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GESTAO DE PESSOAS

O conceito de gestdo de pessoas ou administracdo de recursos humanos € uma associacao de
habilidades e métodos, politicas, técnicas e praticas definidas, com o objetivo de administrar os
comportamentos internos e potencializar o capital humano nas organizacdes.

O setor de gestéo de pessoas possui uma grande responsabilidade na formacédo dos profissionais,
e tem o objetivo de desenvolver e colaborar para o crescimento da instituicdo e do proprio
profissional.

Temos um comparativo do antigo modelo de lideranca e do modelo atual, mais proximo e mais
participativo com as atividades de toda a sua equipe.

a) Lider do passado

Ser um chefe

Controlar as pessoas

Centralizar a autoridade
Estabelecer os objetivos

Dirigir com regras e regulamentos
Confrontar e combater

Mudar por necessidade e crise

Ter um enfoque "eu e meu departamento”

b) Lider do futuro

Ser um coach e facilitador
Empowerment

Distribuir a lideranca

Conciliar visédo e estratégia



Guiar com valores compartilhados
Colaborar e unificar
Ter um enfoque mais amplo

Ter um enfoque de "minha empresa”

an

O livro “O poder de ser vocé”, escrito por Alexandre Slivnik, € um livro de escrita simples e de
poucas péaginas (160 apenas), e foi por isso que o escolhi para ser o primeiro desta extensa lista
gue ainda vira este ano.

O livro trata basicamente de dois assuntos centrais: a busca pela felicidade profissional (e pessoal,
ja que o autor defende a ideia de que néo ha esta divisdo) e a importancia que as empresas atuais
dao, ou deveriam dar ao bem estar de seus funcionarios.

Em resumo, acredito que “O Poder de Ser Vocé” deve ser lido por profissionais que acabaram de
iniciar suas carreiras (jovens recém formados, por exemplo), ja que a questdo da descoberta de
nossa missao particular € abordada de uma forma legal, ressaltando que quanto mais cedo essa
missao for descoberta, maiores serdo as chances de trilharmos um caminho de sucesso.

Mas por outro lado, este € um livro que também pode ser Util para lideres e gestores, uma vez que
ele mostra como o cuidado com o bem estar dos funcionarios vem ganhando cada vez mais
importancia e sendo tratado como uma tendéncia no mercado competitivo em que vivemos.

Na visdo de Chiavenato, as empresas e organizacdes dependem das pessoas que as constituem
para atingir seus objetivos e cumprir suas missdes. Para essas pessoas, as organizacdes
constituem o meio pelo qual elas podem alcancar varios objetivos pessoais.

O RH estratégico participa da elaboracdo do planejamento da organizacdo para que, com base
nesse planejamento, desenvolva o planejamento da sua area.

Com os avancos tecnoldgicos, o abandono da verticalizagcdo caracterizado pelo modelo de
producéo taylorista e os clientes cada vez mais exigentes, as empresas vao buscando dia apos dia
0 aprimoramento em areas impactantes como meio ambiente, informatica, automatizacao,
benchmarking, entre outros, porém traz como consequéncia no ambiente interno das organizacfes
um grande desgaste mental e fisico de todos os colaboradores da organizacédo independente da
posicéo hierarquica defendida.



O bem mais valioso das organiza¢gdes sao as pessoas.

As pessoas deixam de serem classificadas como meros robds, programados para agir e assumem
um papel fundamental e decisivo no cenario mercadolégico. A Gestéo Estratégica de Pessoas € o
equilibrio indispensavel nas organizagfes, pois busca entender os colaboradores e o contexto no
qual estéo inseridos, alicercando e compactando num unico horizonte a satisfacdo de cada um dos
envolvidos ao mesmo tempo em que alavanca as mudancas e tomadas de decisdes que as
organizacdes tanto necessitam.

A Gestéo Estratégica de Pessoas € o trabalho desempenhado pelos Gestores de Negdécios da
empresa (Profissional que tem o controle total das acfes e recursos da empresa, tais como area
comercial, financeira, estatistica, marketing, contabilidade, além de ser uma referéncia como
lideranca para todos na propria organizacado) tendo um auxilio e sendo alicercado pelo setor de
Recursos Humanos com o propdésito de melhorar desempenhos e atingir metas no qual estejam
inseridas tanto as necessidades individuais dos colaboradores quanto as necessidades da
organizagéo e sociedade.

Em um cenéario onde o mercado de trabalho é estavel:

a) As empresas:

Fazem abordagem de linha de montagem a respeito da estratégia
Maximizam controle interno e ordem

Protegem-se contra a variagédo auditoria e disciplina

Tem lutas de poder entre niveis e unidades

b) Papel do lider:

Definir taticas e definir o orcamento

Controlar o desempenho de individuos e atitudes

Tomar agdo corretiva quando a conduta esta fora do esperado

Tomar decisdes consistentes com a estratégia geral da empresa



Em um cenario onde o mercado de trabalho esta em constante mudanca:

a) As empresas:

Fazem abordagem de contingéncia a respeito da estratégia
Maximizam velocidade, flexibilidade e inovacao
Protegem-se contra a obsolescéncia e ignorancia

Tem altos niveis de comunicacao, colaboracdo e inovacao entre niveis

b) Papel do lider:

Interpretar a realidade emergente

Focalizar os recursos existentes de uma forma eficiente

Desenvolver e promover novas capacidades em resposta as mudancas Facilitar

criacdo, captacéo e disseminacdo de conhecimento

Obs.: Todas estas habilidades expressam a importancia na valorizacdo do capital humano,
possibilitando ndo somente o desenvolvimento de suas potencialidades, mas também da
superacao dos seus limites.

Na Gestdo de Talentos, um conjunto de processos que fornecem um beneficio fundamental para
gualquer organizacgéao: o desenvolvimento do potencial de cada um de seus colaboradores. Ou seja,
a gestdo de talentos € um dos objetivos mais importantes estrategicamente para qualquer
organizacédo, é uma oportunidade de agregar valor para a organizacao.

A Gestéo de Talentos € essencial para todas as areas, e de qualquer angulo, da organizacéo por
ser uma estratégia importantissima para gerar ou manter vantagem competitiva, sucesso, eficiéncia
e consisténcia.

A Gestao de Talentos ocorre durante todo o tempo em que o talento é colaborador da companhia,
se inicia no momento das contratacdes, com a atracdo desses talentos, continua durante todo o
processo de desenvolvimento e por fim na retencéo desses talentos diferenciados desenvolvidos
dentro da organizagao.

As empresas descobriram que, além de se preocuparem com a concorréncia e com as exigéncias
do mercado, € essencial para se diferenciarem competitivamente num mercado globalizado e cada
vez mais agressivo, uma politica de atracdo, retencdo e motivacdo de talentos. Estdo se dando
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conta de que investir tempo e dinheiro para contratar, treinar e desenvolver um funcionario e depois
deix&-lo ir para a concorréncia ndo € uma estratégia nada inteligente.

A forca de trabalho € a maior categoria de gasto para a maioria das organizac¢des. O futuro da
gestdo esta vinculado com solucdes para fornecer funcionalidade de negécios centrada em uma
plataforma unificada de Gestdo de Talentos e de interacédo entre os diversos setores da empresa.
Atualmente, o talento é o que conduz finalmente o sucesso do negdcio e cria valor.

As organizacdes dependem de solucbes e servicos para avaliar, adquirir, desenvolver e alinhar
talento com os objetivos de negodcio, reduzindo significativamente os custos do processo,
melhorando a qualidade de contratar, reduzindo riscos e alcancar niveis mais elevados de
desempenho. A visdo que rege as novas elaboracdes estratégicas de diferenciacdo é
fundamentada no valor das habilidades e competéncias de seus colaboradores, individualmente e
em equipe.

Ha décadas que para as organizacdes as pessoas sao seu patrimbénio mais importante, que se
preocupam em reter seus talentos. Na atual economia do conhecimento, a retencao de funcionarios

talentosos pelas empresas € essencial para a sobrevivéncia e crescimento em cenarios de
constantes e imprevisiveis mudancas.

O antigo modelo de gestdo de mao-de-obra tem dado lugar a gestdo dos trabalhadores do
conhecimento, adaptaveis e que respondam com solucdes eficazes e ageis, criando novos
processos, produtos e sistemas, incrementando 0s ativos intangiveis da organizacdo para qual
atuam.

O papel do Gestor de Talentos é fazer com que os talentos em sua supervisao se desenvolvam,
rendam frutos para o time, area e companhia. O papel do Gestor de talentos é identificar aptiddes
e desenvolver habilidades. O gestor de talentos precisa entender que as pessoas nao Sao
incompetentes e sim mal gerenciadas e/ou desempenhando func¢des inadequadas ao perfil
individual.

Todas as pessoas sdo um talento se alocadas na funcao correta e treinadas da forma certa, porém,
guando mal gerenciadas estao fardadas ao fracasso, ndo apenas individual mas da Um bom Gestor
de Talentos é aquele que consegue extrair 0 melhor de cada um, que consegue identificar o perfil
de cada funcionario para distribuir a tarefa certa para a pessoa certa. E funcido do Gestor de
Talentos identificar as habilidades e saber aproveita-las ao maximo além de identificar pontos a
serem desenvolvidos e realmente desenvolve-los.

Outro fator de extrema importancia para o Gestor de talentos € a habilidade de delegar. Ao entender
as capacidades, habilidades e limitacbes de cada um de seus talentos, ele pode delegar as tarefas
adequadas para cada um deles, mas sempre fazendo um acompanhamento continuo e periodico
com cada um deles para tracar, definir e acompanhar as metas, prazos e objetivos.

Um Gestor de Talentos ndo da aos liderados somente o que eles querem, mas 0 que precisam.
Esse Gestor precisa saber utilizar bem a ferramenta Feedback. Ele deve sempre ser assertivo e
mostrar com fatos e dados o que esta certo ou errado, propor solu¢des, mostrar os impactos das
acles positivas e negativas de cada um de seus talentos, tudo no momento certo, Timing exato.
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Nenhuma area funciona sem gestores adequados, independente da area, todo gestor deve ser um
Gestor de Talentos.

Um time, departamento ou area nao pode ser dependente de seu gestor, deve funcionar
normalmente mesmo na auséncia dele, o bom Gestor de alentos trabalha e prepara toda a sua
equipe para fazer com que sua presenca e atuacdo seja cada vez mais desnecessaria,
principalmente para os trabalhos cotidianos.

Além da atracdo e da retencdo, é necessario capacitar, atualizar e desenvolver talentos. E
imprescindivel a ado¢céo de politicas de gestdo de RH atraentes que vao além da remuneracéo
diferenciada baseada no desempenho do trabalhador, incluem também beneficios como:
participacao nos lucros, cursos, auxilios sociais (farmécia, creche ou estudo p/ os filhos, etc), gestao
da qualidade de vida no trabalho, estabilidade e seguranca no emprego, planejamento de carreira,
ambiente de trabalho saudavel, com vistas a satisfazer as necessidades, objetivos e expectativas
dos profissionais.

N&o é facil ser um Gestor de Talentos, segundo o gestor Thaborda Guedes diz que mas quem
exerce essa funcao, deve sempre tracar o que fazer, e ir inserindo praticas e atitudes adequadas,
de forma gradativa, até que o conceito se torne comportamento, entendendo e respeitando as
limitacdes, capacidades e habilidades de cada membro d sua equipe em sua individualidade, e
repartir as tarefas de forma sabia e condizente com essas individualidades.

Neste novo modelo, o RH passa a ser o facilitador estratégico dos processos de Gestao de Talentos
gue capacitam gestores e trabalhadores, criando valor aos negocios. Mas 0s principais
responsaveis pela Gestdo dos Talentos da companhia sdo os lideres diretos de cada uma das
equipes.

De maneira geral, em todos os niveis, as empresas tem muito pouco em termos de quantidade e
qualidade de seus lideres. Nao temos crise de talentos, as organizacdes poderiam preencher com
seus lideres internos esse vacuo de lideranga e desenvolver seus verdadeiros e potenciais lideres.
Mas, a despeito de todos os recursos, treinamento e desenvolvimento, eles ndo sabem como fazé-
lo.

E preciso comprometimento com o novo olhar e consciéncia de que o primeiro a mudar e se adaptar
para diretrizes inovadoras é aquele que busca desenvolver talentos.

