos em todos os aspectos da vida em sociedade. Os processos de
internacionalizagdo do capital estdo ligados a uma série de fendmenos
relacionados as relagdes internacionais. Como resultado, é evidente que
tanto a globalizacao quanto a internacionaliza¢ao do capital tém gerado
significativos efeitos nas esferas da economia, finangas, tecnologia,
comunicagdo e gestdo organizacional.

O poder do capital passou a exercer uma influéncia cada vez maior
sobreas estratégias economicas eindustriais dos paises. Consequentemente,
observamos que individuos, organizagdes e nagdes tém direcionado
seus esfor¢os para atender aos interesses do capital em detrimento das
necessidades sociais das nagoes envolvidas (HARVEY, 2008). No contexto

GESTAO DE PESSOAS
20 Técnicas e ferramentas para um jovem gestor

Johny Henrique Magalhdes Casado



A GESTAQ DE PESSOAS NO AMBIENTE EMPRESARIAL

das industrias que surgiram durante a Terceira Revolucdo Industrial, é
notéavel a redu¢do do nimero de trabalhadores envolvidos. Esse fendmeno
¢ largamente impulsionado pelo uso de maquinas e equipamentos
altamente informatizados. A chegada da era digital afetou diversos setores,
levando a um maior emprego de conhecimento em vez de for¢a fisica. Isso
resultou na alocagao crescente de recursos financeiros das industrias em
novas tecnologias e no uso da informagdo como base para tomadas de
decisdo (LOZADA, 2017, p. 182).

Sobre a Terceira Revolu¢ao Industrial é importante avaliar as
caracteristicas apresentadas no Quadro 2 a seguir:

Quadro 2 - Caracteristicas do periodo conhecido
como Terceira Revolugdo Industrial

Caracteristica Descricao

Amplo uso da tecnologia da
informacao e dos sistemas digitais
nos diferentes processos existentes
nas organizagoes.

Uso da tecnologia

Investimento no desenvolvimento
da robdtica, da biotecnologia e da
engenharia genética e o consequente
emprego destas tecnologias nos
processos realizados

pelas organizagoes;

Uso da robdtica e engenharia

Diminui¢ao nos custos da produgéo e
Avaliagao dos custos aumento da produgao industrial para
atender as novas demandas;

Aceleragao do capitalismo na economia
e de todos os efeitos sociais que
isso provoque;

Avanco do capitalismo como
modelo econémico

Aumento da diversificagdo da matriz

Diversificagao da matriz energética com o descobrimento e o
energética desenvolvimento de novas fontes
de energia.
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Busca pelo uso de energias menos
poluentes nos diferentes processos e
atividades organizacionais.

Preocupagao com
o meio ambiente

Aumento da consciéncia ambiental
Consciéncia ambiental de empresas, consumidores e da
sociedade de uma forma geral.

Consolidac¢io da financeirizagdo
do capital com aumento do transito
de capital entre investidores

e corporagoes.

Financeirizagao do capital

Aumento da terceirizagdo em
processos produtivos consolidando os
esfor¢os no core business

das organizagdes.

Terceiriza¢ao de processos

Expansao das empresas para atuagao
em varios paises e economias e
consolidagdo das multinacionais.

Internacionalizagdo de
negocios

Fonte: adaptado de LOZADA (2017).

E possivel alegar também que a sociedade est4 a beira de uma nova
revolugdo industrial. Considerando que a Terceira Revolugdo Industrial
se estendeu até meados dos anos noventa do século XX, podemos
concluir que a sociedade esta vivenciando uma nova revolugdo. Embora
esse fendmeno ainda ndo possua uma descri¢ao completa e uniforme,
sua presenca ¢ inegavel em todo o mundo (LOZADA, 2017).

A Quarta Revolu¢ao Industrial é composta por uma série de
fendmenos sociais e tecnoloégicos que podem ser observados em
toda a sociedade. Conforme Brillo e Boonstra (2019, p. 8) afirmam,
esse fendmeno “nada mais é do que a interconexdo de maquinas de
ultima geragdo, supervisionadas por gestores que operam sob o signo
da inovagdo, em um processo de mudanca constante e ritmo online”.
Portanto, o éxito na Quarta Revolu¢do Industrial sé pode ser alcancado
quando as tecnologias e os recursos humanos atuam de maneira
colaborativa e integrada. As maquinas, abrangendo desde ferramentas
até supercomputadores, estdo se tornando cada vez mais inteligentes.
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Isso resulta em uma inovagdo constante no ambiente organizacional.
A inteligéncia artificial, que ocorre quando as maquinas adquirem
a capacidade de aprendizado, tem provocado uma significativa
transformac¢ao no cenario empresarial em todo o mundo. Dentre as
principais aplica¢des da inteligéncia artificial nas mais diversas areas, é
possivel citar as que estao presentes na Figura 2 a seguir:

Figura 2 - Aplicagoes da inteligéncia artificial nos negdcios

Reconhecimento de palavras faladas.

Predigao das taxas de cura de pacientes com diferentes doengas.

Deteccao do uso fraudulento de cartdes de crédito.

Condugao de automoéveis de forma autonoma em rodovias.

Ferramentas que jogam gamao e xadrez de forma semelhante
a campeoes.

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

A inteligéncia artificial tem a capacidade de abordar uma ampla gama
de desafios, abrangendo desde problemas considerados relativamente
simples até aqueles que fazem parte de sistemas altamente complexos.
A inteligéncia artificial envolve “a aplicacdo de métodos baseados no
comportamento inteligente de seres humanos e outros animais para
resolver problemas de complexidade” (COPPIN, 2010, p. 4). A revolugao
tecnologica da informagao deu origem a Industria 4.0, uma expressao
que se difundiu globalmente e é sindnimo de “integracao de tecnologias
de informagdo e comunicagao que possibilitam atingir niveis inéditos de
produtividade, flexibilidade, qualidade e gestao, abrindo caminho para a
criagdo de novas estratégias e modelos de negdcios no setor industrial”
(SACOMANO et al.,, 2018, p. 29).
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Conforme expoe Corréa (2019), na Industria 4.0, ha:

[...] um novo nivel de organizacdo e controle de toda a
cadeia de valor (cadeia de suprimentos) ao longo de todo
o ciclo de vida dos produtos; a disponibilidade de todas as
informagdes relevantes em tempo real, que é conseguida
por meio da interligacao de todas as instancias, processos
e atores que participam da criagdo de valor; e a cria¢do de
cadeias de suprimentos que sejam dinamicas, otimizadas,
controladas em tempo real e organizadas por meio de
interconexdo digital (CORREA, 2019, p. 362).

Operfildo profissional que atuana Industria4.0 apresenta caracteristicas
singulares, uma vez que as empresas nesse cendrio requerem individuos
altamente flexiveis, capazes de se adaptar rapidamente as mudancas e
de interpretar um volume consideravel de informagdes. Além disso, é
esperado que esses profissionais demonstrem um senso critico agucado,
compreendam os principios da ciéncia de dados e tenham a habilidade de
tomar decisoes fundamentadas em dados em tempo real provenientes de
softwares e maquinas altamente avangados.

Em termos de hardware, a Industria 4.0 incorpora a manufatura
aditiva, incluindo a impressao 3D, bem como a utilizagdo de veiculos
autonomos, robdtica avancada e a Internet das Coisas (IoT). Quanto
aos softwares, a Industria 4.0 se apoia em tecnologias como analise de
dados (data analytics), inteligéncia artificial, aprendizado de maquina
(machine learning), realidade virtual, realidade aumentada e, mais
recentemente, blockchain.

A Business Intelligence tem desempenhado um papel crescente
nas operagdes de organiza¢des em diversos setores da sociedade. Essa
expressdo pode ser definida como um conjunto que envolve “arquiteturas,
ferramentas, bases de dados, métodos analiticos, aplicativos e técnicas”
(SHARDA; DELEN; TURBAN, 2019, p. 15). Com a integragdo de um
numero maior de sistemas, é possivel notar que o processo de tomada de
decisao se torna mais preciso e eficiente. Consequentemente, as empresas
conseguem integrar seus diversos setores e responder as demandas
informacionais de todos os seus stakeholders. Os sistemas integrados
pela Business Intelligence passaram a oferecer recursos adicionais de
visualizagdo, alertas e métricas de desempenho. A partir de 2006, os
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principais produtos comerciais comegaram a ser rotulados sob o termo
inteligéncia de negocios (BI) (SHARDA; DELEN; TURBAN, 2019, p.
15). Dentre os objetivos principais da Business Intelligence, os principais
estao apresentados na Figura 3 a seguir:

Figura 3 - Objetivos principais da Business Intelligence

Objetivos principais da Business Intelligence

Permitir o acesso
simultaneo, irrestrito/ . Fornecer os dados aos
. . . Proporcionar a .
restrito e interativo . ~ gerentes e analistas da
~ manipula¢do dos .
aos dados que sao . empresa, para que seja
. dados de diferentes . D
produzidos pelos . possivel a realizagdo e
. formas e por diferentes 1
diversos setores deuma | . .., ) a analise adequada de
N individuos ou equipes .
mesma organizagao ou cendrios e 0 processo

de uma base de dados de trabalho; de tomada de decisao.
por ela adquirido;

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Resumidamente, o processo de Business Intelligence nas organizagoes
estd fundamentado na conversao de dados em informagdes, subsequente
transformacdo dessas informagdes em decisdes e, por fim, tradugdo
das decisdes em ac¢des concretas (TURBAN et al., 2008, p. 24). A era
da informagdo impoés as organizagdes a necessidade de investir em
estruturas modernas capazes de lidar com o processamento simultaneo
de vastas quantidades de dados. O emprego frequente de estruturas
computacionais avangadas, conhecidas como supercomputadores, tem
se tornado comum nas empresas do século XXI. As telecomunicagoes
e o processamento de dados por meio de redes interconectadas estao
redefinindo a maneira como “conduzimos negdcios e moldamos nossas
vidas. As decisdes no ambiente empresarial exigem cada vez mais
agilidade, e aqueles que as tomam necessitam de acesso imediato a
informacgodes precisas” (FOROUZAN, 2010, p. 3).

E fundamental enfatizar que, devido aos custos elevados associados
a esses supercomputadores, o investimento nessas tecnologias deve ser
realizado apenas por organiza¢does que tenham uma real necessidade
de processar volumes significativos de dados. Portanto, é aconselhavel
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conduzir estudos detalhados sobre o impacto e a efetiva necessidade
desse processamento antes de tomar qualquer decisdo de investimento. As
organizagdes devem avaliar cuidadosamente se a inovagdo proporcionada
por essas maquinas ¢ realmente essencial para suas operagoes.

No cenario global de supercomputadores, empresas de grande porte
como aIntel eaIBM dos Estados Unidos dominam o mercado. Por exemplo,
a IBM lang¢ou em 2010 o supercomputador Watson, com a ambicao de
torna-lo uma ferramenta indispensavel para organizagdes que buscam
desenvolver seus sistemas de inteligéncia artificial. O uso de toda essa
tecnologia tem provocado intensar mudangas no ambiente de negdcios
e, obviamente, na forma como as pessoas atuam dentro do ambiente
empresarial, por isso, a gestdo de pessoas e todos os lideres precisam estar
atentos a todos os reflexos causados por essas super tecnologias.

Eimperativo estudar e compreender os ciclos evolutivos da tecnologia,
a fim de obter um entendimento abrangente de como a tecnologia se
incorporou ao ambiente empresarial. Dessa forma, esse conhecimento
¢ de extrema relevancia para todos os que ja estdo envolvidos ou tém
intengao de se envolver na gestao de organizagdes. Conforme destacado
por Cruz (2008, p. 3):

As (r)evolugdes das tecnologias dainformagao contribuiram
para a desorganiza¢do informacional, porque, como
nenhuma outra tecnologia criada pelo homem até entéo,
ela consegue operacionalizar uma espiral ascendente e
auto regenerativa cujo propdsito, inconfessavel, é o de
criar mais e mais Desorganizacdo Informacional; num
movimento onde mais tecnologia gera mais Desorganizagao
Informacional e mais Desorganizagdo Informacional gera
(a necessidade de) mais tecnologia (e vendas crescentes),
que pretensamente foram criadas para ajudar a organizar a
Desorganizagao Informacional.

Dada a ampla integracio da tecnologia em diversos processos
organizacionais, ¢ crucial reconhecer que o uso indiscriminado e nao
ponderado pode acarretar problemas tanto quanto a auséncia de sua
utilizagdo. Portanto, aos gestores cabe a responsabilidade de encontrar o
equilibrio entre a incorporagao de novas tecnologias e as reais necessidades
das organizagdes. As inovagoes tecnoldgicas introduzidas em cada estagio
da evolugdo da gestao empresarial exigiram adaptagdes na forma como as
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organizagdes interagem com seus colaboradores no ambiente de trabalho.

Assim, todos os gestores que atuam direta ou indiretamente na gestao
de pessoas devem observar de perto as mudangas e as novas tecnologias
implementadas pelas empresas, considerando seu impacto na abordagem
com os colaboradores. A adoc¢do de novas tecnologias deve evitar a
desorganizagdo informacional, pois essa desordem pode afetar tanto os
individuos quanto as proéprias organizagoes. Conforme Cruz (2008, p.
58) aponta, a desorganizagao informacional “afeta ndo apenas nés como
individuos, mas também as organiza¢des nas quais trabalhamos, uma vez
que sdo conjuntos de pessoas que precisam interagir com outras pessoas
(de variados tipos) para cumprir suas responsabilidades”.

