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INTRODUCAO

A contemporanea praxis da gestdo de pessoas é reflexiva a
uma evolucdo incremental de discussdes cientificas e pratica
organizacionais em fungdo das materiais transformagfes produtivas
que aconteceram subsidiadas ou influenciando a prépria construcao
de modelos e teorias administrativas no contexto académico do
plano das ideias.

Embora os enfoques humanistas facam parte da embrionéria
historia do pensamento administrativo no inicio do século XX, seus
desdobramentos na rotina de trabalho e consequente maturacao
cientifica somente aconteceram por meio de diferentes ondas
epistémicas, respaldadas por subsequentes enfoques de recursos
humanos, capital humano e gestdo de pessoas.

Partindo da relevancia que a Gestdo de Pessoas passa a
adquirir nos contemporaneos debates administrativos no seéculo
XXI, este livro corrobora com um campo epistémico em maturagado
em lingua portuguesa, preenchendo assim uma lacuna sobre estudos
de casos empiricos na tematica, os quais levam em consideracdo a
realidade empirica da area internacionalmente.

Esta obra contou com a participacdo de uma rede
internacional de 24 pesquisadoras e pesquisadores, oriundos de
instituicBes publicas e privadas de ensino superior de diferentes
estados brasileiros, das macrorregides Norte, Nordeste, Sudeste e
Sul, propiciando, assim, uma imersdo nas especificidades do
complexo caleidoscopio administrativo da gestdo de pessoas.

Organizado em oito capitulos, o presente livro tem o objetivo
de reunir um conjunto de pesquisas e seus respectivos pesquisadores
em uma troca de ideias e experiéncias que parte de classicas agendas
impessoais dos estudos de recursos humanos até se chegar aos
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contemporaneos debates sobre gestdo de pessoas, onde 0s sujeitos e
colaboradores possuem nomes.

O fundamento que fornece organicidade a esta obra coletiva,
produzida a varias mdos, tem sedimentacdo no paradigma eclético
de um pluralismo teérico-metodolégico, materializando-se por meio
de especificos marcos conceituais e teorias e de distintos
procedimentos metodoldgicos no levantamento e na anélise de dados
primarios e secundarios relacionados aos estudos de casos.

Em nome de todos os profissionais envolvidos na producéo
deste livro, comprometidos com o desenvolvimento cientifico dos
estudos sobre Gestdo de Pessoas, convidamos vocé leitor(a) para
explorar conosco, neste rico campo epistemoldgico, toda a riqueza
empirica de experiéncias implementadas na pratica organizacional,
pois urge a necessidade de avangarmos com analises mais abertas ao
debate e a pluralidade tedrico-metodoldgica.

Otima leitura!

Prof. Dr. EI6i Martins Senhoras
(organizador)

12
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A EVOLUCAO DAS LIDERANCAS NAS ORGANIZACOES:
DO AUTORITARISMO AOS TEMPOS ATUAIS

Pedro Henrigue Rosa Costa
Andrea Aparecida Fernandes

O tema lideranca é recorrente e abrange fatores importantes
dentro das organizagdes; pensando nisso, este estudo busca
identificar as manifestacGes autoritarias que se processam nas
organizacbes e, a partir dessa identificagdo, compreender as
principais influéncias na saude emocional dos profissionais, visto
que ha condutas diferentes que, consequentemente, possibilitam ou
ndo formas diversas de desenvolvimento da equipe.

Pretende-se, com isso, analisar se as liderancas autoritarias
podem ser consideradas desencadeadoras de adoecimento na salde
mental do trabalhador, uma vez que os transtornos mentais séo cada
dia mais presentes nas organizagoes.

As organizagdes sofreram, ao longo dos anos, intensas
transformacgfes, mudaram seus processos produtivos e também
revisaram com cuidado os tradicionais modelos de gestdo, uma vez
que as mudancas tém acontecido de forma rapida e isso exige
adaptacdes de seus lideres.

Muitas vezes, os antigos modelos ndo sdo eficientes no
ambiente competitivo presente nas atuais organizacdes, porque as
mudancas pelas quais passam, impulsionam o0s seus padrdes,
provocam rompimentos e transformacbes de suas filosofias
gerenciais e, em meio a esse contexto, a lideranca € um elemento de
suma importancia para o sucesso de qualquer organizacdo. Nota-se
que a motivacdo e imprescindivel para as organizagdes manterem
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seus colaboradores produzindo e trazendo resultados de forma
continua por muito mais tempo. Pois, um dos grandes desafios de
qualquer organizacdo € fazer com que colaboradores permanecam
motivados.

Portanto, essa pesquisa visa apresentar 0s conceitos e a
historia do autoritarismo e as evolugdes das liderangas, os impactos
de uma gestéo autoritaria no ambiente empresarial e os seus desafios
para a retencao de talentos.

Também se expbe o papel emocional dessa lideranca e
buscou-se compreender possiveis atitudes de gestdo que atingem
seus liderados de formas que propiciem qualidade emocional a esses
trabalhadores, expostos, muitas vezes, a ambientes estressantes. Em
especial, foram analisadas as diversas consequéncias de liderancgas
autoritarias, e como tais atitudes estdo ligadas as condicdes
emocionais e de trabalho, que conferem satisfacdo e eficiéncia na
produtividade do individuo.

FUNDAMENTACAO TEORICA

A evolucéo das liderancas

Acredita-se que o termo lideranca teve sua primeira aparicédo
por volta do ano 1.300, e desde esse periodo comegaram a surgir
teorias que explicassem tal comportamento e alguns estilos de
liderangas foram construidos ao longo do tempo.

No estilo de lideranca que apresenta o autoritarismo como
ideologia central, ha caracteristicas marcantes que estdo relacionadas
a tomada de decisOes e a atitudes da equipe; tais decisdes sempre
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serdo estabelecidas pelo gestor, ele é quem define o que precisa ser
realizado.

Analisando esse tipo de conduta e observando a evolucao dos
formatos de lideranca, é possivel verificar uma preocupacdo ao
longo dos anos, concernente as ideologias de lideranca; pode-se
destacar que, desde o tempo de Platdo, esse assunto comecgou a gerar
movimentacGes de opinides e expressdes acerca da tematica.

As ideias iniciais a respeito da lideranga eram relacionadas a
grandes personagens gue carregavam consigo uma capacidade de
agregar e de influenciar seguidores. Desde o surgimento do termo
lideranca, como ja foi mencionado, comecgaram a surgir teorias que
explicassem tal comportamento: a teoria dos tracos e a dos grandes
homens foram fortes opinides durante muitos anos.

A teoria de tracos acreditava que aspectos fisicos, habilidades
e personalidade determinavam se a pessoa nasceu para ser lider ou
ndo lider e tal teoria foi muito importante para o desenvolvimento de
testes psicoldgicos. Semelhantemente, a teoria do grande homem
acreditava que, de tempos em tempos, surgiam homens geniais
destinados a governar e a influenciar profundamente a sociedade.
Acreditavam que a habilidade de liderar era inata, um dom que
nascia junto com esses grandes homens (CARLYLE, 1840).

Em 1776, deu-se inicio ao que foi chamado de lideranca
militar, a riqueza das nac¢Ges deu origem ao capitalismo moderno,
visto que as Unicas referéncias que a populacdo daquela época tinha
eram o exército, o feudo e o clero; a maioria das empresas seguiu na
teoria de lideranca militar por coercdo até os anos 1960. Logo apds,
surgiram mudancas de gestdo que migraram para a lideranca
mercenaria; seguindo a “meritocracia pura a qualquer custo”.

Um dos destaques foi a afirmativa de Milton Friedman
(1960): “[...] A tnica responsabilidade social das empresas ¢
maximizagdo do lucro e o retorno financeiro aos acionistas”. Essa
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afirmativa contribuiu para a distorgéo de propositos empresariais por
muitos anos, encontrando condutas de gestdo que apenas visavam a
lucros e a bonus milionarios usando todos 0s recursos, tanto
ambientais quanto emocionais e humanos, para exclusivamente
conquistar objetivos pessoais e de seu interesse.

Ao longo do tempo, as caracteristicas dos formatos de liderar
sofriam mudancas e adaptagdes. Para Frederick Taylor (1911), o ser
humano apresentava uma natureza preguicosa e era necessario que
os lideres manipulassem os trabalhadores, como se estivessem
operando maquinas, ou seja, a forma de gerir pessoas focalizava
exclusivamente objetivos lucrativos e racionais.

Tal poder de influéncia e de manipulacdo auxiliava a
realizacdo dos objetivos da organizagdo, cumprindo tarefas e
alcancando metas, no entanto, por outro lado, o0 comportamento
organizacional dos individuos comecou a despertar em teoricos o
desejo de estudar a personalidade autoritaria e como isso afetava as
relacdes interpessoais.

Adorno et al. (1950), comegaram a investigar
sistematicamente a personalidade autocratica, considerada como a
origem de estudos sobre esse tema; utilizaram a abordagem
psicanalitica para tentar compreender os fendmenos gerados por esse
tipo de conduta.

Para os autores, o desenvolvimento de pessoas em um
ambiente repressor e estressor, com rigidez exagerada, pode
desencadear, j& na infancia, comportamentos agressivos contra 0s
pais. Ja Altemeyer (1996), defendia que o autoritarismo era
desenvolvido no individuo pelo processo de aprendizagem social,
por meio de observacéo, de reforcamentos e de modelagem.

A lideranca pode ser compreendia como um contexto de
processos de influéncias sobre um determinado grupo que ird
possibilitar a organizacao de esfor¢os para a conquista de resultados
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desejados. A funcdo do gestor se torna algo totalmente importante
nessa questdo. Ele pode elaborar junto a equipe estratégias que
proporcionem equilibrio entre conquista e cuidado com a saude
emocional, ou adotar uma postura de exigéncia que exclui as
opinides e os méritos individuais dos colaboradores.

Nos tempos atuais, encontra-se um leque de tipos de
lideranca — autocrética, liberal, democrética, coaching, situacional
e visionaria. Entre essas opcdes, existem caracteristicas diferentes,
que irdo influenciar o ambiente proposto.

Entende-se que a autenticidade do lider determinara como a
equipe ira responder, e todas as formas de lideranca citadas
anteriormente irdo dizer ao administrador como lidam com o
estabelecimento de relacbes humanas e satisfatdrias, se ha troca de
feedbacks, que dardo aos gestores a oportunidade de desenvolverem
uma escuta ativa e elevardo sua qualidade ao administrar conflitos e
obter uma compreensao empatica.

Todavia, se essa ndo for a conduta escolhida, pode ocorrer o
desenvolvimento de assédios psicolégicos no ambiente
organizacional, que eliciam transtornos emocionais e prejudicam a
retencédo e a promocdo de talentos individuais e coletivos.

O psicdlogo aleméo Kurt Lewin (1997), descreveu trés tipos
de lideranca: a autoritaria, a democratica e a delegativa; e efetuou
estudos comparativos entre elas, com o intuito de definir qual seria
mais efetiva em ambientes corporativos.

Em sua pesquisa, Lewin afirmou que a lideranca autoritaria
é efetiva em determinados momentos em que se tenha pouco tempo
para a tomada de decisao, seja da equipe como um todo ou quando
o lider é o mais experiente do quadro. Sob outra Otica, 0s
pesquisadores da Universidade de lowa identificaram que as
escolhas eram pouco criativas sob a lideranca autocratica e
apontaram que esse perfil pode ser tendencioso e criar ambientes
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disfuncionais e conturbados, posicionando subordinados contra o
gestor dominador.

Segundo Lucas Retondo (2020), os subordinados percebem
o modelo de lideranca como controladora, autoritaria e ditatorial.
Seguindo com suas pesquisas comparativas, a lideranca delegativa
mostrou-se a menos produtiva das trés teorias, os lideres delegativos
utilizam pouco ou quase nenhuma orientacdo ao grupo de
subordinados e deixam a tomada de decisdes exclusiva para a
equipe.

O grupo necessitava mais do lider, demonstrava pouco
interesse e ndo contribuia de forma independente, levando a
situacGes precariamente definidas e a falta de motivacdo era
evidente. Lewin chegou a concluséo de que a lideranga laissez-faire
(deixe fazer) resultava em equipes mal direcionadas e com nenhum
foco, além de os membros do grupo culpabilizarem uns aos outros
por falhas, e negarem suas responsabilidades, o que atingia
negativamente os resultados do conjunto.

Ja a lideranca democratica era vista pelo psicélogo como a
mais efetiva, 0 modelo aplicado em situa¢des com criangas mostrou
a Lewin que as suas contribuicdes eram menores em questdo de
proporcao, mas tudo aquilo que era produzido era de uma qualidade
muito superior.

Nesse modelo, o pesquisador percebeu que a lideranca
participativa incentivava os membros a participarem, construindo no
grupo o sentimento de importancia e de integracdo, mantendo a
palavra final no processo de tomada de decisdo, em conjunto.

Os lideres democratas tendem a fazer com que os seguidores
sejam criativos e totalmente motivados, tal conduta promove
engajamento e responsabilidade com prazer em relagéo aos objetivos
da empresa (LEWIN, 1997).
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A gestdo autoritaria na retencéo de talentos

Segundo o professor Marcos Zanini (2018), o modelo de
gestdo autoritaria inibe o desenvolvimento e o0 engajamento de
talentos, bem como gera uma fragilidade emocional prestes a
explodir a qualquer momento.

Dessa maneira, a insatisfacdo e a desmotivagdo tomam as
rédeas de uma conducdo desenfreada rumo ao surgimento de
transtornos emocionais, a inseguranca e autodesvalorizacdo
absorvem todo o desejo do subordinado de desenvolver a si mesmo
profissional e pessoalmente e, aos olhos dos gestores, a Unica
solucdo possivel de se enxergar é a dispensa de funcionarios que ndo
rendem e/ou a acomodacdo daqueles que produzem até um certo
limite, principalmente por pressdo excessiva, e que ndo se sentem
confortaveis para procurar novas formas de evoluir, com ideias e
projetos que séo frustrados por condutas desse formato de gestdo de
pessoas.

De acordo com Chiavenatto (2003), a dtica do conceito de
talento humano esta relacionada também ao capital humano, ou seja,
esse autor faz a relacdo de como a populacdo cuida de seus
patrimonios, a fim de que seja respaldado, aumente e contribua para
a evolucdo monetaria. A perspectiva que ele traz esta inserida no
cuidado das empresas com 0s seus funcionarios, pois toda equipe
deve ser bem gerenciada e aplicada a determinadas situacgdes,
enfatizando como utilizar os talentos dos funcionarios quando ha
oportunidades.

Ulrich (1999), cita que os sucessos das instituicdes sera
resposta a capacidade de atrair, de lapidar e de manter talentos com
know-how, visdo e conhecimento suficientes para comandar um
grande negocio, ndo somente local, mas mundial.
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No ano de 2007, o Hackett Group efetuou uma pesquisa nos
Estados Unidos onde apurou que as empresas que sao especializadas
no quesito de gestdo de talentos chegam a faturar 15 % a mais que
seus concorrentes. Essa porcentagem aponta um valor exorbitante a
mais, e ndo somente apresenta resultados relacionados a valores
monetarios, mas seus funcionarios sentem prazer em trabalhar em
suas respectivas fungdes, levam com orgulho o nome da empresa que
trabalha para suas relacbes sociais, geram uma boa imagem
empresarial e tornam a organizagdo um alvo para aqueles que
desejam investir tentativas de emprego.

A Gestdo por Competéncias é um facilitador da
administracdo saudavel. Essa teoria tem como finalidade ordenar o
individuo e suas aptid@es individuais as areas requeridas da empresa,
foco, viséo e objetivo estabelecidos pela organizagdo como metas a
serem conquistadas. Esse trabalho permite uma atuacdo mais
estratégica da area de desenvolvimento humano e possibilita novas
formas de utilizar procedimentos que trazem contribui¢Ges para o
desenvolvimento organizacional, profissional e pessoal.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), definem € o papel do
gerenciamento desses talentos dentro das organizacoes:

Um dos requisitos para a obtencao de resultados cada
vez melhores pelas organizagdes é a otimizagdo dos
recursos de que elas dispdem. Em consequéncia, a
otimizacdo do trabalho das pessoas poderd ser
crescente, na medida em que programas especificos
mantenham a sua motivagdo e desenvolvam a sua
capacitacdo. Portanto, a otimizacdo do trabalho das
pessoas esta diretamente ligada ao melhor
desempenho financeiro da organizacdo
(TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA 2001 p.
123-124)
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Branham (2002), alerta as empresas sobre as angustias e
inquietacBes que surgem no ser humano que fazem surgir o desejo
de ndo seguir trabalhando na organizagdo. Alguns desses fatores
estdo relacionados ao fato de ndo verem relacdo satisfatoria entre
salario recebido e desempenho.

Ou seja, o valor recebido, de acordo com suas atividades
exercidas, ndo corresponde a tal demanda de trabalho que é exigida
do individuo. Dessa forma findam por ndo, ndo perceberem
oportunidades de crescimento ou de promogdo, costumam nao
considerar seu trabalho importante ou achar que suas contribuicdes
ndo sdo reconhecidas e valorizadas. Acreditam n&o terem
oportunidade de usar seus talentos naturais e assim possuem
expectativas pouco precisas ou irreais e nao toleram gerentes
abusivos ou ambientes toxicos

Quanto a falta de oportunidade de crescimento e de
promocao, os individuos, em grande parte, esperam ser promovidos
a cargos superiores, a imagem que é vendida pelas empresas de
crescimento profissional e de desenvolvimento cria no funcionario
desafios e metas proprias a serem alcangadas. Se ndo ha retorno
como o esperado, a tendéncia sera de que o trabalhador encontre
outro local que obtenha sucesso nas suas conquistas.

Quanto a importancia do trabalho, tal afirmativa esta
relacionada ao reconhecimento proprio e de sua lideranca, a
autoestima do trabalhador ¢ bombardeada por questionamentos
pessoais e até mesmo de seus lideres, se ndo ha feedbacks ou retornos
de seus superiores, o funcionario se acomoda na funcdo ou prefere
desistir de seguir na organizacéo.

J& a falta de oportunidade faz com que o individuo ndo se
desenvolva como profissional, perca a motivacdo de utilizar suas
habilidades. E, principalmente, a falta de confiancga no lider ocasiona
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péssimos relacionamentos organizacionais e acarreta prejuizo
capital e pessoal (BRANHAM, 2002).

Sendo assim, com dificuldade de desenvolvimento dos
talentos e a manutencdo deles, o prejuizo é notorio, pois, se ha
crescimento de pessoas dentro de uma organizacao, a empresa cresce
junto e, se ndo ocorre a valorizacdo desse individuo, a tendéncia é
que a empresa perca seus potenciais e, quando isso ocorre, ha a
probabilidade de essa empresa ter uma alta porcentagem de
rotatividade de funcionarios, um ciclo vicioso que contribui para a
perda da identidade da empresa, de ideias e de potencial. Em
contrapartida os lideres ndo vistos em grande parte das situagdes séo
mantidos como gestdo ideal, a identidade da empresa se mantém
autocréatica e com grande perda de material humano.

Segundo Smircich (1983), a organizacdo é compreendida
como um local de adaptagbes que se constitui por trocas de
interagBes. Toda organizacdo esta inserida em ambitos culturais e
sociais e isso determina como a empresa estabelecera sua
administracdo, portanto, para que haja mudancas de comportamento
e lideranga, deverd iniciar uma conscientizacdo nos lideres das
empresas.

Lideranga e seu papel emocional

De acordo com Covey (1989), a lideranca é uma habilidade
que pode ser adquirida ao longo do tempo, portanto, para esse
escritor, a posicdo de lideranca enfatiza a importancia da juncao de
caracteristicas como as ligacGes de conhecimento, know-how e
aspiracao. Entende-se, entdo, que ha a necessidade de esforcos e de
autoconhecimento para chegar a esses fatores, bem como a
descoberta de como o local de trabalho vivencia seu cotidiano e
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como suas habilidades e particularidades podem agregar a equipe e
como sua equipe pode, em contrapartida, proporcionar o crescimento
de todos.

O lider deve ter a sensibilidade sempre em pauta, com vistas
a acolher demandas que ndo sejam apenas de seu interesse, mas
participar também de questbes individuais de sua equipe,
desenvolver seu lado humano e empatico. Essa conduta foi abordada
por Gaudencio, em 2007, para reafirmar a necessidade de
autoconhecimento e de empatia com os seus liderados:

[...] o lider deve comunicar qual é o seu sonho e todas
as vantagens em assumi-lo. Ele deve querer saber
também o que o outro pensa a respeito, se esta de
acordo ou ndo, o que ele mudaria ou acrescentaria no
sonho, para que o sonho passe a ser dele também. Por
iss0, é preciso que o lider esteja seguro do seu sonho.
Para permitir que seja colocado em diivida, cada vez
que tentar comprometer alguém (GAUDENCIO,
2007).

Portanto, o desenvolvimento da capacidade de escuta é algo
a ser incentivado nos lideres, porque esse comportamento
proporciona ao individuo a habilidade de se colocar no lugar do
outro, entender suas angustias e buscar estratégias para as solucdes
necessarias. Segundo Carl Rogers (1983), a utilizacdo da escuta
valoriza a pessoa como sujeito e contribui para o desenvolvimento
dela. Sendo assim, a comunicagdo, de fato, é de extrema importancia
nos ambitos sociais de nossa sociedade, sejam empresariais,
familiares e entre outros.

De acordo com o que foi apresentado até o0 momento, pode-
se observar quais sdo as caracteristicas de um bom lider e como uma
lideranca totalmente autoritaria pode eliciar emogdes negativas aos
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trabalhadores. Péde-se ainda compreender quais sdo os perfis ideais
para gerir uma equipe. Segundo Drucker (2002), a organizagéo deve
fazer pessoas comuns realizarem coisas extraordinarias, em assim
sendo, o departamento de Recursos Humanos ou Desenvolvimento
Humano e Organizacional de qualquer empresa deve concentrar-se
no desenvolvimento de lideres com enfoque na forma de lidar e de
apoiar sua equipe, demonstrar cuidado e apoio no desenvolvimento
emocional e de habilidades.

E necessario que a equipe entenda a importancia do
treinamento e a escolha especifica de profissionais da gestdo e o lider
deve contribuir com momentos de confianca e de troca positiva, ndo
deixar de corrigir situagdes de erros, mas, saber utilizar formas e
palavras corretas, para que ndo haja desconforto nem se prejudique
a relagdo com seus subordinados.

Dividir sucessos e parabenizar os funcionarios propiciam
momentos saudaveis e de satisfacdo; reconhecer a participacdo de
todos e mostrar que aquilo que fazem no cotidiano é muito
importante para as conquistas da equipe.

O lider deve valorizar as habilidades dos funcionarios, buscar
aprender com eles, e proporcionar liberdade para que essas mesmas
habilidades possam contribuir ativamente nas empresas; & necessario
experimentar novas areas ou adaptar a funcéo presente.

O lider deve acolher o subordinado em momentos que esteja
passando dificuldades até mesmo fora da empresa, pois, como foi
citado nesta pesquisa, o individuo passa a maior parte do tempo
diario na empresa.

O papel emocional do gestor é de grande responsabilidade, e
por meio dessa consciéncia, sera possivel contribuir para a retencdo
e a manutencéo de talentos; se o papel for exercido de forma concisa
e coerente, a fragilidade emocional serd& menos uma preocupacao
para esse gestor importante salientar que o lider deve também se
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cuidar, uma das alternativas para esse cuidado seria a mentoria com
alguém mais experiente, que tenha semelhangas fortes a sua viséo e
que esteja disposto a auxilid-lo nas demandas que o cercam. Isso
envolve todas as hierarquias presentes nas organizacoes, seja de um
gerente de departamento a um CEO, visto que ndo é aconselhavel
cuidar de pessoas, cuidar de vidas, se ndo houver autocuidado, pois
ha grandes possibilidades de o do individuo permanecer em opinides
frgeis de autojustificacdo, ou de lamentacdo, por ndo conseguir
gerir suas responsabilidades.

A saude mental em um ambiente estressor

Segundo Murilo Bonfim (2020) ocorreram auditorias e
pesquisas pela Falconi, uma das empresas da linha de frente nas
consultorias de gestdo empresarial, nas instituicdes brasileiras, e foi
constatado que houve o assustador resultado de que 37% das
instituicGes nacionais apresentaram registro de doencas emocionais
em seus funcionarios.

NUmeros que estdo relacionados ao ambiente e a forma pela
qual a empresa lida com seus empregados, e levantamentos de dados
Como esse, proporcionam a pesquisadores e gestores a oportunidade
de questionar como ocorre a gestdo de pessoas em sua organizacao;
portanto, observar como o ambiente organizacional se comporta é
um dos fatores extremamente importantes para o estabelecimento de
equilibrio emocional no ambiente corporativo.

Para se falar desse assunto, € importante considerar a teoria
desenvolvida por Freud em 1912, acerca da transferéncia, questao
que € presente a todo 0 momento em nossas vidas. O criador da
Psicanalise afirmava que existem trés tipos de transferéncia, a
positiva, a negativa e a erdtica. A positiva é aquela em que o
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individuo apresenta sentimentos amaveis que sao admissiveis a
consciéncia. Se se considerar que no ambiente de trabalho ocorrem
trocas efetivas, a consequéncia pode ser de um ambiente em que se
tenha harmonia, liberdade e confianca de ambos os lados.

A transferéncia negativa é aquela que apresentam emocdes
negativas e hostis e ha também a erética, que se volta totalmente a
afetividade e exclui toda outra forma de interacdo, a ndo ser pelo
desejo de se obter prazer. Associando entdo a transferéncia negativa
obtida pela relacdo conturbada de uma gestdo autocréatica, pode-se
obter implicacbes psicolégicas que levem ao surgimento de
angustias e insatisfagdes, o ambiente pode tornar-se pesado, e as
trocas e devolutivas entre as pessoas podem tornar-se desfavoraveis
e adversas.

A tendéncia é a de que o crescimento de ansiedade seja
evidente, devido ao sentimento de abandono e de insatisfacdo diaria
dos superiores; o individuo fica encarcerado em emocdes de
autocobranca excessiva e de tristeza por ndo receber devolutivas
positivas. O ambiente de trabalho se torna adaptativo a cada
interacdo, ou seja, se h4& um ambiente de trocas negativas,
provavelmente haverd consequéncias que dificultam a salde
emocional ao individuo.

O médico Theorell (1989), apds desenvolver estudos,
afirmou que, ao realizar longas pesquisas sobre consequéncias na
saude dos trabalhadores, decorrentes das mudancas que ocorrem no
mundo do trabalho, surgiram intensificacdes de emocdes como: o
aumento da fadiga dos trabalhadores, estresse traumatico secundario
que apresenta semelhanga com o transtorno de estresse pos-
traumatico, hiperventilagdo e tensdo muscular motivados pela
ansiedade.

A submissdo do individuo a intensa jornada de trabalho pode
levar a um estresse ocupacional diério; o trabalhador se sente irritado
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com frequéncia, ansioso e ou deprimido e o alto indice de estresse
pode levar ao desenvolvimento da Sindrome de Burnout, que é
resposta a uma tensdo crénica, gerada pela interacdo com outros
individuos, tanto de cargos superiores quanto em um mesmo cargo,
devido a grandes responsabilidades, exigéncias de concentracdo
excessiva e jornadas de trabalho abusivas.

A origem da nomenclatura Burnout é o encontro de burn
(queima) e out (exterior), apontando cansaco profissional, exaust&o,
decepcéo e deslocamento. Os sintomas fisicos motivados devido a
sindrome sdo comuns dores em &reas como costas, pescoco e coluna
(FERNANDES; LIMA, 2011).

Whitener, Brodt, Korsgaard e Werner, (1998), afirmam que
0s gestores, a0 mostrarem grande poder de decisdo, podem utilizar
essa estratégia para estabelecer confianga neles e também mostrar
confianga nas suas equipes. Portanto, pode-se apontar um exemplo
que correlaciona, mas ndo se encontra dentro do contexto
empresarial: em um time de futebol, ha a hierarquia de capitdo do
time, que é destinada ao lider da equipe, geralmente a bracadeira de
capitdo € definida e entregue aquele que é considerado por todos
como a personalidade capaz de gerir e cuidar do grupo.

Esse fica responsavel pelas confusbes e questionamentos a
autoridade maior do jogo, o juiz. Visando a esse formato de
responsabilidade que é entregue a uma pessoa, as empresas poderiam
valorizar os funcionarios.

Como ¢ feito no ato de entregar a bracadeira, a transferéncia
de responsabilidade ndo se torna pesada quando é entendida por
aquele que ira receber como um ato de confianga, como uma quebra
de bloqueios na relacdo de lider e liderado, frisando toda a
necessidade de relacionamento autentico, confianca, comunicacgéo e
empatia.
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Formatos de lideranga positivos

No ano de 1969, foi desenvolvido por Paul Hersey e Ken
Blanchard a lideranca situacional modelo de gestéo. Eles acreditam
que um lider situacional é aquele que consegue adaptar-se a
multiplas situacBes. Sua contribuicdo esta relacionada a sua
capacidade de adaptar seu comportamento de gestdo ao nivel de
maturidade ou a evolucdo e ao crescimento de seus liderados
mediante as situacdes.

Nessa teoria, a Lideranca Situacional tem o papel de analisar
e identificar os tipos de tarefa, a interagéo e a relacdo do grupo, bem
como os diversos fatores que e contribuem para o desenvolvimento
da equipe. Esse estilo de lideranca acredita que, na atualidade, um
gestor ndo pode confiar cegamente em seu estilo de gestéo e esperar
que todos se adaptem e sigam em todas as situacdes.

Essa teoria traz a ideia de que 0s gestores precisam ser
flexiveis em suas ideias e condutas de gestdo, com o objetivo de
conseguir o melhor das pessoas que estdo sob sua lideranca.
(HERSEY; BLANCHARD, 1969).

Segundo Camargo (2018), nessa teoria, h& quatro grandes
componentes que contribuem a sua ideologia: a direcdo, a
orientagcdo, 0 apoio e a autonomia. A direcdo pode ser explicada
como o processo de ensino do lider ao liderado, acompanhando-o e
direcionando-o a efetuar o processo para o alcance de objetivos,
como se realmente pegasse na mao do colaborador e mostrasse o
caminho que precisa seguir, acompanhando-o até a conclusdo.

O topico orientagdo € composto por superviséo e feedback; o
lider fornecera atencdo e retorno segundo os procedimentos que
estdo sendo realizados, oferecendo também espaco para que sua
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equipe informe sobre sugestbes e melhorias para que possa
aperfeicoar cada vez mais 0s projetos.

Logo em seguida temos o apoio, pelo qual o lider oferece a
oportunidade para sua equipe elaborar discussdes e analises de
diferentes situacOes, para que, em conjunto, possam chegar a um
consenso, trazendo contribuicdes para o processo dos colaboradores.

E, por ultimo, a autonomia, conduta que, como a prépria
nomenclatura apresenta, permite que a equipe tome suas préprias
decisbes e também se responsabilize pelas suas consequéncias. Ndo
significa que o lider deixar4 toda a sua empresa de lado, ou se
colocard em uma abordagem liberal, mas, sua principal funcédo sera
delegar responsabilidades a colaboradores maduros e de confianga;
essa atitude sera essencial para o desenvolvimento de novos lideres
da empresa (CAMARGO, 2018).

Outro formato de lideranca que foi estudado por Lewin, no
ano de 1939, e que perdura até os anos atuais, muito ativa nas
organizacOes € a lideranca democratica, que envolve caracteristicas
como a participacdo ativa da equipe, um tipo de gestdo
compartilhada, que envolve a tomada de decisdes em conjunto.
Segundo Bernardo Bass (2008).

Os lideres que utilizam a teoria democratica sdo concretos e
objetivos em relacdo a resolucdo dos problemas relativos a analise
de desempenho dos liderados. Ao fazer uma comparacdo com o
autoritarismo.

Bass (2008), levantou algumas afirmacdes: o formato de
liderancga aqui apresentado se sobressai a cultura do lider autoritario;
sua opinido € que o lider democratico apresenta a sua equipe a
equidade e o equilibrio que promove o sentimento do conforto em
trabalharem juntos, o ambiente se torna leve e as pessoas veem a
equipe de colaboradores experientes ou com cargos elevados como
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colegas, o que possibilita esse trabalho em equipe e torna as tomadas
de decisdes mais flexiveis com a equipe.