N&o é raro o gestor voltado para gestao de talentos querer em pensamento o novo, mas age e
busca o que ja esta enraizado em seus modelos mentais, isto é, treinamentos ou programas de
desenvolvimento que seguem um raciocinio apropriado ao passado e que ndo desafia novos
comportamentos. Percebemos com mais clareza no exterior. Principalmente nos Estados Unidos,
esse lider € mais comprometido com tomadas de decisdo, ousado e pleno de coragem para
argumentar o novo. Devido a globalizac&o, as empresas estrangeiras desafiam o lider brasileiro a
investir nesse caminho.

E preciso ter coragem para refletir, questionar as atitudes e comportamentos e entender a causa
dos desafios que vivemos nas organiza¢cdoes em relacdo a talentos. Buscar solugbes operacionais
€ solucionar um efeito pelo outro. Para ousar refletir € preciso dar importancia ao planejamento e
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aprendizagem organizacional. E a unido do desenvolvimento de lideres com énfase na
aprendizagem que leva fundamentalmente a solucao de desafios de forma inovadora.

As empresas do setor das Tecnologias de Informagé&o enfrentam um desafio sem paralelo que
podera condicionar o seu desenvolvimento e mesmo a sua sustentabilidade. Estudos efetuados em
2016 indicavam que a nivel comunitario o setor precisaria de mais 913.000 especialistas em Tl até
2020. Esta escassez de recursos esta a colocar uma elevada pressao no mercado de trabalho.

A primeira e principal implicacdo desta presséo ja se sente - € cada vez mais dificil arranjar bons
recursos e € notoria a inflagdo dos salarios. Outra consequéncia, e ndo menos importante, € a cada
vez maior dificuldade de as empresas reterem os seus Talentos, em virtude da forte procura de
recursos qualificados nesta area, tanto por parte de empresas nacionais como de empresas
estrangeiras, ja que este € um problema que afeta transversalmente todos os paises da Europa.

O estudo que nos propomos efetuar procurara ajudar as organiza¢gfes a contornar essa pressao,
ajudando-as a perceber quais as medidas mais valorizadas pelos colaboradores do setor das Tl de
forma a definirem medidas que proporcionem aos seus colaboradores condi¢cfes atrativas que 0s
fagcam querer permanecer na empresa e contribuir para o seu crescimento.

A definicdo de uma correta politica de remuneracao e beneficios € um dos fatores que podem ajudar
a manter os Talentos nas empresas. Esta politica pode incorporar fatores financeiros e nao
financeiros. O objetivo deste estudo é responder a seguinte questao: “Os fatores ndo financeiros
sdo mais importantes que os financeiros na retengao de Talentos?”

Para isso pretendemos realizar um inquérito a profissionais do setor das Tl de forma a obtermos
informacdo que nos permita perceber quais os beneficios mais valorizados pelos colaboradores e
até que ponto a sua existéncia contribui para a manutencao ou saida de uma empresa.

Pretendemos também perceber de que forma outros fatores, como o clima e cultura organizacional
influenciam a permanéncia na organizacdo o que nos possibilitara estudar varias hipoteses
secundarias de forma a obtermos uma resposta mais contundente para a questao principal. Iremos
também socorrer-nos de contribuicbes praticas de outros estudos ja realizados que nos
proporcionem uma base de partida para a elaboragéo do inquérito e para a definicdo das hipoteses
a serem testadas e que tentardo aferir se existe alguma correlagcdo entre a autorealizagdo e a
longevidade na empresa, se as condi¢des fisicas influenciam a permanéncia na empresa, se a
estabilidade do vinculo de trabalho e as oportunidades de progressdo na carreira contribuem para
a retencdo dos colaboradores, se 0s principios e politicas da empresa bem como a avaliacdo de
desempenho potenciam a permanéncia dos colaboradores.

A gestdo de pessoas € uma funcdo gerencial que visa unir os lados de interesse do empregador
com os dos empregados, proporcionando um equilibrio entre as partes e atingindo desta forma o
resultado que a empresa busca e o reconhecimento que os empregados querem.

A gestdo de pessoas vem considerar os colaboradores como talentos com o objetivo de dar o
melhor de si, realizando-se pessoalmente e colaborando com os resultados das organizagoes.



O termo Administracdo de Recursos Humanos vem perdendo forga, pois € um termo que apresenta
a pessoa como algo muito restrito, sem variaveis, tal como um bem material ou um recurso
financeiro.

A Gestdo Estratégica de Pessoas visa adotar esta nova forma de visualizar as pessoas que
trabalham em uma empresa, aplicando este conceito de forma estratégica, unindo ferramentas
eficazes e as implantando de forma que todas estas parecam somente uma, e, se aplicadas de
forma correta, o resultado pode ser até melhor do que o esperado.

Como ferramentas a Gestdo Estratégica de Pessoas vem contar com varias. Neste artigo serao
trabalhadas algumas delas, porém, sdo as que mais surtem resultado para empresa e satisfacédo
para as pessoas que trabalham em parceria com esta.

Gestdo de pessoas € 0 conjunto de estratégias empregadas por empresas para desenvolver seu
capital humano.

As acOes de Recursos Humanos sao exercidas desde a atracdo dos melhores profissionais
possiveis e incluem seu desenvolvimento, retencdo e motivacao para desempenhar suas funcdes.

A remuneracédo estratégica significa valorizar o colaborador e ndo a funcdo que o mesmo exerce.
Vem proporcionar a ele a possibilidade de alcancar uma remuneragao maior mesmo sem mudar de
funcao, isto é possivel pelos resultados obtidos pelo seu desempenho profissional.

TREINAMENTO DE EQUIPE

A importancia de uma equipe bem treinada, motivada e preparada para os desafios do trabalho em
uma organizacao € inquestionavel. Todo gestor sabe quao valiosos sdo 0s seus recursos humanos
e a influéncia do seu rendimento no alcance de resultados e no caminho para 0 sucesso.

A tecnologia € uma grande aliada dos gestores quando o assunto € treinamento de equipes. Hoje
em dia é possivel gerar e contratar contetdo direcionado, especifico e de qualidade para orientar
e otimizar o trabalho dos colaboradores € o caso das plataformas EAD (Ensino a Distancia) , que
oferecem aos colaboradores as condi¢des para que possam organizar a sua rotina de estudos, sem
demandar que toda a equipe esteja disponivel no mesmo horario e local.

Investir em treinar sua equipe, de forma continua, planejada e consciente, é investir no seu
negocio.

Ter uma equipe de atendimento bem preparada é a chave para conseguir aumentar as vendas e
garantir nimeros valiosos, tanto no caixa da empresa quanto em avaliagdes positivas em pesquisas
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de satisfagcéo de clientes. Por isso, é fundamental que sua empresa invista em treinar a equipe de
atendimento, para garantir que sua abordagem seja linear e bem estruturada, com todos os
profissionais igualmente capacitados e com todas as informacdes para fazer um trabalho cada vez
melhor.

Rodas de debates sdo fundamentais para a integracdo dos novos colaboradores com 0s mais
antigos, promovendo a troca de experiéncias e o levantamento de novos pontos de vista diante o
mesmo problema.

Para treinar sua equipe de vendas, existem dois tipos de treinamento que se enquadram no
“treinamento de vendas”.

O primeiro é ensinar a mecanica bésica das vendas: como vender em geral, com énfase talvez nas
técnicas de vendas que funcionem melhor para sua industria ou sua classe de clientes.

O segundo tipo é treinamento especifico da empresa: detalhes sobre seus produtos e servicos, 0
processo de vendas que sua equipe deve usar, ferramentas e recursos, etc.

Uma empresa que investe recursos em treinamento de pessoal colhera resultados cada vez
melhores; ja um funcionario bem treinado se sentird motivado para performar cada vez melhor.

Quando capacita um colaborador, ele se torna fonte de conhecimento daquele assunto, podendo
partilihd-lo com outros colaboradores e até mesmo replicar este treinamento para novos
funcionarios.

Ao planejar os seus treinamentos, € importante situar o assunto dentro da atuacdo do funcionario
para que facilite a compreensdo. Talvez seja 0 caso de adaptar o conteldo para os diferentes
setores que existem na sua empresa. Quanto mais clara e compreensivel for a relacao do contetdo
do treinamento com a rotina e atuacao da equipe, melhor serd compreensao e aplicacao.

O modelo de treinamento por acompanhamento é muito comum nas empresas, mas € preocupante,
pois cada vendedor € Unico e possui habilidades (ou super poderes) especificas. Os novatos
tendem a ser expostos aos bons e aos maus habitos.

Uma matriz de qualificagdo muito comum, que tem sido usada por muitas décadas, € a BANT que,
traduzida, significa: orgamento (Budget), autoridade (Authority), necessidade (Need) e tempo
(Time).

Qualificacdo por orgcamento: o vendedor validou que o valor gerado pela solu¢cdo é maior que o
custo e que o orgcamento é acessivel;

Qualificagcdo por autoridade: o vendedor validou os critérios de orcamento com o individuo
responsavel;
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Qualificacdo por necessidade: o vendedor entende o objetivo que o potencial cliente quer
alcancar, ou o problema que quer resolver, e deve ser capaz de quantificar essa necessidade, bem
como compreender as implicacdes caso o cliente ndo alcance o resultado desejado;

Qualificacdo por tempo: estabelecimento do tempo, especificado no calendario, em que o cliente
gostaria de ter a sua necessidade atendida pela solucéo.

Obs.: Planeje os treinamentos de acordo com a matriz de treinamento.

Gerenciar pessoas nao € uma tarefa facil. Planejar o desenvolvimento e a capacitacdo dos recursos
humanos de uma empresa € ainda mais complexo. Um problema comum aos profissionais de RH,
guando o tema em questao é treinamento corporativo é justamente esse, o planejamento.

A Matriz de Treinamento € uma ferramenta crucial para manter todos esses dados de forma
organizada, com indicacdes claras sobre realizacdo ou néo e previsdo de re-planejamento, quando
se fizer necessario.

Sao necessarias as seguintes analises:

Aponte na planilha quais colaboradores precisam fazer cada curso e se 0 mesmo é mandatério,
recomendado ou opcional. Pode usar cores para facilitar a visualizacdo de grupos.

Informe sobre a disponibilidade do treinamento, se ja esta pronto, se é realizado com instrutor
interno, se ele depende de terceiros, etc.

Destaque também informacdes como certificados que tenham validade, carga horaria dos cursos,
tamanho das equipes, modalidade (EAD ou presencial), etc.

Lembre-se de pensar em dividir em turmas para 0s casos em que equipes inteiras (mesmo que
pequenas) precisam ser treinadas, para nao parar as areas e ter chance de repescagem.

Escreva pensando em quem ird ler seu texto, adequando a linguagem, utilizando palavras que o
leitor usa no dia a dia e acrescentando tudo que for necessario a compreensao dele. Para fazer
isso:

Escreva trechos simples e curtos, que qualquer um possa entender;
N&o utilize palavras rebuscadas (dificeis), que podem ser incompreensiveis para a maioria das

pessoas ou para quem vai executar o Processo,
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Envolva as pessoas: pergunte para seus colaboradores se eles entenderam o que foi escrito na
matriz.

Tenha controle de vencimentos de treinamentos, pois trabalho com um sistema independente que
faz todo esse trabalho, mas d& para utilizar a mesma planilha para esse tipo de gerenciamento.

A Matriz de Treinamento é uma solucéo para facilitar o oficio dos responsaveis pelos treinamentos
nas empresas. Por meio dela, a empresa pode controlar quais sdo as capacitacdes obrigatérias
para seus trabalhadores de acordo com suas atividades e 0s requisitos legais aplicaveis aos seus
empreendimentos, no que diz respeito ao Meio Ambiente, Saude Ocupacional e Seguranca do
Trabalho.

Para elaborar uma matriz de treinamentos deve-se verificar qual € a norma legal que o exige, qual
a capacitacao exigida para ministrar tal treinamento, qual o profissional que deve ser capacitado,
qgual o conteudo programatico, dentre outros

Ainda, deve ser avaliado se ha uma instituicdo ou um profissional que deve ser o responsavel pelo
treinamento, se h4 uma carga horaria e conteddo programatico especificos e se € necesséria
emissao de certificado comprobatorio da realizacao curso.

Alguns cursos trazem a obrigacdo de que o certificado emitido seja entregue ao trabalhador
mediante recibo. Alguns obrigam ainda que seja realizado uma reciclagem periédica com um prazo
determinado e uma carga horaria especificos.

A educacao e o treinamento sdo 0s principais responsaveis pela evolucao das pessoas envolvidas
direta ou indiretamente com o0 processo produtivo, o que influencia no crescimento, e em alguns
casos, na sobrevivéncia da empresa.

Assegurar as habilidades necesséarias aos profissionais no desenvolvimento de cada funcéo,
contribuindo para atingir a falha zero é o grande atributo deste pilar.