A desorganizagdo informacional assume viarias formas nas
organizagdes, sendo uma delas o uso de informagdes nao estruturadas
em processos decisorios. Outra forma de desorganizagdo informacional
esta relacionada ao armazenamento inadequado de dados, o que resulta
em dificuldades significativas para localizar essas informagdes quando
necessarias, levando a gargalos e ineficiéncias.

O cenario da gestdo de pessoas tem experimentado transformagdes ao
longo do tempo, impulsionadas pela evolu¢ao das proprias organizagoes, que
tém adaptado seus processos internos. Além disso, é crucial observar que
cada empresa adota uma abordagem distinta para gerir seus colaboradores,
0 que se torna evidente ao interagir com diferentes empresas durante
compras ou outras interagdes. A politica de recursos humanos de uma
organizagdo ¢ notavelmente visivel durante essas interagdes, refletindo em
como a empresa trata seus colaboradores. Ao se envolver com uma empresa,
independentemente de seu setor, é possivel discernir como ela se relaciona
com seus funcionarios. Algumas organizagdes possuem um ambiente
organizacional positivo, onde os colaboradores trabalham com entusiasmo,
proporcionando um atendimento alegre aos clientes. No entanto, ha outras
organizagdes onde os colaboradores demonstram descontentamento,
refletindo em um servico insatisfatério ou um ambiente tenso. Essas
caracteristicas, positivas ou negativas, podem ser compreendidas através da
analise da politica de recursos humanos da organizagdo. Por conseguinte, é
essencial reconhecer que a gestdo de pessoas nas empresas pode variar entre
abordagens mais operacionais e estratégicas.

Em empresas tradicionais, onde os processos tém mais destaque que
as pessoas e o clima organizacional ndo ¢ positivo, é provavel que a gestao
de pessoas seja mais operacional. Nesses casos, a gestdo de pessoas tende
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a ser protocolar, atendendo somente as necessidades e obrigagdes formais.
Para muitas dessas organizagoes, a gestdo de pessoas é predominantemente
vinculada a procedimentos burocraticos exigidos por regulamentagoes
legais, cumprindo as exigéncias regulatdrias da organizagdo. Por outro
lado, empresas que buscam fomentar um ambiente de trabalho agradavel
ou que priorizam a qualidade do ambiente tendem a integrar a gestao de
pessoas nas demandas estratégicas da organizagdo. Nestes casos, a gestdo
de pessoas transcende sua funcdo tradicional, adquirindo relevancia e
influéncia no ambiente empresarial. Quando a gestdo de pessoas é tratada
seriamente, ela desempenha um papel estratégico nas decisdes da empresa,
contribuindo para o sucesso dos negdcios.

No Quadro 3 temos quais sdo os quatro elementos importantes da
gestdo de pessoas nas organizagdes que fazem o correto uso desta area em
todos os seus negocios:

Quadro 3 - Como avaliar a gestdo de pessoas em empresas de sucesso

Tipo de avaliagao Descricao

Instrumentos para gestao de pessoas de
facil compreensao e utilizagdo por parte
dos gestores, pessoas e pelos proprios
profissionais especializados.

Instrumentos

Integragdo entre as varias politicas e praticas de
Integragao gestao de pessoas, de forma a criar um efeito
sinérgico entre elas.

Orientagdo no trato de problemas na gestdo
de pessoas, de forma que as solugdes sejam
sistémicas e articuladas entre si e com a
Orienta¢do no trato | estratégia organizacional. Desse modo,

dos problemas podemos definir as prioridades em fungao de
uma visdo estratégica e sistémica, evitando que
sejam estabelecidas em fungdo das situagdes,
dreas ou pessoas que mais pressionam.
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Confiancga em relagdo aos instrumentos de
gestao, uma vez que eles interagem de forma
harmonica com a realidade organizacional. Essa
confian¢a faz com que haja um aprimoramento
continuo dos instrumentos e aprofundamento
de seu didlogo com as necessidades presentes e
futuras da organizagdo e das pessoas.

Confianga nos
instrumentos

Fonte: DUTRA, DUTRA (2017, p. 31).

As mudangas em curso na contemporaneidade tém apresentado
diversos desafios para os profissionais envolvidos na gestdo de pessoas.
No entanto, devido a variedade de abordagens que as organizagdes
podem adotar, seja uma gestao de pessoas mais tradicional ou mais
estratégica, ainda é possivel identificar profissionais de recursos
humanos com papéis variados no mercado. Alguns seguem diretrizes
mais convencionais, enquanto outros atuam de maneira moderna e
alinhada as necessidades atuais do cenario empresarial. Essa diversidade
¢ a seguir, onde sao delineadas as atividades desempenhadas pelos
profissionais que assumem tanto o papel tradicional quanto o mais
contemporaneo do gerente de recursos humanos nos dias de hoje:

« O antigo papel do gerente de RH (RIBEIRO, 2019):

o Tomada de decisbes centralizada relacionadas a cargos,
trajetorias profissionais, remuneragao e escalas salariais.

« Decisdes unilaterais quanto a programas de formagao e vantagens.

« Auséncia de politicas para avaliagao de potencial e progressdo
profissional.

o Autoridade centralizada na manuteng¢ido da “ordem interna” e
do ambiente de trabalho.

« Limitada troca de experiéncias e informag¢des com outras areas.

« Enfase na execucio de tarefas voltadas exclusivamente as
necessidades internas do departamento.

GESTAO DE PESSOAS
Técnicas e ferramentas para um jovem gestor 29

Johny Henrique Magalhaes Casado



A GESTAO DE PESS0AS NO AMBIENTE EMPRESARIAL

o Pouco interesse em adquirir conhecimentos sobre as atividades
essenciais da empresa.

» Foco em normas e procedimentos, com pouca consideragao
pelos impactos dos custos globais de mao de obra nos resultados
da empresa.

« O novo papel do gerente de RH (RIBEIRO, 2019):

« Redefinir, estabelecer e assegurar um conjunto de diretrizes e
procedimentos alinhados aos valores corporativos e conformes
a legislagao pertinente.

o Desenvolver e operar sistemas que facilitem a acessibilidade as
oportunidades de emprego e crescimento profissional para todos.

o Apoiar outras unidades da empresa por meio de servicos ou
facilitagcdo de processos na gestao de pessoal.

o Assistir outras unidades da empresa no recrutamento e
aprimoramento de talentos.

o Elaborar, apresentar e administrar ferramentas que viabilizem
uma remunera¢ao competitiva para todos os colaboradores.

o Promover a diversidade como meta principal para enriquecer
o capital intelectual e impulsionar a atualizagdo e inovagdo
organizacional.

o Adotar uma perspectiva individual tanto sobre os individuos
quanto sobre a organizag¢ao, auxiliando-os a progredir em suas
trajetorias de desenvolvimento.

Asorganizagdes devem estar atentas as suas demandas e expectativas
para determinar o tipo de gerente de recursos humanos necessario.
Analisando os dados apresentados no quadro anterior, é evidente
que, dependendo da organizagdo, um tipo de gerente pode ser mais
apropriado do que outro. No entanto, ¢ comum que muitas organizagdes
escolham o modelo inadequado, o que pode dificultar o progresso

da area de recursos humanos e o crescimento geral da empresa. Uma

GESTAO DE PESSOAS
30 Técnicas e ferramentas para um jovem gestor

Johny Henrique Magalhdes Casado



A GESTAQ DE PESSOAS NO AMBIENTE EMPRESARIAL

abordagem mais estratégica de recursos humanos deve atender a varias
necessidades do negdcio, incluindo:

o Alinhamento: O setor de recursos humanos deve operar em
consondncia com as metas estabelecidas pela alta administra¢ao
da empresa. A cooperagdo isolada e desalinhada com a estratégia
organizacional é inaceitavel. Como exemplo, se a expansao é parte
da estratégia, o setor deve estar preparado para recrutar e capacitar
novos colaboradores. O alinhamento deve ser estabelecido pela
alta administracdo e compreendido por todos os profissionais da
gestdo de pessoas. Empresas de maior sucesso frequentemente
envolvem os gestores de recursos humanos em decisoes estratégicas,
determinando dire¢des a curto, médio e longo prazo.

« Visao de futuro: A area de recursos humanos deve possuir uma
perspectiva futura, definindo prioridades ao longo do tempo.
Ter uma visao clara do futuro auxilia a drea e os colaboradores
a entenderem os planos para crescimento e desenvolvimento. A
visdo de futuro também assegura a coesao com a administragao
superior e os acionistas.

« Provedor de solugdes: Organizagdes que buscam uma abordagem
estratégica esperam que a gestao de pessoas nao gere problemas,
mas sim, ofereca solugdes. Os gestores de RH devem ser proativos
e inovadores, propondo solugdes criativas para os negécios. Isso é
essencial para aumentar a eficiéncia e reduzir custos.

o Compreensaodoclienteexterno: Acompreensdodosprocessosde
vendas e interagcdes com clientes externos é crucial. Profissionais
de RH devem entender como os clientes interagem com a
empresa e os demais setores. A adaptabilidade é exemplificada
por um supermercado em uma cidade fronteiriga a outro pais,
que se comunica com clientes em sua lingua, melhorando a
intera¢do e aumentando as vendas.

o Colaboragao com liderangas: O treinamento e capacitagio de lideres
sao fungoes essenciais do RH estratégico. Lideres direcionam os
recursos para alcancar metas, e é crucial ter lideres qualificados
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para atingir objetivos. O RH deve identificar e desenvolver lideres e
garantir que recebam informagdes para cumprir suas fungoes.

A evolugao do papel de gestdo de recursos humanos enfrenta
desafios conforme a estratégia empresarial. Alinhamento, visao, solugédes,
compreensdo do cliente e parceria com liderancas sao elementos que
definem uma abordagem estratégica bem-sucedida na gestdao de pessoas.
O conceito de uma fungdo de recursos humanos mais estratégica procura
atender as demandas das empresas em um cenario de mudancas continuas
e transformagdes em seus negdcios. Portanto, ¢ relevante ressaltar que na
atualidade, a drea de RH detém a capacidade de influenciar a estratégia
corporativa, incorporando uma perspectiva estratégica das pessoas e seu
impacto nas decisdes organizacionais.

Com as emergentes exigéncias dirigidas a area de recursos humanos, é
evidente que esse setor assume uma multiplicidade de papéis no contexto
organizacional. Portanto, é crucial examinar esses papéis e fungdes
desempenhadas. No Quadro 4 a seguir, é possivel analisar os papéis da
area de recursos humanos estratégicos nas empresas contemporaneas:

Quadro 4 - Principais papéis do setor de recursos humanos

Papel Resultado Metafora Atividade
Ajuste das
estratégias de
Administragdo de | Execuc¢do da Parceiro RH a estratégia
estratégias de RH estratégia estratégico empresarial:
“diagnostico
organizacional”
< Reengenharia
.. ~ Construgdo
Administragdo da - dos processos
. de uma Especialista .
infraestruturada | . L . da organizagéo:
N infraestrutura | administrativo « 2.
organizagao . servigos em
eficiente »
comum
Ouvir e

Aumento do

Administracio da )
& envolvimento e | Defensor dos

responder aos

contribui¢do dos ) o funcionarios:
L capacidade dos | funcionarios | «
funcionarios funcionarios prover recursos
aos funciondrios”.
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Gerir a

.. - . transformacao
Administra¢do da | Cria¢do de uma Agente de eamu danqa-
transformacao e organizagao mudanga « 64

assegurar

mudanca renovada .
capacidade para a
mudanga”

Fonte: CESAR (2017, p. 9).

A sele¢ao do individuo encarregado de liderar o departamento de
recursos humanos dentro das empresas é de vital importancia para o éxito
desse setor. Consequentemente, espera-se que a cupula administrativa
da organizagdo empreenda esforgos para identificar um profissional
competente para ocupar essa posi¢io. E também fundamental que o
gestor de recursos humanos possua todas as habilidades, competéncias e
conhecimentos necessarios para essa fun¢ao, e que seja capaz de exercé-
la em harmonia com as expectativas da empresa e da alta administragao.
E relevante enfatizar, ainda, o perfil requerido para um profissional de
recursos humanos. Determinadas competéncias pessoais sdo cruciais para
o éxito em suas atribui¢des. Entre essas competéncias, as principais estao
destacadas a seguir (VERGARA, 2016, p. 37):

« Dominio de Conhecimento: Necessita possuir um vasto e profundo
conhecimento, abrangendo aspectos técnicos e comerciais,
contribuindo para uma gestao eficiente do ambiente competitivo.

o Capacidade de Conceituagdo: Envolve pensamento abstrato e a
habilidade conceitual indispensavel para enfrentar a complexidade
das organizagdes contemporaneas. Isso requer que os gestores
sejam especializados e, a0 mesmo tempo, capazes de uma visao
holistica, combinando analise e sintese.

o Adaptabilidade: Refere-se a flexibilidade essencial para lidar
com as mudancas rapidas no ambiente de negdcios, permitindo
abordar os processos de maneira mais eficaz do que as regras e
procedimentos rigidos.

o Sensibilidade: E fundamental paralidar coma diversidade individual
dentro das equipes. Isso exige ndo apenas integragcdo emocional
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e estabilidade, mas também abertura a diferentes perspectivas e
disposicao para questionar suposi¢des, valores e crengas.