Lewin (1939), estabeleceu para 0s e contras para essa teoria.
O psicélogo alemao viu com bons olhos o que se refere a satisfacao
no trabalho, como, os colaboradores se sentiram mais a vontade no
trabalho e até mesmo experimentaram a sensacdo de poder, a
confianca mutua foi a base para construgdo de relacionamentos
interpessoais, a produtividade, criatividade e inovacdo das pessoas
nas organizacOes cresceram de acordo com a forma de gestéo.

Por outro lado, foram encontrados pontos negativos, que
evidenciam a probabilidade de o lider se tornar dependente dos seus
liderados, o consenso e a colaboracéo de todos pode tornar extensos,
de acordo com a divergéncia de opinifes, inviabiliza a agilidade na
tomada de decis0es, e a confianga em pessoas desinformadas ou com
falta de experiéncia pode trazer obstaculos para o processo e, por
altimo, pode ocorrer sobrecarga emocional ao lider na supervisdo da
equipe.

Um exemplo de sucesso de um lider democrético foi o caso
de Steve Jobs e a Apple nos anos 1990. A empresa, criada em 1976
na Califérnia, caminhou por muitos anos em uma ascensao até
chegar nos anos 1990, quando se aproximou da faléncia. Um dos
fatores que possibilitaram a recuperacdo da empresa foi Steve Jobs
se tornar cada vez mais um lider democrético.

Jobs adotou primeiro uma postura carismatica e seu negocio
comecou a ruir quando adotou a lideranca autocratica, chegando a
ser renunciado pelos diretores conselheiros de sua propria
organizacgao. Apos esse episddio, Steve optou por caminhar com a
gestdo democratica e a participacao da sua equipe como foco, o lider
confiou cargos importantes a pessoas preparadas e conseguiu a
recuperacdo de uma das maiores organiza¢6es mundiais. Sua forma
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de lidar com a equipe é estudada até os dias atuais e € vista como um
grande exemplo.

METODOLOGIA

Trata-se de um estudo bibliogréafico. Segundo Gil (2008),
esse modelo de pesquisa tem como objetivo a investigacdo e analise
da problematica, apresentando criticas e discussdes acerca do tema
escolhido, com base em livros, artigos e documentos que
comprovem cientificamente as opinifes citadas neste presente
trabalho. Outro ponto a ser destacado é a comprovacao de teorias por
autores éticos e eximios representantes de opinides que sao citadas e
discutidas como fonte de arcabouco tedrico.

A pesquisa teve a finalidade de explorar e aprofundar os
contetidos existentes relacionados a lideranga organizacional,
analisar e identificar os processos de evolugédo do tema, explorando
as caracteristicas presentes durante o processo de desenvolvimento
da gestdo de pessoas. Assim, construiu-se um conteudo cientifico
acerca do autoritarismo e das teorias centrais, na Psicologia
Organizacional, que representam grande indice de escolha das
empresas nacionais para aplicar em seus modelos de gestéo.

Em relacdo ao procedimento de pesquisa para coleta e analise
de dados, foi utilizada a plataforma Google Académico e foram
buscados artigos publicados desde os anos de 1980 até o presente
momento, com vistas a expandir a percepg¢éo historica dos fatos aqui
apresentados. O processo de refinamento da busca foi a utilizagédo
das palavras-chaves estabelecidas nas pesquisas, a palavra
“Autoritarismo” apresentou o resultado de 271.000,00 resultados.

Para dar continuidade ao conteldo, foi pesquisada também a
palavra “Liderangas’ que resultou em 176.000,00 resultados.
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Relacionando a palavra anterior foi feita a pesquisa “Lideranca
Situacional” que obteve 32.500,00 resultados e “Lideranca
Democratica” chegando a 166.000,00 resultados.

E por fim, as ultimas palavras-chaves utilizadas foram: “
Psicologia organizacional” que apontou o maior numero de
resultados, chegando a, aproximadamente, 379.000,00 resultados.
Com a juncdo dessas pesquisas, foram selecionados 24 artigos
cientificos que contribuiram e aqui estdo referenciados de acordo
com a utilizacdo neste tema e nos apontamentos necessarios para
confirmacéo cientifica dos assuntos abordados.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Considerando os temas apresentados e descritos, é possivel
constatar que ainda h& grande presenca do autoritarismo nas
empresas, € que essa conduta apresenta consequéncias drasticas e
que deixam grandes brechas para criticas negativas e
questionamentos.

Como foi citado por Zanini (2018), ha grande
responsabilidade na inibig&o dos dons e talentos das pessoas nesses
ambientes estressores, que impossibilitam o zelo pela salde
emocional, podendo ocorrer bloqueios e desenvolvimentos de
transtornos emocionais. De acordo com essa afirmacdo, pode-se
observar mediante pesquisas, que ocorreu o alto crescimento do
indice ansiedade, depressdo, Burnout e outros disturbios emocionais.

A empatia se faz extremamente necessaria a qualquer ser
humano, mas, em caso de a pessoa se tornar referéncia ou conseguir
chegar a altos patamares de destaque, como CEOs, CDOs, CFOs,
transmite uma grande responsabilidade em sua conduta, é por isso
que grande parte dos funcionarios almeja chegar ou trabalhar
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diretamente. Se h& respostas positivas e boa comunicacdo, a
tendéncia € que o funcionario se sinta mais integrado e reconheca a
familiaridade do local de trabalho. O lider deve entender a diferenca
entre respeito e medo, a imposicdo do medo ird afasta-lo de todos,
mas a conquista da simpatia, se ela for auténtica, ira agregar valor a
si mesmo e a equipe, estabelecendo um grande pilar de sua gestao.

Em relacdo a importancia da representatividade emocional da
figura do gestor, coloca-se a grande responsabilidade de influenciar
aqueles que estdo a sua volta, por intermédio de sua conduta e
postura, a sua equipe poderd chegar a consciéncia de que pode
estabelecer confianca ou ndo, se esse lider mantiver coerente com
suas teorias, respeitando todos os conceitos para a evolucdo dos
profissionais, esse vinculo ira contribuir assiduamente para a
revelacdo e manutencédo dos talentos.

Outro ponto a ser discutido e analisado € a contribuigdo para
0 gestor se ele for supervisionado por referéncias que seguem sua
mesma linha de pensamento e abordagem, pode crescer
profissionalmente e tornar situaces pesadas mais leves. Também é
importante agregar o entendimento e o discernimento sobre como
delegar oportunidades e fungdes importantes aqueles funcionéarios
que apresentam caracteristicas e merecimento para tal cargo, € muito
provavel que esse superior ja tenha oferecido essa oportunidade aos
subordinados de sua empresa.

A confianga no profissional é um dos aspectos principais para
que o individuo possa desenvolver-se, entregar oportunidades a
essas pessoas pode proporcionar ao gestor a tranquilidade de se
adaptar a demandas que podem estar acumuladas ao ponto de
estabelecer prioridades de respostas. Esse processo de evolucéo de
seu funcionario pode ser como o exemplo do técnico determinar a
bracadeira de capitdo ao jogador de futebol; o técnico ndo ird perder
sua autoridade, mas ira ganhar com a representatividade de seus
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conceitos em campo, para isso € necessario que esse vinculo esteja
bem estabelecido.

Nesse ambito, faz-se necessario que o lider seja participativo,
contribua com suas habilidades e presenca, ndo sera interessante que
esse gestor delegue funcdes, sem, antes, mostrar como sera a melhor
maneira de se resolver. Por outro lado, deve também sugerir a esses
funcionérios que tragam sugestBes para melhorias, ndo limitando
essas pessoas a seguirem conceitos que ja tém sido aplicados ha
tempos, sair da comodidade e da zona de conforto é algo que pode
ser extremamente enriquecedor.

Portanto, se esses conceitos forem aplicados com sucesso, 0
gestor poderad também obter tranquilidade emocional, sabendo que
suas responsabilidades estdo sob controle, compreendendo que nao
precisa abracar todas as demandas quando ha a oportunidade de
pessoas com grande prospecgéo de futuro podem acompanha-lo em
sua caminhada como gestor.

Consequentemente, as pessoas que trabalham sob sua gestao
irdo levar consigo para seus ambientes sociais uma boa imagem da
empresa e da lideranca, apontando fatores como seguranca
emocional, oportunidades oferecidas e confiabilidade exercida.

Isso faz com que a organizacao se torne referéncia e alvo para
aqueles que buscam um ambiente saudavel, organizado e com
expectativas de geracao de valores, além de outros fatores como uma
conquista, conseguir ser parte do time daquela determinada
instituicao.

Por outro lado, temos as sindromes geradas pela gestdo
autoritaria, uma delas € a sindrome de Burnout, que é considerada
muito recorrente em ambientes pesados e de extrema
responsabilidade e cobranca, representa um dos resultados aqueles
que vivenciam situacdes de dominios autoritarios e arcaicos, € ndo
somente essa sindrome, mas casos graves de ansiedade e de
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depressdo, podendo levar até a uma consequéncia mais preocupante
ainda, como o suicidio.

Devido ao crescimento dessas doencas, as organizagoes
devem estabelecer planejamentos de gestdo emocional, flexibilizar
as pressdes e as imposicles, ouvir as angustias dos funcionarios e
estabelecer a criacdo de ouvidorias, ou fornecimento de atendimento
psicologico na instituicdo. A ansiedade ¢é outro transtorno que pode
levar a situagfes mais agravantes, como o transtorno depressivo e
até mesmo a casos graves de suicidio.

Pensando em todas essas informacdes, € preciso questionar
aqueles que promovem grandes movimentos nas instituicdes, sobre
qual importancia a sua empresa tem dado ao estado psicolégico dos
seus funcionarios, quais medidas preventivas e de conscientizacéo
tém sido aplicadas para que o cuidado emocional seja preservado e
que situacdes de adoecimento sejam evitadas.

Se isso for cumprido, chegar-se-4 a liderancas que foram
abordadas no referencial teérico deste estudo, a democratica, que
tem como teoria a tomada de decisdes conjuntas, valoriza as opinides
e agrega a todos aqueles que estdo presentes nas grandes decisdes e
na visao da organizacao. Também a lideranca situacional funcionara
de forma semelhante, mas com a analise caso a caso, situacdo a
situacdo, com respeito as particularidades, consideracdo para com
opinides e adaptacdo as necessidades requeridas por cada
solicitacéo.

Outro fator importante a ser considerado ¢ o fator ambiental,
que é modificado de acordo com as trocas entre lider e liderados e a
equipe em si. Uma questdo importante a ser analisada € a
transferéncia abordada por Freud (1912), que retrata a dindmica da
transferéncia nas relagdes, que impacta diretamente a forma pela
qual as trocas vao sendo construidas e como sdo estabelecidas as
caracteristicas do local.
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Confianca, desconfianca, conforto e desconforto, angustias,
insegurangas e todas as manifestagbes emocionais que sdo
elaboradas e repetidas a cada interacdo deixam ao lider a tarefa de
perceber como essas pessoas estdo se sentindo, como estdo sendo
acolhidas e ouvidas. Ele precisara estar atento aos adoecimentos,
sondar cada liderado para que possa ajuda-lo no que estiver ao seu
alcance, estabelecer vinculos resistentes baseados em confianca e
apoio, com ética e respeito, com vistas a proporcionar amparo aos
demais.

Portanto, o fator histérico proporcionou o entendimento da
necessidade de sempre refletir sobre as mudangas ao logo do tempo,
buscar novas teorias e explorar areas de conhecimento, pois a ciéncia
é que ira estabelecer melhorias na vida do ser humano. A Psicologia
como ciéncia tem crescido em todas as areas de conhecimento,
algumas que ainda apresentam receio e em outras que ja sdo
reconhecidas como extremamente essenciais e indispensaveis.

No caso da lideranca organizacional, foram realizadas
diversas descobertas, viabilizando o melhor cuidado emocional. E
foram necessarios grandes investimentos em estudos, aplicacfes e
teorias, para que fosse possivel propiciar cada vez mais o cuidado
com as emogdes e as subjetividades do ser humano.

CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo teve como proposta estabelecer questionamentos
a respeito de como o autoritarismo contribui para o falho
desenvolvimento de pessoal, e como a evolugéo das liderancas tem
voltado seus olhares a saide mental dos trabalhadores, valorizando
suas demandas e ndo excluindo as requisicdes e necessidades
pessoais dos individuos.
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Foi de crucial importancia efetuar estudos histéricos de como
tudo se iniciou, desde os primordios com a teoria dos grandes
homens e o fanatismo que era direcionado a essas personalidades,
bem como representacdes fantasiosas de dons superdotados.

As informacdes reunidas levantaram discussdes importantes
sobre como devemos tornar-nos mais humanos, as citacdes de
autores presentes neste trabalho tiveram consenso de que €
indispensavel o olhar humano e a sensibilidade de como pode ser
explorado de forma leve e responsavel cada talento, esforco seja ele
fisico ou emocional e de como pode ser estimulante se tornar um
lider que forma lideres de sucesso.

Ao longo deste estudo, ficou evidente que as liderancas
contemporaneas, como a democratica e a situacional, deverdo ser
adotadas cada vez mais nas organizag0es, Visto que as pessoas que
vivem em um contexto estressor tém ganhado voz e 0 pensamento
arcaico de obrigagdo e pressdo excessiva tem perdido for¢as no
cenario empresarial.

Assim, fica claro que a tendéncia € a de que ocorram mais
producbes cientificas a respeito desse assunto e também
levantamento de dados, a proposicdo de novos departamentos
profissionais e de profissdes voltadas a area de desenvolvimento
humano, que sugerem o desenvolvimento de know-hows como o UX
designer que tem o foco na experiéncia do usuario, forma essas
pessoas com qualidade e ética. Esses fatores proporcionaram nao
somente um valuation capital elevado, mas, principalmente grandes
profissionais que agregaréo valores.

Conclui-se, entdo, que a proposta exercida por este estudo foi
cumprida, expondo toda a construgdo historica que permeia a
evolucdo a existéncia da lideranca até os dias atuais, sendo
importante salientar que ha grande campo a ser pesquisado na area
organizacional e necessita-se de questionamentos criticos e de
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criacdo de conteudos e de solucgdes acerca das problematicas que
envolvem o @mbito de gestdo de pessoas.

Foi possivel concluir que o lider deve obter
autoconhecimento, deve ser ético, empatico e agregador de valores
as demandas, monitorar e valorizar aqueles que estdo a sua volta.
Dessa forma, ele se encaixara em um ciclo de desenvolvimento de
novos lideres com sucesso, respeitando e agregando respeito,
destinando aqueles que desejam crescer o fornecimento de espaco
para isso, tratando a todos com cordialidade e ética desde o zelador
ao presidente.
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LIDERANGCA OU MOTIVACAO:
UM OLHAR DOS COLABORADORES DAS
AGENCIAS BANCARIAS DE IUNA (ES)

Francismar Caetano Firmino Dias
Lucas Dias Rodrigues

Fernanda Matos de Moura Almeida
Vidigal Fernandes Martins

Segundo Chiavenato (2014), as mudancas sociais,
tecnoldgicas, culturais, politicas, demogréaficas, econdmicas, legais e
ecologicas que ocorrem durante o tempo, influenciam diretamente na
estrutura organizacional das empresas. Nesse sentido, o autor destaca
que uma das areas que mais passa por alteracbes € a Gestdo de
Pessoas. Cabe a Gestdo de pessoas a funcao de trazer a cooperagao
eficaz dos colaboradores, isso porque as pessoas podem influenciar
positivamente reduzindo as fraquezas e aumentando as forgas de uma
determinada empresa, por meio da maneira em que sdo geridas.

De acordo com Muller (2015), a influéncia exercida pelo lider
dentro das agéncias bancarias, que conta com alta competitividade,
como se verifica nos bancos brasileiros, € importante. Levando em
consideracdo que os colaboradores sdo fortemente pressionados para
atingir metas, além da constante “ameaca” de demissdo, o que pode
influenciar negativamente em sua produtividade.

Chiavenato (2003), afirma que a lideranca é um aspecto
inteiramente social e de efeito amplo. Pode-se definir lideranca
como, o dom de persuaséo, ou seja, 0 ato de influenciar outrem
através de atitudes, falas, exemplos e até mesmo hierarquias impostas
pela sociedade ou meio em que o individuo esta inserido.
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Nogueira (2011), complementa dizendo que a gestdo de
pessoas e gestdo financeira estdo alinhadas, exigindo do funcionario
0 comprometimento com metas e resultados esperados por seus
superiores. Sendo assim, o capital humano o principal responsavel
pela geracdo destes resultados, fazendo com que seja necessario um
desenvolvimento por parte dos lideres, para se designar funcdes.

A pesquisa tem como objetivo geral avaliar qual a influéncia
do comportamento dos lideres das agéncias bancérias de luna-ES na
motivacdo dos seus funcionérios. Especificamente esta pesquisa
objetiva: descrever o perfil dos gestores das agéncias bancarias de
lina-ES quanto a lideranga; e, identificar a percepgdo dos
funcionarios em relacdo a sua motivacao e produtividade.

A metodologia utilizada neste trabalho foi quanto aos fins
qualitativa, quantitativa e descritiva, quanto aos meios bibliogréfica,
e de levantamento de dados, utilizando o questionario como
instrumento de coletas de dados, aplicado aos colaboradores de todos
os setores das Agéncias Bancérias de luna (ES).

Na introducdo a proposta da pesquisa e sua contextualizagdo
foram apresentadas; o desenvolvimento aborda a sustentacdo teorica
da pesquisa; na metodologia todos os métodos adotados na pesquisa
séo descritos; os resultados obtidos sdo descritos e discutidos; e, as
consideracBes finais sdo apresentadas trazendo os resultados da
pesquisa.

GESTAO DE PESSOAS

Na visdo de Chiavenato (2014), as organizacfes vivem em
intenso processo de modificacdo na tendéncia de crescimento, ou até
mesmo, em sua necessidade de sobrevivéncia. Estas mudancas
exigem maior complexidade na gestdo organizacional dos recursos
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da mesma, onde indispensavelmente ocasiona-se também maior
dispéndio de capital humano, devido a tais situacoes.

Dutra (2016), complementa este posicionamento ressaltando
sobre uma nova forma de se entender as mudancgas organizacionais,
explicando sobre o novo contrato psicolégico, podendo ser
consciente ou ndo pelas partes. Sendo este contrato psicoldgico
existente independente de ser formalizado ou nao.

Destaca-se na visao do autor, a necessidade de empatia entre
empresa e funcionarios. Estando em sinergia, ambas as partes se
beneficiam. A empresa qualifica e motiva seu quadro de
funcionarios, por outro lado o funcionario se sentindo parte
integrante da empresa, desempenha sua fungdo com eficiéncia e
eficacia.

O autor ainda enfatiza os diferentes tipos de gestores, onde
uns submetem suas equipes a pressdo excessiva, enquanto outros
desenvolvem as mesmas se valendo de minicontratos psicologicos.
Assim, a empresa proporciona um ambiente agradavel, estimulando-
as a produzirem mais e mantendo um crescente em seu método de
trabalho com o objetivo estratégico no cumprimento das metas.

Conforme Maximiano (2000), sdo gerentes quaisquer pessoas
que administram um conjunto de recursos. Estes fazem com que o
processo tramite. Alguns administradores possuem a autoridade de
chefes, como tipo especial de recurso de gestdo a ser utilizado para a
tomada de decisfes e cobranca de seus subordinados. Formando
assim um grupo gerencial que assume as responsabilidades que séo
atribuidas a eles em determinado espaco de tempo para o alcance das
metas almejadas.

Drucker (1967), explica que casualmente os gestores ndo tém
boas relacdes com suas respectivas equipes, confundindo assim os
aspectos de relagbes humanas e talento para pessoas que S&o
diferentes no ponto de vista do autor j& que segundo 0 mesmo, as

47



GESTAO DE PESSOAS: DEBATES ADMINISTRATIVOS

relacfes humanas transcendem a execucao de tarefas para a obtengéo
de resultados.

Chiavenato (2014), ainda discorre sobre o assunto
resumindo o conceito de gestdo de pessoas, evidenciando o fato de
que pessoas MOVem Processos e 0S Processos Movem as pessoas,
existindo, portanto, uma interdependéncia entre as partes.

Lideranca

Toda organizacao existe por um motivo e um objetivo a ser
alcancado, e dependem de taticas para alcangar tais metas, sendo o
elemento humano o principal responsavel pela execucdo destas
estratégias (CHIAVENATO, 2014).

Bergamini (1994), define lideranca como a capacidade de
influenciar o sentido que os seres valorizam sobre aquilo que estdo
fazendo, deixando assim claro e objetivo a funcdo e importancia de
um lider. Kanaane (1999) conceitua liderangca como a compreensdo
da natureza das relacdes humanas que permite aos lideres melhor
desempenho de seu capital humano. A principal contribuicdo da
Teoria das Relacbes Humanas é desmistificar o antigo modelo de
lideranca.

VanDerLey (2009), resume que, as caracteristicas
psicoldgicas e sociais tornam-se relevantes, destacando-se a
motivacdo humana pela necessidade de ser reconhecido. Reconhecer
0 lado humano antes do profissional de qualquer pessoa, valoriza
seus conceitos morais e éticos para que em seguida se valorize a sua
serventia laboral.

Sinek (2015), afirma que as organizacGes modernas e com
maior performance no mercado, tém como lideres profissionais que
enxergam o capital humano além de ferramentas para gerar lucro,
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pelo contrério os recursos financeiros devem ser usados para
melhorar a qualidade de vida dos funcionarios. Nesse sentido, quanto
mais saudavel a situacdo financeira da empresa, maiores 0s recursos
para investir nos funcionarios, gerando assim um vinculo afetivo
ganho/ganha.

O autor ainda destaca a importancia de um ambiente de
trabalho harmdnico, onde as pessoas se sentindo bem, se relacionam
de forma conjunta e heterogénea realizando suas atividades de
maneira eficaz através de uma cooperacao eficiente, apresentando
estimulos a seus colaboradores e motivando-os.

Perfis de Lideranca

Segundo Robbins (2006), uma das maiores qualidades de um
lider € realizar a gestdo de seus colaboradores, buscando entender
suas necessidades para conseguir melhores resultados. Nesse sentido,
0 autor destaca trés perfis mais comuns de lideres:

Autocratico: O poder é exercido de forma mais centralizada
instigando ao grupo a temer um pouco mais ao seu lider em uma
forma de respeito a autoridade exercida pelo mesmo emitindo ordens
e espera de obediéncia cega dos subordinados. Os grupos submetidos
a este tipo de lideranca apresentam maior volume de trabalho
produzido, com sinais de tensdo, frustracdo e agressividade.

Democratico: O lider é extremamente comunicativo,
incentivador e encoraja a participagéo das pessoas igualmente com o
trabalho. Na verdade, ele atua ajudando nas resolucbes dos
problemas e nas coordenag0es das atividades a fim de um bem em
comum, sugerindo e ouvindo ideias.

Liberal: O comportamento deste estilo é evasivo e sem
firmeza deixando as rédeas soltas e liberando as decisdes a serem
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tomadas pelo grupo sem nortear acoes e transformando as equipes
assim em uma misto de opinides, onde a producdo em seu melhor
cenario torna-se mediocre. Esta equipe caracteriza-se individualista
e com pouco respeito ao seu lider fugindo assim de qualquer aspecto
préximo a coletividade.

Chiavenato (2000), também classifica lideranga em trés
grupos diferentes. Exemplificando cada um deles com suas
caracteristicas e peculiaridades. Sendo a Autocrética, associada a
autoridade exercida pelo lider; a Democrética, ao engajamento e
cooperacao entre o lider e a equipe, e a Liberal, onde o lider da mais
autonomia a seus liderados.

Figura 1 - As diferentes
énfases decorrentes dos trés estilos de lideranca

ESTILO AUTOCRATICO ESTILO DEMOCRATICO ESTILO LIBERAL

COLABORADOR COLABORADOR COLABORADOR

Fonte: CHIAVENATO (2004).

Na figura 1 é possivel observar os trés estilos de liderancas e
como acontece a interrelacdo entre lider e funcionario. No estilo
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Autocratico, o lider exerce influéncia sobre o colaborador; no estilo
Democratico, ambos os envolvidos recebem énfase; ja no estilo
liberal, o lider se distancia do papel de destaque que agora €
assumido pelo colaborador.

Chiavenato (2000), destaca sobre cada tipo de lider e como
0S mesmos contribuem para o desenvolvimento de seus liderados
ressaltando através da figura o diferente tipo de interacdo entre 0s
lideres e liderados em cada estilo de lideranca: No estilo autocratico,
0 lider que sobressai, no estilo democratico ndo ha sobreposicédo
entre lideranca e colaborador, e no estilo liberal a énfase o
colaborador detém mais autonomia.

Competéncias e Habilidades dos gestores

Os autores Robbins, Judge e Sobral (2010), afirmam que uma
forma de analisar o papel do gestor, é verificar as habilidades e
competéncias utilizadas para alcancar com éxito seus objetivos.
Sendo algumas delas as habilidades técnicas, humanas e as
conceituais.

As habilidades técnicas s@o 0s conhecimentos adquiridos
através de estudos sobre a area a ser conhecida e tambeém os
desenvolvidos ao longo do processo de aprendizado profissional na
pratica.

Ja as habilidades humanas possuem a capacidade de
desenvolver e aprimorar as técnicas de maneira a unir as informagées
adquiridas para que as usem motivando, tanto individualmente como
em grupos. Habilidades conceituais séo a capacidade de interagir e
inovar colocando em pratica os conceitos e as habilidades humanas
desenvolvidas aprimorando métodos de conceitos proprios ou com
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novas ideias. Sendo esta uma habilidade indispensavel para um
gestor.

Figura 2 - Habilidades necessarias ao administrador

Estratégico ¢
9 Ideias

Tatico Humana
Operacional Jecnica
) Pessoas
Coisas

Fonte: LOPES; FIALHO; LEONARDI et al. (2010, p. 127).

Pode-se observar na FIG. 02, as habilidades necessarias em
um administrador, sendo elas: Técnica, relacionada ao aspecto
operacional; Humana, associada ao planejamento tatico; e a
Conceitual, ligada diretamente ao setor estratégico das organizagoes.

Aspectos motivacionais

Para Limongi (2006), a percepcdo é um fendmeno que ocorre
de acordo com o entendimento e a disponibilidade do ser humano de
conhecer fatos ou pessoas. Sendo assim influenciados pela
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capacidade de prestar atencdo e por momentos vivenciados no dia a
dia.

O autor discorre sobre o tema falando das variadas formas de
interpretagdes. Haja vista, que suas caracteristicas estdo ligadas a
formas diversas de entendimento, e por este motivo situacdes
diversas podem ser entendidas de maneiras variadas. O autor ainda
aborda o tema motivacdo como um fendmeno de sentidos, e de fatos
vivenciados com 0 nosso emocional.

Minicucci (2013), discorre que para ser eficiente o
administrador deve ser habilitado além das questbes econémicas e
de processos, deve ser levado em consideracdo 0 Seu
desenvolvimento em gerenciar pessoas, que envolvem sentimentos
e emocoes.

O autor informa que a partir das percepcOes e impressoes
formadas através das relagdes com as pessoas € possivel, percebé-
las e conceitua-las através de seus comportamentos e suas falas.
Sendo assim a forma clara de se interpretar e conhecer mutuamente
relacOes interpessoais.

7

Segundo a Robbins (2009), motivacdo é o conjunto de
esforgos destinados a um individuo com o intuito de alcancar
objetivos predestinados. Sendo os trés elementos principais no
desenvolvimento da motivacédo: persisténcia, direcdo e intensidade.
Portanto, a intensidade deve ser aplicada com base em uma direcéo
que traga beneficios para a organizacdo, e a persisténcia esta
associada ao prazo que o individuo consegue manter seu empenho
motivado.

O autor ainda destaca, que as pessoas sdo socialmente e
culturalmente heterogéneas, e por sua vez sdo influenciadas e
motivadas de formas distintas por terem predisposicOes
motivacionais bésicas diferentes. Podendo um mesmo individuo
mudar o nivel motivacional de acordo com a situacao.
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A hierarquia das necessidades de Maslow, citada por
Robbins (2006), possui por objetivo principal delimitar uma
hierarquia dos cinco conjuntos das necessidades humanas. Sendo
elas:

e Necessidades fisioldgicas: Inclui fome, sede, abrigo, sexo e
outras necessidades de sobrevivéncia.

e Necessidades de seguranca; inclui seguranca, estabilidade e
protecdo contra danos fisicos e emocionais.

e Necessidades de associac8o sociais: Inclui a necessidade de
interacdo social, afeicdo, companheirismo e amizade.

e Necessidades de estima: Inclui fatores “internos de estima, tais
como auto-respeito, amor-préprio, autonomia e realizacdo, e
fatores externos de estima, como status, reconhecimento e
consideracao.

e Necessidades de autorrealizacdo: Inclui  crescimento,
autossatisfacao e realizacdo do potencial pessoal.

Figura 3 - A Hierarquia de Necessidades de Maslow

m

Fonte: Elaboragdo prépria. Baseada em: CHIAVENATO (2007).
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O autor demonstra na figura 3 0s cinco niveis motivacionais
defendidos por Maslow, onde em formato de pirdmide sao
classificadas as necessidades dos individuos. Comecando desde as
fisiologicas, (fome, sede, abrigo, sexo, entre outras) isto é, a base da
piramide. Até as necessidades mais avancadas que satisfazem o ego
como: crescimento, autossatisfacdo e realizagdo do potencial
pessoal.

METODOLOGIA

O objeto de estudo desta pesquisa, é a influéncia da
Lideranca na motivacgdo dos colaboradores das agéncias bancérias de
IGna (ES).

A pesquisa teve como populagéo e amostra, todas as agéncias
bancérias do municipio de luna-ES. Em relagdo a definicdo de
amostragem, os pesquisadores estenderam o convite para a aplicagéo
do método de coleta de dados a todos os funcionarios das agéncias
bancarias de luna (ES).

Para Berni e Fernandez (2012), a pesquisa classifica-se como
qualitativa pois se baseia no estudo de interacéo entre os lideres e 0s
liderados analisados com o intuito de se identificar qualitativamente
como o lider pode influenciar seu colaborador para obter assim o
melhor desempenho deste.

O autor prossegue dizendo que a mesma ainda se classifica
como quantitativa indexando um percentual de respondentes
(amostra) e um numero geral populacdo haja vista que seu objetivo
é¢ mensurar fendbmenos e variaveis para que se alcance um
denominador e se identifigue o estudo, por tanto assim
quantitativamente.
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Entende-se que esta pesquisa se classificou em qualitativa e
quantitativa pois, buscou-se analisar e discutir sobre um fendmeno.
Nesse sentido atraves da compreensdo e classificacdo das
informacdes foi descrito a complexibilidade do problema. Para tal,
foi preciso mensurar em nOmeros usando a estatistica para
classificar, analisar as informacGes sobre o perfil dos gestores e 0s
colaboradores e a suas percepcdes acerca do tema.

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa
proposto por Gil (2002) e Vergara (2000), quanto aos fins e meios
esta pesquisa classifica-se como: bibliografica, descritiva e de
levantamento de dados.

De acordo Gil (2002), a pesquisa se classifica como
descritiva, pois tem como objetivo principal a caracterizacdo de
determinado grupo, sendo por grau de género, idade entre outros,
respeitando suas variaveis. Utilizando técnicas de levantamento de
informac0es, ou questionarios virtuais.

A pesquisa bibliografica, é organizada com base em diversos
canais informativos, livros, revistas, redes eletrénicas, jornais entre
outros materiais disponiveis ao publico (VERGARA, 1998).

Lakatos (2002), complementa dizendo que as fontes de
informacgdes de dados séo variadas, classificando-se entre primarias,
isto é, documentais/ bibliograficas ou secundarias, ou seja, de carater
bibliogréafico.

O estudo tem como definicdo ser descritivo pois, buscou-se
descrever as caracteristicas da populacdo, e experiéncias dos
individuos. Isto ¢, foi realizado uma anélise do objeto de estudo
(lideres e colaboradores). Bibliografica, por ter feito uso de acervos
bibliograficos (livros, periddicos, artigos), autores variados foram
citados, com o objetivo de dar sustentacéo ao trabalho.
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O instrumento escolhido para utilizar-se na pesquisa foi o
questionario, que segundo Lakatos (2002), € um dispositivo de
coleta de informacgdes onde ndo ha a presenca do entrevistador e as
perguntas sdo respondidas de maneira escrita.

