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CURSO DE GESTÃO DE PESSOAS
MODULO II 

"Campeões não são feitos em academias. Eles são feitos de algo que têm profundamente dentro de si - um desejo, um sonho, uma visão". Muhammad Ali.
1. LIDERANÇA
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Liderança é definida como o processo de conduzir um grupo de pessoas, dando-lhe um caráter de equipe que gera resultados. O líder deve ter a habilidade de motivar e influenciar os liderados, pautando pela ética e situações positivas, para que todos contribuam de forma voluntária para alcançar o mesmo objetivo da equipe e da organização. Em uma mesma organização podem ter inúmeros líderes, cada setor ou departamento sempre tem alguém a frente FIGURA 1: Liderança.        das atividades, aquele que decide quem fica ou não na equipe. 

Fonte: indicavenda.com.br

Os supervisores, coordenadores ou gerentes fazem parte do processo decisório de contratação de pessoas, pode dar o último voto tanto na escolha quanto na demissão de um colaborador. Tendo autonomia para este tipo de decisão é necessário que este líder saiba pontuar quem é mais adequado ao quadro de empregados de sua equipe e da empresa. 

Os tempos modernos exigem que os gerentes desenvolvam novas habilidades e atitudes com relação ao acompanhamento e à orientação de sua equipe de trabalho. Esta atitude é fundamental para a condução das pessoas que hoje espera uma nova postura de seus “chefes”, já que os requisitos para o desempenho das atividades nas empresas modernas também mudaram (LEVEK & MALSCHITZKY, 2011).

Diferentemente do chefe, o líder não manda ou exige de sua equipe, ele conduz. Para os gestores atuais é necessário ter parte de algumas qualidades de um chefe, mas principalmente liderança. O gerente está sendo substituído pelo líder professor, facilitador e mentor. Os líderes criam novos líderes enquanto os chefes criam subordinados. 

A experiência ensinou que empregados mandados, vigiados e controlados dão resultados insatisfatórios e custa caro efetuar este controle. Pessoas que confiam e têm comprometimento com a empresa são mais espontâneas e apresentam melhores resultados.  

MARINS FILHO (2011) afirma que liderança é um tema que vem sendo discutido desde os mais remotos tempos. As mudanças sempre ocorreram no mundo e isto não é surpresa, o que causa espanto é a velocidade e a profundidade com que elas acontecem, e em sintonia com as mudanças, o líder é capaz de se adequar às mudanças e preparar seu grupo para um novo estágio. As organizações têm o desafio constante de formar líderes, pesquisas apontam para doze passos para se construir um líder:

1 – Disposição para fazer o que não foi feito antes: ninguém quer ser liderado por alguém que não passa coragem e autoconfiança;

2- Auto motivação: o líder é motivador, faz acreditar naquele objetivo;

3- Ser justo: para ser respeitado o líder tem que ser justo, tratar a todos com respeito e justiça, está postura nivela todos da equipe;

4 – Objetivos claros: o líder não pode ser indeciso, ele planeja e depois executa o plano;

5 – Perseverante: o líder que vacila no processo decisório demonstra que não está completamente convencido do objetivo. É importante decidir, mesmo que seja o errado, mas naquele momento não era possível saber, a indecisão é a pior escolha;

6 – Fazer mais do que aquilo pelo qual foi pago: ter sempre disposição para efetuar uma tarefa que não estava programada, ficar depois do horário em um imprevisto;

7- Ser positivo: inspira confiança e mantém a equipe entusiasmada;

8 -Empatia: o líder deve ser capaz de se colocar no lugar dos outros, assumir outra posição para ter a visão do outro lado, a ultima coisa desejada é um líder antipático;

9 – ser detalhista: os detalhes compõem o todo, em muitas situações os detalhes fazem a diferença, dão a beleza esperada ou a credibilidade que o cliente deseja;
10 – ser responsável: o líder tem que estar preparado para assumir os acertos e também os erros de sua equipe, muitos erros da equipe são induzidos pela má gestão do líder;


O foco principal da liderança esta em respeitar as pessoas, estimular o autogerenciamento, as equipes autônomas e empreendedoras. Os líderes devem pensar a longo prazo, pensar em renovação, ter habilidade política para negociação e antes de tudo ser um gestor de pessoas (LEVEK & MALSCHITZKY, 2011).