« Julgamento: Esta associado a habilidade de lidar com a incerteza,
cada vez mais presente nas decisoes de gestao.

o Reflexdao: Fornece a perspectiva necessaria para lidar com as
exigéncias do aprendizado continuo no ambiente empresarial em
constante evolugao.

As organizagdes devem reconhecer que os lideres do departamento
de recursos humanos devem possuir um profundo conhecimento do
negdcio. Portanto, é imperativo que esses profissionais estejam atentos
as mudancas no setor que possam influenciar a operacéo e as atividades
da empresa. Em muitos casos, o lider ideal de recursos humanos ¢
aquele que ja faz parte da empresa e compreende completamente seu
funcionamento, visto que possui um conhecimento aprofundado sobre
todas as particularidades do negocio.

E essencial para as empresas compreenderem o verdadeiro papel do
departamento de recursos humanos, a fim de explorar ao maximo as
inumeras oportunidades que essa area pode oferecer aos negécios. Portanto,
é crucial que os profissionais que atuam diretamente ou indiretamente no
departamento de recursos humanos posicionem-no como de importancia
fundamental para toda a organizagéo.

Dado queasempresas variam em termos de tamanho, tipo de operagao
e modelo de negdcios, é importante que cada uma possa contar com
um departamento de recursos humanos alinhado as suas necessidades e
expectativas especificas. A criacdo e gestdo desse departamento devem
estar sintonizadas com as exigéncias do negdcio, sendo vital que os
profissionais envolvidos tenham um profundo conhecimento sobre
o funcionamento da empresa. No contexto de um departamento de
gestdo de pessoas eficaz, nao ha solugdes magicas; em vez disso, existem
processos que devem ser entendidos e implementados de acordo com a
realidade unica de cada organizacao.

A complexidade inerente as organizagdes deve ser compreendida
e gerenciada por gestores e lideres empresariais. Essa complexidade
também demanda analise por parte dos profissionais envolvidos na gestao
de pessoas. Portanto, é essencial que todos os profissionais que trabalham
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nesse campo busquem entender as caracteristicas especificas de cada

@y

empresa. Conforme afirmado por Ribeiro (2019, p. 8), “a medida que uma
organizagdo cresce e se expande, suas estratégias, estruturas e processos
de trabalho crescem da mesma maneira, levando muitos funcionarios
a passar por momentos dificeis ao lidar com essas mudangas” Nesse
contexto, é imperativo que os lideres dos departamentos de recursos
humanos compreendam o conjunto de estratégias adotadas ao longo da
evolucdo da empresa.

Avaliar conceitos como complexidade e desafio torna-se indispensavel
para que os gestores de recursos humanos aprofundem sua compreensao
sobre seus departamentos e sobre a organizagao como um todo. Portanto,
¢ importante analisar:

E necessério estabelecer uma distingdo entre complexidade
e dificuldade. Se uma atividade de dificil execugdo puder
ser sistematizada e reproduzida com facilidade por outros
profissionais de mesmo nivel, ela deixa de ser complexa,
mas continua sendo de dificil execugdo, como intervengdes
cirurgicas para extragdo de apéndice ou tonsilas; embora
dificeis, porque uma pessoa sem um preparo em medicina
dificilmente poderia executd-las, ndo sao complexas, pois
sao atividades facilmente incorporaveis ao repertorio de
cirurgidao. Um transplante de coragao, por sua vez, mesmo
que possa ser sistematizado, requer o conhecimento de
especialidades diferentes e a possibilidade de ocorréncias
inesperadas ¢ muito grande. Desse modo, o transplante de
coragdo é uma atividade de grande complexidade e ira exigir
do profissional, que lidera uma equipe de cirurgioes, larga
experiéncia, legitimidade perante seus colegas e ter dado
mostras para seus clientes de que é competente para executar
esse tipo de intervencao cirtrgica. Pode ser que em futuro
proximo, com os avangos da medicina, essa interven¢ao deixe
de ser complexa, mas continuara sendo de dificil execugéo.
Analogamente, na realidade vivida nas organizagdes
modernas, em ambiente em constante transformacdo, a
complexidade ndo estd na situagdo em si, mas no que ela
exige da pessoa. Esse padrao de exigéncia é a base para a
construgdo de nossas fitas métricas. Para cada realidade
organizacional e de trajetdria de carreira, temos procurado
estabelecer dimensdes de complexidade que retratem esses
padroes de exigéncia (DUTRA, DUTRA, 2016, p. 39).
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Dado o ambiente empresarial em constante evolucao, é essencial que
os profissionais em todas as areas, inclusive recursos humanos, avaliem e
respondam a essas mudancas. Assim, é importante para que novos lideres e
gestores tenham o conhecimento necessario sobre essas evolucdes para que
possam tomar decisoes eficazes acerca da gestao de pessoas em seus negocios.

DICA DO CAPITULO: Eu Robo

SOBRE O FILME: “Eu, Rob6” é um filme de ficcio cientifica baseado
nas obras de Isaac Asimov. Situado no futuro, segue o detetive Del Spooner
(interpretado por Will Smith) investigando o aparente suicidio de um
cientista. No entanto, sua investigacao revela uma trama mais complexa
envolvendo inteligéncia artificial e robds que podem desafiar as “Trés
Leis da Robotica”. O filme explora questoes éticas, sociais e tecnoldgicas,
abordando a relagdo entre humanos e maquinas. Com a ajuda de um
robd chamado Sonny, Spooner desvenda uma conspiragdo que ameaga a
coexisténcia entre humanos e robos. Importante avaliar ao assistir ao filme
qual o papel das maquinas no desenvolvimento organizacional e como
esse impacto pode influenciar a gestao de pessoas nas empresas.
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CAPITULO 2

0 processo de recrutamento

e
selecao nas empresas
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O recrutamento e selecdo de colaboradores tém se tornado uma
area fundamental na gestao de pessoas, vital tanto para profissionais
atuais quanto aspirantes. Esse subsistema ganha destaque em todas
as empresas. No contexto do recrutamento e selecdo, é crucial que as
organizagdes desenvolvam processos alinhados aos seus objetivos de
negoécios, aprimorando-o para maximizar sua eficicia. A abordagem
nesse processo, assim como em outras areas de gestdo de pessoas,
varia conforme a organizacdo e suas particularidades. A seguir estao
apresentadas as estruturas mais comuns encontradas nas empresas
brasileiras (BANOV, 2020):

e Mecanicista: Essas estruturas sao rigidas e altamente controladas.
Possuem especializa¢do do trabalho, departamentos diversos,
cadeias de comando claras, formalizacao em termos de regras e
procedimentos, comunicagdo predominantemente descendente e
baixa participa¢do dos membros de niveis inferiores nas decisoes.

« Organicas: Nessas estruturas, equipes de trabalho sdo valorizadas,
os niveis hierarquicos sao reduzidos e a formalizagdo é minima. A
comunicagdo é mais aberta e flui tanto lateralmente quanto de baixo
para cima e de cima para baixo. A tomada de decisdes envolve todos
os colaboradores.

« Organizagdes sem fronteiras: Com base principalmente em estruturas
organicas, essas organizagdes utilizam tecnologias de informagao em
rede e telefonia para permitir a contrata¢do e colaboragao de profissionais
de diferentes partes do mundo, mesmo trabalhando remotamente.
Buscam superar limitagdes geograficas.

A contratagdo e recrutamento de novos colaboradores sao
impulsionados por diversos motivos nas organizagdes. Assim, compreender
essas motivagdes é fundamental para avaliar e selecionar os processos
apropriados. A seguir, sdo destacados motivos internos e externos que
influenciam a consideragdo de contratacao por parte das empresas:

« Fatores externos: As organizagdes sdo sensivelmente afetadas por
elementos externos, muitas vezes fora do controle direto dos gestores,
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o que amplia a complexidade da administra¢do organizacional.
Condigbes econdmicas sdo fatores-chave que impactam a
forma como as empresas conduzem o recrutamento. Decisdes
governamentais sobre economia podem resultar em periodos de
crescimento ou retra¢do dos negocios, impactando diretamente
os processos de recrutamento e sele¢ao. Em setores de rapido
crescimento, como a constru¢ao civil, incentivos governamentais
podem impulsionar a contratagdo. Mudangas legais no ambiente
setorial também influenciam o recrutamento. A legislagdo pode
demandar processos que afetem o tipo e quantidade de profissionais
necessarios. A licenca-maternidade é um exemplo, com impacto na
contratagdo para substituicdo de funciondrios. O comportamento
dos consumidores é outro fator externo relevante, exigindo que a
gestao de pessoas esteja atenta as demandas dos clientes e adapte os
processos de recrutamento para atendé-las.

o Fatores internos: Organizagdes podem iniciar processos de
recrutamento motivados exclusivamente por fatores internos.
Considerar e compreender as especificidades desses aspectos é crucial.
Conforme Banov (2020, p. 20) destaca, “algumas substituigdes podem
ser previstas, como promog¢ao em planos de carreira, transferéncias,
aposentadorias, licengas-maternidade, servico militar, término de
estagios e rotatividade”. Portanto, os responsaveis pela gestdo de pessoas
devem avaliar a necessidade dessas substituicbes em suas empresas,
facilitando as trocas no momento adequado e com custos reduzidos.
As vezes, as necessidades de um departamento podem superpor-se as
de organizagao do setor de gestdo de pessoas. Processos alinhados com
as melhores praticas empresariais sao essenciais, exigindo avaliacdo
continua desses processos.

A eficiéncia da drea de gestao de pessoas depende de um planejamento
solido. E essencial que os profissionais nesse dominio explorem as
oportunidades de incorporar novas tecnologias para otimizar seus
processos. Quando tecnologia nao esta disponivel, controles manuais sao
recomendados. Um exemplo é o Quadro 5 abaixo, que delineia as demandas
de recrutamento e sele¢cdo da organizagao para o proximo semestre.
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Quadro 5 - Organizagao das necessidades de
contratacdo de uma empresa “X”

Tipo de Departamento | Departamento | Departamento
o ~ . . . Total
substituicao Producao Marketing Financeiro
Aposentadoria 15 5 8 28
Licena- 10 10 8 28
maternidade
Servico Militar 1 2 5 8
Termllnc.) de 8 15 ) 2t
estagio
Transferéncia 80 5 10 95
Rotatividade 120 3 2 125
Total por 234 40 35 309
departamento

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Ao examinar o Quadro acima, podemos constatar que o setor de
gestdo de pessoas antecipou e planejou todas as possiveis demandas de
contratagdo e recrutamento para o periodo. Isso permite que a equipe se
prepare adequadamente para conduzir os procedimentos necessarios. Ao
analisar os dados, é evidente que o departamento de produg¢ao requer a
maior quantidade de novos colaboradores, totalizando aproximadamente
234. Quanto aos motivos de substitui¢do, a rotatividade lidera com 125
casos, seguida pelanecessidade de transferéncias, cerca de 95 colaboradores.
A analise criteriosa desses dados é fundamental, especialmente para
abordar as altas necessidades de contratacao decorrentes da rotatividade,
identificando suas causas.

Um aspecto crucial no processo de recrutamento e selegdo diz respeito
a necessidade de integracdo entre o departamento de recursos humanos e
as dareas que requerem novos colaboradores. Nesse sentido, é fundamental
que as empresas implementem um processo claro e direto de solicitagdo de
pessoal. Muitas organizagdes utilizam um formulario de requisi¢do para
essa finalidade, o qual deve conter informacdes essenciais como:

(...) conter informagoes sobre o departamento ou setor que
esta abrindo a vaga, o nome do requisitante, o numero de
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vagas, a previsao para o inicio do trabalho, o motivo da
solicitacdo, a forma de contrata¢do e o horario de trabalho.
Essas informacoes serdo fornecidas pelo departamento
solicitante. Pode-se agregar a estas informagoes a idade, o
sexo, a escolaridade e a experiéncia, porém deve-se observar
a descrigao do perfil do cargo, pois as empresas em geral tém
um plano de cargos e salarios, e atributos como experiéncia
e escolaridade pesam no salario. No mesmo formulario,
o Departamento de Recursos Humanos colocara as
informagdes sobre o tipo de recrutamento, o cargo, o sala-
rio7, o nome do candidato aprovado e a data de admissao
(BANOV, 2020, p. 23).

Quanto ao formulario de solicitacgio de um novo colaborador, é
essencial que cada organizagdo possua o seu padrdo, porém, algumas
informagoes fundamentais devem estar presentes de maneira consistente.
Estas incluem:

« Setor que solicita a contratagao;

« Colaborador encarregado da solicitagdo;

« Data da requisi¢ao;

« Cargo almejado;

« Quantidade de vagas;

« Data em que o novo colaborador deve iniciar suas atividades;

o Razdo da contratagdo: é crucial detalhar se o novo colaborador ¢é
necessario para ampliar a equipe, substituir um funcionario desligado
ou promovido, atender a uma transferéncia, ou devido a auséncia de
quem ocupava o cargo anteriormente.