O questionéario aplicado foi elaborado pelos pesquisadores
utilizando o “Google Forms”, disponibilizado a cada gerente geral
das agéncias, que repassaram a seus colaboradores para que
pudessem responder contribuindo com a pesquisa. Foram
convidadas 49 pessoas para participar da pesquisa, desse total 41
responderam, total suficiente para validar a pesquisa, aproximando
de 84% de retorno das respostas.

O questionario foi disponibilizado para resposta na
modalidade on line sem a presenca dos pesquisadores, considerando
0 periodo da Pandemia Covid-19 vivenciado. Via whatsapp, 0s
gerentes disponibilizaram o link do questionario aos colaboradores,
com prazo de 05 (cinco) dias para resposta. O mesmo ficou
disponivel entre 09 e 13 de novembro de 2020.

Os dados foram analisados qualitativamente e
quantitativamente com apoio da plataforma “Google Forms” e
Excel para célculo da média aritmética dos dados.

RESULTADOS OBTIDOS

Este capitulo apresenta a discussdo e analise dos resultados
da pesquisa, a fim de responder aos objetivos propostos.
Inicialmente, foram solicitadas informacdes que caracterizem o
perfil dos respondentes e os dados sdo apresentados a seguir:

- 48,8% dos respondentes sdo do sexo feminino e
51,2% séo do sexo masculino. Identificando-se assim
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gue hé igualdade de ocupacdo por parte de ambos o0s
géneros nas agéncias bancarias;

- 75,6% dos respondentes possuem cargo de agente
bancario, enquanto 24,4% exercem cargo gerencial;

Em relacdo ao tempo de atuacdo nas agéncias bancarias, o
Gréafico 1 demonstra os percentuais de resposta obtidos:

Gréfico 1 - Identificagcdo do tempo de servigo na agéncia

43,90%

24,40%

14.60% 17.10%

0 a3 anos 4 a7 anos 8 al0anos Mais de 10
anos

Fonte: Elaboragéo propria.

Nota-se que o maior nimero de respondentes, 43,9%,
indicaram que tém mais de 10 anos de tempo de servi¢o na agéncia
bancéria, o que remete ao entendimento de que sdo funcionarios com
experiéncia no trabalho que realizam. Passando para a abordagem
mais especifica da pesquisa, foi perguntado incialmente aos
participantes, qual o perfil de lideranca eles percebem no gerente
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geral da agéncia. No Gréafico 2 estdo apresentados os resultados
obtidos: +

Gréfico 2 - Perfil do lider

70,7%

—I_I—I_I—I;I_I_I_I_I_I_ N
I:I'I

o

Autocratico Democratico Liberal

BESim ~N3o #=Asvezes

Fonte: Elaboragdo prdpria.

Chiavenato (2000), classifica trés grupos distintos de
lideranca. Sendo a Autocratica, um perfil mais autoritario; a
Democrética, mais comunicativo e interativo, e a Liberal, com mais
autonomia por parte dos liderados. Nota-se que a maioria indexada
por 53,7% n&o considera o seu lider como sendo autocratico, seguido

de 31,7% consideram que as vezes sdo sim autocraticos e 14,6%
responderam que sim.

Observa-se, que o perfil predominante € o democréatico sendo
que 70,7% responderam que o seu lider se encaixa neste perfil, se
opondo com minoria que responderam nao ou as vezes. O perfil
liberal se destacou como o menos indicado, 92,7% identificaram a
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auséncia deste perfil em seus gestores e 0s 7,3% identificam as vezes
este perfil.

Quando indagados sobre o relacionamento dos gerentes com
todos 0s membros da equipe, 90,2% dos respondentes disseram que
0 superior tem bom relacionamento. Vale destacar que 95,1% dos
pesquisados responderam que 0 gerente procura ter interacdo com a
equipe. A fim de entender o comportamento dos colaboradores com
seus lideres, questionou-se acerca da comunicacao existente entre
eles.

Grafico 3 - Identifica como
¢ a comunicacdo entre gerente e os colaboradores

Né&o existe comunicacdo I 0,0%

A comunicacgdo é estritamente ' 4.9%
profissional '

Falamos somente o necessario . 12,2%

Interagimos com liberdade — 82,9%

Fonte: Elaboracéo propria.

No Gréfico 3, constatou-se que a maioria dos respondentes
(82,9%), disse que interagem com liberdade com seu gerente, indo
de encontro com uma das caracteristicas do lider democratico.
Segundo Robbins (2011), o estilo de lideranca democratico
caracteriza-se pela comunicagdo dos lideres com seus liderados,
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onde o lider auxilia os colaboradores na resolucdo dos problemas,
ouvindo-os e dando espago para a participacdo dos mesmos.

Em conformidade com os resultados apresentados no
Gréfico 3, pode-se afirmar que nas agéncias bancarias de Iina-ES, o
estilo de lideranca democrético prevalece quando analisada a
caracteristica comunicacdo. Os funcionarios expressam que tém
liberdade de comunicag@o com seus lideres.

Sobre a socializagdo dos gerentes com o0s demais
funcionarios das agéncias bancérias, perguntados se o gerente
procura cumprimentar a todos ao chegar e ao sair no ambiente de
trabalho, 90,2% afirmaram que sim, enquanto 9,8% disseram o
contrario. Para analisar a socializacdo entre lideres e liderados
procurou-se analisar em qual frequéncia ocorriam 0s encontros extra
ambiente laboral. Como demostra o Gréfico 4:

Gréfico 4 - Existem encontros extra ambiente de
trabalho, aproximando a equipe e interagindo com a mesma?

53,7%
29,3%
4.9% 9,8%
. (+]
— = 0.0
& & & & & &
< N & & & L
<8 & @ @ & &
& & & & ' 2
%G @ ‘\6\ e,s P 0‘\
< =) ‘;’2}

Fonte: Elaborago prdpria.
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Constatou-se que 0s encontros extra ambiente de trabalho
ocorrem predominantemente de forma anual, e mensal,
respectivamente 53,7% e 29,3%. O que remete ao entendimento de
que, com a maioria dos funcionarios 0s encontros que acontecem
fora do ambiente de trabalho s&o anuais.

Quanto a capacidade de impulsionar a equipe de modo a
alavancar a produtividade, identificou-se na pesquisa que 82,9% dos
respondentes indicaram que 0s gestores exercem com maestria tal
qualidade, enquanto a minoria representada por 2,5% se contrap0s a
resposta.

Diante das informagfes coletadas, quando questionados
sobre o cumprimento de metas da agéncia, identificou-se que 90,2%
dos respondentes, indicaram que as metas vém sendo alcangadas
pelo seu atual gerente. Buscando responder ao questionamento sobre
0 qudo motivada e produtiva a equipe é, o Gréafico 5 apresenta as
respostas destacadas pelos funcionarios:

Gréfico 5 - Identifica o
grau de motivacdo e produtividade dos funcionarios

4159
|/
5

31.7%

19.5%
4.9%
diy— D
1 3 4

2

Fonte: Elaboragdo propria.
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Considerando uma escala entre 1 a 5 sobre o nivel
motivacional da equipe em relacdo a produtividade, observou-se que
a maioria se sente muito motivada e produtiva, tendo 41,5% dos
entrevistados aplicando nota 5 (cinco), e 31,7% nota 4 (quatro).

Para Tadeucci (2009), pessoas motivadas possuem maior
tendéncia a entrega de resultados mais gratificantes, de acordo com
que sdo motivadas ou ndo ressaltando assim a importancia da
motivacgao na questdo produtividade.

Foi aferido por esta pesquisa que o nivel de motivacédo e
produtividade dos colaboradores das agéncias de Iuna € alto.
Conforme menciona Tadeucci, pessoas motivadas tendem a ser mais
produtivas, e 0s resultados desta pesquisa demonstram esse cenario.
Foi perguntado aos funcionarios, de forma geral, como avaliam seus
gerentes. E o Grafico 6 apresenta as respostas obtidas:

Gréfico 6 - Refere-se a avaliacéo
realizada pelos funcionarios em relacdo aos gestores

53,7%

31, 7%

12,2%
2,4%
. 0 0%
— —
Excelente Regular Ruim Péssimo

Fonte: Elaboracéo prdpria.
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Os resultados demonstram que 0s gerentes sdo bem avaliados
pelos seus funcionarios, pela maioria (85,4%) foram avaliados como
bons ou excelentes o que demonstra a satisfacdo da equipe quanto ao
seu lider.

O comportamento do lider influencia nas suas atividades?
Essa pergunta foi direcionada aos participantes da pesquisa e as
respostas foram: 61% afirmaram que sim, destacando que o clima
organizacional faz toda diferenca no ambiente de trabalho e motiva;
36,6%, também responderam sim, afirmando que o lider motivado,
motiva sua equipe.

De acordo com Ferreira (2017) apesar de ndo ser tangivel o
comportamento das organizagdes, 0 mesmo pode ser influenciado
através da gestdo de pessoas.

Sendo seu objetivo motivar e impulsionar seus funcionarios
visto que, quanto melhor o clima organizacional, ou seja, as pessoas
motivadas com o seu ambiente de trabalho, tendem a apresentar
nameros positivos em relacdo a producgdo de suas atividades.

Portanto quanto maior o nivel de satisfacdo por parte das
equipes com o seu clima organizacional proporcionado pelo lider,
melhor o desempenho dos liderados. E esta pesquisa demonstra que
os funcionérios de todas as agéncias bancarias de luna-ES
consideram gue o comportamento do lider influencia diretamente em
suas atividades.

Sendo assim, questionou-se ainda aos funcionarios como eles
percebem a influéncia do lider nas suas atividades. O Grafico 7
apresenta os resultados obtidos:
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Gréfico 7 - Como vocé
percebe a influéncia do lider em suas atividades

N&o existe esta percepgio .4,9%

Quando o gerente procura obter o

; i 6,3%
bom relacionamento com a equipe

Quando o gerente convence a
comprar a ideia através de...

19,5%

Quando o gerente é parceiro e

29,3%
acompanha as metas

Fonte: Elaboragéo propria.

Do total de respondentes, 95,1% afirmaram que o lider
influencia suas atividades de alguma forma, conforme indicado no
grafico acima. Para Simon Sinek (2015), as organiza¢cdes modernas,
necessitam voltar seus olhos de maneira mais intensa para seu capital
humano investindo em seus funcionarios criando, portanto, um
vinculo de ganho mutuo entre os funcionarios e a empresa.

Os resultados desta pesquisa corroboram com 0S
ensinamentos literarios quando os funcionéarios afirmam que de
alguma forma o lider influencia em suas atividades. Na verdade, esse
resultado ja foi percebido em questBes anteriores e reafirmado neste
momento.

Algumas caracteristicas sao essenciais por parte da geréncia
no que se diz respeito a lideranca de equipes, podendo influenciar na
motivacao e produtividade da mesma. No Grafico 8, sdo listadas
algumas dessas caracteristicas.

65



GESTAO DE PESSOAS: DEBATES ADMINISTRATIVOS

Grafico 8 - Indica as caracteristicas que vocé acha mais
importante no comportamento do lider para motivar a equipe

outras

Prepoténcia

Liberalismo

Autoridade

Cobranga

Flexibilidade

Agilidade no trabalho
Cumprimento de prazos
Atencgdo

Prestreza nas informacgdes
Simpatia

Empatia

Facilidade de comunicagao
Parceria

Educagéo

85,4%
87,8%
90,2%

Fonte: Elaboragdo propria.

Pode-se observar que dentre as caracteristicas que se referem
quanto ao comportamento do lider para motivar sua equipe, 0s
funcionéarios destacaram trés fatores: a educacdo com 90,2%,
parceria com 87,8% e a facilidade de comunicagdo com 85,4% das
respostas.

Para Robbins (2006), o lider democratico possui
caracteristicas similares: € comunicativo, incentiva e encoraja a
participagdo das pessoas igualmente com o trabalho. Além disso, sua
facilidade de comunicacdo e educacdo com seus colaboradores
facilitam a interagdo entre eles. Demostrando a predominéncia do
perfil de lideranca democratico a pesquisa oportunizou a percepgao
de que varias caracteristicas reconhecidas pelos funcionarios,
induzem ao entendimento de que os lideres de forma geral tém perfil
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democratico. O Gréafico 9 apresenta as respostas obtidas quando
perguntado se a cobranga pode ser um fator motivacional.

Gréfico 9 - Vocé se motiva pela forma que recebe cobrangas?

Sim, a cobranca firme me faz querer . 7 39
vencer o desafio /0

Nio, prefiro ndo receber nenhum tipo de
cobranea e trabalhar para cumprir minhas - 17,1%
metas

0,
Sim, se a cobranca ¢ ponderada, e bem 75,6%

apresentada, me sinto muito motivada a _

superar as m etas

Fonte: Elaborag&o propria.

Foi constatado no questionario, que 75,6% dos entrevistados
afirmaram que se motivam e superam as metas quando a cobranga é
ponderada, e bem apresentada.

Sobre a convivéncia com o0 gerente geral, 78% dos
participantes da pesquisa disseram que o relacionamento entre eles e
0 gerente € 6timo tanto na agéncia quanto fora dela; 19,5% disseram
que esta relacdo se restringe apenas as atividades de trabalho; e, 2,5%
disseram que se relacionam melhor extra ambiente de trabalho.

A forma como vocé é tratado pelo seu gerente no ambiente
de trabalho impacta nos resultados que vocé consegue gerar no
quesito produtividade? E os resultados demonstram que: 7,3%
disseram que esporadicamente, 17,1% nunca e 75,6% dissera que
sempre, o tratamento do gerente influencia na sua produtividade.
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A satisfacdo dos funcionarios em termos de gestao de pessoas
e lideranca motivacional, foi questionada. O Grafico 10 demonstra
as respostas em percentuais:

Gréfico 10 - Grau de satisfacdo dos liderados para com seu
gerente no quesito gestdo de pessoas e lideranga motivacional

34.1%

2,4%

0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Fonte: Elaboracéo propria.

Ao analisar o nivel de satisfacdo quanto ao exercicio dos
lideres na gestéo de pessoas e na lideranca motivacional, observou-
se que em 34,1% estdo totalmente satisfeitos com a postura dos
gerentes em relagéo a este quesito enquanto apenas 2,4% nao estdo
condizentes com esta opinido. De maneira geral, entende-se que para
a maioria dos funcionarios (90,2%), existe satisfagdo com o gerente
em termos de gestdo de pessoas e motivacao.

Quanto ao cumprimento das metas, para 73,2% dos
respondentes existe estimulo para chegar aos objetivos almejados e
26,8% se sentem pressionados no cumprimento de metas.
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Muller (2015), explica sobre a influéncia exercida pelo lider,
considerando o nivel de pressao pelo cumprimento das metas, o que
pode influenciar a produtividade da equipe de acordo com a
abordagem apresentada. Pode-se entdo visualizar que nas agéncias
bancarias de IGna, existe um ndmero significativo de respondentes
confirmando que séo estimulados ao cumprimento das metas pelos
seus lideres.

Foi perguntado sobre a persisténcia do lider ao induzir a
equipe a produzir com motivacao e 90,2% dos funcionarios disseram
que sim, 9,8% ndo. O Grafico 11 apresenta os resultados do
questionamento sobre as necessidades que motivam cada um dos
funcionarios:

Gréfico 11 - Atraves de qual
necessidade vocé se sente mais motivado

Autorrealizacgéo (crescimento, —
realizacéo do potencial pessoal)
56,1%

Seguranca (estabilidade, protecéo) — 22,0%
Associacéo (Interacéo social, social, o

afeicdo, companherismo) - 14.6%
estima (auto respeito, amor proprio, . 4.9%

autonomia) ’

Fisiologicas (fome, sede, abrigo) B24%

Fonte: Elaboragéo propria.

Minicucci (2013), explica sobre a necessidade da capacidade
de entendimento e analise que deve ser feita por parte dos gerentes
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quanto aos diferentes aspectos que sdo capazes de motivar cada ser
humano de maneira diferente, e como isso pode auxiliar para que
assim o0 mesmo gerencie ndo somente processos, mas também
sentimentos, emogdes e acontecimentos.

O que esta pesquisa demonstra, € que para os funcionarios
das agéncias bancérias de IUna-ES, as formas de motivagdo sdo
divergentes. A autorrealizacdo lidera os percentuais de resposta,
sendo prioridade para 56,1% dos respondentes. Mas todas as outras
necessidades (seguranca, associacdo, estima e fisioldgicas), foram
mencionadas pelos funcionarios como ponto de motivacéo.

Assim, nota-se que os resultados da pesquisa corroboram
com o0s ensinamentos da literatura. A fim de confirmar se o
comportamento do lider influéncia nas atividades dos funcionarios,
novamente foi perguntado, mas solicitando que pontuassem por
meio de uma escala de 1 a 5, sendo 5 a maior pontuacgdo. O Grafico
12 demonstra os percentuais de resposta:

Grafico 12 - Quanto a
influéncia do lider nas atividades dos liderados

48.8%

31.7%

122%

4.9%

2,4%
[

1 2 3 4 5

Fonte: Elaboracéo propria.
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Nota-se que em uma escala linear onde 1 indicava o menor
valor e 5 0 maior 48,8% dos entrevistados aplicaram nota 5,
indicando que o comportamento do lider influencia em suas
atividades, seguido de 31,7% com nota 4 e representando a minoria
4,9% responderam que nao.

CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos com esta pesquisa possibilitam o
entendimento de que os lideres das agéncias bancarias de luna-ES
influenciam positivamente na motivacdo dos seus funcionarios.

Em relacdo ao perfil dos lideres, vérias questdes abordadas
na pesquisa demonstram que os lideres tém perfil democratico,
sendo lideres que motivam seus funcionarios, tém bom
relacionamento com a equipe de trabalho, tem boa comunicagdo com
seus liderados, sdo educados e parceiros. Um ponto importante é que
os lideres conduzem os trabalhos de forma a motivar a equipe para
cumprimento das metas.

Sobre a auto avaliacdo dos funcionarios acerca da percepcao
sobre sua motivagdo e produtividade, os resultados da pesquisa
foram positivos, onde a maioria dos participantes se sente motivada
e com boa produtividade.

Deforma geral resta claro nesta pesquisa que os lideres das
agéncias bancarias de Iuna-ES influenciam de forma positiva nas
atividades de seus funcionarios e estes demonstram satisfacdo com
o trabalho que realizam.

Dentre as hipoteses da pesquisa apresentadas, os resultados
favorecem a confirmacdo da Hi em que o perfil dos lideres é
democratico, e rejeicdo da Hz em que os funcionarios se
apresentaram motivados e produtivos.
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Esta pesquisa deixa oportunidade para que novas pesquisas
sejam realizadas invertendo a analise, realizando um levantamento
da percepcéo dos lideres a respeito dos seus liderados.
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RECOMPENSAS E RECONHECIMENTO:
A LITERATURA E A VISAO DE EXECUTIVOS
DE RECURSOS HUMANOS

Fabio Francisco de Araujo
Marcelino Tadeu de Assis

Jorge Augusto de Sa Brito e Freitas
Vania Claudia Fernandes

Comumente associados a motivacdo das pessoas para que
excedam em desempenho (McMUNN, 1978), recompensar e
reconhecer representam mecanismos de intervencdo no contexto de
uma organizacdo com o0 objetivo de encorajar ou reforcar
determinados comportamentos para obtencao de resultados (ORAM;
WELLINS, 1995), auxiliar pessoas na compreensdo das metas, dos
desafios e das avaliacbes que serdo realizadas (ARMSTRONG,
2002).

Essas acdes buscam criar um sentido de direcéo e explicitar
a necessidade de esfor¢o e persisténcia (ARMSTRONG, 2002) para
alcance dos resultados organizacionais, sejam eles financeiros ou
operacionais (VASCONCELOS; SILVA, 2007).

Em um primeiro momento 0s termos recompensar e
reconhecer sdo vistos, em grande medida, associados entre si para
muitos autores (MULLER, 2003; CAIRD; ARANWELA, 2008),
alguns dos quais fazendo uso também dos referidos termos,
separadamente, como pertencentes a um sistema ou conjunto
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integrado de programas ou a¢des que operam de forma combinada e
relativamente integrada em politicas e programas voltados ao
gerenciamento de pessoas ou, especificamente, aos programas de
remuneracdo (ARMSTRONG; BROWN, 2006; ARMSTRONG,
2007; ERICKSON; GRATTON, 2007) direta e indireta (ASSIS,
2020).

Danish e Usman (2010), sdo autores para 0s quais 0s termos
recompensar e reconhecer aparecem juntos, mas com a sugestao de
que tratam de dois conceitos distintos e fortemente conectados.
Salientam tais autores que ‘“‘incentivos, recompensas ¢
reconhecimento sdo os primeiros fatores a exercerem impacto na
motivacao dos empregados”.

Para eles, as “organizacdes hoje em dia procuram promover
o equilibrio razoavel entre o0 comprometimento dos funcionarios e o
desempenho da organiza¢do”, cabendo aos “programas de
recompensa e reconhecimento servirem como o fator” de
manutencdo da elevada autoestima (DANISH; USMAN, 2010, p.
159).

Em linha com esses autores, Nelson e Economy (2005)
apresentam os termos recompensa e reconhecimento em conjunto
quando afirmam que a “motivacao dos empregados ¢ tudo” e, ja que
ndo se pode ligar a motivacao diretamente na cabeca das pessoas, é
possivel usar recompensas e reconhecimento para criar as
“condi¢des que irdo resultar em empregados motivados” (NELSON;
ECONOMY, 2005, p. 61).

Ao recomendarem acles para reversao de um quadro de
desmotivacdo em uma determinada empresa, 0s autores registraram
que foi necessario criar um sistema de recompensa e reconhecimento
para encorajar os empregados “a estarem motivados” ao trabalho e a
consecucdo das metas (NELSON; ECONOMY, 2005, p. 83).
Alertam que ¢ necessario, em relagdo a motivagdo, “reconhecer e
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recompensar o alcance e progresso dos empregados diariamente”
(NELSON; ECONOMY, 2005, p. 62-63).

Armstrong (2010) salienta estarem 0s termos recompensa e
reconhecimento umbilicalmente conectados, como antecedentes ou
condicOes béasicas para uma boa gestdo de pessoas, juntamente com

2 (13

a oferta de “trabalhos desafiadores”, “qualidade da relagdo entre
empregados e empresa”, entre “supervisores e empregados”, “justica
no processo de alocagcdo de recursos e resolu¢do de disputas”

internas (ARMSTRONG, 2010, p. 31).

No momento em que apresenta 0s requisitos basicos para o0s
profissionais que lidam com o tema, destaca que € necessario
considerar recompensas e reconhecimento como parte constituinte
dos pacotes oferecidos por uma organizacdo (ARMSTRONG, 2010,
p. 454).

Erickson e Gratton (2007), usam 0s termos recompensa e
reconhecimento no contexto das a¢bes envolvendo empresas que se
distinguem no processo de gestdo de pessoas. Para essas autoras,
“excepcionais empresas atraem e retém os melhores empregados”;
aqueles que vibram com “a cultura e os valores” da organizagao,
devolvendo a ela, de forma inequivoca, “lealdade ¢ desempenho
estelar” (ERICKSON; GRATTON, 2007, p. 1).

Ao darem o exemplo de uma determinada empresa-modelo,
0s autores inserem recompensas e reconhecimento, em conjunto,
associados ao trabalho e aos resultados produzidos por times,
equipes e celulas funcionais, mas nunca sob a perspectiva individual.
Para elas, o “pagamento de bonus [...] é explicitamente ligado ao
grupo”, ndao tendo o mesmo valor quando adotado de forma
individual (ERICKSON; GRATTON, 2007, p. 1).

Para Flynn (1998, p. 30), 0 objetivo basico dos programas de
recompensa e reconhecimento é promover uma comunicagdo aos
funcionarios para que “eles possam vincular sua recompensa ao
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desempenho que acabam por conduzir”. Incentivos, “recompensas e
reconhecimento sdo 0s parametros chave para programas de
motivacao nos dias de hoje”, corroboram Danish e Usman (2010, p.
161), revelando que “se recompensas ou reconhecimento oferecidos
aos empregados forem alterados”, haverd uma ‘“mudanga
correspondente no trabalho e na motivagao” das pessoas.

Os termos recompensa e reconhecimento, usualmente
abreviados por R&R, em inglés (CAIRD; ARANWELA, 2008) ou
reco-reco, em portugués (MULLER, 2003) acabam por vezes
homogeneizando e simplificando situaces ou fendmenos distintos e
com diferentes niveis de complexidade associados a gestdo do
capital humano.

Aliado a isso, as reflexdes sobre meritocracia, na teoria e na
visdo pratica, exigiram aprofundamento sobre acfes e programas
relacionados as recompensas e aos diferentes mecanismos de
reconhecimento, tendo em vista a estreita relagéo entre o julgamento
do merecimento individual ou coletivo e as diferentes formas de
compensacdo de resultados ou do estimulo ao comportamento
desejado pela organizacdo (ASSIS, 2014).

Este artigo é fruto de uma pesquisa qualitativa que investigou
a temética da recompensa e do reconhecimento a partir de entrevistas
com executivos atuantes a gestdo de Recursos Humanos em
organizacOes de grande porte e com operacGes no eixo Rio-S&o
Paulo.

O objetivo principal da referida pesquisa foi o de ampliar o
conhecimento sobre meritocracia no contexto organizacional, tanto
em relacdo aos estudos desenvolvidos, quanto — e principalmente —
em relacdo a visdo dos profissionais que desenvolvem agdes em
Recursos Humanos.
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A RECOMPENSA COMO SINONIMO DE RECOMPENSAR
E RECONHECER

Além do uso dos termos recompensa e reconhecimento, ora
na forma de um conjunto de programas, ora na forma de um sistema
integrado, observa-se também a palavra recompensa representando
0 conjunto dos termos para uso genérico (ARMSTRONG, 2010),
compreendendo-se, nesse caso, 0 termo reconhecimento também
como uma forma de recompensa financeira (HANASHIRO;
MARCONDES, 2002) ou recompensa ndo financeira (NELSON,
1994).

Nelson e Economy (2005), ao abordarem a importancia dos
mecanismos de recompensa e de reconhecimento, no contexto
organizacional, destacam a palavra recompensa (isolada) em seus
comentarios. Para eles, é necessario perceber a regra de ouro, pela
qual “vocé recebe o que vocé recompensa” (NELSON; ECONOMY,
2005, p. 61), admitindo-se uma relacdo direta entre causa — a oferta
de uma recompensa - e efeito, em termos de resultados financeiros
e/ou n&o financeiros.

Quando vocé recompensa certos tipos de
comportamento — sejam bons ou ruins para a
organizacao — isso é o que voceé recebera mais [...] O
caminho para obter tais comportamentos ¢é
recompensar  seus  empregados  (NELSON;
ECONOMY, 2005, p. 61).

A expectativa de recompensas, normalmente usadas como
forma de controle (SCHIEHLL; MORISSETTE, 2000), pode
produzir um esforco adicional na busca de um resultado e, este, a
uma nova recompensa, em processo Vvirtuoso de retroalimentacdo
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(VROOM, 1964). Sobre o tema, Porter e Lawler concordam com o
efeito positivo das recompensas no desempenho, mas destacam que
o impacto sugerido pela teoria da expectativa “somente se aplica
quando fica clara a conexéo entre esforco e recompensa e, quando
esta vale a pena” (ARMSTRONG; BROWN, 2006, p. 48).

Quando questionados se as recompensas afetam
positivamente o desempenho das organizacgdes, Armstrong e Brown
(2006, p. 48) registram que - em relacdo as decadas de 1980 e 1990
- a resposta seria sim, mas sem generalizagdes. Para eles,

as recompensas costumam falhar
particularmente no setor publico, tendo em
vista o deficiente processo de suporte a gestao,
consulta inadequada as partes interessadas e
baixo nivel de comprometimento ou de
capacidade das geréncias de linha em
implantar programas de forma justa e
consistente.

Admitindo a recompensa como essencial na relagdo esforco-
resultado, McMunn (1978, p. 187), destaca que “ndo ha como
escapar do fato de que os esforcos humanos sdo motivados por
expectativas de recompensas, por um lado, e justa puni¢do, por
outro”. Para esse autor, a adogdo de uma recompensa desejada e
possivel de ser alcancada deve ser combinada com punicGes, embora
ndo muito severas (McMUNN, 1978, p. 187).

A ldgica de que recompensa e puni¢do sdo antagbnicas - mas
complementares (McMUNN, 1978) - ndo é compartilhada por Kohn
(1998, p. 47-48), para quem premiar e punir podem se apresentar
como “duas faces de uma mesma moeda”. Para esse pesquisador,
“recompensas frequentemente aumentam a probabilidade de se fazer
alguma coisa”, embora mudem a maneira de se realizar um trabalho
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e a atitude do individuo em relacdo a ele (e para pior), na medida em
que se oferecem outras possiveis motivacOes. Para ele, as
“recompensas minam diferentes tipos de desempenho” (KOHN,

1998, p. 57), apoiado em McGraw (1978, p. 34), para quem

0s incentivos terdo efeitos danosos no desempenho
quando duas condic¢Bes ocorrerem: primeiro, quando
a tarefa é suficientemente interessante para o sujeito,
de maneira que a oferta dos mesmos é uma fonte
supérflua de motivacdo; segundo, quando a solugédo
da tarefa se apresenta em aberto.

Para Kohn (1998), McGraw deveria ter afirmado que as
recompensas sempre terdo efeitos danosos, efeitos esses que podem
ser ainda piores quando o trabalho for interessante para o individuo.
Esse autor destaca que as “recompensas punem”, “destroem
relacionamentos”, “ignoram o bom senso” e “desencorajam a
assungao de riscos”.

Para ele € necessario entender para quem as recompensas sao
eficazes, por que motivo séo eficazes, durante quanto tempo sdo
eficazes e a que custo. Reforca ainda que pagar pelo trabalho de uma
pessoa ¢ bem diferente do que “pagar condicionado ao desempenho
da mesma”.

Segundo sua visdo, “receber algum reconhecimento
inesperado depois de fazer algo é bem diferente de se ter recebido a
promessa de um prémio se a pessoa realiza um bom trabalho”.

Analisando os dois casos, “o ultimo oferece uma recompensa
saliente que, provavelmente, produz uma sensagdo mais
controladora” do comportamento humano, dentro ou fora do
contexto organizacional (KOHN, 1998, p. 290).
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O controle do comportamento, criticado por McGraw (1978)
e por Kohn (1998) é, em outros termos, parte integrante da
introducdo e disseminacdo das recompensas no contexto
organizacional (ZINGHEIM; SHUSTER, 2007; ARMSTRONG,
2010). Para esses ultimos, uma visdo estratégica e integrada das
recompensas € importante no processo de mudanca cultural, na
medida em que explicita crencas e valores que devem ser observados
pelos colaboradores.

Para Belcher (1996, p. 220), a “premissa de que recompensas
influenciam comportamentos é um dos pilares da remuneracdo
variavel”, expressdo que também pode ser traduzida por incentivos
financeiros, tdo associados a ideia de meritocracia. Para Belcher,
sistemas de recompensa motivam as pessoas, pois “as pessoas fardo
as coisas que tragam a elas as recompensas”. Para ele, as
“recompensas direcionam os esforcos dos empregados, refor¢ando

comportamentos” ou mesmo controlando-0s (SCHIEHLL;
MORISSETTE, 2000).

As recompensas auxiliam na comunicacdo das prioridades e
“claramente possuem uma influéncia poderosa na cultura da
organizagdo” (BELCHER, 1996, p. 6-7). Para ele, a literatura sobre
mudanca organizacional destaca a importancia das recompensas na
introducdo de novas préticas e no alcance de objetivos estratégicos,
sugerindo o uso da palavra recompensa como algo que se oferece em
troca de algum resultado ou comportamento.

Para Silverman (2004, p. 2), “recompensas sdo promessas”,
pois criam expectativas de ganhos associados aos resultados.
Destaca, no entanto, que as empresas continuam dando énfase as
recompensas financeiras, mesmo sabendo que os estudos dos
altimos 50 anos demonstram que a motivacdo vai além do dinheiro.
Para esse autor, é compreensivel essa postura, uma vez que 0S
gestores possuem uma visdo simplista sobre a influéncia das
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recompensas no comportamento humano e no fortalecimento do
contrato psicoldgico. Reitera que:

em linha com a esséncia das recompensas totais, as
organizacOes precisam compreender as recompensas
de forma mais ampla. Aquelas em que as estratégias
de recompensa estdo direcionadas a promover um
balanceamento entre recompensas intrinsecas €
extrinsecas estardo em uma melhor posicdo para
reforcar o contrato psicolégico que possuem com seus
empregados (SILVERMAN, 2004, p. 3).