Os treinamentos comportamentais possuem grandes influéncias no trabalho. Com eles, as
empresas conseguem capacitar melhor seus funcionarios, conseguem fazer a comunicagao entre
eles fluir melhor e podem até aumentar a produtividade.

E fato que existem diferentes modelos de lideranca. Contudo, independente do escolhido, os
treinamentos comportamentais voltados para esses cargos sdo muito Uteis. Eles ajudam na
compreensao do lider sobre a sua equipe, no reconhecimento, motivacao, administracéo, definicao
de metas e até na tomada de decisbes importantes para a area.

A necessidade de muitos treinamentos aparece de diversas formas. Séo elas:

* Solicitagbes da chefia
* Avaliacao de resultados para os objetivos da empresa
* Pesquisa de clima

* Entrevistas de desligamento
11



* Relatorios de analise critica de desempenho
* Solicitagcbes do interessado (aprovadas pela chefia)

Obs.: O modelo mais consagrado € o da avaliacdo por competéncias.

E-LEARNING

O e-learning ou ensino eletrénico corresponde a um modelo de ensino ndo presencial apoiado em
Tecnologia de Informacdo e Comunicacgéo (TIC). Atualmente, o modelo de ensino/aprendizagem
eletrbnico assenta no ambiente online, aproveitando as capacidades da Internet para comunicacao
e distribuicdo de conteudos.

Outra definicdo simples para e-learning sera "o processo pelo qual o aluno aprende através de
contetudos colocados no computador e/ou Internet e em que o professor, se existir, esta a distancia,
utilizando a Internet como meio de comunicac¢édo (sincrono ou assincrono), podendo existir sessdes
presenciais intermédias”. O sistema que inclui aulas presenciais no sistema de elearning recebe o
nome de blended learning ou b-learning.

A fim de apoiar o processo, foram desenvolvidos sistemas de gestdo da aprendizagem (Learning
Management System ou LMS, no original). S&o aplicacdes projetadas para funcionar como salas
de aula virtuais ou ambiente virtual de aprendizagem (AVA), gerando varias possibilidades de
interacdo entre os seus participantes. Em particular, os processos de interacdo em tempo real sao
facilitados, permitindo que o aluno tenha contato imediato com o professor e com outros alunos.

Segundo 0 sociointeracionismo, a interatividade disponibilizada pelas tecnologias da
Internet e intranet pode ser encarada como um meio de comunicacao entre alunos, tutores e o
meio. Partindo dessa premissa, pode proporcionar intera¢ao nos seguintes niveis:

Aluno/Tutor.
Aluno/Conteudo.
Aluno/Aluno.
Aluno/Ambiente.
Aluno/Servigo.
Aluno/Conhecimento.

AN N NN Y

O blended learning € um derivado do e-learning, e refere-se a um sistema de formacé&o onde parte
dos conteudos é transmitido em curso a distancia, normalmente pela Internet, mas inclui sessées
presenciais, dai a origem da designacéo blended que significa misto, combinado.
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O e-learning tem aproximadamente até 30% de presencialidade, enquanto que o ensino presencial
tem aproximadamente até 30% de virtualidade e o blended-learning aproximadamente entre 30 e
70% de virtualidade. Durante a acao formativa, professores e alunos coincidem em espaco e tempo
e algumas atividades se realizam sincronicamente. Por exemplo: laboratério em uma aula
tradicional ou on line, estudos de casos com simulagdes livres de risco com um facilitador,
retroalimentagéo a distancia por informe, telefone, grupos de estudo, oficina, foruns de discusséo,
por correio eletrénico, prova web ou presencial etc.

O ensino através do e-learning pode ser sincrono ou assincrono.

O ensino é sincrono é quando professor e aluno estdo em aula ao mesmo tempo. Exemplos de
recursos sincronos sdo o telefone, chat, videoconferéncia e webconferéncia. Através da
webconferéncia, o professor ministrara a aula e os alunos, via Web, irdo ouvir sua palestra e ver
suas transparéncias. Permitindo perguntas e discussdes, este modelo é o que mais se assemelha
ao ensino presencial. Com a maior facilidade em usar meios de comunicacao por voz na web, 0
ensino sincrono tem ganho importancia.

No ensino assincrono, o professor e os alunos ndo estdo em aula ao mesmo tempo. Exemplos de
recursos assincronos sdo o e-mail e os foruns. No e-learning corporativo, muitos projetos nao tém
professor: sdo o autotreinamento na sua esséncia. O aluno inscreve-se quando quiser, participa
guando quiser e termina quando quiser. O custo individual € mais baixo quanto maior for o nimero
de alunos.

No e-learning assincrono com professor, este responde a duvidas e participa nas discussdes em
momentos diferentes dos alunos.

Exemplo: um aluno publica uma pergunta as 9 horas e o professor pode responder as 17 horas. O
ensino assincrono distingue-se pela sua flexibilidade no uso do tempo, podendo cada aluno fazer
o curso de acordo com o seu ritmo de aprendizagem e disponibilidade horaria.

Antes do advento da informética, o ensino a distancia era possivel apenas de duas formas: "um
para muitos" (tevé, radio) e "um para um" (ensino por correspondéncia). Com a Internet, mais uma
possibilidade foi acrescentada: "muitos para um". Por esse motivo, 0 ensino a distancia tornou-se
indissociavel da Internet.

O e-learning aumenta as possibilidades de difusdo do conhecimento e da informacéo para os alunos
e tornou-se uma forma de democratizar o saber para as camadas da populagdo com acesso as
novas tecnologias, permitindo que o conhecimento esteja disponivel a qualquer hora e em qualquer
lugar.

S&o0 apontadas varias vantagens ao e-learning:

Centralidade no aluno.
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Convergente com as necessidades dos alunos.

Réapida atualizagdo dos conteudos.

Personalizacao dos conteudos transmitidos.

Facilidade de acesso e flexibilidade de horarios.

O ritmo de aprendizagem pode ser definido pelo préprio utilizador/formando.
Disponibilidade permanente dos contetdos da formacéao.

Custos menores quando comparados a formacao convencional.

Reducédo do tempo necessario para o formando.

Possibilidade de formacéo de um grande nimero de pessoas ao mesmo tempo.
Diversificacdo da oferta de cursos.

Facilidade de cobertura de publicos geograficamente dispersos.

Registro e possibilidade de acompanhamento detalhado da participacdo dos alunos.
Reducéao de custos logisticos e administrativos (deslocamentos, alimentacao...).

Desenvolvimento de capacidades de autoestudo e autoaprendizagem.

O e-learning € um método de educacao virtual que usa como base as midias eletrénicas e a internet.
O aprendizado EaD que conhecemos, se da pelo ensino semipresencial, totalmente a distancia ou
por correspondéncia.

Com a inovacao e a internet ganhando cada vez mais espaco, os artificios virtuais utilizados para
o aprendizado caracterizam o e-learning, que se divide em dois tipos de comunicacgéo:

v' As sincronas e
v As Assincronas

Pensando na aplicagdo no meio corporativo, podemos utilizar esse método para implantacéo e
implementacédo de treinamento e desenvolvimento dos colaboradores. Reduzindo 0s custos com
treinamentos presenciais, que demandam muito mais tempo e esforgos.

A educacéo a distancia langou as bases para o desenvolvimento do e-Learning, que resolve
algumas dificuldades em termos de tempo, de sincronizacdo de agendas, atendimento e viagens,
problemas tipicos da educacao tradicional.
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Comunicacgdo constante: entre os participantes, a comunicacgdo € feita de maneira rapida e facil,
gracas as ferramentas incorporadas ao e-Learning (féruns, chat, e-mail, etc.).

CAPACITACAO CORPORATIVA

Uma estratégia que foca na capacidade de articular cada competéncia individual ou do grupo de
modo a fazer sentido dentro do cenario completo da empresa.

A educacdo empresarial, assim como a educacao propriamente dita, esta preocupada com o futuro
e com todos processos que estdo incluidos na melhoria, inovacdo e melhor competitividade da
empresa.

A empresa busca os profissionais no mercado ou nas instituicdes de ensino, mas nao precisa mais
se preocupar apenas com a experiéncia dele, pode focar seus esfor¢cos nas capacidades tedricas
e qualificacbes, jA que boa parte da experiéncia eles podem ganhar através de sua educacao
empresarial ja focada nas demandas da empresa.

Em meio a um cenario de muita competitividade, as empresas que mais se destacam séo aquelas
gue investem em seus funcionarios, e a educacéo corporativa € um dos pilares para isso.

A educacao corporativa € uma maneira de manter a vantagem competitiva, inspirar aprendizado e,
com isso, também melhorar o desempenho dos colaboradores de uma empresa.

E ela que prevé capacitacbes para os funcionarios com o objetivo de manté-los sempre atualizados
a respeito das rotinas e acdes da empresa.

A partir de planejamento, foco nos objetivos e escolha de técnicas, e sédo desenvolvidas a¢fes com
os colaboradores de uma empresa, que podem ser palestras, cursos, reuniées, entre outros.

O treinamento dentro do proprio estabelecimento € quando os funcionarios compartilham
conhecimentos e informacdes com os demais, dependendo da area de atuacao.

O treinamento em tarefas em é aquele no qual um dos donos ou sdcios da empresa pode estruturar
ocasifes como reunides e oficinas para compartilhar suas técnicas.

A educacao empresarial pode se servir de diferentes técnicas, como:

Aulas expositivas;

Palestras e conferéncias;
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Seminarios e workshops;
Filmes, livros;

Estudos de caso;

Discussao em pequenos grupos;
Dramatizacao, simulacao, jogos;
Reunides técnicas;

Oficinas de trabalho;

Cursos online e presenciais.

Em termos econdmicos, corporacgao caracteriza um meio especifico de organizar a producéo e obter
lucros de maneira a maximizar a eficiéncia e minimizar custos de transacéao.

Em termos juridicos, caracteriza uma forma especifica de pessoa juridica na qual proprietarios
possuem responsabilidades limitadas, a administracdo é feita de maneira centralizada e voltada ao
lucro de seus proprietarios, com ac¢des transferiveis.

Sao as S.A.s: Sociedade Anbnima. Sua caracteristica originaria € a separacao entre propriedade e
gestdo. Em uma corporacgao, os proprietarios sdo aqueles que possuem a¢des da empresa, sempre
mais de uma pessoa, geralmente em sociedades andnimas e com titularidade facilmente
transferivel.

As corporacfes, assim como as pessoas que as compdem, possuem também uma identidade
organica capaz de alterar e influenciar a sociedade na qual estdo inseridas. Possuem contatos,
formam aliancas e desenham estratégias capazes de redefinir os processos politicos e as diretrizes
econdmicas do sistema na qual estéo inseridas na busca de seus interesses.

Podemos dizer, entdo, que as corporacdes se unem em lacos particulares, que sao definidos como:
“... relacdes para explorar oportunidades de mercado ou para influenciar determinadas decisdes de
interesse.”

Na busca de maior investimento e crescimento, as empresas se aliam a atores de diversos modos,
podendo criar irregularidades no mercado, como os oligopoélios ou lobbies. Nesses casos, essas
irregularidades no mercado séo negativas, e podem gerar problemas sociais drasticos, como o
agravamento da desigualdade social e o aprofundamento da luta de classes.[4] Portanto,
negativamente, estes relacionamentos podem acabar deixando o cenario politico & mercé das
estratégias de grandes corporacdes, como um jogo de influéncia.

Mas nem sempre a criacao desses lacos € maléfica para a sociedade e a economia.

A participacao social das corporacdes pode também afetar a criacao de politicas publicas, visto que
estes atores possuem contato direto com 0s governos, e muitas vezes podemos ver como as
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relagdes entre os agentes publicos e privados séo intrinsecas. Um bom exemplo é se analisarmos
como os principais donos de empresas e agentes de investimento do pais possuem cargos publicos
ou sao agentes ligados ao Estado, como estatais e fundos de penséo.

Estas politicas publicas podem ser benéficas pois podem lidar com problemas que afetem
diretamente sociedade e corporacdes, como a abertura a investimentos em setores produtivos que
acarretardo na criacdo de empregos, alargamento da capacidade produtiva e inovacao tecnologica,
proporcionando o desenvolvimento do pais. Ou seja, pelo lado positivo, essa irrigacdo das relacdes
privadas com agentes do governo pode dar forcas e credibilidade na criacdo de grandes projetos
sociais.

Dessa forma, as redes criadas por esses lacos sao capazes de conectar atores publicos e privados,
que interagem pelas relacdes de propriedade, pessoais ou ideolégicas que mantém, de forma
velada ou ndo.