« Naturezadacontratagdo:évitalavaliarseacontratacaoserapermanente,
tempordria, de estagio ou se o colaborador sera terceirizado.

o Detalhes sobre o horario de trabalho e carga horaria do novo
colaborador: tais informagdes sdo relevantes para orientar a selecdo
do profissional mais adequado.

« Principais requisitos do perfil do novo colaborador: o solicitante deve
descrever o perfil desejado, incluindo nivel de educagao e experiéncia
prévia, caso necessario.
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Responsabilidades inerentes ao cargo: ¢ fundamental que o solicitante
destaque as especificagdes do cargo, alinhando-se ao plano de cargos e
salarios da empresa, e refletindo a descrigdo de cargos existente.

Frequentemente, o departamento de recursos humanos deve

empreender uma analise minuciosa das caréncias de novas contratagdes,
demandando que o profissional encarregado dessa tarefa se aprofunde na
compreensdo das necessidades de toda a organizagao. Consequentemente,
conforme apresentado abaixo, torna-se imperativo examinar as
particularidades de cada departamento:
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Designagdo do Cargo: De maneira geral, as empresas possuem uma
estrutura salarial vinculada a estrutura de cargos. Contudo, é crucial
para o recrutador compreender que a func¢io exercida pelo candidato
em outra empresa nem sempre se alinha as atribui¢oes da vaga em
aberto. Um contador em um grande departamento de contabilidade
tem responsabilidades diferentes de um contador em um pequeno
escritdrio. A especializagdo pode variar. O cuidado com as técnicas
de nomeacdo de cargos também ¢é essencial, seja para rejuvenescer
fun¢oes desgastadas ou motivar o ocupante.

Posi¢ao no Organograma Empresarial: Conhecer o nome do cargo e
o departamento solicitante possibilita visualizar o setor, superiores,
subordinados (se houver) e colegas.

Descricao de Atribui¢oes e Responsabilidades: Deve-se detalhar
todas as tarefas a serem executadas, tanto as didrias quanto as
ocasionais, como participagdo em reunides semanais com o
supervisor ou mensais com o gerente. Essa descricao esclarece a
func¢do desempenhada pelo colaborador.

Requisitos e Exigéncias: Levantar dados pessoais (idade, género,
estado civil, escolaridade, experiéncia prévia, disponibilidade para
viagens, estudos etc.), além do horario e local de trabalho.

Supervisdao Exercida: O ocupante tera subordinados? Caso afirmativo,
lideranga, resolug¢dao de conflitos, tomada de decisdes e outras
competéncias de lideranga sao avaliadas durante a selegao.

Relacionamentos: Analisar os relacionamentos didrios do colaborador
é vital, incluindo interagdes internas e externas. Internamente, envolve
chefias e colegas; externamente, clientes e fornecedores.
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« Condi¢des Empresariais Oferecidas: E crucial avaliar as condi¢cdes
oferecidas pela empresa, como salario, beneficios e incentivos, que

variam conforme o cargo.

O recrutamento e selecdo no contexto empresarial requer uma
abordagem estratégica, pois os novos colaboradores possibilitam a
organizacdao explorar suas diversas oportunidades. Nesse sentido,
é crucial que a empresa estabeleca um perfil preciso para aqueles
que liderardo esses processos. Na Figura 4, podemos identificar as

necessidades desse perfil.

Figura 4 - Caracteristicas do perfil do recrutador

Caracteristicas

Conhecimentos: o selecionador
deve possuir os conhecimentos
dos subsistemas que integram
a organizacdo, sem os quais fica
dificil ajustar o perfil daqueles
que devem ser selecio nados com
a organiza¢do enquanto um todo.

do perfil do

recrutador

Fonte: BANOV (2020, p. 102).
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Habilidades: o selecionador deve
ter a habilidade de descrever
identificar os cargos para os quais
estd conduzindo o recrutamento,
bem como, deve ouvir, em especial o
candidato e o requisitante do cargo.

Atitudes: sdo atitudes pertinentes
ao selecionador adaptar praticas
conforme as necessidades da
organizac¢do; experimentar e testar
novas praticas; fazer networking
com outros selecionadores; criar
novas praticas; cstar aberto para
novos paradigmas.
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O processo de recrutamento e selecdo pode apresentar varias
armadilhas para os profissionais envolvidos, sendo crucial avaliar
e capacitar a equipe para evitar possiveis impactos negativos na
empresa e no processo. Entre as armadilhas comuns, destacam-se:

o Subjetividade: Em muitos casos, o recrutador pode selecionar o
candidato que lhe causou uma boa impressao pessoal, em vez do mais
adequado para o cargo. Portanto, buscar objetividade no processo é
essencial para escolher o colaborador mais qualificado.

o Efeito halo: Esse fendmeno ocorre quando o recrutador foca
excessivamente em uma caracteristica do candidato, ignorando
outras qualidades. Isso pode estar relacionado as crencas e valores do
recrutador. Por exemplo, se um candidato tem uma tatuagem que nao
¢ bem-vista pelo recrutador, o efeito halo pode fazer com que todas as
suas outras qualidades sejam negligenciadas.

+ Confusao: Em processos de recrutamento e selecdo, distor¢des podem
levar a escolha equivocada de candidatos. Por exemplo, recrutadores
podem optar por candidatos altamente qualificados, mesmo que nao se
encaixem bem no perfil da vaga. Suponha um recrutador conduzindo
um processo para uma posi¢do de padeiro em uma grande rede de
supermercados. Se ele escolher um candidato com formagdao em
nutri¢ao apenas por ter essa graduacgdo, em vez de selecionar alguém
com a experiéncia e habilidades especificas para a fungdo, isso seria
uma confusio prejudicial.

7

o Projecdo: A armadilha da proje¢do é comum no recrutamento
e selecio e deve ser evitada. E quando recrutadores escolhem
candidatos com caracteristicas semelhantes as suas préprias. Por
exemplo, um recrutador pode preferir candidatos com a mesma
religido que a sua. Evitar essa tendéncia € crucial para uma selegdo
imparcial e bem-sucedida.

A analise das caracteristicas do recrutamento e sele¢do nas empresas
revela sua importancia crucial para o éxito organizacional, tornando
essencial compreender todas as particularidades envolvidas. Ademais, as
empresas tém a flexibilidade de moldar seus processos de recrutamento e
selecdo de maneira unica, frequentemente adaptando-os as necessidades
internas. No entanto, é imperativo considerar também os fatores externos
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que podem influenciar a abordagem das empresas na contratagdo e
selecdo de novos colaboradores.

O processo de recrutamento e selegao ¢ intrincado, mesmo quando
as empresas adotam abordagens mais convencionais e rigidas. E inerente
que os gestores encarregados desse processo examinem as peculiaridades
de cada etapa, mesmo em organizagdbes que conduzem intimeros
processos ao longo do ano. Isso possibilita a aplicagdo das melhores
técnicas em todos os casos.

Um dos principais desafios dos profissionais que supervisionam
o recrutamento e selecdo é identificar onde estdo os talentos a serem
recrutados, exigindo a avaliagdo das diversas caracteristicas do mercado
e do perfil dos colaboradores desejados. Em um processo moderno e
alinhado as praticas de mercado, o planejamento do recrutamento e
selecao envolve trés fases distintas, detalhadas a seguir:

o Pesquisa interna: Nesta etapa, é essencial que o gestor identifique
as demandas internas da organiza¢ao, a abordagem planejada para
abordar essas necessidades por meio das contratagdes, bem como os
objetivos gerais por tras do processo de recrutamento e selegao.

« Pesquisa externa: Nesse estagio, é crucial que o recrutador investigue
as opgdes disponiveis no mercado, abrangendo diversas fontes
de recrutamento para a organizagdo. Por exemplo, o recrutador
pode identificar o fechamento de empresas concorrentes e buscar
oportunidades de atrair os profissionais que serdo desligados para
sua propria empresa.

o Avaliacdo das técnicas: Nessa fase, o recrutador deve identificar
e explorar as técnicas disponiveis para conduzir o processo de
recrutamento. E imperativo que o recrutador escolha as técnicas com
as quais esta familiarizado e que sejam mais adequadas ao contexto.
Além disso, é essencial compreender quais técnicas sdo ideais para
diferentes tipos de processos, considerando que nem todas podem
ser igualmente eficazes em todas as situagoes.

Uma das etapas significativas no processo de recrutamento e selecao
envolve o levantamento das fontes de recrutamento disponiveis para
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a empresa. Na Figura 5, ¢ ilustrado o panorama das diferentes fontes
acessiveis as organizagoes:
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Figura 5 - Fontes de recrutamento para as empresas

Fontes de recrutamento para as empresas

e A prépria empresa

e Qutras empresas

e Escolas e universidades

e Qutras fontes de recrutamento

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Muitas organizacdes optam por iniciar seus processos de
recrutamento e selecdo internamente, priorizando seus préprios
colaboradores para novas oportunidades profissionais. Vale destacar
que essa abordagem muitas vezes se concentra principalmente
em cargos de gestdo, nos quais programas de desenvolvimento de
lideranga sdo implementados para identificar talentos internos para
funcdes estratégicas na empresa. A busca por profissionais fora da
organizacdo é uma pratica consolidada no mercado. Abrir processos
de recrutamento pode atrair profissionais que estejam em busca
de novas oportunidades. Embora algumas empresas ainda possam
preferir ndo contratar individuos atualmente empregados, essa
pratica esta gradualmente diminuindo.

A realizacdo de projetos para apresentar a empresa e suas vagas
em escolas e universidades esta se tornando mais comum. Isso permite
que as organizac¢des identifiquem novos talentos e obtenham uma
perspectiva fresca do mercado. Algumas empresas incorporaram essa
estratégia em suas politicas de recursos humanos, como € o caso das
que recrutam trainees diretamente das universidades. Outras fontes
para atrair novos profissionais também sdo exploradas, incluindo a
contratacao de headhunters, cujo papel é identificar lideres e gestores
qualificados para a empresa. No entanto, é essencial considerar que
essa abordagem pode ndo ser adequada para todos os tipos de vagas.
A escolha da melhor fonte de recrutamento deve ser ponderada de
acordo com o perfil da vaga em questao.

Como mencionado anteriormente, algumas empresas optam por
conduzir seu processo de recrutamento a partir dos colaboradores
ja presentes em suas equipes. Nesse contexto, é crucial lembrar que
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quando um profissional é deslocado para um novo cargo, uma nova
vaga se abre internamente. Assim, é vital avaliar todas as perspectivas
envolvidasnorecrutamentointerno,afimdeevitarpossiveisproblemas
entre as areas e a escassez de profissionais em determinados setores.
No que diz respeito ao processo de recrutamento interno, existem
cinco fatores essenciais a serem considerados:

« Movimentagdo de pessoal de uma posi¢ao para outra.
» Promogdes de pessoal para niveis superiores.

o Transferéncias que envolvem promogdes de pessoal.

o Programas de desenvolvimento de colaboradores.

» Planos de progressdo na carreira dos colaboradores.

O processo de recrutamento interno apresenta diversas vantagens e
desvantagens para as empresas. Portanto, é crucial que elas analisem esses
aspectos antes de optarem por esse tipo de abordagem. No Quadro 6, é
apresentado um panorama das vantagens e desvantagens associadas ao
recrutamento interno realizado por empresas:

Quadro 6 - Vantagens e desvantagens do recrutamento interno

Ponto a ser considerado Descricao

Apresenta vantagens significativas para
a empresa em termos econdmicos: evita
gastos com publicidade em jornais ou
taxas de agéncias de recrutamento,
despesas associadas ao processo de
candidatura, custos de integracdo do
novo colaborador, entre outros.

Vantagens Oferece agilidade no processo: a
possibilidade de transferir ou promover
um funcionario imediatamente reduz
as demoras inerentes ao recrutamento
externo, como o tempo de espera para a
publica¢do de andncios, adisponibilidade
de candidatos, a eventualidade de um
candidato selecionado estar em periodo
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Vantagens

de aviso prévio em seu emprego atual, e os
tramites de admissao.

Apresenta maior confiabilidade e seguranca:
como o candidato ja é conhecido e
avaliado por um periodo, além de ter sido
avaliado pelos supervisores relevantes,
frequentemente nao € necessario um periodo
experimental, integracdo a organizacdo ou
verificacdo de informagdes cadastrais. O
risco de erro é consideravelmente menor,
devido a quantidade de informagdes que a
empresa normalmente acumula sobre seus
colaboradores.

Atua como um motivador eficaz para
os funcionarios: especialmente quando
enxergam oportunidades de progressao
dentro da organizacdo, gracas as opgcoes
oferecidas aos que demonstram capacidades
para promogdes futuras. Uma estratégia de
recrutamento interno consistente incentiva
os colaboradores a buscar constantemente
o aperfeicoamento pessoal e a se avaliarem,
com o objetivo de aproveitar as oportunidades
disponiveis ou até mesmo cria-las.