O RECONHECIMENTO COMO HOMENAGEM

Enquanto as recompensas podem incluir salarios e incentivos
financeiros, alem de beneficios e treinamentos (ARMSTRONG,
2010), em funcéo do alcance de metas ou em troca do trabalho na
organiza¢do, o reconhecimento “deve ser oferecido como forma de
demonstrar o0 apre¢o da organizacao pelo empregado, reforcando sua
motivagdo e comprometimento” (DANISH; USMAN, 2010, p. 160).
Para esses autores

O reconhecimento é um processo que fornece a um
empregado certo status dentro da organizacdo. Este é
um fator crucial para a motivagdo de um empregado.
O reconhecimento descreve como o trabalho de um
empregado é avaliado e o quanto é valorizado pela
organizacdo (DANISH; USMAN, 2010, p. 162).

Deeprose (1994), argumenta que a motivagdo dos
funcionarios e sua produtividade podem ser melhoradas por meio do
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fornecimento eficaz do reconhecimento que, por sua vez, resulta em
melhor desempenho da empresa. Nesse sentido, o termo
reconhecimento, sob o aspecto financeiro ou ndo financeiro
(NELSON, 1994), formal ou informal (ARMSTRONG; BROWN,
2006), esta sendo usado como algo que produz sentimento de valor
e apreciacdo, aumentando o moral do empregado e, em ultima
instancia, a produtividade da organizacédo (DEEPROSE, 1994).

Enquanto as recompensas satisfazem necessidades, em certa
medida, materiais, Danish e Usman (2010, p. 160) acreditam que o
“reconhecimento deve ser oferecido para manter os empregados
motivados, apreciados e comprometidos”. Como um conceito bem
distinto das recompensas, o “reconhecimento hoje em dia é da mais
alta necessidade de acordo com a maioria dos especialistas”, pois as
recompensas, que incluem “todos os beneficios monetarios
compensatorios”’, ndo podem servir “como os Unicos motivadores
para o programa de motivacdo dos funcionarios” (DANISH;
USMAN, 2010, p. 160).

O reconhecimento ndo financeiro (simbdlico) é visto por
Armstrong (2002, p. 384), como “um dos mais poderosos
motivadores”, na medida em que as “pessoas precisam saber nao
somente qudo bem atingiram seus objetivos, mas também que s&o
apreciadas”. Esse reconhecimento, no entanto, pode se valer de
elementos financeiros - materiais - e ndo financeiros (NELSON,
1994), caracteristicos de uma boa pratica de gestdo do capital
humano (ARMSTRONG, 2010).

Para Armstrong (2007, p. 388), o reconhecimento deve estar
sempre presente quando um empregado ajuda voluntariamente
outros colegas de trabalho que se encontram sobrecarregados;
quando esse empregado fornece uma ajuda extra a clientes ou
consumidores; quando trabalha até mais tarde em finais de semana
ndo remunerados, para atendimento de um trabalho importante,
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temporario ou permanente, ndo inserido originalmente em suas
responsabilidades.

O reconhecimento também se aplica, segundo Armstrong
(2007), quando um empregado

demonstra um comportamento de valor; aperfeicoa
processos de trabalho; sustenta alto nivel de servico
aos clientes; sugere acdes para reducdo de custo,
quando tal atividade ndo integra  suas
responsabilidades [...]; gera aumento nas receitas,
quando tais acfes ndo se encontram entre suas
atividades; gera redugdo de custo, quando tal
responsabilidade ndo se encontra entre suas
atividades; quando toma parte de um projeto
importante fora das funcdes do seu cargo; quando
adota um comportamento de valor com grande
impacto no longo prazo (ARMSTRONG, 2007, p.
388).

Nesse contexto, 0 reconhecimento representa uma
retribuicdo moral-simbdlica ao individuo como compensacao por
sua contribuicdo, por seu engajamento e comprometimento, por sua
subjetividade e inteligéncia. Ha uma implicacdo a partir de um
julgamento que recai sobre o reconhecimento e sobre as perspectivas
de realizacdo do individuo, do seu sentimento de pertencimento e de
identificagcdo com os valores organizacionais (DEJOURS, 2002).

Grahan e Unruh (apud NELSON; ECONOMY, 2005)
sugerem que o0 termo reconhecimento esta mais associado aos
aspectos nédo financeiros, entre os quais um elogio proveniente do
gestor de um empregado em funcdo de um trabalho bem feito.
Destacam ainda Nelson e Economy (2005, p. 68), que o
reconhecimento é uma das mais poderosas acfes que um gerente
pode tomar no sentido de aumentar a produtividade dos empregados,
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melhorar 0 moral e o senso de significado do trabalho. Em muitas
organizagdes, no entanto, o reconhecimento seria pouco utilizado ou
até mesmo adotado de forma aleatoria.

Para esses autores, o reconhecimento néo financeiro, quando
direcionado ao desempenho individual, pode ser um grande
direcionador para o aumento da qualidade e da quantidade, em
detrimento da recompensa. Assim,

Ainda que o dinheiro possa ser importante para fazer
com que o0s empregados compreendam suas
contribui¢des para a organizagdo, tende a ndo ser um
fator sustentdvel de motivacdo para muitos
individuos. Isso quer dizer que aumento salarial é
bom, mas ndo é isso que motiva as pessoas a fazerem
um bom trabalho (NELSON; ECONOMY, 2005, p.
68).

Para Silverman (2004), o conceito de reconhecimento diz
respeito as consideracfes especiais e destaque de algo feito por um
empregado. Um exemplo de reconhecimento pode ser aquele em que
um individuo recebe uma premiacao por atos de bravura. Destaca o
referido autor que, embora o reconhecimento possa encorajar e
suportar certos comportamentos, ndo possui a mesma relacdo de
troca caracteristica das recompensas. Para ele, 0 reconhecimento
ocorre depois do fato, “buscando reforcar a motivagao intrinseca”
(2004, p. 2).

As recompensas, por outro lado — e conforme discutido
anteriormente — estariam mais direcionadas a motivagéo extrinseca,
que pode encontrar sua maior efetividade quando o empregado
“possui pouco ou nenhum interesse” pela execu¢do de determinadas
atividades (RODRIGUES; REIS; NETO, 2011, p. 6), situagdo em
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que o fazer dependeria, de forma mais efetiva, de elementos externos
ao individuo.

Exemplos apresentados por Hanashiro e Marcondes (2002),
em estudo sobre recompensas ndo financeiras para posicoes
executivas, reforcam a aplicacdo pratica do reconhecimento citado
por Silverman (2004) e Armstrong (2002). Neles estdo incluidas a
oportunidade para criar no trabalho; a oportunidade de progresso na
carreira; a participacao nas decisfes que envolvem a area de atuacao;
autonomia no trabalho; convite para participar de um estudo
importante; um agradecimento publico por algo bem feito; a
liberacdo de horario para fazer pds-graduacdo; um estagio no
exterior; cursos de pos-graduagdo no pais ou no exterior; um dia de
folga por semana; uma viagem com direito a acompanhante e visitar
a matriz, a filial ou outra empresa no exterior.

Tais exemplos podem ser vistos como reconhecimento do
valor agregado por um empregado ou do potencial para agregar valor
e, a0 mesmo tempo, como um incentivo para comportamentos,
atitudes e resultados. “Pessoas que surgem com boas ideias”
também devem ser elegiveis ao reconhecimento (FITZ-ENZ, 2001,
p. 226), que deve ser amplificado para produzir estimulos coletivos.

Nesse mesmo contexto, reconhecer e recompensar, de
qualquer modo, pode ser traduzido como “experiéncias que exigem
comemoragdes” (BARLOW; MAUL, 2001, p. 201).

O quadro 1 sugere que as diferengas entre recompensar e
reconhecer estdo menos associadas a presenca de aspectos
financeiros, embora tais aspectos sejam maiores em relacdo as
recompensas.

As diferentes formas de reconhecimento, por outro lado,
estdo mais associadas ao critério de julgamento do merecimento,
imersos em variaveis predominantemente qualitativas.
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Quadro 1 - Caracteristicas predominantes
e normalmente distintivas de recompensas e reconhecimento

Recompensa

Reconhecimento

Direcionada para metas quantitativas
definidas pela organizagéo: é necessario
conectar “as recompensas as metas da
organizagdo” (NELSON; ECONOMY,
2005, p. 70-71); regularmente associada as
atividades de vendas, em novos negécios
(BARLOW; MAUL, 2001).

Direcionado para valores, atitudes e
comportamentos: quando, por exemplo,
um empregado demonstra um
comportamento de valor; aperfeicoa
processos de trabalho; sustenta alto nivel
de servigo aos clientes; sugere acBes para
reducdo de custo, quando tal atividade ndo
integra suas responsabilidades [...];
quando adota um comportamento de valor
com grande impacto no longo prazo
(ARMSTRONG, 2007, p. 388).

Critério objetivo de aferi¢do: uso de
critérios objetivamente construidos, tais
como “desenhar e produzir um relatorio
mensal de vendas antes do final do 1°.
trimestre do ano fiscal”. A medigdo seria,
nesse caso, “uma data especifica”;
“aumentar a quantidade de pedidos
processados, por empregado, de 100 a 125
por dia” ou “aumentar o faturamento de
um produto em 20% no ano fiscal”
(NELSON; ECONOMY, 2005, p. 146).

Critério subjetivo de julgamento: “deve
ser oferecido como forma de demonstrar o
apreco da organizagdo pelo empregado”
(DANISH; USMAN, 2010, p. 160);
resultado subjetivo do julgamento do
trabalho do individuo pela organizacéo,
referindo-se tanto a qualidade do trabalho
como a contribuicdo a gestdo e ao
desenvolvimento organizacional
(DEJOURS, 2002).

Relacéo de troca entre a organizagao e
seus empregados: relagdo direta de troca
(SILVERMAN, 2004, p. 2; CAIRD;
ARANWELA, 2008) ou de esforco-
resultado (McMUNN, 1978, p.187); “vocé
recebe o0 que vocé€ recompensa”
(NELSON; ECONOMY, 2005, p. 61),
admitindo-se uma relacdo de causa
(recompensa) e efeito  (resultados);
recompensas sugerem troca, tal como faca
iSSO para mim ou para a organizagdo que,
em retorno, darei a vocé uma recompensa,
um incentivo, mais status e promocédo
(HERZBERG, 1987).

Reforco aos valores da organizagao: a
retribuicdlo  moral-simbdlica dada ao
individuo, como compensa¢do por sua
contribuicdo, por meio do engajamento e
comprometimento de sua subjetividade e
inteligéncia, a eficicia da organizagéo.
(DEJOURS, 2002); pessoas “que surgem
com boas ideias” também devem ser
elegiveis ao reconhecimento (FITZ-ENZ,
2001, p. 226).

Comunicada antes do fato gerador do
pagamento: “recompensas sdo
promessas” (SILVERMAN, 2004, p. 2);
situacGes em que um empregado conhece

Comunicado apdés o fato gerador: o
reconhecimento ocorre depois do fato,
“pbuscando  reforcar a  motivagdo
intrinseca” (SILVERMAN, 2004, p. 2);
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as metas de determinado programa de
recompensa e ‘“faz alguma coisa para
receber” uma premiagdo que age como
“um incentivo” (SILVERMAN, 2004, p.
2).

“receber algum reconhecimento
inesperado depois de fazer algo é bem
diferente de se ter recebido a promessa de
um prémio se a pessoa realiza um bom
trabalho” (KOHN, 1998, p. 290); pessoas
“que surgem com boas ideias” também
devem ser elegiveis ao reconhecimento
(FITZ-ENZ, 2001, p. 226).

Normalmente impessoal: a “premissa de
que recompensas influenciam
comportamentos ¢ um dos pilares da
remuneragdo variavel” — adotada para um
mix de resultados individuais, de grupos
ou organizacionais. Para esse autor,
sistemas de recompensa motivam as
pessoas, pois “as pessoas fardo as coisas
que tragam a eclas as recompensas”
(BELCHER, 1996, p. 220).

Predominantemente  pessoal:  essa
percepcdo implica [...] a nogdo de
julgamento  que recai sobre o

reconhecimento e, em consequéncia, sobre
as perspectivas de realizagao do individuo,
ou seja, no seu sentimento de
pertencimento e identificacdo com os
valores  organizacionais (DEJOURS,
2002); para Silverman (2004), o conceito
de reconhecimento diz respeito as
consideracdes especiais e destaque de algo
feito por um empregado.

Reforco & motivacdo extrinseca: as
recompensas estariam mais direcionadas a
motivagdo extrinseca, que pode encontrar
sua maior efetividade quando o
empregado possui pouco ou nenhum
interesse pela execucdo de determinadas
atividades (RODRIGUES; NETO, 2011).

Reforgo a motivagao intrinseca: produz
um “sentimento de valor e apreciagdo”,
aumentando o moral do empregado e, em
“Oltima andlise, a produtividade da
organiza¢do” (DEEPROSE, 1994).

Maior impacto no controle do
comportamento:  As  “recompensas
direcionam os esforcos dos empregados,
reforcando comportamentos” ou mesmo
controlando-os (SCHIEHLL,;
MORISSETTE, 2000).

Menor nivel de controle do
comportamento: “receber algum
reconhecimento inesperado depois de
fazer algo é bem diferente de se ter
recebido a promessa de um prémio se a

pessoa realiza um bom trabalho” (KOHN,

1998, p. 290).
Mais complexo: as acBes de
Mais simples: do ponto de vista da | reconhecimento, por outro lado,

previsibilidade, as recompensas sdo mais
simples. O processo de recompensar
normalmente é mais simples; possui verba
previamente definida e or¢ada (CAIRD;
ARANWELA, 2008, p. 75).

discricionarias, exigem maior atencéo,
uma vez que reconhecer envolve um
“esforco interpessoal” que ndo ¢
encontrado “facilmente em todos os
gestores” (CAIRD; ARANWELA, 2008,
p. 75).

Fonte: Elaboracdo propria.
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METODOLOGIA

A perspectiva epistemoldgica desta pesquisa se insere em um
paradigma interpretativista, que se propde a compreender as
experiéncias dos atores sociais e dos significados que estes atores
atribuem diretamente a essas experiéncias (DENZIN; LINCOLN,
2000; SEIDMAN, 2006). Segundo Thompson (1997), tal abordagem
sugere que a percepcdo e os significados ndo sdo compreendidos
apenas pela perspectiva individual, assumindo-se que as atividades,
as praticas e 0s comportamentos nao estdo isolados e nem
descontextualizadas do ambiente social em que os individuos se
inserem.

Thompson (1997), pontua que a hermenéutica permite que a
construcdo do conhecimento aconteca por meio do discurso dos
informantes, da experiéncia subjetiva das fontes, o que viabiliza a
descricdo e a interpretacdo da complexidade dos fenémenos sociais
de forma mais profunda.

Os dados foram colhidos por meio de entrevista em
profundidade com onze executivos atuantes na gestdo de Recursos
Humanos em organizagdes de grande porte e com operagdes no eixo
Rio-S&o Paulo. Os entrevistados selecionados estdo subordinados
direta ou indiretamente & presidéncia de suas organizagdes. A
operacionalizacdo da pesquisa por meio da técnica de coleta de
dados permitiu empregar exercicios projetivos a partir das
entrevistas em profundidade.

A técnica procura, com base em pressupostos estipulados
pelo investigador, obter respostas a partir da experiéncia subjetiva
de uma fonte escolhida por possuir informacbes que se deseja
conhecer (ELLIOT; JANKEL-ELLIOT, 2003). Denzin e Lincoln
(2000) ensinam que a técnica de entrevistas em profundidade
permite ao pesquisador interagir diretamente com o entrevistado,
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para que esses revelem seus pensamentos e suas crengas sobre um
determinado fendmeno, permitindo maior penetragdo na realidade
pesquisada.

As entrevistas foram realizadas no ambiente de trabalho dos
entrevistados e tiveram uma duracdo média de 40 e 50 minutos.
Foram integralmente gravadas e transcritas para analise. Foram
conduzidas e guiadas por um roteiro semiestruturado que abordava
0s tdpicos pertinentes a funcdo e aos constructos relacionados ao
fendbmeno de analise. Todos os dados colhidos foram analisados
conjuntamente, buscando-se compreender as percepcdes e 0S
significados atribuidos a recompensa e ao reconhecimento.

Apols esse processo, os fendmenos identificados foram
etiquetados de forma generica (STRAUSS; CORBIN, 2008). A
partir dessa primeira classificagéo, foi feita uma leitura refinada para
obter um maior aprofundamento, que permitiu que emergissem dos
dados de analise apresentados a seguir.

Por fim, observa-se que pela natureza qualitativa do estudo,
os dados obtidos refletem as percepgdes do grupo pesquisado, de
forma que ndo ha intencdo de generalizagdo ou de extrapolacdo dos
resultados. Pelo carater exploratorio, busca-se contribuir ao avango
do conhecimento do tema e dar subsidios a futuras pesquisas.

ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo da pesquisa discute, em os resultados alcangados
nesta etapa preliminar do desenvolvimento deste estudo,
apresentando a visdo dos executivos de Recursos Humanos (RH).
Executivos de Gestdo de Recursos Humanos (RH), ao
desenvolverem acGes nos diversos subsistemas da gestdo de pessoas,
adotam os termos recompensar ou reconhecer igualmente em
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diferentes perspectivas, conforme sugerem os dados levantados a
partir das entrevistas realizadas.

Os discursos dos entrevistados, muito associados a ideia de
meritocracia, apresentam 0s termos recompensa e reconhecimento
como elementos centrais das politicas, dos direcionadores, dos
principais programas voltados a gestdo de RH, pois “vocé ndo pode
tratar s6 um na meritocracia’”’; “os dois [termos] sdo importantes”
(Entrevistado 1).

Sentidos distintos, mas convergentes e conectados as ideias
de reconhecimento do funcionario e de recompensa (seja para
obtencdo de amplitude do cargo e responsabilidade ou para
obtencdo), porém sdo sempre associadas meritocracia, conforme
pode ser depreendido nos trechos:

Eu creio que sdo duas palavras que tém sentido
diferente (Entrevistado 2 em entrevista aos autores).

S80 duas faces distintas de devolucdo para o
colaborador, que deveriam ser frutos de um processo
organizado e justo de meritocracia (Entrevistado 4 em
entrevista aos autores).

[Os termos] tém sentidos muito parecidos e
convergentes quando o tema € meritocracia
(Entrevistado 9 em entrevista aos autores).

Eles sdo termos parecidos, mas eu acho que elas se
distinguem (Entrevistado 1 em entrevista aos
autores).

Eu vejo com ideias muito proximas (Entrevistado 5
em entrevista aos autores).

S8o significados diferentes; sdo correlatos, em
estagio.... Sao estagios diferentes (Entrevistado 7 em
entrevista aos autores).
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N&do vejo uma diferenca, apesar da gente usar na

lingua corporativa como coisas
diferentes (Entrevistado 10 em entrevista aos
autores).

Eu acho que elas [as palavras recompensar e
reconhecer] se distinguem... Eu vejo recompensa
muito mais instrumental e o reconhecimento, muito
mais emocional, mais afetivo (Entrevistado 1 em
entrevista aos autores).

Ao refletir sobre os termos, um entrevistado menciona
diretamente que a recompensa esta relacionada a uma relacdo de
troca, indo ao encontro da visao ja defendida por Herzberg (1987) e,
atualmente, € como se posicionam pesquisadores do tema como
Silverman (2004) e Caird e Aranwela (2008). Nas palavras do
entrevistado:

O reconhecimento [...] é algo que me parece mais
vivo e sentido pelo individuo, enquanto que a
recompensa me traduz [...] uma relacdo de troca. [O
reconhecimento] tem um envolvimento, inclusive do
préprio individuo, dele se conhecer como importante
e perceber que a organizacdo o vé como tal
(Entrevistado 2 em entrevista aos autores).

Mas o que distingue, entdo, recompensar e reconhecer,
considerando-se que 0s termos recompensa e reconhecimento estao
presentes no discurso de todos os entrevistados e intimamente
conectados a ideia de meritocracia?

De forma geral, o termo recompensar foi preferido para
designar uma relacdo de troca entre resultados e premiagdes; entre
causa e efeito, baseada em critérios predominantemente objetivos,
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pragmaticos; mais instrumentalizado; mais dependente de dinheiro e
menos pessoal, discricionario ou individual.

O termo reconhecimento, entretanto, € mais compreendido
como se referindo para comunicar uma forma de agradecimento ao
empregado; uma forma de homenagem por determinados
comportamentos, competéncias, atitudes ou resultados de uma forma
mais ampla, avaliados predominantemente de forma subjetiva e com
um viés mais emocional e pessoal, direcionado ao reforco de
determinados valores. Nesse sentido, alguns entrevistados pontuam:

O reconhecimento [...] traz para o profissional [...]
uma motivacdo tdo grande ou eventualmente maior
do que a recompensa. Entdo, dentro do contexto
organizacional, vocé tem que avaliar é o que traria
maior motivacdo para suas equipes e dentro de
determinados objetivos (Entrevistado 5 em entrevista
aos autores).

Recompensar € retribuir a contribuicdo individual e
reconhecer € tornar puablico e evidente as
competéncias e contribuicdo do individuo para a
organizacdo. S8o duas faces distintas de devolucéo
para o colaborador, que deveriam ser frutos de um
processo organizado e justo de meritocracia
(Entrevistado 4 em entrevista aos autores).

O outro [a recompensa] a gente... troca. Correu cem
metros, ganhou uma cenoura! Ai [...] todo mundo
quer ganhar uma cenoura; ai comeca aquela
competicdo, mas o reconhecer vem de dentro. Entdo
vocé tem que se conhecer para poder reconhecer o
outro (Entrevistado 1 em entrevista aos autores).

[O] reconhecimento talvez seja mais valioso do que
as recompensas, as mais variadas que possam ser
instituidas. E a sensagdo de que a organizagdo, por
meio dos seus pares, dos seus trabalhadores, dos seus
chefes, reconhece o seu trabalho, valoriza ele; algo
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mais motivador do que os mais variados tipos de
recompensas que ele possa entregar ao funcionario
(Entrevistado 2 em entrevista aos autores).

Recompensa é tudo aquilo que é muito voltado para a
meritocracia em si, referente a salario, referente a
participacdo nos resultados, bonus, referente a tudo
que vocé consegue medir de uma forma melhor. E
reconhecimento € quando vocé tem algum programa
em que vocé estd reconhecendo pessoas através de
um [...] prémio, prémio por equipe ou um prémio
individual ou de jantar (Entrevistado 3 em entrevista
aos autores).

Os depoimentos estdo alinhados com as contribuigdes de
Dejours (2002), Erickson e Gratton, (2007), Danish e Usman (2010),
e de Nelson e Economy (2005), que observam que 0s termos se
distinguem e o reconhecimento se difere da recompensa porque
aquele estd mais associado aos aspectos ndo financeiros, estando
muito mais relacionado a aspectos ndo tangiveis ou materiais, como,
por exemplo, um elogio proveniente do gestor de um empregado em
fungéo de um trabalho bem feito, entre outros. Alguns entrevistados
mencionam esse aspecto diretamente:

O reconhecimento... ele é mais barato de se fazer
porque [...] ndo necessariamente [...] envolve dinheiro
(Entrevistado 6 em entrevista aos autores).

Recompensar tem mais a ver com grana [...] e
reconhecer vai muito mais além do que o financeiro
(Entrevistado 8 em entrevista aos autores).

O reconhecimento pode ir um pouco além [das
recompensas]. E perceber a importancia do
profissional para o negécio” (Entrevistado 9 em
entrevista aos autores).
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A recompensa é mais instrumental mesmo [...] e 0
reconhecimento, ele vem com uma carga mais
afetiva, emocional, de valores, associada a imagens
publicas, por exemplo, as pessoas [...] (Entrevistado
1 em entrevista aos autores).

Em sentido oposto, contudo, as contribuicfes desta pesquisa
ndo corroboram a visdo de Hanashiro e Marcondes (2002), que
observam que as recompensas também podem ser ndo financeiras,
uma vez que na visao dos executivos entrevistados, as recompensas
surgem como materiais, que passam por alguma forma de beneficios
financeiros, cabendo apenas ao reconhecimento um alcance mais
amplo que ultrapassa os ganhos financeiros.

O termo reconhecimento, imerso inicialmente no contexto
mais amplo das recompensas, € destacado como resultado subjetivo
do julgamento do trabalho do individuo pela organizacéo, referindo-
se tanto a qualidade do trabalho como a contribuicdo a gestdo e ao
desenvolvimento organizacional (DEJOURS, 2002).

Assim, enquanto a recompensa e 0 reconhecimento s&o
apresentados, frequentemente, com caracteristicas distintas, mas
aplicaveis em qualquer contexto, observou-se também o
entendimento de que existe uma hierarquia de importancia em
funcdo do momento de carreira do individuo, seu grau de maturidade
ou perfil de interesse, como verificado por Silverman (2004) e
Armstrong (2002). Nessa perspectiva, alguns dos executivos
entrevistados salientaram que é necessaria a compreensao de que

A recompensa [..] estd mais perto e é mais
significativa para quem estd mais em inicio de
carreira, e se a gente for colocar numa hierarquia eu
poria recompensa... [no] primeiro degrau e,
reconhecimento, em segundo lugar. Uma espécie de
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escala de Maslow (Entrevistado 7 em entrevista aos
autores).

Tem gente que ¢ focada na parte financeira [...]. Tem
outras pessoas que [...] ja se sentem reconhecidas e
recompensadas quando elas participam das decisdes.
Entdo, quanto mais elas sdo chamadas para decidir,
para participar de grandes estratégias, de grandes
projetos, isso vale mais do que qualquer dinheiro para
essas pessoas (Entrevistado 6 em entrevista aos
autores).

Admitindo as caracteristicas predominantes dos termos
recompensa e reconhecimento, foram identificados como forma de
recompensar 0s programas de comissionamento de vendedores, as
premiacOes vinculadas a obtengo de negocios ou alcance de metas
quantitativas em geral, os programas de bonificacGes de executivos.

Os programas de participacdo nos lucros e os diferentes
formatos de participacdo nos resultados, normalmente criados a
partir de objetivos especificos e vinculados aos negdcios, regras
claras, indicadores, metas e critérios formais de afericdo dos
resultados, além da explicitacdo das concessdes a serem ofertadas
aos empregados (ARAUJO; TOMEI, 2012; ASSIS, 2011;
BARLOW; MAUL, 2001; BELCHER, 1996; BRYSON, 2008;
SILVERMAN, 2004; SCHIEHLL; MORISSETTE, 2000).

Mecanismos de reconhecimento, em outro extremo, as
promocdes, 0s aumentos por merito, as acdes de mobilidade lateral
ou as agdes de desenvolvimento profissional, as gratificacdes por
desempenho consistente, os prémios especiais de reconhecimento
em lideranca de equipes, seguranca do trabalho, meio-ambiente,
inovacdo tecnologica e trabalho em equipe, normalmente
apresentados de forma ampla e direcionados aos valores da
organizacdo. Sdo mecanismos que dependem do julgamento
predominantemente subjetivo de uma ou mais parte envolvida
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(ARMSTRONG, 2010; ASSIS, 2011; DEJOURS, 2002; NELSON;
ECONOMY, 2005; SILVERMAN, 2004; SILVA; WETZEL, 2007).

Essa distincdo ndo elimina situacGes eventualmente hibridas,
em que critérios objetivos, eventualmente associados a posi¢ao do
cargo na estrutura, ao valor do cargo no mercado ou a politica de
remuneracdo adotada, sdo associados as diferentes formas de
julgamento do merecimento; de entendimento do valor individual
agregado por este ou aquele empregado, dentro de um amplo leque
oportunidades (ARAUJO; ASSIS; FERNANDES, 2016).

Nesse mix podemos encontrar opgbes de acbes (stock
options), restricted stock unit (RSU), performance share unit (PSU),
phanton stock e afins, uma mescla de recompensa e de
reconhecimento (ASSIS, 2011).

Como se viu a partir dos depoimentos destacados, 0s
executivos acreditam que as recompensas afetam positivamente o
desempenho das organizacgdes, corroborando a discusséo trazidas
por Armstrong e Brown (2006), mas isto deve ser lido sem
generalizac@es, tendo em vista que as recompensas por si s6 ndo sdo
fatores motivacionais que produzem efeitos no longo prazo.

Nesse sentido, como bem destacado por Puente-Palacios et
al. (2011), o reconhecimento deve ser alinhado a este processo para
que os funcionarios se sintam valorizados no contexto
organizacional, pois ao reconhecer o empenho dos funcionais, estes
se sentem mais motivados perante 0 grupo e perante seus objetivos
internos, acarretando em maior engajamento.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Esta pesquisa buscou compreender a percepgdo dos
executivos da area de Recursos Humanos inseridos em organizacgdes
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de grande porte do eixo Rio-Sdo Paulo em relagdo aos constructos
da recompensa e do reconhecimento.

O estudo estd em desenvolvimento e os resultados que
emergiram, até este momento da nesta etapa analise, sugerem que a
visdo dos entrevistados remete a utilizacdo do termo associados as
nocbes que estes atribuem a meritocracia, reconhecendo que se
tratam de conceitos distintos, mas, no contexto pragmatico do espago
do trabalho, os constructos sdo poucos, ou nem sdo, dissociados,
sendo tratados como forma de retribuicdo ao funcionario diante de
sua performance na organizagéo.

A reflexdo sobre recompensar e reconhecer exige uma
conexd@o com gestdo de pessoas, com oportunidades e desafios para
uso dos diferentes programas e instrumentos de gestdo do capital
humano, conforme destacado pelos entrevistados em funcdo da
experiéncia profissional de cada um deles.

Como relagdo de troca, a recompensa esta presente, de forma
mais intensa, nos programas de participacdo nos lucros, de
participacao nos resultados, nos programas de bonus, nas comissoes
e premiag0es por resultados de vendas. Como forma de homenagem,
pelo desempenho qualitativo, pelo potencial e pelo valor individual
agregado, o reconhecimento esta presente nas promogdes, na
mobilidade interna e em parte expressiva das acdes de
desenvolvimento.

Recompensar estabelece uma comunicagdo clara sobre os
resultados esperados sob o ponto de vista quantitativo, l6gico e
racional, definindo sua conexdo com as recompensas financeiras ou
ndo financeiras. Trata-se do uso de critérios predominantemente
impessoais, cujas regras definem elegiveis, condi¢bes de
elegibilidade e o tempo para concretizacao das concessoes.

Reconhecimento, por outro lado, auxilia no reforco aos
valores da organizacdo, bem como na énfase dos aspectos subjetivos
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ou de dificil mensuragdo. Trata-se da ado¢do da homenagem como
mecanismo de distingdo, seja ela simbdlica ou mesmo financeira. O
reconhecimento se apoia em direcionadores mais amplos e que, por
assim dizer, exigem uma postura mais ativa dos gestores, em todos
0s niveis.

Gestores de pessoas, diante dos desafios organizacionais,
devem se valer de todos os instrumentos de mobilizacao da forca de
trabalho, entre eles dos incentivos financeiros e ndo financeiros; de
todos 0s mecanismos de recompensa e de reconhecimento. A
compreensdo das diferencas leva o gestor a compreender as
oportunidades e os desafios de cada um dos programas destacados
na pesquisa.

Como um trabalho de pesquisa exploratorio, o artigo abre
possibilidade para outros estudos. Observamos que novas pesquisas
poderdo explorar aspectos da recompensa e do reconhecimento
associados a meritocracia como varidvel a ser relacionada e
analisada conjuntamente a partir de métodos quantitativos.

Adicionalmente, uma nova pesquisa com outros participantes
e inseridos no mesmo fendmeno, mas com diferentes vinculos,
simultaneamente, tais como executivos de Recursos Humanos de
outras regides do pais, podera ampliar a compreensdo do tema,
contribuindo para um maior entendimento do tema estudado.
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IMPLANTACAO DE RH ESTRATEGICO PARA
MANUTENCAO DA COMPETITIVIDADE:
UM ESTUDO DE CASO

Michele Caroline da Silva
Claudia Maria Napolitano Sanchez Morasco

O setor de Recursos Humanos (RH) vem se reformulando
diante das mudancas no mundo organizacional. A visao de que o RH
estava relacionado apenas as tarefas referentes a folha de pagamento
estd mudando, e o setor vem ganhando destaque nas empresas, por
“cuidar das pessoas”, que segundo Chiavenato (2015), € 0 bem mais
precioso de uma organizagéo.