Observar o comportamento pessoal e profissional dos colaboradores é uma maneira do líder identificar os pontos fracos e fortes de cada indivíduo, esta informação lhe dará subsídio para o remanejamento de pessoas para o lugar certo. O líder torna-se um técnico (em inglês: coach) em conhecer e remanejar pessoal, identificando os potenciais de cada pessoa. 

LEVEK & MALSCHITZKY (2011) mencionam que o coach tem o papel de liberar o potencial de cada individuo, incentivar as pessoas para o autodesenvolvimento, ouvir e ensinar, compartilhar responsabilidades, orientar pessoas e saber reter talentos.

O feedback é um importante instrumento para o líder, sem a comunicação com seus colaboradores não será possível uma administração satisfatória. A comunicação deve seguir nos dois sentidos, líder-colaborador e vice-versa, esta troca de informações deve ser franca e transparente. A comunicação é uma função gerencial bastante importante, ela deve obedecer à velocidade dos acontecimentos, ser clara, rápida e fidedigna. 

O líder, além de ter uma inteligência privilegiada, deve ter outras qualidades pessoais como espírito democrático, entusiasmo pelo trabalho em equipe, ser um inspirador de confiança, possuir competência técnica, habilidade em delegar, controle emocional, autenticidade, compreensão da natureza humana, respeito pelo ser humano, habilidade em propor e estimular idéias, além de ensinar e despertar talentos (LEVEK & MALSCHITZKY, 2011).

Para estes autores existem estilos de liderança que devem ser utilizados dependendo da situação enfrentada. São quatro estilos básicos: o de direção, orientação, apoio e delegação. O estilo de direção é utilizado quando entra um novo colaborador na equipe, este deve receber uma maior atenção inicialmente. O estilo de orientação deve ser utilizado continuamente, é o acompanhamento das atividades de todos os colaboradores.  O estilo apoio é utilizado no momento em que o líder percebe que algum colaborador ainda está inseguro com suas atividades e a delegação é sabedoria em escolher o colaborador certo para esta ou aquela função, consciente de que este escolhido é competente.  

O estilo é mais teórico enquanto que os tipos são mais fáceis de serem percebidos. Sant’anna (2010), tipifica os líderes em seis categorias: autoritário, indeciso, democrático, liberal, situacional e emergente. Dentre esses tipos de líderes poderá ser encontrada diferenciações fundamentais, de ordem prática, principalmente dentro das organizações empresariais.

O líder autoritário é aquele que determina as idéias que será executada, o líder delega e os demais devem obediência. É controlador, dominador, é uma postura condenável, pois não aceita idéias alheias, é ditador gerando medo no grupo e não respeito. 


O indeciso é um dos piores lideres, pois não assume responsabilidades, não toma decisão rápido, fica sempre na duvida para tomar esta ou aquela decisão. É um tipo de liderança que gera desorganização, insegurança e conflitos entre os liderados.


A categoria de lideres democráticos é melhor, o líder democrático preocupa-se com as opiniões do grupo, pensa antes de agir, convoca o grupo para dar opinião sobre os assuntos a serem resolvidos, é ético e elogia colaboradores participativos. O grupo interage, participa e colabora. 

O líder liberal  costuma deixar o grupo meio perdido porque ele participa o mínimo possível, dá total liberdade para o grupo traçar diretrizes.

O situacional é aquele que assume seu estilo de liderança dependendo mais da situação do que da personalidade. A postura deste líder brota ante as diferentes situações que ele detecta no dia-a-dia. Possui um estilo adequado para cada situação. O grupo fica motivado por certo tempo.

O emergente surge e assume o comando em função de ter mais qualidades e habilidades para conduzir o grupo, geralmente é bem aceito por ser uma situação extraordinária.