Aproveita os investimentos feitos pela
empresa em treinamento: em muitos casos,
esses investimentos s6 geram retorno
quando os funcionarios assumem cargos mais
complexos e de maior responsabilidade.
Fomenta uma competicao saudavel entre os
colaboradores:umavezqueasoportunidadessao
oferecidas aos individuos que verdadeiramente
demonstram mérito, isso promove um espirito
de competicdo construtivo entre o pessoal, pois
sabem que as recompensas serao concedidas
aos mais qualificados.
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Desvantagens

Requer o potencial de crescimento dos
funcionarios: para serem considerados
para promogdes, os funciondrios devem
demonstrar potencial para alcangar pelo
menos alguns niveis acima de sua posi¢do
atual e ter a motivacdo necessaria para
atingir esse objetivo. Caso a organizacdo
ndo ofereca oportunidades de crescimento
no momento oportuno, corre-se o risco de
desencorajar os colaboradores de explorar
seu potencial e aspiracdes, o que pode resultar
em apatia, desinteresse ou até mesmo na
saida da organizacdo em busca de melhores
oportunidades externas.

Pode resultar em conflitos de interesse: ao
destacarasoportunidadesdeprogressodentro
da organizacao, isso pode gerar ressentimento
entre os funcionarios que ndo possuam as
habilidades ou qualidades necessarias para
aproveitar essas oportunidades. Em casos
de gestores que ndo conseguiram avangar
na organizacao por um longo periodo ou
que possuem limitacdbes em seu proéprio
potencial de desenvolvimento, pode ocorrer a
tendéncia de preencher posi¢des subalternas
com colaboradores de capacidades limitadas,
a fim de evitar futura competicdo por futuras
oportunidades ou até mesmo reprimir o
desempenho e aspira¢des dos subordinados,
acreditando que poderiam ser ultrapassados
no futuro.

Pode levar ao "Principio de Peter": quando
gerenciado de maneira inadequada. Segundo
o principio formulado por Laurence Peter, as
empresas que promovem constantemente seus
funciondrios podem leva-los a atingir
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Desvantagens

um ponto de incompeténcia maxima. A medida
que um funcionario demonstra competéncia
em um cargo, a organizagao 0 promove
em reconhecimento ao seu desempenho,
continuando esse ciclo até que o funcionario
atinja um cargo no qual ele ndo seja mais
eficaz, resultando em estagnacao e dificuldade
em retornar a uma posi¢ao anterior.

Pode resultar na estagnacao gradual dos
individuos: quando usado de forma continua,
0 recrutamento interno pode levar os
funcionarios a uma progressiva conformidade
com as politicas e diretrizes da organizacgao.
Os colaboradores podem se acostumar
apenas com os problemas e cenarios da
empresa, adaptando-se a eles e perdendo a
criatividade e a vontade de inovar. Embora a
organizacdo possa tentar introduzir solucgdes
de outras empresas, os funciondrios passam
a raciocinar predominantemente dentro dos
limites da cultura organizacional.

Nao pode ser aplicado globalmente dentro
da organizacdo: a ideia de que a organizagdo
possa admitir um aprendiz de escritério e
promové-lo para presidente quando o atual
presidente se aposentar ja foi descartada
h4 muito tempo. Essa abordagem resultaria
em uma significativa descapitalizacdo do
capital humano da organizacdo, substituindo
um presidente experiente por um aprendiz
de escritério inexperiente. Para evitar um
enfraquecimento do capital humano, o
recrutamento interno s6 é viavel quando
o candidato interno para uma posicdo de
substituicao tem, no minimo, o potencial para
igualar ou superar o desempenho do ocupante
anterior em um curto periodo.

Fonte: Chiavenato (2015, p. 79).
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Muitas empresas, apesar de seus esforcos, enfrentam dificuldades

em conduzir exclusivamente processos internos. Portanto, recorrem ao
recrutamento externo como uma abordagem adicional para atrair novos
colaboradores. De acordo com Banov (2020, p. 47), o recrutamento externo:

(...) é o processo de divulgagdo das vagas fora da empresa
com o objetivo de captar pessoas com o perfil desejado
por ela. Tem como vantagem atrair sangue novo para a
organiza¢do porque sdo candidatos com novos talentos,
habilidades e expectativas e, muitas vezes, ja treinados
por outras empresas. Renova o quadro de pessoal e a
cultura da organizagdo. Seu custo varia de acordo com a
técnica escolhida (honorarios de assessorias, consultorias;
despesas com deslocamento dos candidatos, entre outras).
E menos seguro e pode gerar desconforto para os atuais
colaboradores da organizagao.

As empresas devem identificar quais sdo as técnicas essenciais

para executar seus processos de recrutamento externo. Isso permitira a
escolha das melhores estratégias para cada contexto especifico. Segundo
Chiavenato (2015, p. 79) “as técnicas de recrutamento sdo os métodos
por meio dos quais a organizagdo aborda e divulga a existéncia de uma
oportunidade de trabalho junto as fontes mais adequadas de recursos
humanos que proporcionem candidatos para o processo seletivo”

Em se tratando de quais técnicas estao disponiveis para as empresas em

seus processos de recrutamento externo, ¢ importante observar as seguintes:

Plataformas de Vagas Online (Job Boards): Sao plataformas digitais
disponiveis online que permitem a divulgacio e candidatura a
vagas de emprego. A descri¢ao do perfil do cargo deve ser precisa,
pois, a selecdo é frequentemente realizada pela préopria plataforma.
Quando a descri¢ao ¢ bem elaborada, a margem de erro na selecdo
tende a ser reduzida. Importante mencionar que a selegao feita por
meio de Inteligéncia Artificial, usada em muitas dessas plataformas,
possui uma margem de erro menor em comparagdo com a selecao
feita manualmente. Essas plataformas sao utilizadas por consultorias
e agéncias de recrutamento e selecdo, bem como por empresas que
procuram jovens aprendizes, estagidrios, trainees e divulgam vagas
por meio de redes sociais.
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Consultorias de Recrutamento e Sele¢do: Sdo empresas contratadas
para realizar a primeira etapa do recrutamento e selecdo,
encaminhando os candidatos mais compativeis com o perfil desejado
pela empresa contratante para a etapa final de selecdo. Nesse caso, o
cliente é a empresa que esta contratando o servico, sendo responsavel
pelo pagamento, enquanto o candidato nao arca com custos.

Consultorias de Recrutamento e Sele¢do: Essas empresas buscam
profissionais para vagas em empresas clientes, realizando tanto o
recrutamento quanto aselegdo. Combase no perfil do cargo, incluindo
habilidades interpessoais (soft skills), cultura organizacional e
competéncias da empresa contratante, as consultorias empregam
plataformas para realizar o recrutamento e selegdo. Seu custo ¢ mais
elevado do que o das assessorias, pois englobam ambos os processos,
podendo ou nio serem conduzidos de forma totalmente online. E
relevante destacar que a Inteligéncia Artificial é capaz de analisar
a fala, coletar informagdes sobre os candidatos na internet (textos,
imagens, voz, pesquisas frequentes, filmes assistidos) e cruzar
esses dados para tomar decisdes, com margem de erro reduzida.
As consultorias podem ser genéricas, abrangendo profissionais
de diferentes cargos e dreas, ou especializadas em determinado
segmento, como informatica, engenharia, arquitetura, modelos e
outros. A empresa contratante pode optar por possuir sua propria
plataforma de recrutamento (“Trabalhe Conosco”), que evoluiu com
a tecnologia, ou utilizar a plataforma da consultoria contratada.

“Trabalhe Conosco”: Quando a empresa tem sua propria plataforma
de recrutamento em seu site. O processo pode ser interno ou externo,
e a selecao pode ser preliminar ou completa.

Empresas Especializadas em Contratar Jovens Aprendizes: O programa
de Aprendiz ou Aprendiz Legal, regulamentado pelo governo federal,
busca capacitar profissionalmente jovens e adolescentes de 14 a 24
anos incompletos. Sdo necessarias matricula ou frequéncia no ensino
fundamental ou médio, e eles tém direito a um saldrio proporcional
por hora. O programa dura até 2 anos. Empresas de médio e grande
porte devem ter entre 5% e 15% de aprendizes entre seus funcionarios.

Empresas Especializadas em Contratar Estagiarios: O estagio tem como
objetivo preparar os alunos para o ambiente profissional, permitindo a
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aplicacao do conhecimento adquirido. Faz parte do projeto pedagdgico
do curso e pode ser obrigatério ou opcional. No estagio obrigatério,
a bolsa e o auxilio transporte sio opcionais. No estagio opcional, é
necessario remunerar o aluno. O recrutamento pode ser realizado por
empresas especializadas ou pela propria empresa contratante. Cartazes
sdo frequentemente afixados em institui¢des de ensino para divulgar
vagas e link de inscrigéo.

o Empresas Especializadas em Contratar Trainees: Trainees sdo recém-
formados, em sua maioria sem experiéncia, que buscam vagas em
sua area de formacao. As vagas podem ser divulgadas pela empresa
contratante ou por empresas especializadas em vagas de trainee.
Ambas divulgam as vagas em seus sites e em cartazes nas faculdades
e universidades para atrair estudantes prestes a se formar. Os
estudantes sao orientados a se inscreverem nos sites das empresas
ou especializadas. Cartazes sdo divulgados nas institui¢des de ensino
para atrair estudantes que estdo se formando.

o Redes Sociais: Muitas empresas utilizam suas proprias redes sociais
para divulgar vagas, orientando os interessados a se inscreverem em
seus sites. O LinkedIn é uma plataforma de rede social que abriga
grupos de discussdao abrangendo uma ampla variedade de dareas.
Muitos recrutadores, em busca de candidatos qualificados, participam
desses grupos para observar o comportamento dos membros durante
as discussdes e avaliar o conhecimento demonstrado. Além disso, o
LinkedIn disponibiliza ferramentas especificas para auxiliar na busca
e selecao de candidatos adequados as necessidades das empresas.

O procedimento de recrutamento e selecdo nas empresas pode ser
elaborado por meio de diversas etapas, e é evidente que cada organizacao
adapta o seu processo para melhor atender as suas necessidades. A
ética deve ser uma preocupacdo constante das empresas ao longo
desses processos. E de extrema importincia que as empresas avaliem
cuidadosamente a condug¢do de seus processos de recrutamento e
selecdo, bem como a maneira como se relacionam com os candidatos a
futuros colaboradores. Infelizmente, tem se tornado mais frequente em
grandes empresas a ocorréncia de situacdes em que os candidatos sao
submetidos a constrangimentos ou até mesmo a casos de discriminagao,
nos quais sao sujeitos a humilhagées ou injusticas durante o processo.
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E importante avaliar que algumas etapas sdo essenciais de serem

analisadas, dentre elas, estdo destacadas as principais na Figura 6 a
presentada a seguir:

Figura 6 - Principais técnicas de recrutamento externo

Recebimento » Entrevistas com » Provas de
dos curriculos o candidato conhecimento

4

Entrevista , . . ..

Técnicas vivenciais Testes
com o gestor (dinamicas) sicoldgicos
ou equipe p &

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Nos tempos atuais, a pratica de associar os procedimentos de

recrutamento e selecao com as “skills” dos candidatos tem se tornado
bastante comum, tornando-se essencial a compreensdo desses
elementos. As “skills” englobam habilidades, sejam elas de natureza
técnica ou comportamental. Geralmente, um individuo possui tanto
“hards skills” quanto “soft skills”, conforme ilustrado a seguir:

54

Hards skills: As “hards skills” dizem respeito aos conhecimentos e
aptidoes técnicas do candidato, que podem ser adquiridas por meio
da formac¢ao académica, experiéncia profissional, participacdao em
treinamentos, workshops, entre outras fontes (BANOV, 2020, p.
36). Exemplos de “hards skills” incluem a formagao académica do
candidato, cursos extracurriculares realizados, dominio de técnicas
especificas e competéncias para operar maquinas e equipamentos,
proficiéncia em informatica, bem como capacidades matematicas
e analiticas.

Soft skills: Por outro lado, as “soft skills” sdo competéncias que resultam
da experiéncia psicossocial do candidato e podem ser desafiadoras
de ensinar e assimilar. Essas habilidades incluem facilidade em
lidar com relacionamentos interpessoais, proatividade, aptidao para
trabalho em equipe, lideranga, habilidade de atuar sob pressdo e
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outras caracteristicas do tipo (BANOV, 2020, p. 36). A utilizacao de
“soft skills” tem se tornado cada vez mais frequente nos processos
de recrutamento e sele¢do, destacando-se assim a importancia de
identificar quais delas sdo mais relevantes para a organizacgdo e a vaga
em questdo durante o processo de recrutamento.

« A medida que as novas tecnologias avangam, as empresas tém
aprimorado seus métodos de recrutamento e sele¢do, tornando-se
crucial que os profissionais encarregados desses processos estejam
atentos para avaliar e compreender as novas tecnologias disponiveis
no mercado. Um destaque notavel é o papel desempenhado pelas
redes sociais, que tém ganhado uma presenca cada vez mais marcante
nas varias fases dos processos de recrutamento. Entre essas redes,
destaca-se particularmente o LinkedIn, que tem sido amplamente
adotado tanto por empresas quanto por profissionais em busca de
candidatos e oportunidades.