Estas relacées podem interfacear direito e economia, uma vez que geram instrumentos legais de
consecucdo de interesses particulares da economia local (agentes internacionais, apesar de
apresentarem papel importante no cenario devido ao aporte de investimentos que trazem ao pais,
nao apresentam centralidade pois costumam focar-se em setores especializados), na forma de leis
ou complementos juridicos e encontrar amparo nesses instrumentos também para materializar-se,
como na forma de consorcios para associacdo com setor publico.

E claro como o passado histérico ainda influencia a criagdo ou manutencéo destes lacos e redes.
Observamos como muitas vezes as relacfes até mesmo familiares de agentes influentes podem
conectar diversos atores de grupos distintos que convivem em um meio social proximo ou
equivalente, reforcando as estruturas ainda advindas do patrimonialismo.

Desde meados do século 20, ha uma tendéncia de financeirizacdo da economia mundial que
impacta todos os setores da sociedade, inclusive as corporacgdes.

Essa “perda de interesse” no capital industrial e comercial se deu por diversos fatores, mas
podemos colocar como exemplo o caso brasileiro, estudado pelo autor Roberto Grun. Segundo
este autor, a sociedade deixou de sentir credibilidade e confianca nas empresas estatais, em
seguida na industria local e por fim no proprio conceito de “corporagao”.

Ou seja, ja ndo se vislumbrava mais lucrar com essas instituicdes, pois cada vez mais isso se
mostrava nao vantajoso.

Essa situacdo se somou com a melhora da imagem negativa que existia do mercado financeiro e
da Bolsa de Valores, que anteriormente eram comumente relacionados com jogos de azar e
cassinos. A partir disso, se dava a situacao perfeita para que esse novo modelo de acumulo de
capital se estabelecesse no pais.

A principal mudanca na dindmica das corporacdes foi que estas passaram a aumentar seus lucros
majoritariamente com ativos financeiros, especulagéo e investimentos, e deixaram de focar na
producdo e comercializagdo de bens materiais.
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Paralelamente, as grandes empresas (principalmente aquelas que sao transnacionais) seguiram
em uma tendéncia de abertura do seu capital, ou seja, permitir que pessoas de fora possam
comprar parcelas de sua organizacédo, se tornando entdo um sécio minoritario.

Neste periodo de transi¢cdo ocorre um desenvolvimento massivo do mercado de capitais, pois todas
as esferas da sociedade ja buscavam formas de lucrar em cima desse novo modelo econémico.

A abertura de capital nas corporagdes implicou na mudanga da figura de “dono”. Hoje, j& ndo existe
um individuo proprietario, e sim um grupo de acionistas. Isso alterou a cultura das empresas, que
passaram a se preocupar principalmente com resultados que sejam positivos aos acionistas, que
sd0 0s que estdo investindo na companhia. Surge nesse momento 0 conceito de governanca
corporativa.

Com a financeirizacdo da economia mundial e a tendéncia a abertura de capital das corporacdes,
se fez necessério desenvolver uma nova cultura dentro dessas empresas a fim de aplicar préaticas
gue visassem satisfazer os interesses dos acionistas.

E nesse momento que o conceito de governanca corporativa aparece, com um conjunto de praticas
gue podem ser consideradas as mais ideais dentro de empresa de capital aberto.

Um dos principais pontos dentro das préaticas da governancga corporativa € a transparéncia contabil,
fator muito importante entre a corporagao e seus stakeholders, principalmente para os acionistas.
Diversos escandalos de corrupcao na historia do Brasil e de todo o mundo mostram que as
corporagOes que sao transparentes em relagéo aos seus resultados financeiros séo bem vistas, na
medida em que ndo ha nenhuma abertura aparente para casos de corrup¢ao ou lavagem de
dinheiro, por exemplo.

Além disso, existe também a tendéncia de incluir os préprios funcionarios como acionistas da
organizacdo onde trabalham. Essa € uma estratégia que visa motivar o funcionario a apresentar
sempre os melhores resultados, visando o maior lucro e, consequentemente, o aumento do valor
da acdo daquela corporacéao.

Em linguagem popular, corporacao (do latim corporis e actio, corpo e acao) € um modo de se referir
a grandes empresas ou ainda a organizagdes vistas como mecanizadas - com foco maior em lucro
€ menor ou inexistente as pessoas.

Um grupo de pessoas que agem como se fossem um sO corpo, uma sé pessoa, buscando a
execucao de objetivos em comum submetidos as mesmas regras.
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AMBIENTE CORPORATIVO

A metodologia que mais funciona em ambientes corporativos ainda € a metodologia 5S, como
estamos falando em equipes com um numero grande de pessoas manuseando 0os mesmos objetos
e arquivos, implantar um padrédo de rotina € essencial. Durante a implantacdo de um projeto de
organizacdo, por uma Organizadora Profissional em um ambiente corporativo, € muito comum
sugerir a metodologia 5S, devido a facilidade de adaptacéao por parte dos colaboradores e a clareza
gue ela traz em cinco passos basicos.

Levando este cenario para a prética do dia a dia, isso se traduz de maneira a mostrar que nao basta
apenas se preocupar com os lucros que 0s negdécios podem gerar, uma vez que se nao existir
também uma preocupacdo em implementar acdes cada vez mais sustentaveis, como 0s pontos
gue citei acima, as chances de que a empresa seja descartada por seus clientes, e demais
stakeholders, e simplesmente deixe de existir no mercado, aumentam de forma significativa.

Programas educacionais: sdo programas que a empresa pode elaborar, para contribuir com o
desenvolvimento educacional, investindo na qualificacdo de jovens, da sociedade, bem como de
seus colaboradores, que ganham a oportunidade de aprimorarem seus conhecimentos
constantemente e crescer em suas carreiras;

Acdes de inclusdo: este € um caso em que a empresa abre vagas para receber pessoas com
deficiéncia, da comunidade LGBTI, cria mais oportunidades para mulheres ocuparem cargos de
lideranca e terem os mesmos direitos que 0os homens, entre outras acoes;

Investimento social: a empresa pode também investir em ac¢bBes sociais que beneficiem a
comunidade localizada no entorno onde sua sede esta instalada.

Ao levar o Coaching Corporativo para a sua empresa, vocé tera a oportunidade de desenvolver
uma visao sistémica sobre ela, entendendo os pontos onde esta acertando e que precisam ser
potencializados, e aqueles que precisam ser melhorados, para que se possa alcancar resultados
extraordinarios.

O mundo corporativo exige trabalho em equipe. E pode acontecer de vocé cair em um grupo nao
muito disposto, criativo, unido ou bem visto. Algumas pessoas simplesmente trabalham melhor
individualmente e preferem ndo depender dos outros para ver seu trabalho progredir. Esse
profissional tende a ndo gostar de esperar os demais fazerem uma tarefa quando ele mesmo pode
fazé-la. Por isso, analise bem qual sua forma ideal de trabalho, pois € quase obrigatorio saber
trabalhar em equipe e delegar atividades no mundo corporativo.
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O ambiente corporativo pede que sejam feitas planilhas de custos, gréficos de desempenho, que
e-mails sejam enviados formalizando pedidos e entregas, além da elaboracdo de uma infinidade de
arquivos que muitas vezes podem ser vistos como burocraticos e desnecessérios. Essas atividades
fazem sentido em grandes empresas, onde certas formalidades tém diversos usos e sé&o
importantes para o fluxo de informagfes do negdcio.

As organizac0Oes estao dialogando de forma mais proxima com todos o0s seus publicos, entre eles
os colaboradores.

Comecemos pela lideranca, pois é um dos elementos que mais impacta na percepcdo do
colaborador. Liderar € bem diferente de mandar e quem lidera inspira, quem manda afasta as
pessoas e cria barreiras para a evolugéo da equipe.

A lideranca precisa ser encorajadora e capaz de potencializar os talentos e capacidades dos
colaboradores, entender a visdo de cada um e trabalhar no sentido real de parceria com seus
liderados. De nada adianta politicas de incentivo, festas e prémios se a lideranca é imatura e
destrutiva.

A boa comunica¢do se ampara na transparéncia e na abertura ao dialogo. Se o objetivo € manter
um clima organizacional harmonioso e colaborativo, é imprescindivel incentivar e praticar conversas
saudaveis e sinceras. Inclusive, expandiremos esse raciocinio no topico sobre feedback que vira
na sequéncia.

A motivacdo no trabalho deve ser considerada no planejamento estratégico das organizacdes e
deve ser uma das variaveis do projeto de arquitetura corporativa.

Palestras motivacionais falam na necessidade constante de inovacao, e empresas cortam recursos
basicos, como comunicac¢éo e contratacdo, para se dedicar ao desenvolvimento de novos produtos
e Servigos.

O primeiro ponto que gosto de frisar ao falar sobre ambientes de trabalho € sobre a real finalidade
de ter um: fazer com que as pessoas envolvidas nesse ambiente consigam produzir o seu melhor
trabalho.

Obs.: Empresas investem em ambientes descontraidos para atrair talentos e reter funcionarios. 5S

Etapa inicial e base para implantacdo da qualidade total, a metodologia 5S € assim chamada devido
a primeira letra de 5 palavras japonesas:
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v Seiri (Classificacao),
v' Seiton (Ordem),
v' Seiso (limpeza), v Seiketsu (padronizacdo), v Shitsuke (Disciplina).

O programa tem como objetivo mobilizar, motivar e conscientizar toda a empresa para a Qualidade
Total, através da organizacédo e da disciplina no local de trabalho.

A metodologia possibilita desenvolver um planejamento sisteméatico, permitindo de imediato maior
produtividade, seguranga, clima organizacional e motivagdo dos funciondrios, com consequente
melhoria da competitividade organizacional.

Os propositos da metodologia 5S séo de melhorar a eficiéncia através da destinacao adequada de
materiais (separar 0 que € necessario do desnecessario), organizacao, limpeza e identificacao de
materiais e espacos e a manutencao e melhoria do préprio 5S.

Os principais beneficios da metodologia 5S séo:

Maior produtividade pela reducéo da perda de tempo procurando por objetos. Sé ficam no ambiente
0S objetos necessérios e ao alcance da méao

Reducéo de despesas e melhor aproveitamento de materiais. A acumulagéo excessiva de materiais
estimula a desorganizacéo.

Melhoria da qualidade de produtos e servicos
Reducéo de acidentes do trabalho

Maior satisfacdo das pessoas com o trabalho

Em geral, o 5S é usado com outros conceitos tais como SMED, TPM, e Just in Time.

A disciplina dos 5S requer o descarte que faz parte do Seiri-utilizacéo, "descarte” daquilo que néao
€ mais utilizado com o propoésito de obter as ferramentas e partes necessarias para a utilizacao.
Isto € um dos principios fundamentais do SMED, que por sua vez catalisa a producédo Just in Time.

O primeiro passo no TPM é a limpeza das maquinas, um dos procedimentos do 5S. Masaaki Imai
inclui o uso do 5S em seu livro sobre o Kaizen. Todavia estes conceitos supracitados fazem parte
da filosofia "lean" (decodificagéo ocidental do TPS - Toyota Production System) e disseminada no
Brasil e no mundo por varios institutos criados a partir de profissionais que trabalharam na Toyota
e participaram do desenvolvimento desta cultura que agrega valores como os do 5S, Kaizen,
Nemawashi etc. para eliminar os desperdicios dos processos.
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Existem algumas empresas, que incluem mais um "S" de Seguranca e passam a chama-lo de "6S".
Porém quando verificamos com mais atencao cada uma dos sensos, podemos observar que o 5S
em si ja inclui a seguranca das pessoas, maquinas e instalagdes a medida que praticamos.

SEIRI: Ensina que devemos ter somente 0 necessario e na quantidade necessaria e sem
improvisacoes.

SEITON: Tem como principal objetivo ter locais definidos para cada coisa, e sempre que possivel
0s recursos devem estar identificados, para que possa ter um acesso seguro e rapido.

SEISO: Preza pela limpeza dos ambientes e instalacdes, e ambientes limpos facilitam a deteccéo
de anormalidades.

SEIKETSU: Também chamado de senso de higiene, salde que tem uma ligacédo direta com a
seguranca,;

SHITSUKE: Autodisciplina. Este senso ndo se limita apenas aos 4 primeiros sensos, mas também
gue as normas de seguranca e padroes da empresa devem ser criteriosamente cumpridos.