LEVEK & MALSCHITZKY (2011) pontuam que existem princípios a serem seguidos por quem tem o poder de gerir pessoas, são eles:

● Deixar claro as pessoas quais são suas responsabilidades; 


● Dar-lhes autoridade de acordo com suas responsabilidades;

● Estabelecer padrões de excelência no resultado do trabalho;

● Identificar e oferecer treinamento para alcançar os padrões de excelência;

● Fornecer informações e conhecimento;


● Oferecer feedback sobre o desempenho de cada pessoa;


● Reconhecer as pessoas por suas realizações;


● Confiar na equipe de trabalho;

● Dar permissão para errar, avaliar e corrigir para o futuro;


● Tratar as pessoas com dignidade e respeito; 


O líder deve saber dosar as liberdades e o quanto de poder deve dar aos seus colaboradores, muitos não sabem como lidar com a liberdade oferecida podendo extrapolar nas decisões, outros sentem medo porque a responsabilidade aumenta quando certa autonomia é conquistada. Desta forma é correto ir dando responsabilidades de forma cautelar e observando como cada colaborador reage ao poder que lhe é transferido. A orientação deve ser clara, as metas da empresa devem ser bem compreendidas para que o colaborador absorva a informação e a transforme em decisões que irão beneficiar os resultados finais do empreendimento. 

Uma tendência atual é a constituição de equipes autogerenciadas. Neste modelo o líder passa de uma posição hierárquica superior ao grupo para uma posição de elemento central do grupo, e de acordo com suas observações vai transferindo gradualmente para alguns colaboradores certas decisões que seriam apenas do líder. Com o tempo as decisões são fracionadas entre a equipe, cada individuo recebe a responsabilidade pela tomada de decisão de alguma tarefa que compõe o trabalho. Esta distribuição de responsabilidades faz com que o colaborador se sinta parte da idéia, parte do negócio e não um mero executor de tarefas. 

Ser um líder não desejado é mais fácil do que ser um bom líder. A excelência na liderança exige bom senso, capacidade de pesquisa, conhecimento de comportamento humano, utilização da razão nas decisões, frieza na avaliação de algumas situações, maturidade profissional e sabedoria nas decisões. 

De nada adianta dizer que “a rede mundial do McDonalds atende em 119 países, têm mais de 30.000 restaurantes de lanches rápidos, e servem mais de 47.000.000 de sanduíches por dia, com pessoal atendendo a todos com um sorriso nos lábios (fonte: http://www.merkatus.com.br/10_boletim/73.htm)“.  Se este sorriso nos lábios for forçado, ou apenas resultado de dinâmicas e treinamentos por exigência do marketing da empresa, o resultado será uma alta rotatividade de colaboradores, descontentes com os baixos salários e contrariados com a obrigatoriedade de usar um uniforme que os deixam desconfortáveis.

A alta rotatividade de funcionários não é desejada, visto que nesta condição os custos aumentam com seleções e treinamento, com custas de demissões, com identificação de talentos etc. Os líderes podem contribuir, significativamente, com a retenção de colaboradores. 
2. recrutamento e seleção
2.1 Recrutamento 

O diferencial dos produtos e serviços oferecidos por uma empresa está diretamente ligado às pessoas que executam o trabalho, é através dos recursos humanos que as empresas serão capazes de colocar no mercado produtos e serviços suficientemente competitivos.

A escolha de pessoas para integrar uma empresa passa pelo RH, é neste processo que bons colaboradores podem ser captados. A ação de recrutar e selecionar é uma das ferramentas utilizadas para a busca de novos colaboradores. 

ARAÚJO & DIAS (2008) afirmam que é importante observar também os impactos de um recrutamento e seleção feito de forma errada, analisar os custos e a perda de tempo na substituição de um empregado ou até mesmo os prejuízos causados pelo mesmo, que pode não realizar suas tarefas de forma produtiva e também a insatisfação do funcionário trabalhando em um local onde o mesmo não está apto.


O recrutamento e seleção é um processo importante em todas as organizações, pois, é através deste que os candidatos irão adentrar a empresa. É importante todo o empenho nesse momento para que as pessoas sejam alocadas em vagas onde elas tenham competências e aptidão para desempenhar as tarefas do cargo. Caso contrário a empresa correrá o risco de colocar pessoas que não tenham os requisitos necessários para desempenhar as atividades e em conseqüência disso a empresa ter o seu resultado final afetado, e ter custo desnecessário em virtude da rotatividade (ARAÚJO & DIAS 2008).