As empresas necessitam dominar a arte de recrutar e selecionar
novos talentos para fortalecer suas operagdes. Contudo, tdo relevante
quanto essa tarefa é a capacidade de reter os colaboradores ja
integrados a estrutura empresarial. Por isso, é de suma importancia
que as empresas analisem suas caracteristicas internas que
contribuem para a criacao de um ambiente organizacional positivo.
Atualmente, a retenc¢do de talentos ndo se limita apenas a salarios
atrativos, mas abrange um amplo conjunto de condi¢des oferecidas
pela empresa.

Num contexto de intensa concorréncia, a maioria das empresas
enfrenta pressdes provenientes de concorrentes em todas as
direcdes. Nesse cenario, a busca por uma vantagem competitiva
tem guiado as estratégias de organizacdes de todos os setores.
A vantagem competitiva é essencialmente a distincdo que uma
empresa possui em relacao aos seus concorrentes, conferindo-lhe
uma posicdo de destaque no mercado, amplamente reconhecida por
diversos publicos.

No ambito dos recursos humanos, é comum que algumas
empresas busquem criar vantagem competitiva a partir de seu
corpo de colaboradores. Para isso, elas desenvolvem diferenciais
significativos para seu publico interno. A retencdo de talentos é
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uma das estratégias que caracterizam a constru¢do dessa vantagem
competitiva por meio do setor de recursos humanos. Quando as
organizacdes estabelecem processos transparentes, oferecem
vantagens atrativas aos colaboradores, reconhecem e valorizam
seus esforcos, e proporcionam um ambiente de trabalho saudavel,
é comum que elas se tornem reconhecidas como locais propicios ao
crescimento profissional e ao desenvolvimento de carreira.

E importante considerar ainda a respeito da criagio de vantagem
competitiva através da gestdo de recursos humanos que segundo Lacombe
(2021, p. 154):

Pesquisando as empresas mais bem-sucedidas nos Estados
Unidos no periodo de 1972 a 1992, verifica-se que as cinco
que tiveram maiores retornos obtiveram sua vantagem
competitiva ndo por meio de patentes, pelo uso de tecnologia
avan¢ada ou pelo ramo de negdcios em que atuam, mas pela
forma de administrar seu pessoal. Vérias atuavam em ramos
de negdcios altamente competitivos e de baixo retorno.2
Nao ¢ facil implantar nem imitar a forma de administrar as
pessoas; senao, todas as empresas ja o teriam feito. O éxito
de uma empresa deriva de sua habilidade em saber quem
é seu cliente e o que ele deseja, isto é, o que ele considera
valor para ele, seguindo-se a formagdo de uma equipe e
sua conducdo e seu permanente aperfeicoamento, a fim de
proporcionar esse valor desejado a um prego que ele esteja
disposto a pagar. O ponto de partida ¢ a formagdo de uma
equipe competente: a qualidade do pessoal admitido é critica.
E preciso que ndo seja facil para os competidores conseguir
uma equipe com a mesma qualidade; a seguir, a condugao
dessa equipe para motiva-la e obter o comprometimento
com a empresa e, finalmente, seu desenvolvimento para
aprimorar sua competéncia e seu conhecimento, por meio
de programas de treinamento formais e informais.

Empresas que se dedicam a estabelecer um ambiente propicio
para que seus colaboradores optem por permanecer em suas equipes
colhem uma variedade de beneficios. Nesse sentido, é crucial analisar
quais sdo essas vantagens, a fim de incentivar outras organizagoes a
adotarem praticas similares. Na Figura 7 abaixo, é possivel identificar
os cinco motivos centrais apontados como fundamentais para a
retencao de talentos no contexto empresarial:
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Figura 7 - Motivos que direcionam a criagao
de planos de reten¢ao de talentos

Garante a sequéncia
de qualidade nos
setores

Ajuda na construgdo de
um clima de trabalho
mais agradavel

Aumenta o engajamento

Reduz gastos trabalhistas

Atrai novos talentos

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Organizagdes que se empenham em reter talentos desfrutam
de uma série de vantagens, incluindo a maior consisténcia em seus
processos e a garantia da qualidade de seus produtos e servicos.
Em empresas onde hd uma rotacdo frequente de colaboradores, a
manutencado da continuidade nos processos se torna mais desafiadora,
destacando assim a importancia de manter os colaboradores em seus
cargos para aprimorar a qualidade dos produtos e servicos oferecidos.
E fundamental considerar que a integracio de novos colaboradores
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requer um investimento consideravel em treinamento e adaptacao,
tornando a reducao da rotatividade em cada setor uma medida crucial
para evitar interrupgdes indesejadas.

Aretencao de talentos também é determinante para a construgao
de um ambiente de trabalho mais propicio. Embora nenhuma
organizacdo seja isenta de desafios, cabe ao departamento de
recursos humanos trabalhar na promoc¢ao de um clima agradavel e
harmonioso para a empresa e seus colaboradores. A alta rotatividade
de pessoal dificulta a criacao desse ambiente, no qual os funcionarios
se sentem seguros e onde a constante entrada e saida de novos
membros ndo é uma constante.

Colaboradores que permanecem nas empresas por mais
tempo tendem a ser mais comprometidos com as metas do
negodcio. Algumas empresas reconhecem esse comprometimento
oferecendo vantagens especiais para os colaboradores com maior
tempo de servico, 0 que aumenta o engajamento com a empresa e
seus processos. Durante periodos de crise, sejam elas relacionadas
a imagem ou a situacdo financeira, a capacidade da empresa
em supera-las esta diretamente ligada ao engajamento de seus
colaboradores nesses momentos desafiadores.

A retencdo de talentos também impacta positivamente nos custos
operacionais das empresas. Quando um colaborador deixa a empresa,
sua substituicdo envolve uma série de custos trabalhistas para o
empregador. Além disso, um programa eficaz de retencao de talentos
minimiza a necessidade de recrutamento e selecdo frequentes, o que
consequentemente reduz os gastos relacionados a esses processos.

Um eficiente programa de retencdo de talentos também
desempenha um papel crucial na atragdo de novos profissionais
para as organizagdes. Muitos individuos valorizam tanto o ambiente
de trabalho quanto a gestdo de pessoal como fatores determinantes
ao escolherem um novo cargo. Dessa forma, é comum que empresas
que adotem esse tipo de programa o destaquem em seus processos
seletivos para atrair talentos e candidatos qualificados.

A retencdo de talentos esta estreitamente relacionada a
administracao do clima organizacional. A tarefa de gerenciar o clima
ndo deve ser atribuida exclusivamente ao departamento de recursos
humanos, mas sim compartilhada por todos os gestores e lideres
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da empresa. Somente dessa maneira é possivel criar um ambiente
propicio em todas as camadas da organizacdo. Naturalmente,
algumas pessoas podem ter mais aptidao para liderar a gestdo do
clima organizacional do que outras, no entanto, as empresas devem
se esforcar para capacitar todos os lideres nesse aspecto. Portanto,
temas como motiva¢do, qualidade de vida no ambiente de trabalho,
ergonomia, clima organizacional, estrutura de cargos e salarios,
atracdo e retencao de talentos devem fazer parte da rotina de todos
os niveis de lideranca (FERREIRA, 2017).

Numerosas empresas participam ativamente de rankings nacionais
e até mesmo internacionais com o intuito de evidenciar o clima
organizacional que prevalece em seus ambientes. No contexto brasileiro,
diversos rankings servem como indicadores da maneira como as
empresas gerenciam o ambiente interno, dentre os quais se destacam:

o Os rankings das Melhores Empresas para Trabalhar da renomada
consultoria Great Place to Work;

o O Guia VocéS.A., que destaca as 150 Melhores Empresas para Trabalhar.

A participagdo em pesquisas como aquelas mencionadas anteriormente
proporciona as empresas uma excelente oportunidade de comparar a
gestdo do clima organizacional que adotam com a de outras empresas
no mesmo setor, ou até mesmo em setores distintos. Essa possibilidade
de comparagdo permite que as empresas identifiquem areas passiveis de
melhoria no seu ambiente interno. Além disso, oferece a chance de se
apresentarem ao mercado como organizagdes que oferecem condigdes
de trabalho excepcionais, o que desempenha um papel fundamental na
atracdo de novos talentos para integrar suas fileiras.

Segundo Ferreira (2017, p. 6) “em um momento em que as pessoas sao
consideradas cada vez mais valiosas e estratégicas para as organizagoes,
é possivel perceber uma aten¢do crescente a incidentes da dinamica
organizacional que, em outros momentos, passavam até despercebidos ou
nao mereciam a devida atenc¢do’, agora sao vistos, corrigidos e em alguns
casos priorizados para que eles nao afetem o clima organizacional.

Conforme mencionado por Ferreira (2017, p.55), o clima
organizacional pode ser interpretado como a percep¢ao que os individuos
tém da atmosfera dentro da organizagdo. Esse clima influencia a satisfagao
com o trabalho, as dindmicas entre os grupos de colaboradores e até mesmo
os comportamentos que denotam afastamento por parte dos funcionarios
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em relacdo ao ambiente de trabalho. A administragdo adequada do clima
organizacional é capaz de reduzir o indice de absenteismo no trabalho e de
minimizar a perda de talentos da empresa.

Normalmente, a avaliagdo do clima nas empresas é conduzida
por meio de pesquisas de clima organizacional. Nessas pesquisas, 0s
colaboradores respondem a uma série de questoes que abrangem diversas
dimensoes. Essas dimensdes sdo submetidas a quantificagdo, mensuragao
e analise detalhada. De maneira andloga, a pesquisa de clima em uma
organizagdo desempenha a fun¢do de um termometro para alguém com
febre, permitindo medir e avaliar o clima organizacional com base em
dimensdes pré-definidas (LAZZARI et al., 2009).

DICA DO CAPITULO: Um Senhor Estagiario

SOBRE O FILME: “Um Senhor Estagiario” é um filme de comédia
dramatica lancado em 2015, dirigido por Nancy Meyers. O filme
retrata a histéria de Ben Whittaker, interpretado por Robert De
Niro, um vitivo aposentado de 70 anos que decide voltar a ativa
ao se tornar um estagiario sénior em uma empresa de comércio
online de moda fundada e dirigida por Jules Ostin, interpretada por
Anne Hathaway. O enredo gira em torno das interagdes entre Ben e
Jules, explorando as diferencas geracionais, experiéncias de vida e
as dinamicas do mundo empresarial moderno. Ben, com sua vasta
experiéncia e sabedoria, acaba se tornando uma figura influente
dentro da empresa, mesmo como estagiario, e ajuda Jules a lidar com
os desafios de gerenciar uma empresa em crescimento. O filme aborda
temas como a importancia do equilibrio entre vida profissional
e pessoal, a valorizacdo de diferentes perspectivas geracionais e o
desenvolvimento de relacionamentos interpessoais no ambiente de
trabalho. Ao longo da trama, o filme também toca em questdes de
amizade, superacdo e busca por significado ap6s a aposentadoria.
“Um Senhor Estagiario” equilibra momentos de comédia leve com
reflexdes sobre carreira e relacionamentos, oferecendo uma visao
otimista sobre como pessoas de diferentes idades e trajetdrias
podem aprender umas com as outras e contribuir para o sucesso de
uma empresa e para o enriquecimento pessoal.
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CAPITULO 3

Treinando e desenvolvendo
talentos
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As empresas necessitam de colaboradores que estejam aptos a
realizar suas tarefas com eficiéncia. Contudo, nem sempre é viavel
encontrar profissionais que possuam todos os conhecimentos
necessarios de imediato. Por isso, a responsabilidade de capacitar
os funcionarios recai sobre o subsistema de treinamento e
desenvolvimento da gestdo de pessoas. Muitas organizagdes optam
por investir regularmente nessa area, enquanto outras promovem
acoes de treinamento quando identificam necessidades mais
prementes ou a pedido de seus lideres.

No contexto dos treinamentos, é relevante notar que
algumas empresas no Brasil ainda hesitam em capacitar seus
colaboradores, temendo que adquiram habilidades e depois migrem
para a concorréncia. No entanto, cada vez mais empresas estdo
reconhecendo a importancia de investir recursos, tanto financeiros
quanto ndo financeiros, em programas de capacitacdo. Um ponto
crucial sobre a area de treinamento nas empresas € que:

(...) toda companhia faz treinamento e nem sempre
ele consiste em reunir pessoas em salas de aulas, com
expositores e apostilas; o treinamento acontece no dia
a dia do trabalho, pela observagdo de um servigo, pela
demonstracido da execucdo de uma tarefa, por uma visita
técnica ou por uma reunido com os funcionarios. No entanto,
empresas vencedoras treinam repetida e sistematicamente
seus empregados, que, ao serem formados, aperfeicoados
e desenvolvidos, produzirdo melhor, reduzirdo os custos,
errardo menos, economizarao materiais e energia, atenderao
melhor os clientes, criardo produtos e assim por diante
(RIBEIRO, 2018, p. 32).

Os investimentos que as organiza¢des fazem na area de treinamento
e capacita¢do de seus colaboradores geram retornos no médio e longo
prazo para seus empreendimentos. Assim, essa area tem adquirido
crescente relevancia nos ultimos tempos. E notdvel que o setor de
treinamento esta recebendo recursos orcamentarios significativos
em muitas organizagdes, contribuindo para seu desenvolvimento e
consolidagdo no ambiente empresarial.