Obs.: A metodologia 5S foi adotada em varias organizacdes, desde pequenas empresas até as
grandes corporagdes. Toda a implementacdo do 5S visa a melhorar a produtividade e o
desempenho.
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SEIS SIGMA

Seis Sigma ou Six Sigma (em inglés) é um conjunto de préticas originalmente desenvolvidas pela
Motorola para melhorar sistematicamente os processos ao eliminar defeitos. Um defeito é definido
como a nao conformidade de um produto ou servico com suas especificacoes.

Seis Sigma também é definido como uma estratégia gerencial para promover mudancas nas
organizacdes, fazendo com que se chegue a melhorias nos processos, produtos e servigcos para a
satisfacdo dos clientes. Diferente de outras formas de gerenciamento de processos produtivos ou
administrativos o Six Sigma tem como prioridade a obtencédo de resultados de forma planejada e
clara, tanto de qualidade como principalmente financeiros.

A razao principal para as empresas adotarem a Seis Sigma prende-se com 0 aumento das margens
de lucro. Parte desse propésito é conseguido através da reducdo continua da variagdo nos
processos, eliminando defeitos ou falhas nos produtos e servigos.

Hoje em dia, o Seis Sigma € visto como uma prética de gestdo voltada para melhorar a lucratividade
de qualquer empresa, independentemente do seu porte. Atualmente, o Seis Sigma tem a finalidade
de aumentar a participacao de mercado, reduzir custos e otimizar as operacées da empresa que 0
utiliza.

Num sentido mais alto, a Seis Sigma podera ser vista como a adjudicacao, a realizacao e o fecho
de projetos orientados para a resolucéo dos problemas mais importantes da organiza¢do, com vista
a aumentar a sua rigueza. Esta direcdo € conseguida a partir de uma alocacao das pessoas mais
competentes, munindo-as dos meios e apoios necessarios, para que o trabalho desenvolvido seja
executado ininterruptamente.

A qualidade é vista pelo Seis Sigma na sua forma mais tradicional, isto €, a simples conformidade
com normas e requisitos da organizacao. A este respeito e como diz Mikel Harry, conhecido por ser
o0 arquiteto e o padrinho da Seis Sigma, uma coisa € estar no negdcio da qualidade. Outra coisa é
estar na qualidade do negoécio. A Seis Sigma é definida como o valor agregado por um amplo
esforco de producédo com a finalidade de atingir objetivos definidos na estratégia organizacional.

O Seis Sigma é muitas vezes compreendido como panaceia simples, mas € na realidade uma
solucdo péssima de médio e longo prazos, e se aplicado com seriedade (sem falsas expectativas).
Neste aspecto muitas empresas tém tido sucesso em sua aplicagdo e obtencdo de resultados, e
tantas outras tém falhado, o que néo deprecia a filosofia em si mas sim a forma e determinacao
como ela foi implementada.

O Seis Sigma ficou famoso mundialmente com a sua ampla utilizacdo na década de 1980 pela
Motorola e posteriormente pela GE, com a iniciativa liderada por Jack Welch. Apesar de sua
consolidacéo ter se dado nessa época, a ideia fundamental por trds do Seis Sigma (que € a
utilizacdo de técnicas estatisticas para prever e melhorar processos, dai o simbolo
Sigmaminusculo, utilizado para descrever o conceito de Desvio Padrao) foi desenvolvida na década
de 1930.
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Na época, Shewhart trabalhava como estatistico e comegou a usar a distribuicdo normal para prever
0 comportamento de seus processos, buscando conhecer a probabilidade de uma de suas
maquinas apresentar uma descalibracao[8]. Como esforco para completar essa missao, ele
desenvolveu o que hoje chamamos de Gréficos de Controle ou, mais popularmente, Controle
Estatistico de Processos.

Shewhart também comecou nessa época a usar técnicas de aprendizado para a melhoria continua
em processos. Ele pregava que para se melhorar um produto, deveriamos pensar em sua melhoria
ciclica e continua, ndo linear e pontual. Era preciso especifica-lo cuidadosamente
(padronizacao/especificacdo), em seguida produzi-lo (producao) e, por fim, inspecionar se este
produto cumpria 0 seu proposito (inspecao), e isso ndo poderia ser feito apenas uma vez, mas sim
de uma maneira continua.

Essas duas ideias de Shewhart (da utilizagdo das técnicas estatisticas e do ciclo de aprendizado
continuo) foram editados e aprendidos por um outro estatistico chamado W. Edwards Deming ficou
conhecido mundialmente ao ser um dos responsaveis pela reconstrucdo do Japdo no pés guerra e
sua posterior ascensao como referencia em producgéo industrial.

Junto com a fama de Deming e do Japéo, veio a fama das técnicas trabalhadas por ele com os
Japoneses (como o caso ciclo de Shewhart que posteriormente foi modificado até ser transformado
no que hoje conhecemos como Ciclo PDCA e Ciclo PDSA, bem como o das técnicas estatisticas
como o Grafico de Controle).

Obviamente, outras técnicas e outros "gurus" da qualidade contribuiram para a formacao do que
hoje entendemos por Seis Sigma. Entre eles, podemos citar Joseph Moses Juran (o inventor do
Diagrama de Pareto), Karuo Ishikawa (criador do diagrama que leva o seu nome) e tantos outros.
Boas préticas e ferramentas do Lean Manufacturing (manufatura enxuta) também foram
gradualmente sendo incorporadas na pratica do Seis Sigma.

A utilizacdo melhorada dessas técnicas (em especial as estatisticas), foram se agrupando na pratica
do que hoje entendemos como Seis Sigma (ou Lean Seis Sigma).

Projetos Six Sigma seguem duas metodologias inspiradas pelo ciclo Plan-Do-Check-Act de Walter
A. Shewhart (amplamente difundidas por W. Edwards Deming, no Japdo pdOs-guerra). Estas
metodologias, compostas de cinco fases cada, sdo chamadas pelos acronimos DMAIC e DMADV.

DMAIC é usado para projetos focados em melhorar processos de negdcios ja existentes.

DMADYV é usado para projetos focados em criar novos desenhos de produtos e processos.

A metodologia DMADV, também conhecida como DFSS ("Design For Six Sigma"), possui cinco
fases:

Define goals: definicdo de objetivos que sejam consistentes com as demandas dos clientes e com
a estratégia da empresa;
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Measure and identify: mensurar e identificar caracteristicas que séo criticas para a qualidade,
capacidades do produto, capacidade do processo de producéo e riscos;

Analyze: analisar para desenvolver e projetar alternativas, criando um desenho de alto nivel e
avaliar as capacidades para selecionar o melhor projeto;

Design details: desenhar detalhes, otimizar o projeto e planejar a verificacdo do desenho. Esta fase
se torna uma das mais longas pelo fato de necessitar muitos testes;

Verify the design: verificar o projeto iniciado, executar pilotos do processo, implementar o processo
de producédo e entregar ao proprietario do processo.

A metodologia DMAIC possui cinco fases:

Define the problem: definicdo do problema a partir de opiniées de consumidores e objetivos do
projeto;

Measure key aspects: mensurar e investigar relagdes de causa e efeito. Certificando que todos os
fatores foram considerados, determinar quais séo as relagdes. Dentro da investigagéo, procurar a
causa principal dos defeitos;

Analyse: analise dos dados e 0 mapeamento para a identificacdo das causas-raiz dos defeitos e
das oportunidades de melhoria;

Improve the process: melhorar e otimizar o processo baseada na analise dos dados usando
técnicas como desenho de experimentos, poka-yoke ou prova de erros, e padronizar o trabalho
para criar um novo estado de processo. Executar pilotos do processo para estabelecer
capacidades;

Control: controlar o futuro estado de processo para se assegurar que quaisquer desvios do objetivo
sejam corrigidos antes que se tornem em defeitos. Implementar sistemas de controle como um
controle estatistico de processo ou quadro de producdes, e continuamente monitorar 0S processos.

O Seis Sigma contempla caracteristicas de outros modelos de qualidade, tais como:
Enfase no controle da qualidade;

Analise e solucao de problemas usando os recursos disponiveis de uma forma correta,
Uso sistematico de ferramentas estatisticas;

Utilizacdo do DMAIC (define-measure-analyse-improve-control: definir, medir, analisar, melhorar,
controlar) e do PDCA(plan-do-check-act: planejar, executar, verificar, agir);
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Contudo, o Seis Sigma abrange ndo s6 o pensamento estatistico, mas também, o alinhamento da
qualidade com as estratégias da organizacéo, além da forte énfase na relacdo custo-beneficio dos
projetos de melhoria.

Um dos maiores problemas do Seis Sigma € o fato de que muitas organizacbes ndo tém
compreensao da metodologia fazendo com que os conceitos envolvidos sejam transmitidos de
forma errbnea, prejudicando a organizagao.

Os principais motivos para a implantacédo do Seis Sigma sao:

Iniciativa prépria para melhorar a qualidade e a produtividade;

Imposic&o de matrizes;

Os beneficios principais da implantacéo do Seis Sigma séo:

Diminuigao dos custos organizacionais;

Aumento significativo da qualidade e produtividade de produtos e servigos;
Acréscimo e retencao de clientes;

Eliminacao de atividades que ndo agregam valor;

Mudanca cultural benéfica;

Como envolve mudanca de cultura na empresa que a estd implementando traz geralmente
embutida uma forte resisténcia inicial a sua aplicacdo por parte dos colaboradores e equipes. Este
aspecto ndo pode ser negligenciado em sua implementacao sob risco sério de falha na mesma.

A questao da cultura organizacional é relevante quando se trata do Seis Sigma, prova disso € o fato
de que as empresas que implantaram este programa sao as de maior tradicdo de qualidade, ou
seja, ja haviam adotado outros programas de qualidade.

A implantagao do Seis Sigma nas organizac¢des tem o intuito de incrementar a qualidade por meio
da melhoria continua dos processos envolvidos na producdo, de uma forma estruturada,
considerando todos os aspectos importantes para o negécio.

Essa metodologia também prioriza o aumento da rentabilidade, pois concentra muitos esforgcos na
reducdo dos custos da qualidade e no aperfeicoamento da eficiéncia e da eficacia de todas as
operacdes que atendem as necessidades dos clientes.

Os fatores-chave para o sucesso da implantacao do Seis Sigma sao:
Envolvimento e comprometimento da alta administracao;
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Habilidades de gerenciamento de projeto;
Priorizacao e selecao de projeto;
Revisdes da documentacéao;

Foco no cliente;

As principais dificuldades na implementagéo do Seis Sigma séo:

A pouca disponibilidade de funcionérios para a realizagé@o de treinamentos e estudos, dentre outras
atividades;

A complexidade das operacoes realizadas;

Os treinamentos internos, ja que para o Seis Sigmas sdo muito mais complexos do que para a
maioria dos outros programas de qualidade;

O manuseio das ferramentas da qualidade;
Dentre as principais facilidades que podem ser encontradas na implantagéo do Seis Sigma, temse:

Disponibilidade de recursos para diversos fins como, por exemplo, treinamentos, materiais
didaticos, etc;

Apoio da direcdo das organizacoes;
Consultoria contratada para auxiliar na implantacao;
Escolaridade dos colaboradores;

Programas de computador para apoio e a confec¢cado de documentos;

Ao aplicar o Seis Sigma numa organizacdo, € feito um intensivo uso de ferramentas para a
identificacdo, analise e solucdo de problemas, com énfase na coleta e tratamento de dados e
suporte estatistico.

O diferencial do Seis Sigma esta na forma de aplicacdo estruturada dessas ferramentas e
procedimentos e na sua integracdo com as metas e 0s objetivos da organizacdo como um todo,
fazendo com que a participacdo e o comprometimento de todos os niveis e fun¢des da organizacao
se torne um fator-chave para o éxito de sua implantacdo. Também atuam como fatores-chave o
compromisso da alta administracdo, uma atitude pro-ativa dos envolvidos no programa, e
sistematizacdo na busca da satisfacdo das necessidades e dos objetivos dos clientes e da prépria
organizagao.

Além disso, 0 Seis Sigma prioriza a escolha do pessoal que ira se envolver na implantacdo e
aplicacdo do programa de forma criteriosa, além do treinamento e da formacédo das equipes para a
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selecéo, implementacao, conducao e avaliagéo dos resultados obtidos com os projetos executados,
gue sao a base de sustentacéo do programa.

A estrutura hierdrquica tipica do Six Sigma é caracterizada pelos seguintes players:

Yellow Belts (YB) e White Belts (WB): S&o os profissionais do nivel operacional da empresa,
treinados nos fundamentos do Six Sigma, além de dar suporte aos demais envolvidos, também
ajudam a disseminar informag0es sobre as ferramentas e 0s processos.