O RH ¢é o responsavel por definir o perfil de cada funcéo,
identificar a capacidade e o talento de cada colaborador, treinar,
desenvolver, incentivar o crescimento e principalmente aproximar
empresa e colaborador unindo seus objetivos em um sé
(CHIAVENATO, 2015).

O RH estratégico surgiu da necessidade em se valorizar mais
0s colaboradores por serem o0s responsaveis pelo desempenho das
organizagbes ante o0 acirramento da competitividade entre
organizacoes (JOHANN, 2017).

Mesmo com tanta importancia, grande parte das empresas de
pequeno e médio porte ndo possuem um setor de RH dentro da
organizacdo apenas direcionam e tratam a folha de pagamento,
admissdes, demissdes, recrutamento e selecdo muitas vezes a um
departamento pessoal terceirizado ou mesmo alguém do setor
financeiro para trabalhar com os assuntos referentes a folha de
pagamento, porém a gestdo de pessoas, que tratam as necessidades,
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anseios e expectativas de crescimento e desenvolvimento pessoal
ndo sdo explorados e desenvolvidos em seus colaboradores, e que é
de grande importancia para o crescimento da empresa (SEBRAE,
2021).

O objetivo desta pesquisa € analisar a implantacdo de um RH
estratégico dentro de uma organizagdo e identificar os beneficios
obtidos. Para cumprir esse objetivo realizou-se um levantamento
bibliografico em artigos relacionados ao tema e um estudo de caso
realizado em uma empresa do interior do estado de S&o Paulo.

A gestdo de pessoas envolve muito mais que apenas as tarefas
burocraticas da folha de pagamento, sendo responsaveis também
pelo treinamento e desenvolvimento dos profissionais, tarefas de
grande importancia para a melhoria do desempenho organizacional.

As empresas comecam a despertar interesse na implantacao
do RH estratégico por perceberem que as fungbes do RH podem
contribuir diretamente com o atingimento das metas organizacionais
e manutencdo de sua competitividade (LEAL; SILVA; DALMAU,
2017).

As empresas necessitam cada vez mais de profissionais
capacitados e versateis para enfrentar os desafios impostos pelo
mercado global. (JOHANN, 2017; CUNHA, 2009). Estudos nessa
area irdo contribuir com gestores na tomada de decisédo em relacdo
aos rumos que dardo a esse setor em suas organizagdes que impacta
nos resultados organizacionais.

O estudo foi dividido em secOes iniciando com esta
introducdo que apresenta uma visdo geral da pesquisa. A segunda
secdo contém toda a base tedrica que fundamenta o estudo
caracterizando Recursos Humanos (RH), o RH estratégico e as
diferencas comparados ao tradicional. A metodologia sera abordada
na terceira se¢do. Na quarta a caracterizacdo da empresa objeto desta
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pesquisa. A analise dos resultados sera efetuada na quinta secao. Por
ultimo, na sexta se¢éo, as consideragdes finais serdo apresentadas.

A GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

A érea de Recursos Humanos (RH) é de extrema importancia
para as empresas, no entanto é ainda dificil, para muitos gestores
seniores, compreenderem e admitirem que o papel do RH é muito
maior que apenas admitir, demitir e pagar funcionérios.

Segundo Chiavenato (2015), o RH é composto de pessoas
que ingressam, permanecem e participam da organizacao, qualquer
que seja o seu nivel hierarquico ou sua tarefa, constituem o Unico
recurso vivo e dindmico da organizagdo que pode ser desenvolvido.

A EVOLUCAO DO RH

A drea de Recursos Humanos, segundo Chiavenato (2015),
surgiu no inicio do século XX em consequéncia da Revolucdo
Industrial e dos novos métodos de producdo e administracdo dos
negocios que surgiram nos anos seguintes. Gerar e cobrar normas
internas era visto com um certo temor, principalmente para 0s
funcionarios, isso quando as pessoas dentro da organizacdo eram
vistas como maquinas ou operadoras delas e ndo tinham importancia
significativa (GRAMIGNA, 2002).

Com o avango tecnologico no final do século XIX a méo de
obra qualificada passou a ser fundamental no dia a dia das inddstrias,
antes o capataz selecionava todos os dias uma pessoa diferente para
0 posto de trabalho, com a mecanizacao essa rotatividade ficou mais
caro, dando lugar para um recrutamento mais seletivo e duradouro,
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comecava a se pensar em reter aqueles com melhores habilidades e
em treinamentos de pessoal (CHIAVENATO, 20015).

O mercado cada vez mais competitivo, 0s produtos mais
diversificados e mais facil de serem encontrados pelos
consumidores, atrair e reter pessoal qualificado passou a ser uma
exigéncia para as organizagdes devido ao avanco tecnoldgico, e
tiveram que se adaptar a essa nova realidade (FRANGCA, 2007).

Foi também no final do século XIX que os valores
humanistas foram incorporados ao ambiente de trabalho. lIdeias
socialistas e marxistas, reformistas industriais e utopistas
impulsionaram a valorizacdo do pessoal através de movimentos,
experiéncias humanistas e ideologias favoraveis a justica social.
Esses principios ganhavam forca e apoio de pensadores e dos
préprios governantes junto da igreja, que até entdo em 1981 a
ideologia socialista era rejeitada pela igreja, porém a mesma tinha
uma opinido positiva sobre os ideais humanistas no trabalho.
(ROBBINS, 2005)

Em 1930 um forte movimento voltado para assegurar as
relacdes humanas, dentro das organizacdes tendo Elton Mayo como
pesquisador do efeito das condigdes de trabalho sobre a
produtividade, teve como resultados que, sentimentos como de
participar, de pertencer a um grupo, de ser reconhecido e valorizado
passou a influenciar a produtividade e o comportamento de cada
funcionario dentro das empresas. O foco mudou, saiu as aten¢ées em
cima do “produzir” para quem o produz, ou seja, as “pessoas”.

De 1950 a 1990 novos conceitos foram incorporados, como
a teoria comportamental, onde os olhares abrange além do capital
humano para também o espaco organizacional, humanizando os
processos, flexibilizando normas e procedimentos burocraticos.

Devido ao crescimento da indUstria nesse periodo os modelos
anteriores foram ficando obsoletos, abrindo portas para uma nova
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realidade, uma nova estrutura, um novo departamento, recheado de
fungdes mais técnicas em recrutamento e avaliagGes. Fortemente
engajado por teorias psicoldgicas como a piramide das necessidades
de Maslow e as dindmicas de grupo de Kurt Levin.

Em um artigo publicado em 1944 por Kurt Lewin, diz que
dindmica de grupo ¢ o “estudo das forcas que agem no seio dos
grupos, suas origens, consequéncias e condi¢cbes modificadoras do
comportamento do grupo”. Levin frisa que mesmo que um grupo
tenha diversas pessoas, aquilo que atinge um individuo pode
influenciar o grupo todo. A teoria é que, o aprendizado ocorre de
forma geral, a juncéo de pessoas melhora a produtividade, estimula
e melhora as relagdes interpessoais. Nessa época 0s primordios do
planejamento estratégico e programas de qualidade surgiram.

De 1990 para os dias de hoje, iniciou-se e vivemos a fase da
gestdo dentro das organizagdes. Gestdo de pessoas, gestdo de
talentos ou mesmo gestdo de capital humano, ndo importa qual termo
usado, todos se referem a acdo de gerir pessoas nas organizacoes
atuais.

Devido as mudancas rapidas que a era da informagdo nos
impde, a gestdo de pessoas vem se reformulando também, hoje
trabalhando no ambito estratégico, alinhando os objetivos de cada
colaborador a missdo da organizagdo, e énfase na educacgdo
continuada, no treinamento e desenvolvimento dos colaboradores,
favorecendo a competitividade das organizacGes perante o mercado.

A EVOLUCAO DO RH NO BRASIL

Quando houve a depressdo de 29, que causou a crise do café
no Brasil, o processo de industrializacdo acelerou e ganhou forcas
em determinadas regibes do pais. Iniciando com um Departamento
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Pessoal (DP) (para contratacbes, remuneracdo, demissdes e
responsabilidades legais).

Porém bem longe de ser um departamento voltado a cuidar
do “Recurso Humano” da organizacdo, era timido e reproduzia as
relacbes da economia agricola, as mesmas caracteristicas
paternalistas, quase escravocrata, condi¢des de trabalho ruins,
remuneragdo baixa e nenhum treinamento de pessoal, herdado da
industria cafeeira.

A partir disso, a necessidade de médo de obra especializada
comecou a surgir, e no mesmo periodo foi criado Liceu de Artes e
Oficios em S.P, com o intuito de capacitar as pessoas para essa nova
demanda que surgia aqui no Brasil.

Entre os anos de 1945 e 1964, a pratica de gestdo
taylorista/fordista foi rapidamente implantada nas industrias
brasileiras com poucas variacbes das empresas estrangeiras. O
Departamento Pessoal se limitava no cumprimento das legislacbes
trabalhistas e se havia algum procedimento ligado ao Recursos
Humanos era totalmente informal.

Com o passar do tempo conflitos entre trabalhadores e seus
empregadores eram cada vez mais comum, com isso 0 Estado Novo
interviu e criou varios niveis de jurisdicdo com o intuito de eliminar
tais conflitos e disputas de negociacdo, outro objetivo era eliminar
as negociacodes coletivas.

Durante a época militar os sindicatos eram fortemente
pressionados e monitorados, muitas vezes suas elei¢cbes sofriam
intervencdes se os candidatos aprovados dessem a impressdo de
terem uma lideranca e pensamentos forte. Mesmo sendo o governo
guem decretasse a situacéo salarial e o estado como um RH, ditando
e regulando as relagdes trabalhistas dando poder as empresas de
apenas fazerem cumprir as leis, qualquer manifestacdo ou
negociacao de cunho coletivo sofriam sérias retaliacGes.
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Ainda dentro desses anos (1945 e 1964), houve a criacdo do
FGTS, possibilitando a demissdo e abrindo portas para 0s
empresarios aderirem as politicas de salarios mais baixos, aumento
da rotatividade de pessoal e uma forte necessidade de lideres com
competéncias para uma mao de obra pouco qualificada, uma
imitagdo dos modelos internacionais.

Até o final da década de 70 o Brasil ainda ndo havia entrado
na gestdo de Recursos Humanos, continuava 0 famoso
Departamento Pessoal onde usava-se ainda praticas de Taylor e
Ford. Acompanhado de um grande crescimento econémico na época,
industrias, importacdes, mudancas tecnoldgicas a gestdo de RH
brasileira ndo estava preparada para essa nova realidade, nem pronta
para novas competitividades tanto nacionais como internacionais
que essas mudancas traziam.

Apls a década de 70 o regime militar perde as forcas, a
industria do século XX se estabiliza e 0 movimento sindical cresce e
se fortalece com grandes condicbes de mudar o modelo de
desenvolvimento econémico da época. Ficaram caracterizados
também nessa época grandes ondas de greve entre 78 e 79, liderado
por metaltrgicos do ABC paulista contra o regime militar.

De 1990, para os dias atuais o Brasil viveu grandes
mudangas, sofreu grandes influéncias e concorréncias
internacionais, devido a abertura da economia, do plano real e da
globalizagdo, foi obrigado a mudar suas politicas e visdo sobre as
praticas de RH para ter minimas condi¢des de competir no mercado.

Apesar de estudos mostrarem que ap6s anos de atualizacéo e
reestruturacdo do setor de RH, no Brasil essa dependéncia ainda é
muito timida, muitas organizagdes ainda confundem as praticas de
RH com as do antigo DP, outras organizacfes entenderam e
conseguiram implantar um Departamento de Recursos Humanos e
um ndmero muito limitado foi além, difundiram a ideia e
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expandiram a area de RH para uma gestdo estratégica e consultiva,
ainda assim, para o século XXI sdo poucas empresas que
conseguiram evoluir a esse ponto. Pesquisas feitas desde 1995
mostram, por exemplo, que enquanto o discurso predominante é o
de Recursos Humanos, inclusive no seu papel estratégico, a pratica
tende a ser a do velho DP (CURADO; FILHO; WOOQOD, 1995).

RH ESTRATEGICO

O RH estratégico esté ligado diretamente ao crescimento da
empresa, deixando de cuidar apenas das questdes burocraticas e
documentacdo de pessoal para a anélise e fomento do crescimento
dos setores, capacidade e habilidades dos funcionarios (saber o perfil
de cada um e cada setor a que ele se encaixa).

Se a empresa e seus colaboradores estdo trabalhando de
acordo com sua misséo, visdo e valores e 0 que precisa ser alinhado
para atingir os objetivos tracados e é nessa direcdo que o RH
estratégico trabalha.

Dalmal e Tosta (2009), afirmam que o RH deixa de ser
burocréatico e operacional para transformar-se em uma consultoria
estratégica, fator esse que permite as empresas alinhar sua misséo,
visdo, valores e principios aquilo que reflete as suas reais
caracteristicas oriundas das pessoas que atualmente as compde.

Quando se utiliza 0 modelo estratégico do RH, ele consegue
vincular e tracar melhor os objetivos para alcangar os melhores
resultados, pois 0 RH tem contato direto com os gestores, producao
e as pessoas, 0 Unico bem que faz a empresa caminhar, sabendo usar
uma boa estratégia, a cultura, a valorizagdo de forma correta, grandes
resultados seréo obtidos.
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Johanns (2017), afirma que investir em novas praticas de RH
€ um modo de sinalizar para a empresa que essa area vale sua aten¢ado
e investimento, € uma maneira de assegurar que o setor de RH tenha
acesso aos instrumentos, as informacdes e aos processos necessarios
para implementar a nova ordem.

Ainda, pensando no capital humano, de acordo com
Chiavenato (2015), o capital intelectual é formado pelas
organizagOes, o0s clientes e as pessoas e o capital humano
correspondem as competéncias dos profissionais desenvolvidos na
organizagao.

Dito isto, tdo importante quanto recrutar pessoas
qualificadas, € investir no préprio capital intelectual existente dentro
da empresa, através de treinamentos, cursos e capacitacées. Além de
aumentar a gama de conhecimento dos colaboradores, eles se sentem
mais valorizados, produzem melhor, mais felizes e buscam atingir os
objetivos propostos.

As organizacOes, segundo Orlickas (2001), tém sua origem
nas pessoas, o trabalho é processado por pessoas e o0 produto de seu
trabalho destina-se as pessoas, as maquinas, por mais sofisticadas
que sejam, sdo ferramentas do homem no trabalho.

Cunha (2009), ressalta que pessoas eram tratadas de
diferentes formas e ainda ha organiza¢des que valorizam mais um
recurso tecnoldgico e em consequéncia veem as pessoas CoOmo
recursos.

E ndo como colaboradores e que para a transicao € necessario
a organizagdo, maturidade em RH, somente assim poderemos
evoluir do conceito de pessoas tratadas como recursos para serem
consideradas colaboradores, conforme pode ser visto no Quadro 1.
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Quadro 1 - Evolucéo do perfil do colaborador

Pessoas como Recursos

Pessoas como Colaboradores

Empregados 1solados nos cargos
£ g

Colaboradores agrupados em equipes

Horinos ngidamente estabelecidos

Metas negociadas e compartilhadas

PI'E‘OCUP'JI;E]O COIT NOImas e regras

Preocupacio com resultados

Subordinacio ao chefe

Atendimento e satistagio do cliente

PlHelidade 3 organizagio

Vinculagio a nussio e visio

Dependéncia da chefia

Interdependéncia entre colegas e equipe

Alienagio em relagio i organizagio

Participacio e comprometimento

Enfase na especializacio

Enfase na ética e na responsabihdade

Executoras de tarefas

Fornecedoras de atividades

Enfase nas destrezas manuais

Enfase no conhecimento

Mio de obra

Inteligénaia e talento

Fonte: CUNHA (2009, p. 36).

E com essa visdo que o RH estratégico traz um diferencial
para as organizacdes hoje, ele ndo é mais um setor individual, e sim,
se envolve com todos os outros departamentos, para que as
informagdes sejam usadas de maneira estratégica que impulsione o
sucesso e o crescimento da organizacao.

Esse novo RH tem um grande comprometimento, com 0S
colaboradores, seus gestores e ainda mais, comprometimento com o
sucesso da organizagé&o.

METODOLOGIA

A natureza da pesquisa é de abordagem qualitativa com a
finalidade exploratoria e descritiva utilizando de procedimento de
estudo de caso cujos instrumentos para coleta de dados baseou-se em
levantamento bibliogréafico de livros, artigos, com a observacdo
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participante, sem a interferéncia da pesquisadora. A pesquisa foi
dividida em duas etapas: na primeira etapa realizou-se um
levantamento bibliografico referente aos temas empresa familiar,
desenvolvimento e treinamento organizacional.

Segundo Gil (2010), uma pesquisa € baseada por materiais ja
elaborados como artigos cientificos e livros sobre o tema que sera
pesquisado, sendo assim, esse procedimento foi feito para unir
distintos conhecimentos acerca do tema central desta pesquisa. Na
segunda etapa sera realizado um estudo de caso em empresa de base
tecnologia localizada no interior do estado de S&o Paulo.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é uma investigacao
empirica de um fendmeno que ocorre em um determinado contexto
e pode ser analisado para aprofundar o conhecimento de
determinado elemento. O autor enfatiza ser a estratégia mais
escolhida quando € preciso responder a questdes do tipo “como” e
“por qué”.

O estudo de caso foi realizado através de pesquisa
documental, caracterizada, nos termos de Lakatos e Marconi (2003)
e Turrioni e Mello (2012) como uma fonte de dados, restrita a
documentos, feita em tempo ou apds a ocorréncia dos fatos ou
fendmenos, que ainda ndo recebeu tratamento analitico, constituindo
0 que se denomina de fontes secundaria.

CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Alfa foi fundada em 1999, no municipio de S&o
Carlos-SP, com a finalidade de prestar servigos de consultoria em
construcdo de Pocos, Hidrogeologia e Geotécnica. A partir de 2006,
a Alfa passou a atuar no setor de comércio internacional, com o
objetivo de promover produtos de fabricantes nacionais de
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equipamentos para os setores de Construcdo Civil, Saneamento
Basico, Mineracdo e Acgucar. Além disso, a empresa também oferece
a seus clientes e parceiros da industria nacional, total suporte
logistico para o preparo de documentacao de exportagéo, cotagdo de
fretes nacionais e internacionais, seguros, etc.

A Alfa também atua como distribuidora exclusiva no Brasil
de renomadas marcas internacionais, como Numa, A.P Van Der
Berg, Geopro, DAT Instruments, entre outras, provendo ao mercado
brasileiro insumos e equipamentos de perfuracdo de qualidade e
avancada tecnologia.

A partir de 2014, apoiando-se na sua experiéncia em venda,
aplicacdo e design de equipamentos, para atender as demandas
especificas de seus clientes, a Alfa tornou-se fabricante de
equipamentos de Perfuracdo de Pocos. Hoje sua linha de maquinas
ja conta com varios modelos que atingem profundidade de 100 a
1.200 metros.

A empresa tem-se focado na fabricacdo de equipamentos
customizados, atendendo assim as demandas especificas de cada
cliente, e aumentando incessantemente o nivel de automacao de seus
equipamentos.

Posteriormente, em 2016 a empresa iniciou o0
desenvolvimento em sua nova fabrica (area construida de 3000 m?)
de uma linha de equipamentos multifuncionais para geotecnia, que
atendem as todas as normativas de ensaios e seguranca de trabalho
requeridas pelo setor, e conquistando lideranca de mercado em
pouCOS anos.

Como prova de sua expertise e flexibilidade, a Alfa projetou
e entregou em 2017, o primeiro equipamento roto-percussivo do
pais, para perfuracdo de cavas de postes, atendendo assim uma
demanda especial do setor de distribuicao de energia elétrica.
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Atualmente a empresa se encontra envolvida no
desenvolvimento de novas linhas de equipamentos para perfuracao
de fundac@es, e de acessorios de grande porte, como bombas de
injecdo de nata de cimento, unidades de recuperacdo e limpeza de
lama de perfuracdo, equipamentos para cravacdo de paineéis
fotovoltaicos, entre outros.

A empresa objeto de estudo durante um tempo tratava as
tarefas referentes ao RH distribuido entre dois setores: faturamento
e financeiro, os quais devido a suas proprias atividades ndo
conseguiam se dedicar aos processos e atividades que o setor de RH
exige.

Ao passar do tempo foram acumulando servicos, ndo havia
um processo de integracdo, descricdo de cargos nem estudo de
remuneracgdo, gestdo do clima organizacional, documentacdo de
funcionarios, treinamentos nem desenvolvimento de suas
competéncias, sendo essa, uma das funcdes estratégicas de um RH
que assegura a competitividade e a sustentabilidade de uma empresa
ao elevar o capital intelectual de seus funcionarios através da gestédo
de pessoas.

RESULTADOS

Pela literatura foi possivel perceber que a implantacdo do RH
estratégico integrado as funcdes do RH é o passo fundamental para
a geracédo de resultados e no caso da empresa objeto de estudo foi
necessario estruturar o departamento, padronizar as acles e
estabelecer uma sequéncia para serem implantadas sob a 6tica do RH
estratégico, conforme Quadro 2.
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Quadro 2 - Agoes
executadas ap6s implantacdo do RH Estratégico

Ac0es Antes Apds
Toda documentagdo pessoal
Documentacao de Armazenada sem a(qylvada (tanto fisica _quanto
todos 0s registro digitalmente) com registro e

colaboradores

conferencia e
periddica.

atualizacdo

Controle de Horas
Extras

Nao havia um controle
especifico a respeito
de horas extras

E verificado se ha necessidade
das horas extras em
determinados periodos e ha
controle rigido dos registros e
autorizacdo para realizacao.

Controle de Férias

Periodos de férias ndo
eram controlados e
realizados devido a

vencimento e
legislacéo

Controle dos periodos de férias
implantado, viabilizando
planejamento adequado de cada
setor e da empresa cujo
resultado serd implantacdo de
férias coletivas.

Toda empresa uniformizada e
planejamento para adequacdo

Uniformes N&o havia uniformes |para cada setor e possiveis
alteracGes de composicdo e
design.

Almogo com cardapio
- reformulado.
Beneficios Almogo

Inclusédo de chocolate na Pascoa
e Cesta Natal.

Exames médicos

Controle apenas dos
exames admissionais e
demissionais

Implantado controle e
cronograma dos exames
admissionais, demissionais,

periodicos e de mudanca de
funcéo.
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Desenvolvimento de
pessoal

N&o havia um
planejamento para
efetuar treinamento

com pessoal.

Planejamento em fase de
implantacdo para levantamento
das necessidades em cada setor
e afericho da aquisicio de
conhecimento.

Treinamentos realizados:

NR11 - Ponte rolante e
empilhadeira;

NR12 - Seguranca no trabalho;

Gerenciamento de
Pontos

Cartdes ponto manual

eram enviados para o

departamento pessoal
mensalmente

Relégio  digital,  controle
semanal online; Dados enviados
ao departamento pessoal toda
semana

Recrutamento e

Anélise de curriculos e

Tracado um perfil da funcéo
facilitando o processo; maior
divulgacdo das vagas;

Banco de dados de curriculos;

holerites, ao enviar 0s
cartdes de ponto
manual

Selegéo entrevistas . , .
¢ Candidato é analisado de
acordo com o perfil tragado para

avaga;
Recrutamento interno
Setor financeiro

realizava os RH faz a conferéncia dos
pagamentos apés 0 | holerites, horas extras,
Pagamentos recebimento dos descontos, faltas e impostos;

Envia a folha de pagamento
para o setor financeiro

Fonte: Elaboragdo prépria.
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Os beneficios da implantacdo dessas a¢Ges puderam ser
observados nos seguintes elementos:

1. Na organizacdo dos documentos tanto fisica como
digital;

2. Na devolucdo de documentos de colaboradores
dentro do prazo estabelecido por leis, quando na
contratagdo quanto na atualizagdo das carteiras de
trabalho;

3. Na programacéo de férias das equipes de forma mais
adequada tanto aos servigos a serem executados
guanto ao planejamento financeiro;

4. Escala de exames médicos adequados as mudancas de
funcéo;

5. Processos de recrutamento e selecdo executas de
forma a buscar competéncias e ndo no preenchimento
da vaga baseada apenas na qualificacdo;

6. Recrutamentos internos mais bem elaborados;

7. Planejamento de programa de treinamento para
capacitacao das equipes internas;

8. Implantacdo do relégio digital minimizou
divergéncias nos dados enviados para a folha de
pagamento;

9. Satisfacdo dos colaboradores pode ser sentida com a
melhoria do cardapio da empresa e a distribuicdo de
cestas de natal;

10.A imagem organizacional foi  impactada
positivamente com a adi¢do de uniformes;

11. O controle de todos os eventos da folha de pagamento
conferindo horas extras, faltas e descontos,
minimizou as divergéncias evitando assim conflitos
advindos de langamentos incorretos.
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Chiavenato (2015) afirma que a integracdo das diversas
fungdes de recursos humanos, apoiada por um processo de gestdo
efetivo, é o passo fundamental para a geracdo de resultados.

O clima organizacional foi impactado por essas mudancas e
certamente resultados mais robustos poderdo ser obtidos quando
todas as acdes planejadas forem implantadas, alguns deles comecam
a ficar mais claros, mas ndo puderam ser relacionadas nesta pesquisa
por estarem em andamento.

A implantacéo iniciou-se no final de novembro de 2020, e a
observacdo e coleta de resultados pode ser feita até outubro de 2021,
perfazendo um ano de implantacdo e pesquisa, € hoje ela ainda esta
sendo implantada, pois tem atividades a serem realizadas que devido
ao tempo e imprevistos nao foi possivel inserir neste estudo.

Apenas as atividades implantadas que estdo em pleno
funcionamento e dando resultados, foram reportadas nesta pesquisa.
Pode-se observar nesse periodo, ao iniciar, os colaboradores
realmente ndo tinham um apoio de um setor de RH, as dlvidas
trabalhistas eram muitas, a insatisfacdo com alguns servi¢cos como o
de alimentacdo era maioria, e era perceptivel dentre os colaboradores
0 receio em reclamarem e sofrerem algum tipo de retaliacdo, reacédo
esta advinda de outra gestdo que hoje nédo se aplica.

Aos poucos esse cenario foi mudando e criou-se uma relacao
de confianga, mostrando aos colaboradores que séo importantes para
empresa e que o bem-estar deles faz toda a diferenga para o bom
andamento da organizacdo, uma das primeiras mudancas foi a
tratativa da folha de pagamento, que logo no primeiro més ja foi feito
pelo departamento de RH, em seguida efetuou-se a mudanca de
fornecedor das refei¢cdes, 0 que gerou grande satisfacdo no meio
corporativo da empresa.

As dores e opinides da equipe foram ouvidas e 0 que era
possivel @ empresa foi sendo implantado. Os setores que cuidavam
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das tarefas de RH ficaram mais livres para executar suas proprias
tarefas e assim planejar novas acdes e melhorias em seu préprio
setor, sendo este também um beneficio obtido. Os processos de
recrutamento e selecdo hoje séo mais elaborados, tem mais tempo
para 0 processo, isto €, para tracar um perfil da vaga, analisar 0s
curriculos e selecionar aqueles que mais se alinham ao perfil
desejado.

Criou-se um banco de dados de curriculos, no qual o setor de
RH verifica o perfil e o cadastro € arquivado de forma digital na pasta
ao setor que foi destinado. Desta forma a empresa possui toda a
documentagdo completa de todos seus colaboradores, tanto em
arquivos fisicos como digital, possibilitando o controle dos
documentos e em um ano de implantacéo todos os exames médicos
foram todos atualizados.

Criou-se um cronograma de férias em um quadro de gestao
visual no qual verifica-se com facilidade o vencimento das férias,
exames dos colaboradores e feriados para uma melhor programacéo
e manutencdo dos mesmos, em consequéncia ndo ha mais
colaborador com férias vencidas. Esses controles impactaram no
setor financeiro permitindo fazer uma programacdo melhor
estruturada.

A geréncia de pontos ficou mais agil e de facil manuseio, 0s
erros nas marcagdes diminuiram e o controle de horas mais eficaz
apos a implantacdo do relégio digital, demorava-se muito pra
verificar as horas extras ou se tinham marcacdes erradas quando era
utilizado o ponto manual.

Era preciso ir até a maquina e ler cada um dos cartbes e
verificar se havia erros, calcular as horas, faltas e atrasos, hoje o
sistema online do relégio digital permite ver todas as informacdes
em tempo real, com uma reducdo significativa do tempo dedicado a
esta tarefa.
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Os treinamentos executados foram planejados visando a
capacitacdo dos colaboradores em cada setor e o beneficio que isso
traria para a empresa, ja que novas maquinas também estdo sendo
adquiridas e implantadas, como a ponte rolante.

A implantacdo do uso de uniformes também trouxe uma
melhora na imagem e no ambiente organizacional, antes ndo havia
uma preocupacao com isso e cada colaborador se preocupava em ter
uma roupa para o trabalho, apds meses usando os uniformes todos se
acostumaram com o padrdo, ndo deixam de usar pois o sentimento
de pertencimento esta presente.

A criacdo do setor de RH foi muito positiva e 0s
colaboradores percebem os beneficios que trouxe, sdo tangiveis, e
também se percebe que 0 engajamento de toda a equipe comecou a
surgir apos essas implantagoes.

CONSIDERACOES FINAIS

Com a implantacdo do RH estratégico na empresa pesquisada
0 colaborador é visto de forma diferenciada e mais valorizada uma
vez que todo profissional contribui com o atingimento das metas
organizacionais. O objetivo deste artigo em analisar a implantacao
de um RH estratégico dentro de uma organizacdo e quais seus
beneficios, mesmo estando nos estagios iniciais da implantacdo, foi
atingido.

A medida que os recursos humanos se estruturam melhor e
caminham para 0 RH estratégico a empresa pode planejar novas
acGes motivadas pelos beneficios ja& adquiridos nesta etapa, cujos
controles ficaram mais eficientes e a melhoria dos processos
minimizou conflitos decorrentes de divergéncias de informacGes
referentes aos eventos da folha.
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As melhorias obtidas com o inicio da implantacdo do RH
estratégico foi muito importante neste periodo de pandemia, no qual
muitas foram as empresas afetadas negativamente e obrigadas a
reduzir seus quadros de funcionarios ou encerrar suas atividades,
fato este que impactou positivamente na implantacdo de tais acdes
mostrando que a organizacao valoriza suas equipes internas e tais
acoes impactam no desempenho geral da empresa e tem potencial de
manter sua competitividade, tdo necessaria no momento atual.
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A IMPORTANCIA DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL DA GESTAO DE PESSOAS

Juliana Alves Coelho
Luci Rose De Lima Norato
Rickardo Léo Ramos Gomes

A Avaliacdo de Desempenho (AD) € uma ferramenta aplicada
para medir e melhorar o funcionamento e desenvolvimento dos
colaboradores na organizacdo ao longo da sua trajetdria profissional.
O desempenho individual é reconhecido como um fator importante
e significativo que tem emergido nesse cenario ao longo dos anos.

“As Ultimas duas décadas testemunharam um esforgo
significativo por parte tanto de pesquisadores quanto de profissionais
na busca por uma relacdo entre desempenho organizacional e a
gestdo de recursos humanos” (BORGES; MOURAO, 2013, p. 529).

Sendo assim, a avaliacdo de desempenho em geral € utilizada,
periodicamente, para avaliar e revisar 0 andamento do trabalho
desempenhado, com o objetivo de aprimorar e contribuir para os
resultados da empresa.

Essa ferramenta quando aplicada com assertividade permite
que os colaboradores se desenvolvam e melhorem o desempenho nas
atividades, além de, ser um apoio nas decisdes quanto a remuneragdo
e recompensas, diagnostico de potencial e formalizacdo de baixo
desempenho. N&o existe uma forma padronizada para aplicagdo
desse instrumento, o que existe sdo formatos especificos que aderem
a realidade de cada empresa e de seus objetivos organizacionais.
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A intencdo da elaboragdo desse artigo € contribuir para o
entendimento das empresas em relacdo a importancia dessa
ferramenta no ambito organizacional, para que 0s envolvidos
possam compreender e, assim, atingir sucesso em sua atuagéo
profissional.