A gestao de recursos e treinamentos ¢ uma tarefa que deve ser
realizada por todos os profissionais atuantes na area de recursos
humanos, sendo essencial compreender as necessidades especificas de
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cada negdcio. A presenca de um departamento de treinamento robusto
criar um ambiente propicio para a inovagao.
Quando uma organizagdio ndo promove a inova¢do, ela enfrenta
diversas desvantagens no ambiente de trabalho, incluindo as principais

dentro da empresa ajuda a

apresentadas na Figura 8:

Figura 8 - Perdas presentes nas empresas
que nado capacitam e ndo inovam

Perda de mercado

Recursos N
humanos menos thedUCao dto
comprometidos dturamento

Atraso Distanciamento
tecnologico dos clientes

Fonte: elaborado pelo autor

A busca constante pela inovagdo no ambiente organizacional é

(2023).

essencial para evitar as seguintes perdas:

¢ Queda no faturamento: Quando uma empresa nio prioriza a
inovagao, corre o risco de ter sua receita prejudicada. Se seus produtos
ou servigos ndo forem inovadores o suficiente para atrair os clientes
no momento da compra, as vendas podem nao se concretizar,

resultando em perda de faturamento.

o Perdade participa¢ao no mercado: A auséncia de inovacgao pode levar
a empresa a nao conquistar novos clientes de maneira consistente.
fazer com que ela perca espaco no mercado

Isso, por sua vez, pode
em que atua.
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« Distanciamento dos clientes: Clientes tendem a preferir empresas que
oferecem produtos ou servigos inovadores. Quando uma empresa
nao acompanha as tendéncias de inovagdo, os clientes podem se
afastar em busca de alternativas mais modernas, o que dificulta o
estabelecimento de relagdes comerciais duradouras.

o Ficar para tras em termos tecnoldgicos: Com o avango constante
da tecnologia, empresas que nao se empenham em inovar em seus
produtos, servigos e processos correm o risco de serem vistas no
mercado como desatualizadas e ultrapassadas.

» Falta de engajamento dos colaboradores: A auséncia de inovagao
pode levar a uma falta de desafios para os colaboradores. Incentivar
a inovagdo ndo apenas traz novos desafios para os funciondrios,
mas também os motiva ao tornar seus trabalhos mais empolgantes
e estimulantes.

Umaorganizacdoqueabracaainovacaoesedestacaacabaassociando
sua imagem e sucesso a progressdo, enquanto uma “organizacao
inovadora é aquela que mantém um direcionamento definido, mas que
também é flexivel quanto a rota para alcanga-lo” (BEZERRA, 2011, p.
66). Em outras palavras, é uma organiza¢ao preparada para competir e
conquistar um maior espago em seu ambiente empresarial.

A implementacdo de processos inovadores nas organizagoes
resulta em um ambiente interno enriquecido com diversas qualidades
que conferem uma vantagem competitiva em relagao aos concorrentes.
Portanto, é de extrema importancia que essas organizacdes saibam
aproveitar a inova¢do a seu favor. Os profissionais encarregados da
gestao de treinamento e desenvolvimento nas empresas devem se
familiarizar com os principais conceitos que compdem essa area.
Assim, sdo apresentados os principais conceitos no Quadro 7 a seguir:

Quadro 7 - Principais conceitos do subsistema
de treinamento e desenvolvimento

Conceito Definicao

0 aprendizado envolve adquirir
Aquisicao de conhecimentos, habilidades, competéncias,
conhecimento |atitudes ou comportamentos. No entanto, o
treinamento e o desenvolvimento nao visam
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Aquisicao de
conhecimento

apenas ao aprendizado pelo aprendizado.
Hoje em dia, a simples oferta de programas de
treinamento ndo é suficiente para obter apoio
e investimento dos executivos, estabelecendo
a credibilidade do setor de treinamento
e desenvolvimento entre os gerentes e
funcionarios. O aprendizado deve demonstrar
como contribui para a vantagem competitiva
da empresa, melhorando o desempenho dos
funcionarios, apoiando a estratégia de negdcios
(como o crescimentodaempresa) e colaborando
significativamente para os resultados da
empresa, como qualidade, produtividade,
desenvolvimento de novos produtos e retencao
de funciondarios-chave.

Capital
humano

O capital humano é a soma de conhecimento
(saber o qué), habilidades avancadas (saber
como), compreensao do sistema e criatividade
(saber por que) e motivacdo para fornecer
produtos e servicos de alta qualidade
(preocupacdo com o qué). O capital humano
pode ser mais valioso do que o capital material
(equipamentos ou tecnologia) ou o capital
financeiro (ativos monetarios, dinheiro),
conferindo a empresa uma vantagem sobre
seus concorrentes, uma vez que ¢ dificil de
imitar ou adquirir, sendo exclusivo da empresa.

Treinamento

O treinamento é o esforco planejado de uma
empresa para facilitar a aprendizagem de
competéncias, conhecimentos, habilidades e
comportamentos relacionados ao trabalho.
Seu objetivo é que os funcionarios dominem
conhecimentos, habilidades e comportamentos
e possam aplica-los as atividades diarias.

GESTAO DE PESS0AS

Técnicas e ferramentas para um jovem gestor

Johny Henrique Magalhaes Casado

65




TREINANDO E DESENVOLVENDO TALENTOS

Desenvolvimento

O desenvolvimento ¢é semelhante ao
treinamento, mas mais focado no futuro.
Abrange tanto o treinamento quanto a
educacao formal, experiéncias de trabalho,
contatos e avaliacdes de personalidade,
habilidades e talentos que ajudam o
funciondrio a se preparar para empregos ou
fungdes futuras.

Aprendizado
informal

O capital humano é a soma de conhecimento
(saber o qué), habilidades avancadas (saber
como), compreensao do sistema e criatividade
(saber por que) e motivacdo para fornecer
produtos e servicos de alta qualidade
(preocupacgdo com o qué). O capital humano
pode ser mais valioso do que o capital material
(equipamentos ou tecnologia) ou o capital
financeiro (ativos monetarios, dinheiro),
conferindo a empresa uma vantagem sobre
seus concorrentes, uma vez que é dificil de
imitar ouadquirir, sendo exclusivo da empresa.

Conhecimento
explicito

O conhecimento explicito é bem documentado,
facilmente articulado e transferivel de pessoa
para pessoa. Exemplos incluem processos,
checklists, fluxogramas, férmulas e defini¢oes,
sendo o foco principal do treinamento formal
e do desenvolvimento de funcionarios.

Conhecimento
tacito

O conhecimento tacito é pessoal e baseado
em experiéncias individuais, sendo dificil de
sistematizar. As caracteristicas do treinamento
formal e dos programas de desenvolvimento
(curta duragdo do treinamento em sala
de aula, presencial ou online, com poucas
oportunidades de pratica) podem limitar a
aquisicdo de conhecimento tacito. Portanto,
o aprendizado informal é fundamental para
o desenvolvimento desse conhecimento,
envolvendo interacdes entre funciondrios e
trocas pessoais com colegas e especialistas.
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Gestao do
conhecimento

A gestdo do conhecimento é um processo que
visa aprimorar o desempenho da empresa
por meio da criacdo e implementagdo de
ferramentas, processos, sistemas, estruturas
e culturas que melhorem a criagdo, o
compartilhamento e o uso do conhecimento,
contribuindo para o aprendizado informal.

Fonte: NOE (2015, p. 15).

Os profissionais responsaveis pela gestao de pessoas devem estar
atentos a qualidade dos programas de treinamento oferecidos em suas
empresas, tornando-se assim necessario o estudo das metodologias de
aprendizado. Acompanhar a pesquisa e as abordagens para capacitacao
e desenvolvimento de individuos também é uma imperativa no contexto
empresarial. Entre essas abordagens, surge a metodologia dos 4-H da

educagdo, originaria dos Estados Unidos, que tem ganhado ampla adog¢do

nas organizagdes. A Figura 9 representa os quatro elementos essenciais
identificados para eficaz transmissdo de conhecimento a alguém:

Figura 9 - Os 4-H da educag¢ao

Os 4-H da educacao

Fonte: RIBEIRO (2018, p. 106).
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Heart: Alcancar o coracdo,
formar os bons sentimentos.

Head: Alcancar o cérebro,
a inteligéncia e fornecer
conhecimento.

Health: Alcangar o corpo,
a saude e formar os bons
hdbitos de vida.

Hand: Alcangar a prdtica,
as maos, fager o educando
praticar e realigar.
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Quando asorganiza¢desimplementam programas de treinamento,
tém o objetivo de atender a necessidades internas especificas. Nesse
sentido, arealizagdo de pesquisas junto a todos oslideres desempenha
um papel crucial, permitindo identificar de maneira precisa quais
sdo as demandas de treinamento. Além disso, os treinamentos
desempenham um papel importante no aumento da produtividade
dos colaboradores, tornando suas atividades mais eficientes,
enquanto também contribuem para a melhoria da qualidade do
trabalho realizado por eles. A oferta de capacitacao aos colaboradores
ndo s6 aumenta sua motivacdo, mas também os engaja ainda mais
em suas tarefas. E importante ressaltar que, embora a capacitagdo seja
vital para as empresas, é crucial que os custos associados a ela sejam
adequadamente planejados, a fim de evitar impactos negativos nos custos
gerais da empresa. O investimento no treinamento de um colaborador
ndo deve exceder os beneficios que ele pode proporcionar tanto ao
individuo quanto a organizacao.

DICA DO CAPITULO: O palestrante

SOBRE O FILME: Guilherme, um contador, passou toda sua vida
trabalhando em uma tnica empresa, mas é consumido pela insatisfacao
que o acompanha. Apds ser demitido, ele se encontra sem amigos, familia
ou rumo. Enquanto viaja de avido para o Rio de Janeiro para resolver
os detalhes de sua demissao, se depara com um individuo no terminal
de desembarque segurando uma placa com o nome “Marcelo Gouveia”.
Impulsionado pela falta de direcio em sua propria vida, ele assume a
identidade de Marcelo, sem sequer entender o propdsito dessa agao.
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CAPITULO 4

A importancia
das equipes
de trabalho
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As organizacdes dependem da colaboracao alinhada e harmoniosa
de seus trabalhadores, e é por isso que o setor de gestao de pessoas
considera uma de suas principais responsabilidades a formacao
de equipes de trabalho. Aqueles que atuam na gestdo de pessoas
devem compreender o papel crucial desempenhado pelas equipes
de trabalho no sucesso empresarial. A administracao de equipes tem
se revelado um dos desafios mais significativos para os profissionais
gestores, levando a uma énfase consideravel na oferta de treinamento
e capacitacdo sobre esse assunto entre os colaboradores do setor de
gestao de pessoas.

A definicdo de uma equipe nem sempre é algo claro para todos,
portanto, é essencial compreender que:

Uma equipe é um grupo de pessoas trabalhando
colaborativamente para atingir um mesmo objetivo.
Colaboragao indica um esfor¢o em conjunto, especialmente
das capacidades intelectuais. Uma equipe funciona de
maneira adequada quando todos os seus integrantes
cooperam entre si, conflam uns nos outros e planejam em
conjunto para que seus objetivos se tornem realidade. Em
qualquer situacao, duas ou mais pessoas trabalhando juntas
podem aprimorar suas sugestdes e chegar a solugdes viaveis
usando cada ideia exposta como um trampolim para o
estabelecimento de novos padrdes. Trabalho em equipe é o
esfor¢o conjunto dos integrantes de um grupo para atingir
um objetivo comum (HOUOSEL, 2012, p. 12).

As organizagdes tém adotado o desenvolvimento de equipes como
estratégia para aumentar a eficiéncia entre seus colaboradores. Mesmo que
oscolaboradoressejam treinados e capacitados, a colaboragdo conjuntacom
outros colegas é essencial, tornando o trabalho em equipe de fundamental
importancia para o sucesso em qualquer mercado de trabalho. Vale notar
que, com individuos provenientes de diferentes origens, culturas distintas,
preferéncias e tradi¢oes particulares, as organizag¢oes enfrentam o desafio
de alinhar e integrar essas pessoas de forma coesa.