Green Belts (GB): Sao responsaveis por liderar projetos de menor complexidade e, ao contrario dos
Black Belts, ndo ficam integralmente dedicados a resolucao de problemas.

Black Belts (BB): Sdo os profissionais que lideram equipes na conducdo de projetos de alta
complexidade e que devem possuir habilidades técnicas, tais como: conhecimentos avancados do
método e das ferramentas estatisticas, combinadas com habilidades gerenciais como: lideranca,
iniciativa, persisténcia, aptiddo para trabalho em equipe, bom relacionamento interpessoal e
facilidade de comunicacdo. Os Black Belts, juntamente com os Green Belts, devem ser “agentes
de mudancas que implementardo a Cultura Six Sigma na organizagao”.

Master Black Belts (MBB): Séo profissionais que assessoram 0s Sponsors e Champions e atuam
como mentores dos Black Belts e Green Belts, facilitando a comunicacao entre eles. Uma das
funcdes do Master Black Belt é prestar assisténcia especializada em areas que vao desde
estatistica até gestdo de mudancas e estratégias de projeto e processos.

Champions (CH): S&o os gestores ou diretores e possuem responsabilidades (juntamente com o
Sponsor) como a selecdo dos membros que formardo a equipe, a orientacédo estratégica (objetivos
e metas) da equipe, estabelecimento do escopo geral dos projetos e remoc¢éao de possiveis barreiras
para o andamento dos projetos.

Sponsor (SP): E o responsavel por promover e definir as diretrizes para implementacéo do Six
Sigma e garantir que este esteja alinhado com a estratégia da empresa.

O Seis Sigma pode ser definido, também, como uma estratégia gerencial planejada, com foco nos
resultados de qualidade e financeiros, com o objetivo de promover mudancas significativas nas
organizacdes, buscando sempre melhorias nos processos, produtos e servicos oferecidos aos
clientes. Podemos dizer que o foco principal do Seis Sigma € a satisfagdo dos clientes, através da
reducdo de defeitos nos processos e o 6timo desempenho da empresa.
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O termo Seis Sigma se origina do “Sigma”, simbolo que em qualidade significa uma medida de
variabilidade utilizada para indicar quanto dos dados apresentados se inserem nos requisitos dos
clientes. Quanto maior for este sigma, melhores seréo os produtos ou servigcos produzidos. Ou sob
outra 6tica, menores seréo os defeitos apresentados por estes produtos e servigos.

Existem diversos beneficios para as empresas que adotam o Six Sigma, sejam eles na producao
ou nas equipes de trabalho com um todo. S&o eles:

Reducéo dos custos organizacionais;

Aumento significativo da qualidade e produtividade de produtos e servicos;
Acréscimo e retencao de clientes;

Eliminacao de atividades que ndo agregam valor;

Maior envolvimento das equipes de trabalho;

Mudanca cultural benéfica;

Diminuicédo da variagcao dos processos.

IMPACTOS NA APRENDIZAGEM

Encontro semanais entre a equipe gestora, € um momento para que nés mesmos tenhamos uma
postura critica em relacdo ao nosso trabalho e uma parada para avaliar, repensar, planejar,
compartilhar insights, ponderar prioridades e estabelecer possiveis novos direcionamentos.

Conforme Araujo (2006), as principais finalidades do processo de Treinamento e Desenvolvimento
séo:

» Adequar a pessoa a cultura da empresa,

* Mudar atitudes;

 Desenvolver pessoas;

» Adaptacao das pessoas para lidar com a modernizagao da empresa;
* Desfrutar da competéncia humana,

* Preparar pessoas para serem remanejadas;

 Passar informagfes adiante; e

» Reduzir custos na busca por objetivos empresariais.
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Enquanto que o treinamento é orientado para o presente, no cargo atual, o desenvolvimento de
pessoas focaliza em geral os cargos a serem ocupados futuramente na organizagéo e as novas
habilidades e capacidades que seréo requeridas. Ambos, treinamento e desenvolvimento (T & D)
constituem processos de aprendizagem.

Aprendizagem € o processo pelo qual um individuo adquiri saberes, conhecimentos, valores,
comportamentos e habilidades através de experiéncias, de ensinamentos e do estudo. Nas areas
de psicologia e pedagogia existem inUmeras teorias sobre a aprendizagem que a definem de
diferentes formas e que buscam fazer do processo de aprender algo mais eficaz e eficiente.

O famoso psicélogo e educador suico Jean Piaget aponta que desenvolvimento e aprendizagem
sdo dois conceitos diferentes, mas que costumam ser confundidos. Pra ele o ser humano
naturalmente desenvolvera capacidades cognitivas, da mesma forma que apresentard um
desenvolvimento fisico, que |he trardo um aumento cada vez maior da sua capacidade de
compreender, e € esse aumento natural que possibilitara a aprendizagem através de interacdes
com 0 meio e com as pessoas.

A aprendizagem contextual na educacédo corporativa, considera as diversas variaveis do processo
educacional a partir do proprio contexto do profissional e da organizagéo

O novo cenario de instabilidade macroecondémica traz novos desafios, mas os desafios de sempre
ainda persistem. S&o eles:

A busca por produtividade continua e o imperativo da inovacao.

Juntamente com as demandas com as quais ja estamos familiarizados, novas pressdes tém se
acumulado, tais como:

v gerar valor em um ambiente de maior incerteza e com maior restricdo de recursos;

v/ garantir competitividade sem abrir mao do compromisso com a sustentabilidade;

v/ gerar um ambiente organizacional estimulante e ao mesmo tempo aumentar o nivel de
exigéncia por qualidade e resultados.

Planejamento, criatividade, colaboracdo e compartilhamento de conhecimentos. Esses séo alguns
dos pilares de uma solucédo de aprendizagem corporativa de sucesso. No entanto, ha muitos outros
elementos que colaboram para um ambiente rico em aprendizado e engajamento por parte dos
colaboradores e facilitadores de acdes de Treinamento & Desenvolvimento.

Colaboradores assumindo novos papéis na educacdo, aprendizagem integrada ao dia a dia
profissional, combinacao de novas tecnologias, trilhas que preveem aplicacéo real do aprendizado
nas atividades do negdcio.
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A Educacéo Corporativa deve estimular a criacéo de ideias. Para tanto, ela precisa:

(a) Ser mais inspiradora do que é hoje.
(b) Proporcionar uma experiéncia de aprendizagem auténtica.

(c) Favorecer o crescimento pessoal e profissional das pessoas, enfatizando, além do saber, o
fazer e o ser.

(d) Proporcionar a materializagéo de sonhos (metas, objetivos e desejos) corporativos, profissionais
e pessoais.

UNIVERSIDADE CORPORATIVA

Universidade corporativa ou universidade empresarial é qualquer entidade educacional que seja
uma ferramenta estratégica projetada para auxiliar organizacbes. Na maioria dos casos,
universidades corporativas ndo sao universidades no sentido estrito da palavra.

Em contrapartida, uma universidade corporativa normalmente limita o escopo para fornecer
formacao especifica para o trabalho, de fato especifica da empresa, para o pessoal gerencial da
empresa, porque possuem caracteristicas préprias: seus objetivos de aprendizagem estédo
sintonizados aos interesses, objetivos e estratégias das empresas que promovem a formacao dos
seus funcionarios.

Grande parte das suas estruturas geralmente séo virtuais, ou seja, sdo oferecidos cursos on-line,
"via WEB".

A universidade corporativa difere de um departamento de treinamento e desenvolvimento porque
esta direcionada a programas especificos para atender a estratégia da empresa, enquanto que o
treinamento e desenvolvimento esta direcionado para desenvolver competéncias, habilidades e
atitudes relacionadas a problemas presentes da organizacgao.

E um recurso muito utilizado por organizacées de grande porte, pelo que raramente é aplicavel a
pequenas e médias empresas.

A universidade corporativa € o campo de atuacdo da pedagogia empresarial.
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Atualmente no Brasil existem mais de 2.360 universidades reconhecidas pelo MEC. Porém, é
importante frisar que os cursos oferecidos pelas Universidades Corporativas, sdo cursos livres, que
nao precisam da pré-aprovacao do MEC e, por isso, seus certificados sdo de participacdo, sem
promover um grau de formacg&o académica ao aluno.

Considerando os desafios das organizagdes no ambiente competitivo por vezes hostil em fungéo
das constantes mudancgas, torna-se necessario levar em conta todos os mecanismos disponiveis
para garantir a sobrevivéncia.

A pedagogia empresarial se desenvolve por meio de estratégias com o objetivo de obter uma
aprendizagem mais eficiente e eficaz visando a mudanca comportamental dos colaboradores
guando necessaria considerando aspectos interpessoais, profissionais e até mesmo pessoais.

O pedagogo empresarial atua na reestruturacdo das corporacdes contribuindo para o
desenvolvimento de competéncias, lidando com riscos e distintas culturas no complexo mundo
organizacional que exige elevada competitividade para que as empresas permaneg¢am no mercado.

O capital humano é um diferencial estratégico no que se diz respeito ao competitivo mundo dos
negécios. A pedagogia nas organizacbes pode promover mudancas consideraveis no
aperfeicoamento dos colaboradores, provocando profundas transformacfes positivas para um
melhor desempenho na carreira profissional.

Cada trabalhador possui uma forma de ser e agir de acordo com sua criacdo, formacao e
desenvolvimento no decorrer da vida pessoal. Tais caracteristicas sdo levadas naturalmente para
o0 ambito profissional, mas em algumas situacfes precisam ser ajustadas para proporcionar um
bom trabalho em equipe e aprimorar os resultados empresariais.

O pedagogo empresarial trabalha em parceria com departamento de recursos humanos,
preparando os funcionarios conforme as necessidades organizacionais, contribuindo inclusive para
a qualificacdo profissional e pessoal com o objetivo de aumentar significativamente a produtividade
e qualidade.

Um bom profissional nesta area consegue articular competentemente criando pontes para que 0s
colaboradores obtenham sucesso para atingir as metas e objetivos das estratégias definidas pela
alta dire¢&do da organizagao.

A educacédo corporativa € um mecanismo que serve para auxiliar na promocédo da educacéo
continua necessaria para as empresas que desejam continuar progredindo e evoluindo. Desta
forma, este conceito desenvolve as habilidades e competéncias necessarias para viabilizar os
resultados desejados pela alta capula da empresa.

A gestéo do conhecimento une as praticas de ensino presencial e virtual para o compartilhamento,
retencéo, difuséo e disseminacdo do conhecimento.

A Pedagogia Empresarial existe, portanto, para dar suporte tanto a estruturacdo das mudancas
guanto a ampliacdo e a aquisicdo de conhecimento no espaco organizacional. O pedagogo
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empresarial é considerado o articulador de a¢des educacionais na administracdo de informacdes
dentro do processo continuo de mudancas e de gestdo do conhecimento. Gerenciar processos de
mudanca exige novas posturas e novos valores organizacionais, caracteristicas fundamentais para
empresas que pretendem se manter ativas e competitivas no mercado.

A Pedagogia Empresarial surge da necessidade de as empresas, no ambito do mercado de
trabalho, formarem o individuo. Quando recebem os trabalhadores em suas empresas, 0S
empresarios percebem que os mesmos apresentam-se com uma formacdo muito generalizada,
sendo necessario prové-los de alguns conhecimentos exclusivos daqueles ambientes.

A aprendizagem, em todos os niveis da organizacao, proporcionara a permanéncia da empresa no
mercado capitalista e altamente competitivo. Com individuos bem formados, tem-se a garantia de
gue a estabilidade esta cada vez mais proxima. Cada empresa detém o que é chamado de capital
intelectual e é o que difere uma organizagéo da outra.

Com o individuo como centro da atencdo no processo produtivo atual e a aprendizagem
organizacional como objetivo fundamental nessa competitividade, faz-se necessario rever a
participacdo de um gestor com a competéncia de promover essa situacdo de maneira eficaz.
Alguém com competéncia para gerenciar o processo de aprendizagem promovera adequadamente
o0 alcance dos objetivos necessarios para uma equipe produtiva.

Pedagogia é a ciéncia que tem como objeto de estudo a educacdo, o processo de ensino e a
aprendizagem. O sujeito é o ser humano, enquanto educando.

O ensino € uma forma sistematica de constru¢do de conhecimentos utilizada pelos humanos para
instruir e educar seus semelhantes, geralmente em locais conhecidos como escolas. O ensino pode
ser praticado de diferentes formas. As principais sédo: o ensino formal, o ensino informal e 0 ensino
nao formal. O ensino formal é aquele praticado pelas instituicdes de ensino, com respaldo de
conteudo, forma, certificagéo, profissionais de ensino etc. O ensino informal esta relacionado ao
processo de socializagdo do homem.