Ao efetuar o recrutamento o avaliador deverá ficar atento ao que deve ser evitado como rotatividade, o absenteísmo (faltas), baixa produtividade e custos decorrentes destes pontos mencionados.


Com a tecnologia da Internet o processo de pré-seleção pode ser todo realizado via rede, o que garante à empresa uma economia de tempo, material e pessoal técnico para aplicação e correção de testes, além de evitar a concorrência de candidatos não-qualificados para a vaga. O recrutamento on-line é uma tendência irreversível. Portanto, os recrutadores que não possuem bons conhecimentos em Internet e pesquisa, precisam se aperfeiçoar rapidamente. Em contrapartida, as empresas que ainda não têm uma área de recrutamento on-line devem acelerar seu planejamento nesse sentido (SILVA & SILVA, 2011).


O recrutamento é o processo de procurar pessoas para preencher vagas de trabalho oferecidas por uma organização, é o processo de procurar e encontrar colaboradores adequados para cada tipo de vaga ofertada. A ciência está em encontrar a pessoa certa para cada vaga oferecida. Esta atividade, a primeira vista, pode parecer fácil, mas as pessoas são muito diferentes e o avaliador terá que fazer uma série de pontuações para concluir qual o melhor colaborador para determinada atividade.


De acordo com CHIAVENATO (1992) o recrutamento é um conjunto de procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organização. É basicamente um sistema de informação, através do qual a organização divulga e oferece ao mercado de recursos humanos oportunidade de emprego que pretende preencher.


São também objetivos do recrutamento e seleção: diminuir o tempo do processamento do recrutamento, elevar o rendimento do processo de recrutamento, reduzir custos operacionais de recrutamento, através da economia na aplicação de testes ou técnicas. 

O recrutamento envolve um processo que varia conforme a organização. O início do processo depende de decisão de linha, ou seja, de decisão do gerente. O órgão de recrutamento funciona como staff ou assessoria de prestação de serviços especializados (CHIAVENATO, 1999).

Nas grandes empresas é utilizado um formulário denominado “requisição de pessoal”, este é encaminhado ao setor de recrutamento e seleção para as providências. Neste formulário devem estar especificadas todas as exigências do setor solicitante, quanto mais informações melhor. Geralmente são escolhidos alguns candidatos e enviados para uma entrevista com o gerente da área, este terá autonomia para dar a palavra final na contratação, o gerente também será quem irá avaliar o colaborador em seu período de experiência na função. 

A contratação pode ser mediante pesquisa interna ou externa. No recrutamento interno a divulgação das vagas é feita dentro da empresa através de suas unidades de gestão interna. Na divulgação devem conter as exigências referentes à vaga, os pré-requisitos, como se inscrever ou se candidatar. Pode ser divulgado na intranet, em correio eletrônico ou mural. Define-se a forma de inscrição a vaga, bem como o procedimento para escolha do ocupante do cargo.  A escolha pode ser pelo processo de triagem, realizado através da análise do histórico profissional e avaliações das competências e de atitudes, após o processo de triagem, deve ser feita a comunicação aos candidatos sobre o início do processo seletivo e agendamento das avaliações (SEBRAE, 2004).

As vantagens do recrutamento interno são: economia para a organização, maior rapidez no processo, oferece índice de validade e de segurança, é um fator motivador para as pessoas, visto que a mobilidade interna gera boas expectativas, aproveita pessoal já treinado e familiarizado com a política da empresa, é fonte de competição saudável entre os colaboradores, aproveita melhor o potencial humano. As desvantagens são: geração de conflitos pela disputa de vagas, exigência de que os novos empregados tenham condições de potencial desenvolvimento e possíveis conflitos de interesses entre departamentos, quem está liberando o funcionário nem sempre o faz com satisfação, bloqueio de entrada de novas idéias, conservadorismo da cultura organizacional. 