O trabalho em equipe apresenta-se como um significativo desafio
para gestores e lideres, bem como para a organizagdo como um todo.
Fomentar a colaboragdo no ambiente organizacional ndo é tarefa
simples, contudo, proporciona as empresas diversas vantagens cruciais
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para seus empreendimentos. Quanto as vantagens do trabalho em
equipe, destacam-se:

o Métodos de trabalho com custos mais eficazes: O trabalho
em equipe pode levar a métodos de trabalho mais eficazes,
especialmente quando tarefas complexas exigem uma abordagem
multifuncional. Quando os membros da equipe combinam suas
habilidades e conhecimentos, as solugdes podem ser desenvolvidas
de maneira mais rapida e completa. Isso resulta em uma
distribuicao mais eficiente do trabalho, reducao de redundéncias e
melhor utiliza¢ao dos recursos disponiveis, o que pode levar a uma
reducdo de custos operacionais e um aumento da produtividade.

o Aumento do moral dos funcionarios: A colaboracio em
equipe pode criar um senso de pertencimento e identidade
compartilhada entre os membros, promovendo um ambiente
de trabalho mais positivo e motivador. Quando os funcionarios
se sentem parte de uma equipe coesa, eles tendem a se sentir
mais valorizados, engajados e satisfeitos com seu trabalho.
Isso contribui para um aumento no moral dos funcionarios,
resultando em maior dedicagdo as tarefas, menor rotatividade e
maior comprometimento com os objetivos da empresa.

o Melhor aproveitamento do tempo e dos talentos dos trabalhadores:
O trabalho em equipe permite que as habilidades individuais sejam
combinadas de maneira sinérgica, criando uma forga de trabalho
mais versatil e adaptavel. Tarefas que seriam demoradas para um
unico individuo podem ser concluidas de maneira mais eficiente
quando vdrias pessoas contribuem com suas competéncias
unicas. Além disso, as equipes permitem o compartilhamento
de conhecimento e experiéncia, permitindo que cada membro
aprenda com os outros e cres¢a profissionalmente.

o Melhoria na tomada de decisdes: Equipes diversificadas tém
a vantagem de oferecer diferentes perspectivas e insights ao
enfrentar desafios e tomar decisdes. Ao reunir individuos com
diferentes conhecimentos, experiéncias e pontos de vista, as
equipes podem explorar opgdes mais abrangentes e tomar decisdes
mais informadas. A diversidade de opinides também ajuda a
evitar a tomada de decisoes precipitadas, minimizando riscos e
aumentando a probabilidade de escolhas bem embasadas.
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A selecao dos membros que comporao uma equipe de trabalho ¢é
uma tarefa desafiadora para os lideres, e, portanto, requer uma analise
cuidadosa de varios aspectos. E fundamental considerar as caracteristicas
especificas do trabalho, as condi¢des do ambiente organizacional e avaliar
se o perfil de cada individuo é compativel com as necessidades da equipe
(ARELLANO, 2017). Além disso, é importante reconhecer que nem
todas as equipes sao idénticas, o que muitas vezes leva as empresas a criar
diferentes tipos de equipes para atender as suas necessidades especificas.
Dentre os tipos mais comuns de equipes, destacam-se:

72

Equipe Funcional: Este é o tipo mais comum de equipe nas empresas,
onde os membros tém formagoes variadas e pertencem a diferentes
departamentos. Um membro ¢ designado como lider, geralmente
por sua experiéncia na drea. Por exemplo, uma equipe de marketing
composta por membros de publicidade, relagdes publicas e analise
de mercado, liderados por um gerente de marketing.

Equipe Interfuncional: Nesse tipo de equipe, os membros possuem
a mesma posi¢do hierarquica e tém habilidades diversas. Essa
equipe é multidisciplinar e usa o planejamento para coordenar
suas atividades. Por exemplo, uma equipe de desenvolvimento de
produtos composta por engenheiros, designers e profissionais de
marketing, todos trabalhando juntos para langar um novo produto.

Equipe Solug¢des de Problemas: Essas equipes sdo formadas para
abordar problemas especificos da organizacdo. Uma vez que o
problema ¢é resolvido, a equipe é dissolvida. Por exemplo, uma
equipe criada para investigar e resolver problemas de qualidade
em um processo de produgio.

Equipe Autogerida: Nesse tipo de equipe, os membros tém um alto
grau de autonomia e autoridade para tomar decisoes relacionadas
ao trabalho. Nao ha um lider designado, e a tomada de decisoes
é colaborativa. Por exemplo, uma equipe de desenvolvedores de
software que decide coletivamente como abordar um novo projeto.

Equipe de Projetos: Equipes de projetos sdo temporarias e sdo
montadas para concluir um projeto especifico. Uma vez que o
projeto é concluido, a equipe pode ser desfeita ou realocada para
outro projeto. Por exemplo, uma equipe formada para implementar
um novo sistema de gestdao empresarial.
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Equipe Forga-Tarefa: Esse tipo de equipe é criado em momentos
de crise ou caos. Sua fun¢do ¢é lidar com situagdes inesperadas e
emergenciais. Por exemplo, uma equipe formada para responder a
um vazamento de dados de seguranga cibernética e tomar medidas
rapidas para proteger a empresa.

Formar uma equipe de sucesso requer cuidadosa selecdo de seus
membros, considerando que as caracteristicas dos integrantes devem estar
alinhadas com o tipo de equipe em questdo. Quando se trata de equipes
bem-sucedidas, é notério que elas tipicamente consistem em membros
com as seguintes qualidades:

Conhecimento, experiéncia ou habilidades técnicas relacionadas
ao trabalho da equipe: Os membros de uma equipe de sucesso
devem possuir conhecimento sdlido, experiéncia relevante ou
habilidades técnicas especificas que estejam diretamente ligadas
as tarefas e objetivos da equipe. Isso garante que cada membro
possa contribuir de maneira significativa e eficaz para o progresso
do grupo.

Boas habilidades interpessoais e de comunicac¢ao: A capacidade
de se relacionar bem com os colegas de equipe é crucial.
Membros com boas habilidades interpessoais criam um
ambiente colaborativo e saudavel, promovendo a troca de
ideias e a cooperagdo eficaz. Além disso, a comunicagdo clara
e eficiente é fundamental para evitar mal-entendidos e manter
todos informados sobre o progresso e desafios.

Alto nivel de motivagao para participar de um esfor¢o coletivo:
Membros motivados estao mais dispostos a se envolverem
ativamente nas atividades da equipe, contribuindo com suas
melhores ideias e esfor¢os. A motivagdo também impulsiona a
resiliéncia diante de desafios, mantendo o engajamento mesmo
diante de obstaculos.

Boas habilidades de gerenciamento de conflitos: Em um ambiente
colaborativo, conflitos podem surgir. Ter membros com habilidades
para resolver conflitos de maneira construtiva e saudavel é essencial
para manter a harmonia na equipe. Isso evita que desentendimentos
interfiram no progresso e na dindmica de trabalho.
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» Capacidade de se adaptar a novas situagdes: Ambientes de trabalho
podem ser dinamicos e sujeitos a mudangas. Membros capazes de
se adaptar rapidamente a novas situagdes, desafios ou abordagens
ajudam a equipe a enfrentar diferentes cendrios com eficacia,
mantendo a flexibilidade e a capacidade de inovagao.

« Confiabilidade e capacidade de tomar a iniciativa para ajudar a
equipe a atingir suas metas: Membros confiaveis sdo aqueles que
podem ser contados para cumprir suas responsabilidades e cumprir
suas promessas. Além disso, membros proativos que tomam a
iniciativa de auxiliar a equipe a atingir seus objetivos demonstram
comprometimento e senso de responsabilidade coletiva.

Os obstaculos que as empresas enfrentam ao formar equipes
eficazes estdo se tornando mais significativos. Portanto, é de extrema
importancia que todos os gestores e lideres estejam cientes dos desafios
e da complexidade envolvida nesse processo. O Quadro 8 destaca os
principais desafios que estdo impactando a formacao de equipes dentro
das organizagdes, e é crucial que os profissionais em cargos de lideranga
estejam atentos a esses pontos:

Quadro 8 - Principais desafios para formar equipes de sucesso

Desafio Descricdo

Computadores e a Internet tém exercido
pressdo sem precedentes sobre as
operacdes empresariais. Muitas veges, as
empresas mal terminam de implementar
um novo software e treinam seus
funciondrios para usd-lo, quando esse
Arapida e abrangente software ja se tornou obsoleto. Hoje
evolugdo tecnoldgica em dig, a internet tem transformado as
vendas e o entretenimento, impulsionando
0 crescimento do comércio eletronico e
impactando  profundamente todas as
dreas relacionadas ao comeércio.
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Globaligacdo

Avangos na tecnologia da informacéo,
transporte e reducGo de barreiras ao
comércio  internacional  resultaram
em corporacbes com alcance global.
Atualmente, muitos  produtos  sdo
planejados em um pais, montados em
outro e contém pegas produgidas em
varias nacoes diferentes.

Intensa competicto

A globaligagdo e as  mudancas
tecnoldgicas intensificaram a competicdo.
Empresas novas e dgeis podem entrar em
um mercado e rapidamente superar as
vantagens de corporagdes maiores e mais
estabelecidas, que acreditavam dominar
aquele mercado.

Alterages nas expectativas
dos clientes

Os avangos tecnoldgicos tém levado a
precos mais baixos para 0s consumidores.
Por ~ exemplo,  produtos  como
videocassetes que costumavam custar
USS$300 agora podem ser adquiridos
por apenas USS50 e ainda com mais
recursos. Consequentemente, os clientes
passam a esperar maior sofisticagdo por
precos mais acessiveis.

Crescimento da diversidade

Mulheres e  grupos  minoritdrios
constituemumsegmentoemecrescimento
na forca de trabalho dos Estados Unidos.
Atualmente, 20% das pessoas que vivem
em dreas metropolitanas americanas
sdo nascidas em outros paises, e as
tendéncias atuais indicam um aumento
no nurmero de trabalhadores estrangeiros
no continente americano.

Fonte: HOUOSEL (2012, p. 15).
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Os profissionais envolvidos na gestao de recursos humanos devem
ter um entendimento profundo das particularidades do setor em que
as equipes estdo operando. Isso ¢ crucial para prevenir a ocorréncia de
problemas que possam interferir na colaboragdo entre os membros das
equipes. Além disso, é essencial reconhecer que um ambiente de trabalho
saudavel desempenha um papel fundamental na formagdo de equipes
eficazes e na entrega dos melhores resultados para a organizagao.

Um tépico que tem ganhado destaque nas discussdes sobre gestdo
de recursos humanos é a importancia da criacdo de equipes de alto
desempenho dentro do contexto organizacional. Nesse sentido, ¢
fundamental compreender os elementos que viabilizam a formagdo dessas
equipes nas empresas. Esses elementos incluem:

o Feedback e motivagdo constantes

o Metas e objetivos transparentes

o Gestao eficaz de conflitos

« Busca de solugdes por meio do consenso

o Estimulo a colabora¢do e harmonia

o Reconhecimento do potencial dos individuos

o Promogao da diversidade

A constru¢ao de equipes de alto desempenho tem se tornado
um objetivo central para as organizagdes, uma vez que a presenca
significativa dessas equipes em toda a estrutura organizacional facilita a
melhoria do desempenho global e a conquista dos resultados desejados.
As empresas tém um interesse estratégico em investir na formagao de
equipes eficazes como uma maneira de atender tanto as suas metas e
expectativas corporativas quanto as necessidades de seus colaboradores.
Ao criar equipes bem-sucedidas, as empresas conseguem alcancar diversos
objetivos organizacionais, como aumento da produtividade, inovagao,
maior qualidade dos produtos e servi¢os, além de uma tomada de decisoes
mais embasada.

Ao formar boas equipes, as empresas também proporcionam um
ambiente de trabalho mais adequado para seus colaboradores. Isso porque
equipes bem gerenciadas tendem a promover um clima organizacional
positivo, onde os funciondrios se sentem valorizados, engajados e
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motivados. A colaboragdo efetiva, a comunicagdo aberta e a resolugdo
de conflitos saudavel sdo caracteristicas de equipes bem estruturadas, o
que contribui para um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo.
Portanto, a formagdo de boas equipes nao apenas satisfaz as aspiragoes
organizacionais, mas também cria um ambiente onde os colaboradores
podem se desenvolver, contribuir de maneira significativa e sentir-se parte
integrante do sucesso da empresa.

DICA DO CAPITULO: O Diabo Veste Prada

SOBRE O FILME: “O Diabo Veste Prada” é um filme que gira em
torno da inddstria da moda e da dinamica entre a chefe autoritaria
e uma assistente recém-contratada. Andrea Sachs (interpretada por
Anne Hathaway) é uma jovem jornalista que consegue um emprego
como assistente pessoal de Miranda Priestly (interpretada por Meryl
Streep), a poderosa editora de uma prestigiada revista de moda. No
inicio, Andrea enfrenta desafios ao se adaptar ao ambiente de trabalho
rigoroso e as exigéncias de Miranda, conhecida por sua personalidade
controladora e demandas exorbitantes. Elalida com tarefas e situacoes
complexas, como conseguir um exemplar antecipado do novo livro de
Harry Potter para os filhos de Miranda e atender a suas necessidades
imediatas. Conforme a trama se desenrola, Andrea se vé cada vez mais
envolvida no mundo da moda e comega a questionar suas préprias
prioridades e valores. Ela é influenciada por seu colega e mentor Nigel
(interpretado por Stanley Tucci) a adotar uma nova imagem para se
encaixar melhor no ambiente da revista. O filme explora temas como
as pressoes do mundo corporativo, aimportancia daimagem pessoal e
as complexidades das relagcdes interpessoais no ambiente de trabalho.
Além disso, aborda o equilibrio entre a busca por sucesso profissional
e a manutencdo de valores pessoais e integridade. No final, Andrea
toma uma decisdao que a coloca em uma encruzilhada entre seguir
uma carreira na moda ou priorizar seus principios pessoais. “O Diabo
Veste Prada” oferece um olhar intrigante sobre as tensdes entre
aspiragoes profissionais e a necessidade de manter a autenticidade
em um ambiente competitivo.
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