O objetivo geral deste trabalho € abordar a importancia da
avaliacdo de desempenho no contexto organizacional. Definiu-se os
seguintes objetivos especificos: Explicar o que é a avaliacdo de
desempenho; explanar as vantagens da aplicagdo e as principais
ferramentas utilizadas; discutir os resultados que podem ser obtidos
por meio desse recurso.

Procurou-se neste artigo saber como a avaliagdo de
desempenho impacta e contribui no cenario organizacional. A
motivagdo inicial para o direcionamento da pesquisa sobre a
temaética avaliacdo de desempenho foi o interesse em conhecer mais
sobre o assunto e o que ele pode contribuir para a utilizacdo da
ferramenta na organizacao.

Frente a essa pesquisa, espera-se poder compreender sobre a
realidade e particularidades que compbem a avaliagdo de
desempenho e entender como essa ferramenta impacta na satisfagcdo
e desenvolvimento dos colaboradores (SUNG; CHOI, 2018).

A metodologia desenvolvida no presente trabalho esta
centrada no modelo qualitativo que traz como contribuicdo uma
mistura de procedimentos de cunho racional e reflexivo capazes de
contribuir para a melhor compreensdo do tema. Foi realizada uma
revisdo bibliografica acerca da importancia da avaliagdo de
desempenho no contexto organizacional.

A estrutura do artigo estd organizada, inicialmente, pela
introducdo, seguida pela fundamentacdo teodrica que consiste em
elucidar o que é a avaliacdo de desempenho, como se da esse
processo nas organizacgdes, 0s tipos e as etapas, como os resultados
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obtidos séo utilizados, bem como seus impactos e contribui¢des no
contexto organizacional, metodologia, consideracdes finais e
referéncias.

Almeja-se que esse estudo possa oferecer informagdes que
facilitem o manuseio desse instrumento nas praticas do cotidiano
organizacional, agregando, também, valor cientifico para os
profissionais de recursos humanos, para as organizacdes e demais
publicos envolvidos nesse contexto.

FUNDAMENTACAO TEORICA

De acordo com Leme (2006), toda empresa vive de resultados
e é constituida de seus colaboradores, entdo a partir disso, afirma-se
que o maior capital da empresa é o capital humano. A partir disso, é
essencial que o capital humano produza resultados, do contrario a
organizacao ndo conseguira sobreviver, sendo assim, a Avaliacao de
Desempenho permite visualizar o quanto o colaborador contribui e
entrega para a organizacao.

A outra escolha € visualizar as pessoas como
parceiras ativas e proativas das organizacdes. Como
tais, elas sdo fornecedoras de conhecimentos,
habilidades, competéncias e, sobretudo, o mais
importante aporte para as organizacdes: a inteligéncia
que proporciona decisfes racionais e que imprime
significado e rumo aos objetivos do negdcio. Nesse
sentido, as pessoas constituem o capital humano e
intelectual da organizacdo. Organizacfes bem-
sucedidas tratam os seus talentos como parceiros do
negdcio e fornecedores de competéncias, e ndo como
simples empregados contratados (CHIAVENATO,
2020, p. 1).
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Para Chiavenato (2016), o desempenho no cargo depende de
inimeros fatores e varia de pessoa para pessoa. Alguns fatores que
afetam o desempenho de cargo sdo: habilidades da pessoa, percepc¢ao
do papel e da recompensa por seu esforco, esfor¢o individual e valor
da recompensa.

A Avaliacdo de Desempenho é um processo dindmico que
envolve avaliado e gestor, que permite avaliar o desempenho do
ocupante no cargo, bem como seu potencial de desenvolvimento. E
um meio que permite localizar problemas de supervisdo e geréncia,
de integracdo da pessoa a organizacdo, de adequacdo ao cargo
ocupado, necessidade de treinamento, e, consequentemente,
estabelecer meios e programas para neutralizar tais problemas
melhorando a qualidade do trabalho e a qualidade de vida nas
organizacbes (CHIAVENATO, 2016).

E, pois, conveniente considerar que o desempenho no
trabalho estd sujeito a duas fontes principais de
variancia: fatores individuais e fatores contextuais
(ou sistémicos). Nesse sentido, a AD deve procurar
diferenciar a contribuicdo especifica dos individuos
para a dindmica do préprio sistema da que é
determinada por aspectos mais amplos do ambiente
organizacional (BORGES; MOURAO, 2013, p. 532).

Essa ferramenta é utilizada nas empresas como forma de
mensurar competéncias técnicas e comportamentais  dos
funcionarios. E importante especificar que as competéncias técnicas
sdo relacionadas a formacdo académica, cursos da é&rea e
experiéncias vivenciadas pelo individuo, que por meio desses
conhecimentos o colaborador terd embasamento e propriedade para
realizacdo de suas atividades. As competéncias comportamentais
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estdo relacionadas aos comportamentos que devem estar alinhadas a
cultura da empresa e ao cargo em ocupagao.

Para o autor Leme (2015, p. 15),

Em Gestdo por Competéncias, temos que gerenciar
tanto as competéncias técnicas quanto as
comportamentais. As competéncias técnicas sdo
muito mais comuns ao mercado, pois ha muito tempo
fazem parte da cultura das empresas na hora da
avaliacdo.

Para que as empresas tenham colaboradores alinhados com
sua cultura organizacional, é de suma importancia ter um olhar para
0s seus funcionarios além do conhecimento técnico, pois as atitudes
e comportamentos, também, contribuem para aderéncia na empresa
e elevacdo da produtividade de uma equipe.

Com isso, pode-se dizer que o colaborador que é eficiente na
empresa é aquele que possui 0s conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarias para exercer uma funcdo. Esses trés fatores
levam como conceito CHA, no qual, o conhecimento é todo o
aprendizado adquirido em cursos, treinamentos, workshops e outras
formas de estudo. As habilidades se referem a capacidade de
executar atividades praticas através do conhecimento e as atitudes
séo as decisOes tomadas para realizagdo de algo (BRAHMANA,;
BRAHMANA,; HO, 2018).

Segundo Camillis et al. (2018, p. 141)

Colaboradores que atuam dentro das suas
competéncias, recebendo formacdo e apoio para
continuar  aperfeicoando seus conhecimentos,
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habilidades e atitudes, produzem mais e apresentam
maior engajamento com resultados.

E um desafio para as organizacdes equilibrar as competéncias
técnicas e as comportamentais dos colaboradores, € comum ver
casos de empresas que contratam pessoas pelas suas habilidades
técnicas e as mesmas sdo demitidas pela sua postura
comportamental. Porém, obtendo esse equilibrio, as empresas
podem contar com um time de pessoas com conduta adequada,
capacitadas com resultados dentro ou acima do esperado.

Estamos particularmente interessados ndo no
desempenho em geral, mas especificamente no
desempenho do cargo, ou seja, no comportamento de
papel do ocupante do cargo. O desempenho no cargo
¢é extremamente contingencial. Varia a cada pessoa e
depende de inimeros fatores condicionantes que o
influenciam  poderosamente. O  valor das
recompensas e a percepg¢ao de que elas dependem de
esforgo determinam o volume de esforgo individual
que alguém esta disposto a realizar. E uma relacio de
custo/beneficio. Por sua vez, o esforco individual
depende das habilidades e competéncias e da
percepcdo do papel a ser desempenhado
(CHIAVENTO, 2016, p. 108).

Para a realizacao dessa ferramenta existe alguns métodos de
avaliacdo de desempenho para analisar a performance dos
colaboradores. A escolha do formato a ser executado vai depender
da situacdo atual e necessidade da empresa. Nesse estudo
bibliografico os pesquisadores vao expor 4 tipos de avaliagdo de
desempenho que sdo: autoavaliacdo, avaliacdo 90°, 180°, 360°
(CAPPELLI; CONYON, 2018).
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A autoavaliacdo como no proprio nome diz é a avaliacdo que
0 colaborador se avalia em relacdo ao seu desempenho na empresa,
€ muito interessante pois traz as percepcdes da propria pessoa e que,
posteriormente, pode ser comparada com as percep¢des que seu
gestor imediato e com isso alinhar os pensamentos, ideias e
expectativas. Geralmente esse momento de alinhamento € no
feedback.

O ideal seria que cada colaborador analisasse sua
performance utilizando métricas para evitar toda a subjetividade
implicita no processo. Em algumas empresas o proprio funcionario
se responsabiliza pela entrega de suas atividades e realiza seu préprio
acompanhamento com a ajuda e orientacdo do seu lider
(CHIAVENTO, 2020).

Para isso se utiliza a autoavaliacdo do desempenho, em que
cada colaborador realiza sua avaliagdo tirando como base critérios
fornecidos pelo seu superior ou pela propria atividade. E importante
também que cada colaborador possa avaliar seu desempenho atraves
dos indicadores de resultados da sua area (CHIAVENTO, 2020).

Avaliar quais as necessidades e caréncias pessoais para
melhorar seu desempenho, quais 0s seus pontos fortes e quais 0s
pontos fracos, potencialidades e fragilidades e, com isso, focar no
reforco delas e no crescimento de suas entregas.

As empresas tentam esquemas de autoavaliacdo para seus
talentos e equipes com 6timos resultados. Mas sempre focando a
autonomia e liberdade de cada um e proporcionando os instrumentos
de navegacdo necessarios. Trata-se de uma alternativa que ndo tem
recebido criticas (CHIAVENTO, 2020).

Um dos tipos mais utilizadas no mercado é avaliagdo de 90°,
no qual, apenas o gestor imediato é responsavel por realizar a
avaliacdo de desempenho de sua equipe.
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Com isso € importante que o lider tenha uma maturidade
profissional e que seja, totalmente, imparcial na realizagdo dessas
avaliacOes. Essa analise vai contribuir para identificacdo das
principais dificuldades, pontos a serem melhorados e pontos
positivos de cada avaliado. Dessa forma, o gestor pode direcionar
para melhorar ou fortalecer as habilidades de cada colaborador.

Na maior parte das organizacOes, cabe ao gestor da area se
responsabilizar pelo desempenho de seus colaboradores, realizando
constantes feedbacks e acompanhamentos. E por isso, o lider avalia
0 desempenho de seus subordinados, com a assessoria da area de
RH, que define os meios e critérios para que a avaliagdo possa
acontecer (CHIAVENTO, 2020).

Como o gestor ndo possui conhecimento aprofundado da
ferramenta a area de RH entra como funcdo de staff de montar,
acompanhar e controlar o sistema, enquanto cada gestor mantém sua
autoridade de linha avaliando o trabalho.

Essa linha proporciona liberdade e flexibilidade para que
cada gestor seja realmente o gestor da sua equipe. Trata-se de outra
alternativa que ndo tem recebido criticas (CHIAVENTO, 2020).

A avaliagdo de 180° e, também, conhecida como avaliagdo
em conjunta, pois é a juncdo da autoavaliacdo que colaborador
responde de si mesmo com a avaliagdo de 90° que o gestor realiza.

Esse método favorece para manter uma parceria entre
subordinado e a lideranca, pois devem chegar a um acordo comum a
respeito do desempenho e obter uma visdo mais correta do
colaborador.

Se a gestdo do desempenho é uma responsabilidade
de linha e se o maior interessado nela é o préprio
colaborador, uma alternativa é a maior aproximacéo
das duas partes: o0 envolvimento do talento e do gestor
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na avaliacdo é uma tendéncia muito forte. O gestor
funciona como guia e orientacdo, atuando como um
coach, enquanto o talento avalia seu desempenho em
funcdo da retroacdo dada pelo gestor. Este oferece os
recursos — informacdo, metas e objetivos, orientagéo,
treinamento, aconselhamento — e cobra resultados,
enquanto o colaborador realiza sua entrega e exige
condigdes e retroacdo do gestor. Um intercAmbio e
uma interacdo no qual ambos contribuem para a
obtencdo conjunta de resultados (CHIAVENTO,
2020, p. 247).

Por fim, tem a avaliacdo de 360°, é a mais complexa e
democratica entre todas, geralmente € utilizada em grandes
empresas. Nesse tipo é permitido que o colaborador realize sua
autoavaliacdo, e 0 mesmo sera avaliado pelo seu superior e pares.

Sendo assim, sua avaliacdo final tera uma visdo mais
completa, de todos os angulos e com varios pontos de vistas. Para
obter mais assertividade nessa avaliacdo, € importante que preserve
0 anonimato dos envolvidos, pois s6 assim, os avaliados e
avaliadores ficardo mais a vontade em responder e o resultado sera
0 mais preciso possivel.

Nesse modelo, a avaliacdo do desempenho é realizada de
forma completa e envolvente por todos os elementos que mantém
alguma interacdo com o avaliado. Participam da avaliacdo gestor,
colegas, subordinados e todos que tem relacdo profissional com o
avaliado, obtendo uma visdo de 360 graus. E pode ser desenvolvida
por meio de modernas tecnologias de informacdo (CHIAVENTO,
2020).

Essa avaliagdo se torna mais completa por receber
informacdes de todos ao redor, com o objetivo de garantir
adaptabilidade e ajustamento do colaborador as varias demandas que
recebe de seu ambiente de trabalho ou de seus varios parceiros.
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Todavia, ficar na berlinda ou na passarela recebendo um
verdadeiro tiroteio de todos os lados ndo é nada facil. O avaliado ao
participar desse processo precisa ter uma maturidade profissional
para ter um retorno mais construtivo (CHIAVENTO, 2020).

A avaliacdo de desempenho, sendo aplicada de forma
assertiva, proporcionard para as organizacdes resultados
significativos, assim como, o equilibrio entre as competéncias
técnicas e comportamentais, uma analise mais detalhada da
performance individual, também seré possivel identificar potenciais
colaboradores para que sejam reconhecidos e valorizados, ou até
mesmo identificar colaboradores com gaps a serem trabalhados e
com isso elaborar programas de treinamento e desenvolvimento mais
eficazes (FREDERIKSEN; LANGE; KRIECHEL, 2017).

Para Gomes et al. (2020, p. 11), “Organizag¢des que tem como
visdo de negdcio a continua evolucdo de suas praticas apresentam
como caracteristica natural o acompanhamento rotineiro de suas
metas, para que essas sejam realinhadas, quando necessario”.

Também tem como retorno um time de pessoas
acompanhadas de forma mais efetiva, com realizacdo de feedbacks
constantes, trocas de ideias e pensamentos. Fortalecimento da
cultura organizacional que € um ponto de grande relevancia, pois é
essencial que as pessoas estejam inseridas e engajadas na cultura da
empresa.

A avaliagdo do desempenho é uma apreciacao
sistematica do desempenho de cada ocupante no
cargo, bem como de seu potencial de
desenvolvimento. Toda avaliagéo ¢ um processo para
julgar ou estimular o valor, a exceléncia e as
qualidades de alguém. A avaliacdo do desempenho
recebe denominacdes como avaliagdo do meérito,
avaliacdo de pessoal, relatérios de progresso,
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avaliacdo de eficiéncia individual ou grupal, etc. Ela
varia enormemente em cada organizacdo. Na
realidade, a avaliagdo do desempenho é um processo
dindmico que envolve o avaliado e seu gerente e
representa uma técnica de direcdo imprescindivel na
atividade administrativa. E um meio que permite
localizar problemas de supervisdo e geréncia, de
integracdo a organizacdo, de adequacdo ao cargo
ocupado, de localizar possiveis dissonancias,
caréncias de treinamento e, consequentemente,
estabelecer meios e programas para eliminar ou
neutralizar tais problemas. Na verdade, a avaliacéo do
desempenho é um poderoso meio de resolver
problemas de desempenho e melhorar a qualidade do
trabalho e a qualidade de vida nas organizagdes
(CHIAVENTO, 2016, p. 109).

Em concordancia Leme (2006), ressalta que apds o processo
de avaliacdo é fundamental, para a pessoa que teve o desempenho
avaliado ter acesso ao resultado, e a finalidade disso é saber se 0 seu
dever foi cumprido, e possibilita o colaborador saber as agdes que
devem ser tomadas, pois proporciona desenvolvimento e
realinhamento com as estratégias da empresa.

Quando o sistema de gestdo do desempenho funciona
de forma eficaz, a informac&o recolhida no processo
permite  aos trabalhadores  ajustarem  suas
competéncias, seu esforco e seu comportamento, face
as expectativas acordadas, ao mesmo tempo a que a
organizacdo pode detectar as areas em que é
necessario adotar medidas de melhoria, o que requer
um sistema adequado de gestdo da informacéo
(BORGES; MOURAO, 2013, p. 550).
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Sendo assim, ndo € justo que somente o gestor e 0 RH tenham
acesso ao resultado, pois quando o resultado ndo é apresentado ao
avaliado, ou quando ndo ha repasse de feedback e orientacdo, a
avaliacdo realizada pela empresa torna-se apenas um instrumento
que foi aplicado e que ndo gerara nenhum resultado.

Como ja dito, ndo existe uma estrutura pronta para aplicar a
avaliacdo de desempenho nas organizacdes, 0 que precisa ser feito é
estudar bem o cenério atual da empresa e ver qual a possibilidade
que mais vai se encaixar na maturidade da organizacao, além disso,
¢ importante sensibilizar os gestores e subordinados para esse
momento.

E essencial que todos estejam prontos e maduros para
responder a avaliacdo e o0 mais importante, os lideres preparados para
dar o feedback de forma clara e coerente, e os liderados receberem
com a mente aberta. Nesse ponto o setor de Recursos Humanos
precisa elaborar acdes para fortalecimento da importancia da gestao
de desempenho, dando todo o suporte necessario e acompanhando a
realizacdo de todo o processo.

Um dos grandes desafios da lideranga é gerir pessoas.
Nunca podemos prever exatamente como as pessoas
reagirdo diante do inesperado. Dessa forma os
beneficios da avaliacdo de desempenho para as
organizacBGes sdo significativos, pois os lideres
passam a ter informacBes de como e com que
frequéncia as pessoas desenvolvem seus trabalhos.
Assim como a organizagdo, os funcionarios também
passam a ter muito mais propriedade sobre sua
carreira e sobre 0s préximos passos para
desenvolvimento no cargo atual (ARELLANO, 2017,
p. 126).
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Para além da Avaliacdo de Desempenho, a etapa de feedback
e planejamento futuro representa o centro de um sistema de gestéo
de desempenho. Isso ocorre pelo fato de o feedback ser a base para
0 processo de desenvolvimento e motivacdo dos colaboradores. Mas
afinal o que é um feedback? Como se da essa etapa e qual sua
importancia e impacto nos resultados da organizagéo?

A palavra feedback tem origem no idioma inglés e
possui varias tradugdes, sempre relacionada em seu
sentido literal a um fluxo de informagdes ou materiais
que exercem algum tipo de influéncia sobre um
processo ou evento. No mundo corporativo, feedback
¢ a informacdo relacionada ao impacto que uma
conduta ou situacdo exerce sobre a outra pessoa
(MISSEL, 2016, p. 08).

Segundo Missel (2016), a técnica de feedback é a ferramenta
mais eficaz para estimular as equipes quanto as mudancas continuas
de comportamento, e deveria ser adotado diariamente, pois consiste
em tornar o colaborador consciente do seu proprio desempenho,
independente se esté abaixo ou dentro das expectativas.

Portanto as trocas de observacdes entre lider e colaborador
sobre o desempenho no trabalho devem ter como objetivo o
incentivo a melhoria, o direcionamento ao padrdo desejado e o
desenvolvimento de determinado comportamento, bem como
reforcar atitudes bem-sucedidas e praticas ja existentes.

Assungdo e Gomes (2020, p. 05), ressaltam que: “Todo lider
requer habilidades de administracdo, gestdo de pessoas e gestdo de
conflitos, pois enfrenta desafios diarios, onde, constantemente,
aparecem situacOes de superacdo de dificuldades e aprendizados de
acordo com os perfis dos liderados”.
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No entanto, utilizar a metodologia de forma assertiva € um dos
maiores desafios dos gestores organizacionais, visto que para
alcancar os resultados esperados, as informacgdes devem ser diretas
e claras e com base no desempenho das atividades e do cargo no qual
executa.

No desenvolvimento da competéncia interpessoal,
essencial no mundo corporativo atual para alcangar a
exceléncia na performance, o feedback é parte
fundamental do processo que visa orientar as pessoas
a apresentarem comportamento e desempenho

adequados numa determinada situagdo (MISSEL,
2016, p. 11).

Por conseguinte, se faz necessario, também, explicar, o que
ndo é considerado feedback, visto que a préatica fora de contexto pode
ocasionar danos irreparaveis para o colaborador e equipe.

Portanto, deve-se entender que para ter um resultado eficaz na
pratica, ressaltar apenas o lado positivo, ou ndo pontuar algo por
receio de magoar, atuar de forma critica e rispida, emitir uma opinido
com julgamentos, jamais ajudara, antes esse tipo de postura omite
qualquer reconhecimento de comportamento assertivo e boas
praticas.

Ao concluir a avaliagdo e devolvidos os resultados a seus
participantes, o proximo passo consiste em tomar diversas decisfes
em conformidade com os resultados encontrados.

Nesse ponto, precisa-se recordar que o objetivo que conduziu
a avaliacdo estava pautado no aprimoramento do desenvolvimento
de pessoas, assim sendo, € frequente que o feedback evolua para
elaboragdo, em conjunto com o colaborador, o Plano de
Desenvolvimento Individual (PDI) indispensavel para o
aperfeicoamento da carreira e para assegurar que a organizagado
alcance suas finalidades de acordo com a estratégia estipulada.
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Assim sendo defende-se que para alcancar 0s objetivos
tracados no momento do planejamento anual de cada empresa, estes
objetivos estejam relacionados, fundamentalmente, aos anseios
empresariais do desenvolvimento humano, alinhados com as
atitudes comportamentais e com as imprescindiveis estratégias do
negocio desenvolvido, dessa maneira a avaliacdo de desempenho
deverd se constituir em mais uma importante ferramenta de
enfrentamento da competicdo, cada vez mais acirrada, entre as
empresas.

Arellano (2017, p. 105) explica que:

O PDI é uma forma de estimular a reflexdo sobre os
objetivos de vida e carreira dos empregados e tragar
acbes de desenvolvimento que possibilitem o
atingimento desses objetivos pessoais e da
organizacdo. Para sua elaboracdo € importante
considerar os feedbacks recebidos do gestor, de outras
pessoas proximas (da organizacdo ou ndo) e
resultados de avaliagBes que ja tenha feito. A reflexdo
deve levar a identificagdo de acbes de
desenvolvimento para o periodo seguinte. Para ajudar
na diversificagdo do plano é importante incluir
atividades préaticas que ndo sejam apenas cursos ou
treinamentos, como por exemplo a¢des de coaching,
mentoring, treinamento em servico, dentre outras.

Sobre PDI Missel (2016), ressalta que apesar de ser comum o
colaborador agradecer e reconhecer a oportunidade de constatar seu
potencial e planejar metas de desenvolvimento, é um processo que
exige reflexdo, e muitos ndo tém o habito de refletir a respeito de si
mesmos e reconhecer suas limitagBes. Portanto € crucial que além de
receber o feedback, aceita-lo é a porta para elaborar um plano de acéo
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e ao cumpri-lo o aperfeicoamento e a evolucdo da carreira serdo
continuos.

De acordo com Arellano (2017), os principais objetivos de um
PDI consistem em: Equiparar o desempenho do colaborador no
exercicio de suas atividades; aperfeicoar, enaltecer e reconhecer o
desempenho do colaborador; detectar as necessidades de capacitacdo
e melhorias dos funcionarios; oferecer suporte para a gestdo
estratégica de Recursos Humanos; facilitar o desenvolvimento
pessoal e profissional do colaborador; estimular o desenvolvimento
de novas competéncias; abranger o relacionamento entre gestor,
colaborador e equipe.

Para mais, o PDI consiste no planejamento de atividades que
promovam o desenvolvimento do colaborador pautadas em suas
necessidades individuais e ajustadas de acordo com sua capacidade.

Com a identificacdo das lacunas do profissional para
o perfil requerido de funcdo de gestdo futura, é
possivel tracar em conjunto com o funcionério, o seu
Plano de Desenvolvimento Individual. H& inimeras e
variadas maneiras de executar o Plano de
desenvolvimento Individual. Cada organizagdo, em
funcdo de seu porte e segmento, decide como
ird conduzir tal processo. No que diz respeito a agbes
de desenvolvimento, o principal passo é elaborar uma
trilha de desenvolvimento do  profissional
(ARELLANO, 2017, p. 102).

Ghauri (2018), alerta que é preciso considerar alguns fatores
importantes tais como: carater situacional, multidimensionalidade,
temporalidade, interesses conflitantes, mudangas organizacionais,
historico e expectativas (algumas delas superdimensionadas).
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Tais fatores quando associados as metas e as medidas chegam
a apontar conflitos entre si (conflitos frutos da ma percepcao
organizacional por exemplo...) que podem provocar o aparecimento
indesejavel de contradi¢cdes dentro do proprio processo avaliativo,
portanto.

O autor reforca que, ndo se pode esperar um unico modelo de
avaliacdo de desempenho que seja ideal e imune a erros e que atenda
a todas as empresas sem algum critério de classificacdo dimensional.
O que o autor defende, com a nossa concordancia, € que 0 modelo
escolhido deve se ajustar, plenamente, a realidade de cada
organizacéo

As trilhas de desenvolvimento sdo um conjunto de solugbes
estruturadas, compostas por acdes, técnicas e métodos que visam
promover na pratica o crescimento individual e profissional, é
definida em parceria com a organizacdo e tem como norteador o
resultado da avaliacdo de desempenho e as competéncias. Uma vez
seguindo a trilha, espera-se que o colaborador se torne produtivo na
funcdo, e, no menor tempo possivel, consiga alcancar o desempenho
esperado.

METODOLOGIA

O estudo foi desenvolvido com base no modelo de pesquisa
qualitativa que busca compreender, de forma particular, o tema
escolhido. Para isso foi realizada uma pesquisa bibliografica acerca
da importancia da avaliagdo de desempenho no contexto
organizacional.

Segundo Yin (2016), a pesquisa qualitativa permite a
realizacdo de estudos aprofundados sobre uma ampla variedade de
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topicos, em termos simples e cotidianos, além de oferecer maior
liberdade na selecdo do tema de interesse.

No que se refere a pesquisa bibliografica Marconi e Lakatos
(2021) destacam que se trata de um método que abrange todo o
conteddo publico em relacdo ao tema de estudo, e sua finalidade é
colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi escrito
sobre determinado assunto.

Logo a pesquisa bibliografica, além de permitir o foco em um
assunto especifico, garante, para os pesquisadores, espaco para
ressaltar os resultados essenciais ja alcancados e ainda possibilitar a
continua exploragdo do tema e/ou novas discussGes sobre o
contetdo.

O trabalho foi fundamentado nas opinides dos seguintes
autores: Rogério Leme (2006), Simoni Missel (2016), Eliete
Arellano (2017), Camillis, Ferrari, Ricarte e Fon (2018), Gomes,
Jerdnimo, Nojosa e Teixeira (2020), Assun¢do e Gomes (2020) e
Idalberto Chiavenato (2016; 2020).

CONSIDERACOES FINAIS

Para Arellano (2017), desempenho é a expectativa de um
resultado alcancado, uma acéo para executar determinado objetivo
ou meta anteriormente tracada, em resumo, o que € esperado de um
colaborador ao longo de um periodo estabelecido, onde é possivel
verificar a evolucgdo ou declinio dos resultados de maneira frequente
e objetiva.

Portanto, é preciso que 0s objetivos sejam claros, a fim de
traduzir as expectativas por meio de metas. Quanto maior a
assertividade dessas metas, maiores serdo as chances de um
planejamento congruente para alcanca-las. A construcdo da meta
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traduz onde se quer chegar, além de direcionar, ajuda,
consideravelmente, 0 processo de avaliacdo de desempenho por
trazer transparéncia e precisao de agoes.

Uma vez que as empresas contratam funcionarios e tém como
um dos seus objetivos alcangar resultados positivos proporcionados
por eles, mensurar o desempenho passa a ser um recurso essencial
para alcancar esses objetivos.

No entanto, as organizacgdes precisam aprender a usar ndo sé a
Avaliacdo de Desempenho, mas as ferramentas e técnicas como
oportunidade de desenvolver seus melhores recursos, que sdo as
pessoas, de modo saudavel, pratico e objetivo, e com a visdo de
futuro.

Por fim, sugere-se, diante das constatacfes produzidas nesta
pesquisa, a implementacdo de metodologias sélidas que possibilitem
a associacdo dos resultados das avaliagdes de desempenho de todos
0s colaboradores a uma parcela de sua remuneracdo (0 que vai
configurar uma remuneracdo por competéncia) (CERIBELLI;
PEREIRA; ROCHA, 2019).

E fato que essa implementac&o, ainda, ndo é uma pratica muito
utilizada entre as empresas brasileiras, entretanto, caso esta acdo
fosse implantada, estimularia o engajamento dos avaliados em
relacdo ao seu crescimento profissional.

Em conclusdo, a Avaliacdio de Desempenho, além de
proporcionar o didlogo quanto as expectativas organizacionais e seus
alinhamentos, possibilita 0 desenvolvimento do colaborador, este
que, por sua vez, € um processo dindmico e estruturado e visa seu
crescimento integral, que pode ser notado pela mudanca de
comportamento e expansao de suas competéncias, frente a resolucéo
de novos problemas e/ou em situacbes de contextos mais
abrangentes.
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Assim sendo, a avaliagdo de desempenho néo deve ser tratada
como um instrumento de punicéo, e sim como uma descricao que
possibilita analisar o desempenho passado e desenvolvimento
futuro, pois onde ha informacéo, existe a possibilidade de lidar, e de
planejar intervengdes de melhoria em um formato estruturado e
organizado, para se obter resultados favoraveis para ambos, empresa
e colaborador.
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GESTAO DO CAPITAL HUMANO DIANTE DO
CENARIO ATUAL E DOS DESAFIOS FUTUROS
ENVOLVENDO O TRABALHO REMOTO!

Rafael Barty Dextro
Manoel Gongales Filho

A gestdo de pessoas € uma area de atuacao essencial em todas
as organizacdes, uma vez que o desempenho humano reflete a
performance organizacional, que se baseia na capacitacdo e
qualidade da condicao de trabalho dos colaboradores (MENEFEE et
al., 2006). O papel da gestdo de pessoas € o de estimular, motivar,
treinar, comunicar e acompanhar o desenvolvimento dos
funcionarios ao longo de sua passagem pela organizacéo.

Algumas condicbes especiais, como o trabalho remoto,
podem inicialmente demonstrar dificuldade para a gestdo de pessoas
devido ao choque entre a vida pessoal e profissional (DOCKERY;
BAWA, 2018). Segundo a literatura, de modo geral, o trabalho
remoto estava associado ao surgimento de tecnologias de
comunicacgéo a distancia (tanto telefénica quanto da internet), que
permitiram que as formas de exercer atividades profissionais fossem
distantes do local de trabalho convencional (o “escritdrio”, no inglés
office) e transferidas para outros locais, dentre eles a propria casa do
colaborador (0 “lar”, no inglés home).

1 Uma verséo prévia do presente capitulo foi publicada em: DEXTRO, R.B.; GONCALES
FILHO, M. “Proposta de framework de gestao do capital humano para o trabalho remoto”.
Brazilian Journal of Production Engineering, vol. 7, n. 3, 2021.
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Deste modo, as atividades profissionais desenvolvidas fora
da organizagdo e mediadas pelas tecnologias de informacdo e
comunicag¢do foram compreendidas como o trabalho remoto (“home
office” ou escritorio em casa) (TREMBLAY, 2002; MARTINEZ-
SANCHEZ et al., 2007; ANDRADE, 2018).

Ao se discutir o trabalho remoto, € necessario entender
diversos panoramas associados a tecnologias e culturas empresarias
de trabalho. O Comité Gestor de Internet no Brasil (CGI) produz
relatorios sobre o panorama setorial da internet, demonstrando que,
em 2019, 47% dos lares brasileiros, tanto na area rural quanto
urbana, ndo possuiam computador (CGl, 2020).

Quanto ao uso efetivo de internet, cerca de 75% da populacéo
no pais acessavam a internet de algum modo (através de
computadores, celulares, “tablets” e outros dispositivos eletronicos).
Neste relatdrio, o principal motivo para a falta de internet apontado
pelas pessoas que ndo tem acesso a mesma foi o custo elevado do
servigo (49%).

Neste panorama de grande disparidade regional, econdémica
e tecnoldgica, fica claro que o trabalho remoto ainda nao contempla
uma grande parcela da populacéo brasileira. Contudo, ha setores
especificos que podem se beneficiar muito com este modo de
trabalho. Economias globais, como os Estados Unidos, vém
apresentando indicios de favorecimento do trabalho remoto, com
aproximadamente 40% das empresas permitindo esse regime de
trabalho (LISTER; HARNISH, 2019).