Para um recrutamento externo a divulgação das vagas deve ter abrangência local, regional ou nacional, dependendo das características da vaga. A divulgação deve especificar informações precisas sobre a natureza da vaga, os pré-requisitos, os processos de inscrição e seleção de candidatos. São utilizados como meios de comunicação para a divulgação das vagas: jornais, revistas especializadas, universidades, internet ou outras formas de comunicação (SEBRAE, 2004).
O recrutamento externo também oferece vantagens: traz uma pessoa nova ao ambiente, renova e enriquece os recursos humanos da organização, aproveita os investimentos em preparação e o desenvolvimento de pessoal efetuado por outras empresas ou pelos próprios candidatos, introduz novos talentos. As desvantagens são: pode afetar a política salarial da organização, frustrar colaboradores mais antigos, inibir a motivação por crescimento, é um processo mais demorado, mais caro devido à divulgação em jornais, anúncios etc.
Quando há a necessidade de criação de uma vaga, se esta for preenchida com uma alocação interna, surgirá necessidade de contratação para substituição daquele que migrou para outra área. Nesta modalidade há recrutamento interno e externo (misto), isto só não ocorrerá se houver a extinção da vaga anteriormente ocupada. Muitas empresas trabalham com esta forma mista de contratar, é uma vantagem porque oferece um maior número de possibilidades de escolha para contratação. 
Existe hoje, além destas habituais técnicas, a terceirização deste serviço (agências de recrutamento e seleção) e o universo virtual, com o amparo de sites de recrutamento via internet e conseqüente proliferação de novas oportunidades de negócio para inúmeras organizações, entidades e parceiros. Embora muitas empresas permaneçam utilizando as técnicas tradicionais, há indícios que apontam para a chegada da supremacia da terceirização e dos recursos on-line, por ser um processo ágil e de baixo custo às organizações.
2.1.1 Visões do mercado de trabalho

A conclusão de uma graduação não é garantia de emprego. No momento em que o graduando termina sua formação acadêmica já é necessário que tenha alguma experiência profissional para sair na frente. A tendência no Brasil é que a maioria das pessoas tenham acesso a algum curso de terceiro grau, a diferença passará para aqueles que buscaram uma pós-graduação ou conquistaram experiência suficiente para se diferenciarem. Outros fatores contribuintes para o sucesso em uma disputa profissional é o domínio de mais de uma língua e conhecimento em informática. Muitas empresas não contratam se o candidato não tiver alguma experiência profissional, o que dificulta para o jovem de primeiro emprego. 

As universidades brasileiras não preparam o aluno para o empreendedorismo, a formação acadêmica é totalmente voltada para o fornecimento de mão-de-obra. Todas as pessoas, ao saírem da universidade, vão em busca de uma colocação, nunca em busca de abrir uma empresa e dar emprego ao invés de procurar emprego. É verdade que é necessário ter um certo capital e planejamento para registrar um empreendimento, mas mesmo aqueles alunos que possuem condições financeiras não se arriscam em empreender. 


A cultura do “emprego” é muito forte, isto não é ministrado na academia. Nenhum curso oferece informações sobre registro e abertura de um negócio, existem pesquisas nas universidades que criam produtos, mas não são patenteados na maioria das vezes e não são disponibilizados para a utilização pelo consumidor final. O engenheiro que inventa algo não tem apoio das instituições para projetar seu produto, não sabe o que fazer com a sua criação. Neste ponto a academia falha com o pesquisador, não dá a ele a orientação sobre a realidade do mercado. 

Muitos empregadores brasileiros tiveram sucesso pelo simples instinto de ganhar dinheiro, abriram negócios que foram favorecidos pelo momento histórico e souberam canalizar seus lucros, alguns passaram pela academia, outros não. Uma coisa é certa para quem quer ser um empreendedor: “não pode ter preguiça”. Quem deseja trabalhar apenas de segunda a sexta e descansar sábado e domingo não terá chance como empreendedor. O empresário trabalha em tempo integral, em média doze horas por dia, para ter sucesso é necessário perseverança, dedicação e muito trabalho. 