Ocorre durante toda a vida, muitas vezes até mesmo de forma n&o intencional. O ensino ndo formal,
por sua vez, € intencional. Em geral, é aquele relacionado a processos de desenvolvimento de
consciéncia politica e a rela¢des sociais de poder entre os cidadaos, praticadas por movimentos
populares, associacdes, grémios etc. Os limites entre essas trés categorias de educagdo ndo séo
extremamente rigidos, sdo permedveis. Pois estamos aprendendo constantemente e por diferentes
vias e agentes.

Atualmente, a pedagogia tem, como objetivo principal, a melhoria no processo de aprendizagem
dos individuos, através da reflexdo, sistematizacédo e producédo de conhecimentos. Como ciéncia
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social, a pedagogia estd conectada com os aspectos da sociedade e também com as normas
educacionais do pais.

O pedagogo, que trabalha para garantir e melhorar a qualidade da educacgao tem diversos campos
de atuacédo, podendo citar dois deles: a administracdo e o magistério, de modo que pode tanto
gerenciar e supervisionar o sistema de ensino quanto orientar os alunos e os professores.
Acompanha e avalia, ainda, o processo de aprendizagem e as aptiddes de cada aluno.

RESPOSABILIDADE SOCIAL

No cenéario mundial contemporaneo percebe-se o processar de inUmeras transformacges de ordem

econOmica, politica, social e cultural que, por sua vez, se adaptam aos novos modelos de relacfes
entre instituicbes e mercados, organizagfes e sociedade. No ambito das atuais tendéncias de
relacionamento, verifica-se a aproximagéo dos interesses das organizacbes e os da sociedade
resultar em esforgcos multiplos para o cumprimento de objetivos compartilhados.

Sendo assim os primeiros estudos que tratam da responsabilidade social tiveram inicio nos Estados
Unidos, na década de 50, e na Europa, nos anos 60. As primeiras manifestacdes sobre este tema
surgiram, no inicio do século, em trabalhos de Charles Eliot (1906), Arthur Hakley (1907) e John
Clarck (1916). No entanto, tais manifestacdes ndo receberam apoio, pois foram consideradas de
cunho socialista. Foi somente em 1953, nos Estados Unidos, com o livro Social Responsabilities of
the Businessman, de Howard Bowen, que o tema recebeu atencdo e ganhou espaco.

Na década de 70, surgiram associacfes de profissionais interessados em estudar o tema: American
Accouting Association e American Institute of Certified Public Accountants. E a partir dai que a
responsabilidade social deixa de ser uma simples curiosidade e se transforma num novo campo de
estudo. A responsabilidade social revela-se entdo um fator decisivo para o desenvolvimento e
crescimento das empresas.

Segundo o Livro Verde da Comissao Europeia (2001), a responsabilidade social € um conceito
segundo o qual, as empresas decidem, numa base voluntaria, contribuir para uma sociedade mais
justa e para um ambiente mais limpo. Com base nesse pressuposto, a gestdo das empresas nao
pode, e/ou ndo deve, ser norteada apenas para o cumprimento de interesses dos proprietarios das
mesmas, mas também pelos de outros detentores de interesses como, por exemplo, 0S
trabalhadores, as comunidades locais, os clientes, os fornecedores, as autoridades publicas, os
concorrentes e a sociedade em geral. Afirma Carlos Cabral-Cardoso (2002) que o conceito de
responsabilidade social deve ser entendido a dois niveis.

O nivel interno relaciona-se com os trabalhadores e, mais genericamente, a todas as partes
interessadas afetadas pela empresa e que, por seu turno, podem influenciar no alcance de seus
resultados. O nivel externo tem em conta as consequéncias das acdes de uma organizacéo sobre
0S seus componentes externos, nomeadamente, o ambiente, 0s seus parceiros de negdcio e meio
envolvente.
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Fatores que originaram o conceito a RSE S&o diversos os fatores que deram origem a necessidade
de se observar uma responsabilidade acrescida das organiza¢cdes. Num contexto da globalizagéo
e de mutacdo industrial em larga escala, emergiram novas preocupacdes e expectativas dos
cidaddos, dos consumidores, das autoridades publicas e dos investidores. Os individuos e as
instituicdbes, como consumidores e/ou como investidores, adotam, progressivamente critérios
sociais nas suas decisdes (ex: os consumidores recorrem aos rotulos sociais e ecoldgicos para
tomarem decisGes de compra de produtos). Os danos causados ao ambiente pelas atividades
econdmicas, (ex: marés negras, fugas radioativas) tem gerado preocupacdes crescentes entre 0s
cidaddos e diversas entidades coletivas, pressionando as empresas para a observancia de
requisitos ambientais e exigindo a entidades reguladoras, legislativas e governamentais a producao
de quadros legais apropriados e a vigilancia da sua aplicacéao.

Os meios de comunicacao social e as modernas tecnologias da informacéo e da comunicacéo tém
sujeitado a atividade empresarial e econdmica a uma maior transparéncia. Daqui tem resultado um
conhecimento mais rapido e mais profundo das acbes empresariais — tanto as socialmente
irresponsaveis (nefastas) como as que representam bons exemplos (e que, por isso, sao passiveis
de imitacado) — com consequéncias notaveis na reputacdo e na imagem das empresas.

Face ao atual contexto econémico débil, muitas empresas comecaram a implementar e a
desenvolver a sua responsabilidade social, oferecendo os seus produtos ou servi¢cos a classes mais
carenciadas. Potenciam o seu aumento de notoriedade empresarial ao contribuirem na ajuda social,
conceito muito em voga e por outro lado, desta forma publicitam gratuitamente.

Responsabilidade Social diz respeito ao cumprimento dos deveres e obrigacdes dos individuos e
empresas para com a sociedade em geral.

Existem varias outras definicbes para o termo responsabilidade. Podemos citar, entre elas, as
seguintes:

Alguns socidlogos entendem como sendo responsabilidade social a forma de retribuir a alguém,
por algo alcancado ou permitido, modificando habitos e costumes ou perfil do sujeito ou local que
recebe o impacto.
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A Responsabilidade social corporativa é o conjunto amplo de a¢es que beneficiam a sociedade e
as corporacdes que sao tomadas pelas empresas, levando em consideracdo a economia,
educacdo, meio ambiente, salde, transporte, moradia, atividade locais e governo, essas acdes
otimizam ou criam programas sociais,trazendo beneficio mutuo entre a empresa e a comunidade,
melhorando a qualidade de vida dos funcionarios, quanto da sua atuacao da empresa e da prépria
populacao.

Responsabilidade Social Empresarial é a forma de gestdo ética e transparente que tem a
organizacdo com suas partes interessadas, de modo a minimizar seus impactos negativos no meio
ambiente e na comunidade. Ser ético e transparente quer dizer conhecer e considerar suas partes
interessadas objetivando um canal de dialogo.

Uma organizacao voltada para o desenvolvimento sustentavel ela planeia nos seus negécios um
horizonte multidimensional, que engloba e assegura os direitos civis, politicos, econémicos, sociais,
culturais e ambientais, na medida em que todos fazem parte de um sistema de obten¢c&o de uma
economia solidaria.

De acordo com Melo Neto e Froes (2001), a melhor maneira de analisar o conceito de
responsabilidade social empresarial é identificando as diversas visfes existentes, apresentadas a
seqguir:

A responsabilidade social como atitude e comportamento empresarial ético e responsavel:
E dever e compromisso da organizag&o assumir uma postura transparente, responsavel e ética em
suas relacdes com os seus diversos publicos (governo, clientes, fornecedores, comunidade, etc.)

A responsabilidade social como um conjunto de valores: N&o incorpora apenas conceitos
éticos, mas uma série de outros conceitos que lhe proporciona sustentabilidade, como por exemplo,
autoestima dos funcionarios, desenvolvimento social e outros.

A responsabilidade social como postura estratégica empresarial: A busca da responsabilidade
social é vista como uma acao social estratégica que gera retorno positivo aos negdcios, ou seja, 0S
resultados sdo medidos através do faturamento, vendas e market share.

A responsabilidade social como estratégia de relacionamento: Voltado na melhoria de
gualidade do relacionamento com seus diversos publicos-alvo, a responsabilidade social € usada
como estratégia de marketing de relacionamento, especialmente com clientes, fornecedores e
distribuidores.
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A responsabilidade social como estratégia de marketing institucional: O foco estd na melhoria
da imagem institucional da empresa. S&o os ganhos institucionais da condi¢do de empresa-cidada
gue justificam os investimentos em agdes sociais encetadas pela empresa.

A responsabilidade social como estratégia de valorizagdo das ac6es da empresa (agregagcéao
de valor): Para Georgete Pereira, “a reputacdo de uma empresa e o valor de suas agdées no
mercado andam juntos”.

Obs.: Uma pesquisa feita por esta organizacao identificou que 70% do valor de mercado de uma
empresa dependem de seus resultados financeiros. Os outros 30% dependem da sua reputacao
no mercado.

A responsabilidade social como estratégia de recursos humanos: As ac¢des séo focadas nos
colaboradores e nos seus dependentes, com o objetivo de satisfazé-los e conseqiientemente reter
seus principais talentos e aumentar a produtividade.

A responsabilidade social como estratégia de valorizacdo de produtos/servi¢cos: O objetivo
nao é apenas comprovar a qualidade dos produtos/servicos da empresa, mas também proporciona-
Ihes o status de “socialmente corretos”.

A responsabilidade social como estratégia de insercdo na comunidade: A empresa busca
aprimorar suas relagées com a comunidade e a sociedade e também a definicdo de novas formas
de continuar nela inserida.

A responsabilidade social como estratégia social de desenvolvimento na comunidade: A
responsabilidade social € vista como uma estratégia para o desenvolvimento social da comunidade.
Dessa forma, a organizacdo passa a assumir papel de agente do desenvolvimento local, junto com
outras entidades comunitarias e o proprio governo.

A responsabilidade social como promotora da cidadania individual e coletiva: A empresa,
mediante suas ag¢des, ajuda seus colaboradores a se a tornarem verdadeiros cidadaos e contribui
para a promog¢ao da cidadania na sociedade e na comunidade.

A responsabilidade social como exercicio de consciéncia ecoldgica: A responsabilidade social
€ vista como responsabilidade ambiental. A empresa investe em programas de educacdo e
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preservacdo do meio ambiente, e consequientemente, torna-se uma difusora de valores e préticas
ambientalistas.

A responsabilidade social como exercicio de capacitacdo profissional: Neste caso, o exercicio
de responsabilidade social se da com a capacitacao profissional dos membros da comunidade e
empregados da empresa.

A responsabilidade social como estratégia de integracdo social: Esse conceito parte do
pressuposto de que o maior desafio historico da nossa sociedade atual é o de criar condi¢des para
gue se atinja a efetiva inclusé@o social no pais.

Responsabilidade Social tem um conceito amplo, com muitos significados e sinbnimos, cidadania
corporativa, desenvolvimento sustentavel, crescimento sustentavel, sustentabilidade, capitalismo
sustentavel, filantropia empresarial, marketing social e ativismo social empresarial. Todos estes
desfechos referem-se em geral ao conjunto de acdes estabelecidas por empresas em relacéo a
sociedade que transitam a esfera direta da sua atividade econdmica ( Joana Garcia,2004).

A responsabilidade social de uma empresa melhora a sua comunicacdo com a sociedade
por uma simples razao: a partir do momento em que a empresa esta convencida do seu papel
social e se orienta para a melhoria continua dessa sociedade, este esfor¢co resulta apenas num
constante fortalecimento, que aumenta e reforca o seu conceito junto dessa mesma sociedade.

Obs.: Percebe-se entdo que inUmeras séo as interpretacfes e definicbes de Responsabilidade
Social Empresarial, e que cada empresa acaba atuando de uma forma perante si e a sociedade.

Em geral, ndo ha um significado preciso de responsabilidade social, surgindo assim, conhecimentos
tedricos com diferentes conceituagdes — responsabilidade social como obrigagéo social ( Friedman,
1970); responsabilidade social como aprovagao social (Davis e Blomstrom, 1975) e
responsabilidade social como abordagem sistémica dos stakeholders (Zadek, 1998).

Os criticos da RSE (Responsabilidade Social Empresarial), debatem com os seus defensores uma
série de preocupacdes relacionadas com o seu ambito. Inclui entre outras a relacdo da RSE como
propasito fundamental e a natureza dos motivos de negocios, bem como a questionabilidade dos
motivos para a pratica de RSE, incluindo as preocupacdes sobre falsidade e hipocrisia.