Os autores mostraram que 80% dos trabalhadores preferem a
modalidade “home office”, caso lhes fossem possiveis optar. Em
paises como Holanda, Bélgica e Luxemburgo, mais de 10% de todas
as pessoas empregadas entre 15 e 64 anos trabalham em suas casas
(EUROSTAT, 2018).
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A maior parte dos planos de adaptacdo ao teletrabalho tem
pontos em comum, essenciais para a manutengdo do bom
desempenho das equipes e da qualidade esperada pelos gestores
(MURY, 2020). Uma questdo chave € a comunicacao e transparéncia
por parte das liderancas, mantidas através de video-chamadas com
gestores e/ou todos os colaboradores que ocorrem com periodicidade
marcada.

A flexibilidade tem sido outro ponto importante para as
empresas que estdo testando ou implementando o trabalho remoto
(MURY, 2020). Para garantir a manutengédo da qualidade de vida de
seus funcionarios, o que reflete diretamente em seu desempenho, €
importante que os gestores flexibilizem politicas internas de
conduta. Colaboradores que possuem filhos ou idosos morando junto
em casa podem ter eventualidades associadas a estes familiares.

A melhor maneira de lidar com isso € através da empatia e
de uma cobranga consciente. Neste contexto, o didlogo é essencial e,
em qualquer ramo de negdcio, o principal é estar aberto para ouvir
com atencdo, valorizando cada colaborador de maneira visionaria e
empoderadora (KEARNEY et al., 2019).

Finalmente, um debate que surgiu para a gestdo de pessoas
deste o inicio das empreitadas do trabalho remoto, ganhando novos
contornos na atualidade, tem sido o uso de ferramentas digitais
versus o contato pessoal. O isolamento social é descrito como um
dos pontos mais negativos da pratica do “home office” por grande
parte das pessoas que o utilizam (MANN et al., 2000; GOLDEN;
VEIGA, 2005; LISTE; HARNISH, 2019; FILARDI et al., 2020).
Muitas vezes, interacfes pessoais reais geram emocOes que a
interacdo virtual ndo propicia.

Por isso, mesmo empresas que ja utilizavam o sistema de
trabalhno remoto incluiam em seus cronogramas atividades
presenciais ao longo do tempo, para preencher essa demanda. No
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mundo pds-pandemia, 0s gestores de pessoas de organizacbes que
adotarem o trabalho remoto de modo amplo precisam incluir em suas
acOes momentos de interacdo pessoal, suprindo parte da caréncia
criada pelo distanciamento fisico.

Em vista de todos esses fatores, este trabalho se baseia em
como as praticas associadas a gestdo do capital humano, diante do
panorama atual sobre o trabalho remoto, podem contribuir para uma
dissemina¢@o mais eficiente de modelos “home office”.

O objetivo deste estudo, baseado em seu questionamento
norteador, serd alcancado através da compreensdo pela literatura
recente de como a gestdo de pessoas pode subsidiar a elaboracéo de
um modelo tedrico-conceitual (“framework”) para aplicagdo do
regime de trabalho remoto, baseando-se também na observagédo de
um estudo de caso.

Este trabalho possui natureza aplicada, na qual busca-se
agregar conhecimento e aplicagéo sobre a gestdo do trabalho remoto
em empresa do setor de Tecnologia (FLEURY; COSTA, 2017).
Somado a isso, esta pesquisa baseia-se em uma metodologia
comparativa, na qual as percepcdes individuais podem fortalecer
topicos especificos acerca do “home office” (CONSTANTINOU et
al., 2017).

Segundo Schneider e Schimitt (1998), € essencial definir no
método comparativo os termos que sao comparados. No caso desta
pesquisa, 0s termos comparativos foram provenientes da anélise das
respostas das entrevistas frente as contribuicdes dos autores
encontradas na literatura.

A abordagem empregada neste trabalho é qualitativa,
perspectiva metodologica que permite compreender um fenémeno
ou situacdo dentro de um contexto especifico, sendo analisado sob o
ponto de vista e experiéncias dos agentes envolvidos (GODQY,
1995). Existem diversas formas de se conduzir uma pesquisa
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qualitativa, mas para esta andlise o procedimento técnico que sera
empregado é o estudo de caso Unico, feita de entrevistas
semiestruturadas com colaboradores da unidade de analise escolhida
(Parecer do Comité de Etica na Pesquisa n° 4.814.686) que tiveram
experiéncia de trabalho a distancia.

A fim de investigar a percepcao e as experiéncias das pessoas
acerca do trabalho remoto (“home office”), foi usado na coleta dos
dados um questionario composto por perguntas abertas para facilitar
as entrevistas semiestruturadas.

Esse tipo de questionario e as entrevistas que aconteceram
com a presenca do pesquisador, estimulam os participantes a
expressarem suas necessidades de modo livre, com alta variabilidade
nas respostas (GUNTHER; JUNIOR, 2012).

ANALISES E RESULTADOS

A primeira parte da entrevista visava detalhar a opinido geral
dos entrevistados sobre o trabalho remoto. Diante de uma visdo
ampla em escala nacional, a maioria deles ndo acredita que o
trabalho a distancia funcione bem na realidade do Brasil, sendo o
principal motivo citado a dificuldade de acesso a internet.

Isso mostra que apesar de trabalharem em uma empresa na
regido Sudeste, a mais rica e com melhores conexdes de tecnologia
do pais, os entrevistados estdo familiarizados com o cenério de baixo
acesso a internet descrito pelo Comité Gestor da Internet (2020).

Todos os entrevistados listaram setores ou carreiras que
podem se beneficiar com o trabalho remoto. Areas como
administracdo empresarial e TIC (tecnologia da informacdo e
computacdo) foram citadas por mais da metade dos entrevistados
(incluindo aqueles que trabalham em tais areas).
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Quando questionados em relagéo as profissbes que ndo se
adaptariam bem ao trabalho remoto, a maior parte dos entrevistados
citou a area comercial ou de vendas de empresas de produtos de
consumo, como a propria unidade de andlise.

Similar aos resultados encontrados neste estudo, Mateyka et
al. (2012), mostram que quase 30% dos trabalhadores remotos norte-
americanos em 2010 estavam relacionados as areas de
Administragdo e Computagdo. A alta adesdo desses setores ao “home
office” se deve ao alinhamento entre as tarefas desses profissionais
com o trabalho sem local definido, podendo ser executado de casa.

Sobre as caracteristicas pessoais que um colaborador precisa
possuir para ser bem-sucedido no trabalho remoto, o foco, a
organizacéo e a autodisciplina foram as mais lembradas, citadas por
praticamente todos o0s entrevistados.

Diversas dessas caracteristicas ja foram descritas como
fundamentais para o estabelecimento do trabalho remoto desde
quando esta pratica ainda era incipiente (OLSON, 1983). Contudo,
Basile e Beauregard (2016) complementam que trabalhadores
proativos que desenvolvem suas atividades de modo autdnomo,
disciplinado e com foco tem mais chances de sucesso num cenario
de trabalho remoto.

Quando questionados sobre as vantagens do trabalho remoto,
cada entrevistado listou pontos relativos as suas proprias vivéncias.
Apenas um dos entrevistados citou seguranca pessoal como um
diferencial positivo do “home office”. Esse apontamento pode
demonstrar que a percepcdo sobre violéncia estd relacionada aos
locais especificos em que se vive, variando fortemente entre as
pessoas.

Em seu estudo com funcionérios publicos em trabalho
remoto de capitais brasileiras como Rio de Janeiro e Brasilia, Filardi
et al. (2020) aponta que mais de 85% deles se consideravam mais
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seguros em casa e se diziam menos expostos a violéncia, uma
propor¢do mais expressiva do que a encontrada neste estudo.

Em relacdo ao tempo de deslocamento, grande parte dos
entrevistados afirmaram que € positivo ndo perder tempo no
translado casa-trabalho. Essa também é uma das vantagens do
trabalho remoto mais citadas na literatura (SOARES, 1995; MANN
et al.,, 2000; TREMBLAY, 2002; FREITAS, 2008; BARROS;
SILVA, 2010; NOHARA et al., 2010; COSTA, 2013; EOM, 2016;
LISTE; HARNISH, 2019; FILARDI et al., 2020).

Cerca de metade dos entrevistados listou como vantagem ter
mais tempo com a familia, enquanto alguns entrevistados
comentaram que isso pode gerar distracOes (entrevistados que
incluem estados maritais casados e solteiros). Morar com criancgas
ou idosos e ainda trabalhar em casa pode ser extremamente
desafiante e, em alguns casos, impossibilitar o trabalho remoto.

Em estruturas familiares associadas a presenca de criangas, 0
barulho e a demanda de atencdo constante podem ser um problema.
Esse resultado parece expressar a grande variabilidade de arranjos
familiares e seus impactos (SOARES, 1995; TREMBLAY, 2002,
NOHARA et al., 2010). Costa (2007) aponta possiveis conflitos
familiares e profissionais em um cenario “home office”, que podem
gerar distragdes e estresse, como citado pelos entrevistados, o que
afetaria o desempenho profissional (FREITAS, 2008; FILARDI et
al., 2020).

Todos os entrevistados seguem o horario comercial de
trabalho (das 09h00min as 18h00min) mesmo em regime remoto.
Contudo, devido a politica de banco de horas e flexibilidade
permitida pela gestdo, nenhum deles reclamou de trabalhar em casa
com horarios definidos, pois sentem-se livres para adaptar seu tempo
quando necessario. Eles descreveram inclusive maior disposicédo e
tempo extra para atividades pessoais. Estudos corroboram que a
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flexibilidade do horario de trabalho pode representar um atrativo do
regime remoto (TREMBLAY, 2002; BARROS; SILVA, 2010;
COSTA 2013).

Dito isso, a necessidade de estar sempre disponivel
(“online”), desrespeitando fronteiras entre vida pessoal e
profissional pode se tornar um problema para o trabalhador remoto
caso esses limites ndo sejam bem discutidos com seus gestores
(LISTE; HARNISH, 2019), o que foi citado como fator de
sobrecarga por alguns dos entrevistados.

Em alguns casos, foi citado uma notavel melhora no
rendimento de trabalho associando ao regime de trabalho remoto,
permitindo maior concentracdo na execucdo das tarefas. A
percepcdo de que o trabalhador remoto pode render mais tem
favorecido a disseminacdo do trabalho a distancia até mesmo em
empresas mais conservadoras, pois 0s bons resultados de
desempenho de funcionarios “home office” vem indicando que esta
modalidade pode trazer ganhos tanto para o colaborador quanto para
as organizacOes em relacdo a lucro e satisfacdo (SOARES, 1995;
MANN et al., 2000; EOM et al., 2016; FILARDI et al., 2020).

Quase todos os entrevistados citaram a reducdo do estresse e
o conforto laboral como vantagens centrais do “home office”, o que
representa informacgdes equivalentes ao que é encontrado na
literatura. Mann e colaboradores (2000) descrevem que muitas
pessoas sentem que o proprio lar € um ambiente melhor que o de
suas empresas, com menos distrac0es e que propicia mais conforto,
como por exemplo no uso de uma vestimenta mais casual. Freitas
(2008) enfatiza e descreve que muitos colaboradores se sentem mais
concentrados pelo siléncio e privacidade de seus lares.

Um dos entrevistados acredita que o trabalho remoto, se
disseminado para uma parcela considerdvel da forca de trabalho,
pode trazer ganhos para a sociedade no sentido de reduzir a polui¢ao
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de centros urbanos com a diminuicdo da circulagdo de veiculos. O
periodo de quarentena devido a pandemia da sindrome respiratdria
aguda causada pelo coronavirus (SARS-CoV-2) demonstrou que a
queda brusca da mobilidade urbana tem impactos perceptiveis sobre
a qualidade do ar em diversas regides do mundo (CHEN et al., 2020;
DUTHEIL et al., 2020; FREITAS et al, 2020; ROMAN-
GONZALES; VARGAS-CUENTAS, 2020).

Apesar de se tratar de um quadro extremo, isso pode indicar
que a ampla adoc¢do do “home office” geraria, mantidas as devidas
proporcdes, algum impacto positivo sobre condicfes de trafico e
poluicdo, assim como percebido pelo entrevistado.

Finalmente, quase todos os entrevistados apontaram como
uma das principais vantagens do trabalho remoto a melhoria da
qualidade de vida do trabalhador, associada a diversos fatores como
tempo adicional para lazer e uma melhor rotina alimentar e de
exercicios fisicos.

A qualidade de vida é uma ideia multifatorial complexa e de
percepcdo individualizada, mas mesmo em estudos que refinaram
esse conceito de modo explicito, associando-o a reducdo de estresse
(FILARDI et al., 2020) e equilibrio emocional (COSTA, 2013), os
entrevistados ligaram o trabalho remoto com melhoria da qualidade
de vida.

Freitas (2008), descreve resultados similares apontados em
entrevistas com trabalhadores remotos que associaram menos tempo
de deslocamento e alimentacdo caseira com bem-estar pessoal,
contribuindo para sua motivacdo e bom desempenho.

Por outro lado, a desvantagem mais citada pelos
entrevistados sobre o trabalho a distancia foi a reducéo do contato
ou a piora das relacbes com colegas de trabalho. O contato
profissional e pessoal entre funcionarios é descrito na literatura
como muito importante, seja para o desenvolvimento de habilidades
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de lideranca (KLERK, 2010), seja para o “brainstorm” de ideias em
diferentes situacdes (LAWSON et al., 2009).

Ao debater pontos de vista e discutir opinides, desenvolve-se
técnicas de argumentacdo e apresentacdo de dados. Esses debates
também podem ocorrer de modo remoto, mas pequenos detalhes da
linguagem corporal e da espontaneidade podem ser perdidos, como
relatado pelos entrevistados.

Comprovadamente, o isolamento do convivio social € algo
muito desfavoravel para o estado psicoldgico humano, uma vez que
interacdes sociais favorecem o desenvolvimento de habilidades e
competéncias emocionais (CACIOPPO et al., 2011).

Alguns entrevistados relataram o excesso de tarefas como
uma desvantagem associada ao “home office”. Nohara et al. (2010),
em entrevistas com trabalhadores remotos, apontam que muitos
desses profissionais recebem uma maior carga de trabalho e sdo mais
cobrados por seus gestores, 0 que gera estresse.

Nesse ponto, fica evidente a necessidade de um plano de
gestdo bem elaborado e que inclua treinamento aos lideres, a fim de
criar um laco de confianga entre eles e seus colaboradores remotos,
permitindo definir uma carga exequivel de trabalho. Na unidade de
analise, a comunicacdo constante e eficiente parece amenizar este
efeito.

Por fim, outra desvantagem destacada pelos entrevistados foi
a auséncia de separacao fisica entre ambiente profissional e pessoal.
Muitos lares ndo possuem um cdmodo com finalidade de escritorio,
0 que requer adaptacdes no ambiente familiar, como o uso de um
quarto ou sala durante o expediente.

Essa falta de adequacdo pode gerar um estresse pessoal que
reflete nas relagbes de trabalho (SOARES, 1995; TREMBLAY,
2002). Gestores podem auxiliar os funcionarios por meio de cursos
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de boas praticas e do estabelecimento de horarios flexiveis de
trabalho, permitindo a auto-gestdo das tarefas pelo colaborador.
Caso haja didlogo e compreensdo, a proximidade familiar deixa de
ser um problema e se torna um fator contribuinte para uma melhor
qualidade de vida do trabalhador remoto (TREMBLAY, 2002;
FREITAS, 2008; NOHARA et al., 2010).

A segunda parte da entrevista explorava mais a fundo a
experiéncia pessoal dos entrevistados com a modalidade de trabalho
a distancia. Todos os entrevistados ficaram ao menos dois meses
exercendo suas atividades profissionais inteiramente de maneira
remota, com alguns migrando ao regime hibrido (parte presencial e
parte remota), sendo que uma pequena parcela dos entrevistados
permaneceu continuamente no modo remoto (setores de TI e
administrativo).

Nota-se que aqueles que permaneceram mais tempo em
“home office” preferem esse modo de trabalho em detrimento do
presencial. Segundo relatado por todos os entrevistados, a unidade
de andlise priorizou manter em trabalho remoto funcionarios com
melhores rendimentos de setores especificos.

A maturidade de trabalho adquirida com o tempo pode
favorecer o desenvolvimento de habilidades associadas ao trabalho
remoto, como o autogerenciamento (BASILE; BEAUREGARD,
2016). Isso se relaciona com o fato de que todos os entrevistados
disseram conseguir manter uma rotina funcional e um bom
desempenho nos periodos em que permaneceram trabalhando
remotamente.

Apesar dos entrevistados se esforcarem para se adaptar a
nova condicdo remota, o “home office” pode requer um tempo de
adequacdo para ser plenamente implementado que talvez aqueles
que permaneceram apenas poucos meses ndo tenham vivenciado.

169



GESTAO DE PESSOAS: DEBATES ADMINISTRATIVOS

A literatura mostra evidéncias de que os treinamentos, “role
play” (ou simulagdo dirigida) ¢ um periodo de experiéncia definido
por um plano de gestdo, podem gerar bons resultados no manejo com
as tecnologias usadas para comunicacdo a distdncia e no
desenvolvimento da autonomia e disciplina requeridas para o
trabalho remoto (SAKUDA; VASCONCELQOS, 2005; MELLO,
2011).

Sobre as estruturas familiares, a maior parte dos
entrevistados diz ser auxiliado por seus conjugues, irmaos, pais e
outros familiares com 0s quais convivem. A compreensdo e 0
respeito pelo espaco e ambiente de trabalho dentro da dindmica
familiar sdo conquistados com dialogo e, em alguns casos, a
separacéo fisica de um comodo da casa que pode passar a ser tratado
COmo 0 escritdrio.

Diferentes areas e personalidades tem disposi¢des distintas a
se adaptar ao trabalho remoto. Todavia, conhecer a estrutura familiar
do colaborador e suas condicdes de vida pode ser um ponto chave no
sucesso de iniciativas de “home office” (DOCKERY; BAWA, 2018).
Quando parte dos entrevistados foram questionados sobre o impacto
do trabalho remoto sobre suas carreiras, relataram ganhos pessoais e
profissionais.

Dentre alguns impactos positivos foi citado o ganho de
tempo adicional para estudo e especializagdo, o desempenho de
novas funcdes e responsabilidades, a aprendizagem especifica ao
regime remoto, maior senso de resiliéncia, ganhos financeiros,
aquisicdo de uma visdo empreendedora sobre sua prépria area de
trabalho e maior visibilidade por parte da empresa. Entretanto,
alguns entrevistados relataram impactos negativos as suas carreiras
devido ao trabalho “home office”.

Estes descreveram uma estagnacdo em seu desenvolvimento
na hierarquia da empresa, relatando que sentem menor
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reconhecimento das tarefas desempenhadas pelo colaborador
remoto. Dados da literatura mostram que relacbes ruins e
desconfianga entre o funcionario remoto e seu gestor podem gerar
esses sentimentos de falta de reconhecimento (NOHARA et al.,
2010) alem do receio de ma avaliacdo (FREITAS, 2008), causando
impactos na carreira dentro da estrutura organizacional (MANN et
al., 2000).

Apesar de um melhor desempenho favorecer a construcao
da confianca no “home office”, também € necessario que gestores se
facam presentes, dando suporte e supervisionando construtivamente,
para que a confianca seja estabelecida com esforgo matuo.

Sobre autonomia de desempenho, saude psicoldgica e
impactos na qualidade de vida, alguns entrevistados descreveram
experiéncias positivas que lhes fizeram mais felizes, motivados,
mais confiantes, organizados e menos estressados.

Esses ganhos parecem estar relacionados a liberdade de
criacdo e de tomada de decisdes que a unidade de andlise permite a
esses colaboradores, que relataram uma relagdo com seus gestores
de respeito e confianga. Os demais entrevistados ndo relacionaram o
trabalho remoto com mudangas em sua qualidade de vida ou
sentiram impactos negativos sobre seu bem-estar.

Nesse sentido, alguns respondentes citaram problemas
ergométricos e dores fisicas causadas pela falta de uma estrutura
apropriada de trabalho, tristeza e sentimento de distanciamento
social. Especificamente sobre a salde psicoldgica dos
colaboradores, a distancia fisica advinda do “home office” pode ser
agravada pelo cenério de isolamento.

Em alguns casos, os funcionarios remotos descrevem soliddo
social e profissional, fator responsavel por uma serie de
questionamentos psicolégicos que comprometem o desempenho.
Logo, um plano eficiente de contato e “feedback” constantes e a
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reafirmacéo de valor devem entrar em pratica para reduzir a sensacao
de afastamento (FREITAS, 2008; BARROS; SILVA, 2010; EOM et
al., 2016; LISTE; HARNISH, 2019; FILARDI et al., 2020).

Uma parcela dos entrevistados descreveu uma piora na
eficiéncia da comunicacdo, causada pelo uso de tecnologias de
comunicacéo, relatando que sempre existe um senso de urgéncia nas
comunicacdes, 0 que pode ser estressante. 1sso demonstra os limites
sobre 0 uso de tecnologias para mediar a comunicacdo humana.

Baym et al. (2007) exploraram a comunicagdo humana e a
qualidade de relacionamento entre colegas de trabalho que
utilizaram por um tempo apenas telefone ou a internet para se
comunicar. Eles notaram que a qualidade percebida das relacdes foi
ruim, induzindo superficialidade.

E importante destacar a acdo da gestio de pessoas no
fortalecimento de aspectos positivos e na reducdo dos pontos
negativos para os colaboradores em “home office”. Lideres
empoderadores, que concedem autonomia, estabelecem uma boa
comunicacéo e confiam no seu time tendem a ter resultados melhores
no trabalho a distancia, definindo tarefas focadas em objetivos de
curto prazo (BINCI; SCAFARTO, 2019; LISTE; HARNISH, 2019).

A comunicacdo clara e eficiente torna-se um aspecto
essencial, evitando a perda de contato pessoal e de vinculo com as
demandas de trabalho (FILARDI et al., 2020). Na verdade, o
distanciamento de ambientes de trabalhos altamente competitivos ou
hierarquizados pode estimular os colaborares a demonstrarem mais
proatividade.

E importante que haja uma avaliagido do perfil de cada
funcionario por parte de seus gestores e pelos profissionais de gestéo
de capital humano, identificando tracos desejaveis ao trabalhador
remoto, como bom senso de auto-gestdo e menor dependéncia para
tomada de decisdes (MANN et al., 2000; GOLDEN; VEIGA, 2005).
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Vale ressaltar que adequacdo as tecnologias digitais ndo é um pré-
requisito para o “home office”, uma vez que tal habilidade pode ser
ensinada em cursos formadores.

Devido a esta posi¢do central dos lideres em auxiliarem o
bom funcionamento da experiéncia remota, 0s entrevistados foram
questionados acerca de suas relacdes especificas com seus gestores
e dos modos de controle de rendimento que foram usados quando
passaram a atuar remotamente.

A maioria dos entrevistados disseram receber bons
“feedbacks” apenas no ponto de conclusdo das tarefas ou projetos,
sentindo falta de retornos pontuais para o desempenho cotidiano.
Também foi relatado uma auséncia de contato para discutir planos
de carreira e de desenvolvimento.

Contudo, os lideres da unidade de analise estudada foram
descritos como acessiveis, transparentes, parceiros, responsaveis e
pacientes. A sensacdo geral transmitida pelos entrevistados foi de
liberdade de atuacdo sem julgamento de valores e com um dialogo
pautado na confianga para a resolucéo de problemas, o que é descrito
como ideal na literatura (GOLDEN; VEIGA, 2005; BINCI;
SCAFARTO, 2019).

Sobre os modos de avaliar o desempenho, a unidade de
analise utiliza métodos qualitativos (frequéncia “online” em
ferramentas e reunides de acompanhamento de tarefas) e
quantitativos (“software” de relatério de conclusdo de atividades,
métricas de engajamento em projetos, quantidade de entregas
respeitando prazos pré-definidos).

Essa diversidade de modos de avaliacdo, utilizando métricas
quantitativas e parametros qualitativos, descrita pelos entrevistados,
€ o caminho mais indicado para bons resultados de colaboradores
remotos (FREITAS, 2008).
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Na transicdo ao trabalho remoto, todos os entrevistados
relataram que foram auxiliados com equipamentos concedidos pela
empresa e um curto treinamento especifico sobre trabalho remoto foi
feito pelo setor de recursos humanos. Nota-se 0 qudo importante sao
as acdes afirmativas por parte dos lideres e da Gestdo de Pessoas em
relacdo ao trabalho remoto.

Primeiro, a comunicacgéo clara de metas e tarefas, que precisa
ser realizada com periodicidade (MANN et al., 2000). Segundo, 0
incentivo ao didlogo entre os membros das equipes, gerando
confianca e entrosamento (LISTE; HARNISH, 2019). Terceiro, 0
apoio técnico concedido pela empresa por meio do custeio de
equipamentos e de ferramentas digitais de amplo acesso que sejam
“user-friendly” (ou amigaveis ao usuario), permitindo um contato
pessoal rapido e eficiente (EOM et al., 2016).

No encerramento das entrevistas, os participantes deste
estudo foram indagados sobre qual modo de trabalho escolheriam
entre o presencial e o remoto. Dentre 0s que escolheram o regime de
trabalho presencial destacam-se 0s seguintes motivos: melhor
contato pessoal, maior interacédo e troca de opinides, efetividade do
trabalho em equipe, desenvolvimento pessoal priorizado, maior
facilidade em receber ajuda, melhor estrutura fisica para trabalhar e
melhor controle das atividades.

Os entrevistados que preferem o trabalho remoto listaram
como principais razées a melhor qualidade de vida, mais tempo com
a familia, ganhos financeiros, maior conforto, melhor rendimento,
mais tempo para lazer e desenvolvimento pessoal, autonomia no
desempenho das tarefas e menos estresse relacionado ao
deslocamento. Com as entrevistas encerradas e de posse de todo o
material coletado, fica evidente o papel de destaque da gestdo de
pessoas em estimular, motivar, treinar, comunicar e acompanhar o
desenvolvimento dos funcionérios durante o trabalho remoto.
Especificamente no caso da unidade de analise escolhida, o

174



GESTAO DE PESSOAS: DEBATES ADMINISTRATIVOS

departamento de RH possui autonomia e apoio da diretoria da
empresa para realizar ajustes e aderir a novos modelos de gestdo de
pessoas, Como 0 proposto neste estudo.

Apesar de apresentar algumas dificuldades especificas ao
modo de gestdo a distdncia, os beneficios para cada colaborador
refletem diretamente no bom desempenho da organizacéo,
cumprindo assim o papel vital da gestdo de pessoas de valorizar o
capital humano dentro dos processos corporativos.

Baseado nos dados coletados, foi possivel esquematizar um
modelo geral em fluxograma para a gestdo de pessoas em regime de
trabalho remoto ou hibrido (Figura 1). Esse exemplo €
primordialmente uma releitura do modelo cléssico de gestdo remota,
adicionando passos didaticos que facilitem sua aplicacdo em
empresas de pequeno e médio porte. Vale ressaltar que esse modelo
conceitual tedrico € aberto, podendo ser adaptado e expandido para
atender demandas especificas de cada organizagé&o.

Figura 1 - Modelo conceitual
tedrico para gestao de pessoas em regime remoto

Diretoria Geral e Setorial

Gerencias Setoriais

Tecnologia da | Administrativo Juridico Financeiro Marketing Pessoas
Informagao Agdio
conjunta
Avaliacdo de adeséo
e de perfil
comportamental

Recomendacio de (AAPC)

regime remoto

Recomendacéo de
I > regime presencial
Concessao de Plano de Problemas §de adaptagao 9 P

equipamentos treinamento A;ées. de
desenvolvimento,

motivago e inclusdo

Comprometimento de suporte organizacional

Firmar termos do Feedbacks constantes

contrato de trabalho Manitoramento de
desempenho

Acompanhamento da Plano de gestao e progressdo
rotina de trabalho de carreira remota

Fonte: DEXTRO; FILHO (2021).
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O modelo conceitual tedrico proposto comeca com a agao
conjunta do setor de Gestdo de Pessoas e dos Gerentes dos demais
setores realizando uma avaliacdo de adesdo e de perfil
comportamental [AAPC], na qual serdo procurados,
concomitantemente com a avaliagdo do processo admissional, tragos
e caracteres desejaveis ao modo de trabalho remoto, tais como forte
auto-gestdo, bom senso de organizagdo e baixa dependéncia de
orientacdo para tomada de decisdes (GOLDEN; VEIGA, 2005).

Funcionarios em regime presencial podem ser avaliados por
meio do AAPC para uma possivel transferéncia para o “home office”
(exemplo de AAPC em DEXTRO; GONCALES, 2021). Além disso,
¢ importante identificar o desejo do funcionario em atuar
remotamente, juntamente com as suas condi¢Ges estruturais e
familiares, que podem ou néo serem impeditivas.

Os perfis inadequados, ou nos quais sejam identificados
tracos que requerem desenvolvimento, podem ser aconselhados a
seguir o regime presencial. Com a realizagdo de capacitagédo
especifica (em cursos externos ou ofertados pela propria empresa)
esses colaboradores podem se tornar aptos a vivenciar o “home
office”.

Os perfis recomendados ao trabalho remoto pelo AAPC
podem ser indicados diretamente para um periodo de
desenvolvimento para esse regime de trabalho por meio de um plano
de treinamento.

Durante esse periodo, deve-se orientar os colaboradores
sobre nocdes de responsabilidade, expectativa dos gestores e da
organizacdo, informacOes sobre os valores e cultura da empresa,
determinar os limites profissionais e pessoais durante o expediente e
demonstrar o uso de tecnologias para o trabalho remoto em equipe.

Assim, o aprendizado ocorre “on-the-job” (na experiéncia de
trabalho), pautado em vivéncias reais e problematicas diarias, além
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de agendar visitas presenciais durante o treinamento que permitem
moldar as praticas em curso por meio de “feedback™ construtivo
aliado a experiéncia do funcionario.

Gerentes de setores, profissionais de gestdo de pessoas e 0
colaborador devem se reunir ao final do periodo de treinamento para
avaliar a adaptacdo ao regime “home office”. Caso o préprio
colaborador demonstre inseguranca, dificuldade ou insatisfacdo,
somado a percepc¢éo de performance da geréncia, deve-se determinar
um periodo mais longo de treinamento, ou se o colaborador deve
passar para o regime presencial (fluxo identificado como problemas
de adaptacédo na Figura 1).

Nesse momento, é essencial garantir por meio do relato do
colaborador se este identificou impedimentos de ordem externa
previamente ndo capturados pela AAPC para que haja um bom
desempenho do trabalho remoto. Se a adaptacdo for considerada
positiva, deve-se firmar detalhadamente os termos do contrato de
trabalho do colaborador.

Pode ficar explicito, por exemplo, a parcela de suporte
financeiro que sera destinada pela organizacdo para o aparelhamento
ou adequacdo da casa do funcionario, bem como a flexibilidade dos
horarios de trabalho e o comprometimento com préaticas de
ergonomia e de seguranca no trabalho, garantindo a manutencéao da
salde e reducdo de acidentes associados ao trabalho fora do
ambiente organizacional.

Um ponto essencial dessa etapa € garantir o
comprometimento de suporte organizacional provido pela diretoria
da organizacdo, assegurando tanto a concessao dos equipamentos
bésicos necessarios quanto a compreensao dos acordos trabalhistas
especificos para o trabalho remoto.

O acompanhamento da rotina de trabalho deve ser feito tanto
pelo gerente ou lider direto quanto pela equipe de gestdo de pessoas,
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que precisam estar em sintonia e comunicagio constante. E vital
estabelecer métricas de avaliagdo de desempenho ao longo do tempo
(baseadas em trabalhos finalizados, pesquisas de satisfacédo, entregas
realizadas dentro dos prazos estabelecidos, entre outros) bem como
criar uma rotina de “feedback” rapido e direto.

Uma estratégia para evitar parte das desvantagens do “home
office”, como o isolamento, e manter o comprometimento elevado, é
instituir acoes de desenvolvimento, motivacgéo e inclusdo presenciais
(fluxo em amarelo da Figura 1). Essas podem ser estruturadas, como
cursos, palestras e dindmicas, ou semiestruturadas e informais, como
“happy hours”, comemoragdes ou eventos de “networking” entre os
diferentes setores.

Por fim, é importante prever e montar individualmente
planos e politicas de gestdo e progressao de carreira para empregados
remotos. Esses planos podem conter um sistema de capacitacdo em
comunicagéo virtual e lideranca (KLERK, 2010; MURY, 2020). Isso
contribui para a formacdo de futuros lideres, o que auxilia nos
aspectos de sucessdo e retencao de talentos.

O diélogo e a comunicacdo clara sdo as chaves para 0 bom
desenvolvimento do trabalho remoto. Ouvir de maneira ativa e
permitir que o colaborador compartilhe dificuldades, frustragoes,
duvidas ou ideias contribuira para a formacdo de um laco de
confianga mais estavel, o que favorece a estabilidade e & continua
satisfacdo desses profissionais.

A partir das observacgOes realizadas nas entrevistas com
funcionarios que experienciaram o trabalho a distancia na unidade
de andlise selecionada e da revisdo da literatura recente, conclui-se
que a modalidade de trabalho remoto apresenta um panorama
favoravel de expansdo, tanto no Brasil quanto no mundo,
especialmente em setores que lidam diretamente com tecnologia,
informacdo e prestacao de servicos e bens ndo matérias.
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E importante ressaltar que a adequagio a esse regime de
trabalho pode ser afetada pelo padrdo de vida e qualificacdo do
funcionario, por sua estrutura familiar e pela distancia e tempo de
deslocamento gastos até a empresa.

Este estudo aponta os desafios especificos do “home office”
para a area de gestdo de pessoas, com o isolamento social e
profissional percebido pelos funcionarios sendo um dos mais
relevantes e que precisa ser considerado nos planos de gestdo das
carreiras remotas.

S&o descritas algumas sugestdes para lidar com os dilemas
relacionados a rotina de trabalho dos responsaveis pela gestdo de
pessoas que atuarem remotamente ou que fizerem parte de
organizacfes que adotam esse regime de trabalho para seus
colaboradores, como o uso de comunicagdo ativa ¢ “feedback”
construtivo por parte dos lideres, monitoramento de desempenho
embasado em diversos parametros quantitativos e qualitativos,
treinamento em ferramentas e diretrizes de trabalho associadas ao
“home office” e identificagdo de perfis mais direcionados ao trabalho
a distancia.

A resposta a questdo norteadora desta pesquisa é apresentada
no modelo conceitual proposto de gestdo remota do capital humano,
incluindo préticas de gestdo de pessoas diante do trabalho remoto.
Por fim, seria benéfico para a continua adesdo do “home office” nas
empresas a aplicacdo de versdes atualizadas do modelo de gestéo
remota.

Como o exemplo apresentado neste estudo, que contemplem
de maneira ampla as particularidades deste regime laboral incluindo
mecanismos de avaliagdo de desempenho, tanto de gestores quanto
de colaboradores, baseados em percepcéo de satisfacdo, capacitacdo
para a comunicacdo virtual e para uma lideranca assertiva e
positivista.
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PERSPECTIVAS FUTURAS

As relacbes de trabalho no cenério nacional e internacional
pés-pandemia certamente serdo repensadas a0 menos por uma
parcela das organizagdes. Descobrir que o trabalho remoto funciona
e pode ser economicamente mais rentavel tanto para o funcionario
guanto para o empregador podera ser um dos maiores motivadores
da instauragdo de regimes hibridos ou 100% “home office” em
setores como o de informacao, servigos e “e-commerce”.

Como o trabalho remoto envolve o uso constante de
mecanismos tecnoldgicos e demanda o estabelecimento de lacos de
confianca, é necessario que gestores deixem de querer exercer
controle extremo e passem a investir na capacitacdo para a auto-
gestdo de seus colaboradores.

Adicionalmente, ao invés de hierarquias rigidas e
burocréticas, redes de colaboracdo contribuem para a construcéo de
um organismo corporativo competente e funcional, bem articulado e
muito mais capaz de sobreviver diante de cendrios caoticos que
demandam alta capacidade de adaptacéo.

Para a formacdo de tais redes colaborativas, a gestdo de
pessoas assume papel de protagonista, especialmente se possuir o
apoio organizacional e a permissio de atuacdo. E preciso buscar a
inclusdo de diversidade nos quadros de funcionarios em todos os
niveis. Essa inclusdo deve contemplar ndo apenas a identidade de
género, mas também diversas etnias e culturas (GARCIA, 2017,
LIMA; VAZ, 2020).

Uma ac¢ao de inclusdo que ¢ favorecida pelo “home office” é
a admissdo de pessoas com deficiéncia ou limitacdo motora,
anulando barreiras fisicas que poderiam limitar seu acesso ao
ambiente de trabalho (ANDERSON et al., 2001).
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A fim de ocorrer sem problemas legais, o trabalho remoto
requer cuidado e atencdo dos gestores de pessoas e dos
departamentos juridicos frente a fixacdo de diretrizes claras no
contrato de trabalho.

Dentre os avancos do contrato especifico para o regime
remoto inclui-se o fornecimento de equipamentos e infraestrutura
para o desempenho de tarefas remotas (como computador e acesso a
internet), o reembolso de despesas relacionadas ao trabalho que
sejam eventualmente arcadas pelo colaborador, as regras de
ergonomia para manutencao da salde, que devem ser seguidas pelo
funcionario, e o estabelecimento de medidas de controle de trabalho
através de metricas associadas a tarefas executadas e ndo somente a
horarios fixos (ESTEBAN et al., 2018).

E evidente que as relagdes legais entre empresa-empregado
sobre trabalho remoto ainda sofrerdo ajustes no futuro para adequar
demandas individuais. Os profissionais de gestdo de pessoas
precisam se manter atualizados e, em muitos casos, poderdo ser
contribuintes ativos nas mudancas por representarem a interface de
relacionamentos entre funcionarios e organizagdes.

N&o se pode esperar que todo e qualquer trabalhador
presencial consiga se adaptar instantaneamente ao “home office”.
Por isso, as iniciativas como as da unidade de analise deste estudo,
que desenvolveu um curso rapido para sanar duvidas e auxiliar tanto
emocional guanto operacionalmente a transicdo dos colaboradores
para o trabalho a distancia, precisam ser difundidas.

Capacitacdo e treinamento sdo tarefas da gestdo de pessoas,
mas esses profissionais também precisam de investimento e
orientacdo para poder desempenhar suas fungdes. Além disso, novas
formas de motivar e dialogar através do uso criativo de tecnologias
de interacdo social podem facilitar o papel dos responsaveis pela
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gestdo de pessoas, para que eles também possam usufruir das
vantagens do trabalho remoto.
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OS BENEFICIOS DO TREINAMENTO PARA O
DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL DE UMA
EMPRESA FAMILIAR: UM ESTUDO DE CASO

Ana Claudia Pereira do Carmo Goncalves
Claudia Maria Napolitano Sanchez Morasco

O Brasil e 0 mundo vivem atualmente o enfrentamento da
pandemia do coronavirus que desestabilizou as areas da salde e da
economia e afetou a dindmica do comércio varejista e 0
comportamento dos consumidores. As organizacgdes, neste cenario,
estdo ampliando seus conhecimentos e utilizando ferramentas de
gestdo de pessoas para o desenvolvimento de suas equipes com o
intuito de atingir seus objetivos corporativos.

Senhoras (2020), afirma que de acordo com o levantamento
feito pelo SEBRAE as empresas de pequeno porte foram as mais
afetadas inicialmente devido ao distanciamento social que provocou
mudancas significativas na forma de comercializacdo dos produtos.
Segundo Nassif, Correa e Rossetto (2020), 47% das pequenas e
médias empresas (PME’s) ndo tinham plano de gestdo que
embasasse a¢les para a manutencao da competitividade.

O treinamento, de acordo com Chiavenato (2015), é um
processo educacional focado no curto prazo que se aplicado de
maneira sistematica e em funcéo de objetivos organizacionais pode
contribuir na aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
competéncias pelos empregados.

Noe (2015), afirma que o treinamento contribui para a
vantagem competitiva da empresa uma vez que propicia a melhoria
do desempenho dos funcionarios.
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Surge assim uma questdo a ser pesquisada: poderiamos
adotar um ciclo de treinamentos com o intuito de obter, a curto prazo
devido pandemia, uma melhoria de desempenho para garantir a
competitividade? O objetivo desta pesquisa € identificar os
beneficios de um ciclo de treinamentos desenvolvidos com o intuito
de manter competitiva uma pequena empresa familiar no segmento
de mercearia.

Segundo o Sebrae (2019), as empresas familiares
representam 65% do Produto Interno Bruto (PIB) e empregam 75%
da mao de obra brasileira. O setor de minimercado, ainda segundo o
Sebrae (2019) representa 6% do PIB brasileiro e responde por 35%
das vendas do setor supermercadista. Esta pesquisa se justifica pela
relevancia do setor e também por sua tentativa de contribuir com
informacdes para a capacitacdo das equipes em curto prazo visando
uma melhoria de performance.

O estudo foi dividido em cinco se¢es, iniciando com esta
introducdo, seguido da segunda secdo contendo a base tedrica que
fundamenta a necessidade de treinamento. A metodologia sera
abordada na terceira secdo. A caracterizacao da empresa objeto deste
estudo, os resultados e sua andlise serdo tratados na quarta secao e
encerrando na quinta se¢éo as consideracdes finais.

EMPRESA FAMILIAR E TREINAMENTO
ORGANIZACIONAL

Estudos sobre empresas familiares tem se aprofundado e
segundo Borges e Volta (2020) pesquisas foram realizadas em
diversas areas como administracdo, economia, psicologia e a
importancia do tema se reflete na presenca em publicacdes nacionais
internacionais e na criacdo de instituicdes de apoio e fomento de
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empresas com destaque para conteldo que traz especificamente
desse tipo especifico de organizacdes.

Empresas Familiares

Empresas familiares séo organizacfes na qual o poder de
decisdo esta centralizado nas maos da familia; podem ser
unifamiliares ou multifamiliares.

Para Macedo (2009), a empresa familiar pode ser
considerada toda organizacdo que detém o poder acionario por
pessoas de uma unica familia (unifamiliar) ou de varias familias
(multifamiliar). Castro e Hillebrand (2019) afirmam que essas
empresas devem possuir determinados indicadores que as
caracterizam como empresas familiares, um deles é seu inicio que
deve ter a participagcdo de um membro da familia e esse estar na
direcdo dos negécios.

As empresas familiares possuem trés pilares: a familia, o
patrimonio e a empresa propriamente e, embora tenha a necessidade
de manté-los separados para que o ambiente organizacional
prospere, muitas ndo conseguem separar esses pilares na gestéo da
organizacdo (RIBEIRO, 2013).

Para Castro e Hillebrand (2019), a gestdo da empresa é
fundamentada numa cultura familiar, pessoas que influenciam a
direcdo dos negocios devido aos lagos afetivos. Se os estudos a
respeito de gestdo empresarial iniciarem por uma dessas pessoas a
influéncia na tomada de decisdo sera positiva.

Gongalves (2021), afirma que empresas familiares se bem
administradas podem ser lucrativas e abrir postos de trabalho, no
entanto a maioria dessas empresas ndo fazem planejamento nem
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possuem processo de gestdo empresarial para o desenvolvimento
organizacional e a manutencao da competitividade.

Desenvolvimento Organizacional

As organizacGes que desejam manter sua competitividade
investem em suas equipes, estruturando-a para a melhoria do
desempenho da empresa o0 que impacta no desenvolvimento
organizacional (SANTOS; BORCSIK, 2011). O desempenho de
uma organizagdo esta diretamente relacionado as pessoas e como
interagem nos ambientes internos e externos. Para Chiavenato
(2006) e Johann (2017) o desenvolvimento organizacional (DO)
surge da interacdo entre empregados, organizacdo e os ambientes
onde estdo inseridos.

O desenvolvimento organizacional estad voltado ao
diagnéstico do desempenho e da situagdo
organizacional e também estd relacionado a
capacidade da organizacdo em adaptar-se as
mudancas. A adota uma abordagem sociotécnica e,
em termos gerais, diz respeito as tentativas de
melhorar a eficacia de uma organizagdo (MULLINS,
2009, p. 341).

Desta forma o DO depende das pessoas para que Seus
processos sejam planejados e aplicados com a intencdo de manter a
competitividade e segundo Moreira (2012), deve ser trabalhado a
longo prazo dentro das organizacfes. Conforme afirma Puignau
(1997), as equipes de Gestdo de Recursos Humanos, dentre outras
acOes, sdo responsaveis por promover acfes para treinar, monitorar
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e desenvolver pessoas, tornando-as aptas ao desempenho de suas
fungdes.

E consensual que uma boa Gestdo de Recursos
Humanos pode fazer a diferenca entre o sucesso e o
insucesso de uma organizacdo. Ainda assim, muitas
empresas tém um departamento de recursos humanos
apenas operacional e ndo tém em conta os custos reais
que decorrem de uma ma gestdo que acarreta
desmotivagcdo e também a falta de: crenga nos
projetos; confianca na lideranga; comprometimento
generalizada (MARTINHO et.al, 2017, p. 105).

Para as empresas familiares, principalmente as pequenas, o
desenvolvimento organizacional serd realizado através de
treinamento, fato este que, segundo Borges e Volta (2020) pode ser
comprovado pelo esforgo de entidades de apoio e fomento as
empresas existentes no Brasil treinando as equipes, em diversas
areas do conhecimento, como faz o Sebrae.

Treinamento

As estratégias, as politicas e os programas de treinamentos
segundo Mansilha (2009), devem se concentrar na visdo e misséo da
organizacdo, no atendimento as exigéncias do mercado, serem
realistas. As estratégias para planejar treinamentos que atendam a
necessidade familiares devem estar ligadas a sua existéncia e onde
pretendem ir na visdo de Mansilha (2009), as mudancas podem
ocorrer no ambiente externo através do mercado, quanto no ambiente
interno através de sua lideranga e estes elementos séo sinalizadores
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para que a organizacdo saiba quando deve iniciar um processo de
treinamento. O treinamento deve ser pensado periodicamente pelos
gestores das empresas familiares com o objetivo de acompanhar as
mudancgas para que possam tomar decisfes e agir visando a
manutencdo da competitividade da empresa a longo prazo.

Para Albertin e Guertzenstein (2018), o treinamento capacita
o individuo e agrega valores de aprendizado, desenvolvendo
habilidades e pode modificar o comportamento através das
informacOes que adquire, auxiliando os profissionais a por em
pratica o que foi ensinado. O treinamento, segundo Chiavenato
(2015), envolve um processo ciclico composto de quatro etapas:

1) Levantamento da necessidade de treinamento;

2) Programacdo de treinamento para atender as
necessidades;

3) Implementacéo e execucdo;

4) Avaliacdo dos resultados conforme pode ser
observado abaixo.

Figura 1 - As etapas do treinamento

1
Levantamento das |
Necessidades de
Treinamento

Entrada

Saida Entrada
( 4 1 r 2
Avaliacio dos | o Projeto e
Resultados do Programacio do
Treinamento Treinamento

Entrada v Saida
3
Execug¢io do

Saida Treinamento _—"Entrada

Fonte: Elaboracdo propria. Baseada em: CHIAVENATO (2015, p. 401).
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Lacerda e Tedesco (2020), defendem treinamentos
abrangentes e multidisciplinares, e a tecnologia, que € cada vez mais
presente nas rotinas empresariais deve estar presente pois pode
garantir inovacgdes as empresas familiares, tanto em seus processos
internos como na maneira de comercializar os produtos e servigos.

Os responsaveis pela gestdo de pessoas nas empresas
familiares devem avaliar a implantacéo gradativa de tecnologias que
auxiliem os gestores, e na atual situagdo com o isolamento social
possam ampliar vendas com o0s recursos das midias sociais.
(GONGALVES, 2020).

Para Werneck (2020), a inovagdo é vital e serd o principal
elemento para muitas empresas no enfrentamento dos problemas
ocasionados pela pandemia.

A capacitagdo profissional adequada é capaz de promover
ambiente propicio para inovar no ambiente. (FARIAS et. al., 2021).
Assim como as inovacfes sdo uma estratégia para reformular e dar
0 socorro para muitas empresas conduzirem com flexibilizacdo a
capacitacdo que o momento dos dias de hoje pede.

A inovacdo é efetivamente a forca motriz das empresas que
pretendem ser competitivas nos mercados atual e futuro e por isso
mesmo tal caracteristica deve ser implantada no “DNA corporativo”
de forma sistematica e que seja continuamente alimentada pelo
investimento na capacitacdo das pessoas (FARIAS, 2009, p.18).

Neste cenario fica evidente que o gestor de pessoas deve
planejar os treinamentos para toda equipe e buscar ferramentas de
inovagdo para auxiliar o crescimento da equipe e com isso o da
organizacao.
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METODOLOGIA E MATERIAL

A natureza da pesquisa é de abordagem qualitativa com a
finalidade exploratoria e descritiva utilizando de procedimento de
estudo de caso cujos instrumentos para coleta baseou-se em
levantamento bibliografico de livros, artigos e entrevistas com a
observacao participante.

A pesquisa foi dividida em duas etapas: primeiro realizou-se
um levantamento bibliogréafico referente aos temas empresa familiar,
desenvolvimento e treinamento organizacional. Segundo Gil (2010),
uma pesquisa é baseada por materiais ja elaborados como artigos
cientificos e livros sobre o tema que serd pesquisado, sendo assim,
esse procedimento foi feito para unir distintos conhecimentos acerca
do tema central desta pesquisa.

De acordo com Zamberlan et al. (2019), pode-se dizer que a
pesquisa ¢ o levantamento de informacgdes para chegar a uma
conclusdo de determinado problema ou evento que é investigado.
Ainda conforme autores Zamrberlan et al. (2019, p. 23) “A pesquisa
aplicada ocupa-se com problemas da realidade, em entender a
natureza de um problema para que se possa controlar o ambiente”,
sendo assim essa pesquisa se caracteriza como basica”.

Conforme verificado por Michel (2015), a pesquisa
descritiva tem a caracteristica de descrever e relacionar fatos ou
fendmenos vividos. Assim como para Gil (2010) a pesquisa
exploratoria tem o objetivo tornar mais proximo o pesquisador do
problema estudado, podendo assim criar hipoteses.

A pesquisa foi desenvolvida e classificada como exploratéria
devido ao uso de fontes bibliograficas com relacdo ao assunto
proposto e descritiva sendo possivel descrever o processo no qual é
analisado a aplicacdo da pesquisa que sera estudo de caso.
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A andlise qualitativa depende de muitos fatores, os dados
coletados, a extensdo da amostra, e considerar as suposic¢des teoricas
que acabam por direcionar a pesquisas (GIL, 2010). Conforme nos
assegura Yin (2015), pode-se dizer que pesquisa experimental € o
levantamento de fatos ou vivéncias com aplicacdo de variaveis
existentes sobre determinado assunto ou objeto observado, podendo
ser empregado documentos, entrevistas, observacao e questionarios.

Na segunda etapa realizou-se a entrevista e a observacdo
direta, foi feita a entrevista semiestruturada, para observar, analisar
e identificar os pontos centrais das dificuldades em obter um
desempenho satisfatério da equipe relacionado aos treinamentos
selecionados pelo gestor, seguindo as etapas de treinamento proposta
por Chiavenato (2015) o ciclo de treinamento, colocaremos em
pratica os topicos principais para avaliar os resultados, e demonstrar
através da entrevista os beneficios que os treinamentos trouxeram a
organizagao.

A EMPRESA, RESULTADOS E ANALISES

A empresa selecionada para o desenvolvimento desta
pesquisa € uma empresa familiar com 11 anos de atuag¢do no mercado
de uma cidade do interior do estado de Sao Paulo no qual a primeira
autora esta vinculada.

Apresentacdo da Empresa

Empresa familiar do interior do estado de S&do Paulo, de
comercio varejista de alimentos em geral, cuja misséo é atender as
necessidades e superar as expectativas dos clientes, oferecendo
produtos de qualidade, com pregos justos, servico agil e
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diferenciado. Possui por vis&o: ser reconhecida como a melhor opgéo
na hora de ir as compras na nossa localidade e é pautada pelos
seguintes valores: honestidade, humildade, profissionalismo e
respeito pelos nossos clientes e fornecedores

Ha 11 anos no mercado, manteve um crescimento razoavel e
constante no periodo anterior a pandemia, contrariando as
expectativas, obteve um crescimento significativo neste Gltimo ano
e deseja aproveitar a oportunidade para ampliar suas atividades
embasadas em conhecimentos cientificos. Com os dados obtidos
atraveés das entrevistas, primeiro com o proprietario e depois com
membros da equipe, foi possivel agrupar os achados nas etapas de
treinamento do modelo de Chiavenato (2015).

Treinamento Organizacional

Os treinamentos considerados nesta pesquisa foram os mais
recentes realizados nos ultimos anos com periodo anterior a
pandemia até o momento atual. As analises foram realizadas de
acordo com as quatro etapas de treinamento.

Etapa 01: Levantamento das necessidades

Ao ser entrevistado, o proprietario relatou que sempre foi um
desejo ter o proprio negocio, que segundo Dornelas (2008) é uma
das principais caracteristicas de empreendedor. Da entrevista foi
possivel constatar que a empresa sempre buscou treinamentos para
capacitar sua equipe e que no inicio do empreendimento estavam
relacionadas especificamente quanto a abertura do negocio e dados
referentes ao setor de minimercado.
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Os treinamentos considerados nesta pesquisa Sd0 0S mais
recentes devido as necessidades de manutencdo da competitividade
e estdo relacionados aos processos da gestdo empresarial, pois ha nos
levantamentos realizados indicacdes de altera¢fes na infraestrutura
fisica do estabelecimento que néo serdo abordadas nesta pesquisa.

De acordo com o proprietario as necessidades levantadas
através de uma Analise SWOT cujas fraquezas centravam em gestdo
de pessoas e gestdo de marketing, foram as seguintes:

a) Atendimento: padronizacdo do bom atendimento com
0 objetivo de treinamento de novos membros da
equipe;

b) Atendimento respeitando as medidas de higienizagdo
para a seguranca da equipe e dos clientes;

c) De conceitos de marketing tanto para midias sociais
como para as propagandas efetuadas dentro do
estabelecimento e também para analisar a
concorréncia;

d) Parcerias com fornecedores e controle de estoque
com o intuito de evitar falta de produtos;

e) Informatica para auxiliar em todos os controles da
empresa.

Etapa 02: Programacao dos treinamentos

Para a programacdo dos treinamentos o proprietario relatou
que houve uma busca em entidades de apoio e fomento as pequenas
empresas tais como Sebrae e o préprio portal do governo do estado
de S&o Paulo que oferecem cursos de qualidade e gratuitos. A busca
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pela gratuidade possibilitou a execugdo de varios treinamentos
ampliando assim o conhecimento interno.

Assim, 0s primeiros treinamentos agendados foram divididos
em dois grupos: os que seriam realizados pelo proprietario e
membros da familia, e os que seriam destinados a equipe. Para o
proprietario foram elencados 0s seguintes treinamentos: gestdo
financeira, formacdo de precos, parcerias com fornecedores, midias
digitais e higiene e seguranca.

Para os membros das equipes o foco principal foi o
atendimento ao cliente, incluindo treinamento a respeito do Codigo
de Defesa do Consumidor, e também higiene e seguranca,
higienizacdo devido a pandemia, técnicas de venda direta. Essas
decisdes foram embasadas em um levantamento que o proprietario
fez das competéncias dos membros da equipe conforme pode ser
observado abaixo.

Quadro 1 - Competéncias relevantes a empresa

Origem da Informacio
Missio| Visido| Valores|Objetivos| Estratégias

Competéncias Relevantes 4 Empresa

Ser capaz de oferecer produtos e servicos que superem
expectativas, dando suporte ao cliente de maneira que seja X X X X
priorizado e atendido de forma agil, transparente e segura.

Prestar atendimento comercial de qualidade, com
profissionais experientes e que dominem sua drea de

atuaciio, capazes de fidelizar o cliente e proporcionar
clareza por meio de um atendi er i

h
0

i3

Oferecer apoio e valorizacio a clientes, parceiros,
fornecedores e colaboradores, proporcionando um bom X X
relaci to profissional com todos.

Se comprometer com o desenvelvimento e a valorizagio dos
colaboradores, oferecendo-os a possibilidade de obter mais
conhecimento e desenvolver novas habilidades que os
ajudario em sua atuacio profissional na empresa.

Gerenciar de forma agil, organizada e sabia todos os
produtos e servicos oferecidos e adguiridos pela empresa, X X X
diminuindo a margem de erros e gerando bons resultados.

Fonte: Elaboragao prépria.
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Etapa 03: Execucgéo dos treinamentos

Na entrevista o proprietario relatou a preocupacao em relacao
a disciplina e o comprometimento, tanto dele como dos membros da
equipe, para que nenhum treinamento fosse abandonado devido as
atividades de rotina da empresa e fora do ambiente de trabalho, o que
necessitou de conscientizagdo e compromisso por parte da equipe
para a manutencgéo e execug¢éo dos treinamentos.

Como medida para a adesdo a aluna membro da equipe
elaborou um mapa de horarios de pico no atendimento para
identificar os melhores horérios dentro da organizago para dar o0s
treinamentos poderiam ser realizados andlises e comentarios a
respeito das aulas para assimilacdo de conteudo verificar como
poderiam aplicar na empresa o que foi passado no treinamento.

Com o levantamento dos horarios com movimento mais
baixo, a empresa criou um cronograma de encontros com tempo de
duracdo de no maximo 30 minutos, para que essas discussdes e
anélises pudessem ser realizadas. Esses encontros eram realizados
no maximo duas vezes durante a semana, no periodo da manha, ap6s
0 pico de vendas deste periodo.

A estratégia de fazer uma reunido para comentar a respeito
do treinamento recebido teve obstaculos no inicio, tal como agendar
atendimentos de fornecedores ou mesmo receber no mesmo horério,
falta de uma pauta de assuntos a serem abordados em cada reunido e
falta de um esquema de atendimento ao publico durante essa reunido.

A vivéncia dessas situacfes criou uma sinergia na equipe que
superou essas barreiras, principalmente quando comecgaram a sentir
0s resultados positivos em se adotar agdes provenientes dos
treinamentos. O proprietario concluiu treinamentos de gestdo
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financeira, formacéo de pregos, parcerias e fez junto com sua equipe
treinamentos elencados conforme abaixo.

Quadro 2 - Treinamentos efetuados por toda equipe

contaminag&o do
solo e ambiente.

Treinamento Método Obijetivo Equipe
Atender
educadamente e
observar o cliente
Online com p?g?jjfo%e:r Proprietario
Atendimento apostila e ipncentivar a Auxiliar de
ao cliente videos Departamento
N compra de outros
explicativos | . ) Atendentes
itens, além de
auxiliar em
davidas com
produtos.
Criar agdes de
Online com ;T;:\rllgitég?apsara Proprietario
Acoes de apostila e vendas. divulaar Auxiliar de
Marketing videos fomo '6es e 9 Departamento
explicativos P ¢ Atendentes
produtos em datas
especiais.
Organizacdo e
Online com :;r;nkr)){eeznatedomelhor Proprietario
Higiene e apostila e mani ula, 30 dos Auxiliar de
Seguranca videos purag Departamento
N produtos e controle
explicativos Atendentes
das datas de
vencimento.
Descartar
Online com gé?g?:jagfgsifgaem Proprietario
Sustentabilidade | apostila e de forma corret% Auxiliar de
e Comunidade | videos evitando ' Departamento
explicativos Atendentes

Fonte: Elaboracéo propria.
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Com a pandemia, houve treinamento especifico em relacdo
as medidas de higiene e distanciamento para o atendimento seguro
dos clientes, além de cursos réapidos a respeito de divulgacGes
utilizando midias sociais com o objetivo Unico de manter o volume
de vendas.

Etapa 04: Avaliagdo dos resultados

A avaliacdo de resultados foi realizada pela 12 autora com a
observagdo participante que pode constatar que logo apds a primeira
fase dos treinamentos que englobava o atendimento aos clientes
houve uma melhoria sensivel no atendimento.

Ao criarem a estrutura de treinamento e pensar no
atendimento ao cliente o objetivo era a melhoria deste processo e
durante as reunides muitas davidas foram sanadas o que demonstrou
a grande necessidade de se efetuar treinamento com as equipes pois
muitas vezes a pessoa que executa a tarefa diariamente nao percebe
que um empregado novo ou que trabalhava em outro setor pode ndo
saber efetuar a tarefa de forma adequada ou mesmo satisfatdria.

O treinamento e as reunides nas quais se discutiam as a¢c0es
e como aplicar na rotina de trabalho para fazer surgir a padronizagédo
do atendimento em diversos pontos da empresa foram motivadores.
Uma vez que a tarefa estava explicada e que a padronizacdo havia
sido alcancada, houve uma reducdo de conflitos que eram
provenientes de atendimentos que na visdo do proprietario ndo era
satisfatorio ao passo que na visdo do empregado 0 mesmo ndo tinha
essa percepgao.

Esse resultado foi observado em todos 0s processos cuja
percepcdo do empregado era divergente da visdo do proprietario.
Com a reducdo das inimeras intervencGes do proprietario e a queda
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nos conflitos advindos de corre¢cdes no atendimento, houve uma
melhora no clima da organizacéo.

Beneficios obtidos através dos treinamentos

Apo6s o0s treinamentos efetuados o proprietario pode
identificar os beneficios elencados conforme o quadro 3.

Quadro 3 - Beneficios obtidos através do treinamento

Treinamento Equipe Beneficios

- Melhoria no atendimento aos

e  Proprietario clientes inclusive em horéario de pico;
Atendimento e  Auxiliar de - Padronizagéo do atendimento em
ao cliente Departamento alguns setores da empresa;
e  Atendentes - Reducéo de conflitos;

- Melhoria do clima organizacional.

- Ampliagdo dos canais de contato;
- Ampliagdo da venda casada;

e  Proprietario - Melhoria da disposi¢ao dos
~ . o  Auxiliarde produtos;
Ages de Marketing Departamento - lluminagdo mais adequada nos
e  Atendentes setores;

- Promocdes de produtos com prazos
de validade préxima;

- Enfase na limpeza de todo o

e  Proprietario estabelecimento;
Higiene e Seguranca e  Auxiliarde - Higienizagdo e uso de EPIs;
Departamento - Controle adequado do prazo de
e  Atendentes validade dos produtos;

e  Proprietario
Sustentabilidade e e  Auxiliar de

Comunidade Departamento
e  Atendentes

- Descarte correto das embalagens.

Fonte: Elaboracéo propria.
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CONSIDERACOES FINAIS

No contexto atual, as organizacdes se deparam com a busca
por profissionais cada vez mais qualificados, surge a necessidade de
aplicar o processo de treinamento, visando a qualificacdo para
execucdo das tarefas, a melhoria da produtividade e o crescimento
profissional do colaborador, visto que, quanto melhor o treinamento,
mais desenvolvido o colaborador pode tornar-se.

Por sua vez, o treinamento e o desenvolvimento aplicados na
organizacdo possuem algumas vantagens, como a possibilidade de
capacitar as pessoas, de aumentar a lucratividade, de racionalizar
procedimentos e desenvolver pessoas, de aumentar a produtividade,
de reduzir desperdicios e retrabalho, entre outros. Com este estudo o
objetivo de identificar os beneficios de um ciclo de treinamentos
desenvolvidos para manter competitiva uma pequena empresa
familiar segmento de mercearia foi atingido.

A busca por treinamentos acessiveis a realidade da empresa
demonstra que ha no mercado propostas para todos os tipos de
empresa e que nao houve obstaculo quando a decisdo de treinar as
equipes de trabalho foi tomada. Foi possivel constatar a importancia
tanto em capacitar as equipes na empresa como também em ter
estratégias para realizacdo dos treinamentos que ndo devem ser
dissociados da realidade e necessidades da empresa.

O conhecimento transmitido através de treinamentos
especificos alinhados a missdo e visdo da empresa alterou o
comportamento da equipe impactando na melhoria dos processos
internos e até mesmo no clima organizacional. Com os resultados
obtidos é possivel concluir que o desenvolvimento organizacional é
obtido ndo apenas com investimentos financeiros ou tecnologicos,
que sdo extremamente necessarios, mas que Sdo as pessoas que

207



GESTAO DE PESSOAS: DEBATES ADMINISTRATIVOS

ocupam a posicdo central e transformadora nas pequenas empresas
familiares.
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