Responsabilidade Social Empresarial € um dos novos fenbmenos de mercado proveniente da
globalizacdo da economia. Ao longo dos ciclos histéricos, tivemos a empresa orientada s
ucessivamente para o produto, para o mercado e depois para o cliente. Agora a empresa encontra-
se orientada para o social.
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METODOLOGIAS COMBINADAS

Uma pesquisa descritiva, exploratéria e explicativa sdo classificacbes da pesquisa cientifica que
podem variar de acordo com o objetivo pretendido pelo pesquisador. A ideia central do BSC é
enxergar de forma balanceada, todas as métricas de negdcio de uma empresa, agrupadas em
objetivos estratégicos e que tenham uma relacéo de causa e efeito entre elas.

Planejamento dos testes: € onde sera definido como os testes serdo realizados tendo como base
as restricées do cliente em relacéo a prazos, custos e qualidade esperada.

Fazem parte das atividades de planejamento: estudar o projeto (quais serdo 0s requisitos,
alteracdes de arquitetura do sistema, avaliar custos, riscos, prazos e impactos), realizar uma analise
interna e externa de qual sera o esforco (especificar quais serdo as métricas utilizadas e fazer uma
estimativa do esforco), definir os cenarios possiveis (lista de prioridades e riscos), aprovagao do
planejamento (por meio de aceite da diretoria e dos clientes), definir responsabilidades (qual o papel
de cada um no projeto) e mapear os artefatos (quais serdo as documentacdes e onde serd realizada
a gestao do projeto).

O Balanced Scorecard (BSC) € uma metodologia de gestao relativamente recente, criada em 1992
pelos professores Robert Kaplan e David Norton, da Harvard Business School, mas que em pouco
tempo, como dissemos acima, ja esta sendo utilizada por muita gente para planejar e dirigir os mais
variados negocios, sendo uma das principais “buzz words” quando falamos em Gestdo do
Desempenho Corporativo (CPM, BPM ou EPM) atualmente.

As primeiras unidades de organizacdo de um Balanced Scorecard séo as perspectivas. Elas
definem quais os principais assuntos que devem ser tratados quando analisamos a estratégia da
empresa.

As Perspectivas padrao do BSC sao:
Econdmico-Financeira

Clientes

Processos Internos

Aprendizado e Crescimento

A cada uma das Perspectivas do BSC devem ser associados 0s objetivos estratégicos planejados
para esta perspectiva, para que posteriormente possamos associar os indicadores de
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desempenho que vamos utilizar para medir o quanto do objetivo esta sendo atingido, e para
fechar o planejamento, precisamos definir metas a cada um destes indicadores.

Comecgando pela Perspectiva Econdmico-Financeira, temos a parte do planejamento onde estdo
contidos 0s objetivos e metas da empresa, vinculados aos resultados financeiros. Entre estes
resultados podemos citar alguns exemplos como:

Faturamento Bruto
Ticket Médio

Margem de Contribuicao
Ponto de Equilibrio
EBITDA (ou LAJIDA)
Lucro Liquido

Mark-up

Na perspectiva de cliente devem estar principalmente os objetivos relacionados a resultados de
vendas e marketing, e para medir isto devemos utilizar indicadores como:

Volume Total de Vendas

Volume de Vendas por Regional
Custo de Aquisicéo por Cliente (CAC)
Taxa de Churn

NPS (Net Promoter Score)

Na Perspectiva de Processos Internos que ficam os objetivos relacionados a eficiéncia de
processos, como:

SLA (Service Level Agreement) com clientes
Logistica

Cumprimento de Prazos

Tempo Médio de Ativacéo de Clientes

Tempo Média de Espera
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Na Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento, onde devem estar contidos os objetivos
relacionados ao crescimento e retencdo do conhecimento e dos recursos humanos da empresa.
Como obijetivos relevantes para esta perspectiva, podemos citar alguns exemplos como:

Turnover (ou o contrario, Retencéo de Pessoas)
Quantidade de Planos de Desenvolvimento Executados

Numero de Funcionérios Engajados em Treinamentos

Balanced Scorecard (BSC) em portugués seria traduzido como € uma metodologia de medicéo e
gestdo de desempenho desenvolvida em 1998, pelos professores da Harvard Business School
(HBS) Robert Kaplan e David Norton. Os métodos usados na gestdo do negdcio, dos servigos e da
infra-estrutura baseiam-se normalmente em metodologias consagradas que podem utilizar a TI
(tecnologia da informacgé&o) e os softwares de ERP (Enterprise Resource Planning) como solugdes
de apoio, relacionando-a a geréncia de servicos e garantia de resultados do negocio. Os passos
dessas metodologias incluem: definicdo da estratégia empresarial, geréncia do negdcio, geréncia
de servicos e gestdo da qualidade; passos estes implementados através de indicadores de
desempenho.

O Balanced Scorecard € utilizado por centenas de organiza¢des do setor privado, publico e em
ONG’s no mundo inteiro e foi escolhido pela renomada revista Harvard Business Review (HBR)
como uma das praticas de gestdo mais importantes e revolucionarias dos ultimos 75 anos.

O seu surgimento esta relacionado com as limitacdes dos sistemas tradicionais de avaliacdo de
desempenho, o que ndo deixa de ser um dos problemas do planejamento estratégico, uma
importante ferramenta de gestéo estratégica.

O BSC motiva melhorias ndo incrementais em areas criticas, tais como desenvolvimento de
produtos, processos, clientes e mercados.

O inicio dos estudos que deram origem ao BSC remonta a década de 90, quando o Instituto Nolan
Norton, ligado & KPMG(hoje chamada Bearing Point), patrocinou um estudo de um ano de duragéo
com doze empresas cuja motivacdo se baseava na crenca de que os métodos existentes de
avaliacdo do desempenho empresarial baseados nos indicadores contdbeis e financeiros
prejudicavam a capacidade das empresas de criar valor econémico.

O BSC organiza-se em torno de quatro perspectivas: financeira, do cliente, interna e de inovacéo e
aprendizagem. O nome Balanced Scorecard reflete o equilibrio entre os objetivos de curto e longo
prazos; entre medidas financeiras e nao-financeiras; entre indicadores de tendéncia e ocorréncias;
entre perspectiva interna e externa do desempenho.

As experiéncias de aplicacéo do BSC revelam que executivos arrojados utilizam o BSC nao apenas
como um instrumento de medida do desempenho organizacional, mas também como ferramenta
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de gestdo, sendo também utilizado para estabelecer metas individuais e de equipes, remuneracao,
alocacao de recursos, planejamento, orcamento, feedback e aprendizagem estratégica.

O BSC nédo é um fim em si mesmo, mas uma ferramenta de gestdo sob a qual orbita um novo
modelo organizacional chamado de Organizacdo Orientada para a Estratégia. Nessas
organizacbes, o BSC é utilizado para alinhar as unidades de negdcio, as unidades de servico
compartilhado, as equipes e os individuos em torno das metas organizacionais gerais, ou seja,
alinha-los a estratégia da empresa.

Arthur M. Schneiderman apresentou uma metodologia de medicéo e gestdo de desempenho muito
parecida com o BSC em 1987 para a Analog Devices.

Posteriomente, David Norton e Robert S. Kaplan apresentaram o BSC na Harvard Business Review.
O artigo foi baseado em uma pesquisa sobre varias empresas com a finalidade de estudar a
medicdo do desempenho nas empresas em que 0s ativos intangiveis desempenham um papel
central na geracéo de valor. Eles acreditavam que se as empresas quisessem melhorar a gestao
de seus ativos intangiveis, elas teriam que integrar essa medi¢cdo em seus sistemas de gestao ERP
(Enterprise Resource Planning).

ApoOs a publicacao do artigo "O Balanced Scorecard: Medidas que Impulsionam o Desempenho" na
HBR, varias empresas rapidamente adotaram o BSC. O artigo mencionado anteriormente acabou
tendo seu conceito ampliado tornando-se uma ferramenta de gestédo para descrever comunicacao
e implementacado da estratégia.

Mapa estratégico

Descreve a estratégia da empresa através de objetivos relacionados entre si e distribuidos nas
guatro dimensdes (perspectivas).

Objetivo estratégico
O que deve ser alcancado e 0 que é critico para o sucesso da organizagao.

o0 Balanced Scorecard é capaz de garantir a satisfacdo do cliente e a eficacia dos processos
organizacionais.

Indicador

Como sera medido e acompanhado o sucesso do alcance do objetivo. Qualquer indicador deve
cumprir 0S seguintes requisitos:

Ser claro, transmitir informacdao clara e confiavel sobre o evento a analisar;
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Facil de obter, mediante 0 acesso intuitivo a uma aplicacdo informatica,

Coerente com os fins estabelecidos, com a Visao e Missao da organizacao, medindo e controlando
os resultados alcancados;

Adequado e oportuno, estando disponivel para a tomada de deciséo;

Ter a sua unidade de medida corretamente identificada: nameros absolutos (n.°), percentagens
(taxas de crescimento, pesos) (%), dias, horas, valores ...;

Ter um responsavel designado capaz de atuar sobre os indicadores.
Deixar as estratégias claras a toda a empresa.

Alinhar as metas interdepartamentais e pessoais a estratégia. como fonte de vantagem competitiva
para as organizagoes.

Ligar os objetivos estratégicos com as metas alcancadas de longo prazo e 0s orgcamentos anuais.

Meta

Se referem ao nivel de desempenho ou a taxa de melhorias que tem que ser realizadas para que
0s objetivos sejam alcancados.

Planos de acéo

Relatam as acbes praticas necessarias para que se alcancem 0s objetivos estratégicos
organizacionais.

Existem diversos modelos conceituais na literatura de administragdo e contabilidade que se
assemelham ou se complementam ao BSC.

Modelo de balanced scorecard de Maisel,
Piramide da performance;

PEMP;

Tableau de Bord,;

Gerenciamento pelas diretrizes;

O Balanced Scorecard numa Autarquia Local,
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Sustainability Scorecard - SSC,;

Strategic Activity System - SAS.

O BSC decompde a estratégia de uma maneira l6gica, baseando-se em relacfes de causa e efeito,
vetores de desempenho e relagdo com fatores financeiros.

E decomposto em objetivos, indicadores, metas e iniciativas, nas quatro dimensdes de negécio:
Financeira;

Clientes;

Processos internos;

Aprendizado e crescimento.

O BSC deve contar a historia da estratégia, comecando pelos objetivos financeiros de longo prazo
e relacionando-os as acdes que precisam ser tomadas em relacdo as demais perspectivas, para
que o desempenho econdmico seja alcancado no longo prazo. E necessario a preocupacio da
empresa na viséo do cliente, identificando suas necessidades, anseios e conquistando a fidelidade
dos clientes existentes e buscando novos clientes.

O principal objetivo de uma empresa € conseguir obter retornos do capital investido, pelo que a
vertente financeira assume um papel preponderante. Também no BSC a vertente financeira esta
presente, sendo os indicadores financeiros fundamentais para concluir acerca das consequéncias
inerentes as acdes levadas a cabo pela empresa.

A elaboracéo do BSC devera funcionar como um estimulo a que as diferentes unidades de negdcio
da empresa estabelecam objetivos financeiros, sempre de acordo com a estratégia global da
empresa. Os objetivos e indicadores da perspectiva financeira do BSC devem ser definidos tendo
em conta a fase em que se encontra a empresa e as suas unidades de negocio.

A esta perspectiva podera também chamar-se perspectiva do acionista, em virtude de serem eles
0s principais interessados na empresa, procurando a melhor rentabilidade para o capital investido,
logo dando uma importancia extrema as questdes financeiras.

BSC incentiva as unidades de negdcios a vincularem seus objetivos financeiros a estratégia
corporativa. Os objetivos financeiros servem de base para todas as outras perspectivas do BSC.
Toda medida selecionada deve ter uma relagdo de causa e efeito que culmina na melhoria do
desempenho financeiro.

O BSC deve contar a historia da estratégia, comecando com os objetivos financeiros de longo
prazo, e em seguida, ligando-os as acdes que devem ser tomadas com 0s processos financeiros,
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clientes, processos internos e funcionarios finalmente e sistemas para entregar o desempenho
econdmico, de longo prazo, desejado. Para a maioria das organizagdes, os temas financeiros de:
aumento das receitas, melhoria da relacdo custo e produtividade, aperfeicoamento da utilizagéo
dos ativos e reducdo de riscos podem fornecer as ligacdes necessarias com todas as quatro
perspectivas do BSC.
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