Com o envelhecimento da população brasileira há uma tendência natural de pessoas mais velhas continuarem no mercado de trabalho, serão excluídos de cargos que exijam força física, mas terão aceitação em vários outros níveis de atividade. A diferenciação acontecerá em função do capital intelectual que cada um possuir, competências, habilidades especiais, adequação a tecnologias e experiências diversas. 

Nota-se atualmente uma grande procura por cursos universitários por parte de pessoas acima dos 35 anos, fenômeno decorrente da necessidade de continuação no mercado de trabalho. 

O interesse das pessoas em permanecer no mercado de trabalho, na maioria das vezes, decorre do não planejamento adequado da aposentaria, no seu aspecto econômico. Muitas aposentadorias são insuficientes para a sobrevivência do cidadão, outros sequer conseguem se aposentar por não terem contribuído para alguma instituição de previdência, seja pública ou privada. 
Para pensar: O gestor de pessoas pode tomar para si a responsabilidade de instruir as pessoas quanto as formas de planejamento da aposentadoria, para isto pode contar com apoio de técnicos da previdência social. Planeje o futuro!
Endereço eletrônico da previdência social: http://www.previdenciasocial.gov.br/

2.1.2 Perfil do emprego na modernidade

Segundo WOLECK (2011) nos últimos 25 anos esta ocorrendo uma crise mundial do capital. Os governos estão endividados, e as economias estão cada vez mais longe de proporcionarem condições de emprego àqueles que já estão ou entram no mercado de trabalho. Muitos paises então crescendo economicamente e tendo alta produtividade. Porém existem outros tantos que não estão conseguindo gerar postos de trabalho, pois quase todos enfrentam a crise do desemprego. O declínio do emprego retrata, portanto, a possibilidade objetiva de um cenário social caótico nos países em que ele se torna agudo, a não ser que surjam alternativas que permitam às pessoas o exercício do trabalho autônomo e outras formas de ocupação que lhes propiciem meios de vida. Essas foram as alternativas consagradas ao longo da história, uma vez que o emprego é um fenômeno da modernidade.

O ditado “tempo é dinheiro” é usado constantemente pelo homem da atualidade, tempo livre inexiste ou é escasso. As atividades humanas passaram a ser foco de negócios ou oportunidades de ganho, lógica que se apoderou do universo da vida humana. Para a maioria das pessoas, o trabalho transformou-se em emprego na sociedade moderna. 

WOLECK (2011) continua relatando que a origem da palavra emprego é inglesa, surgiu da palavra job (emprego) com o significado de tarefa ou determinada empreitada, não era um posto de trabalho em uma organização, somente a partir do século XIX passou a ter o entendimento de trabalho realizado para alguém em uma fábrica ou nos serviços burocráticos das nações em processo de industrialização. 

Emprego hoje significa um contrato de trabalho entre uma pessoa e uma organização, com termos combinados de pagamento e prestação de serviços. A CLT fala em empregados e empregadores e não colaboradores, na época em que a CLT foi criada (1943) não havia a visão de pessoas colaboradoras, somente executoras de tarefas mais mecanizadas. 

O trabalho do individuo em uma organização é uma troca que garante a pessoa a sua sobrevivência. O trabalho garante, por meio do exercício do emprego, os bens e serviços de que necessita, pois recebe em troca um salário com o qual compra o que é necessário para sobreviver ou, pelo menos, o que seja possível adquirir para viver. Muitos deles, atualmente, não conseguem mais viver com dignidade com os salários que recebem.

O emprego tornou-se para o homem a sua própria referência, algumas pessoas são identificadas pelas funções que ocupam em determinado lugar, alguns empregos dão status devido a sua importância, segurança, sucesso e satisfação de todas as necessidades. Outros empregos, além de status, dão poder, e a pessoa passa a ser dimensionada em função do cargo que ocupa, fora desta condição seria apenas uma pessoal comum. Portanto a satisfação de um emprego pode ir além da remuneração recebida, muitos benefícios podem advir da atividade e não há como valorar tais benefícios. 

No Brasil, valoriza-se muito o chamado emprego formal, aquele em que o cidadão tem a sua carteira profissional assinada por uma pessoa jurídica. Este vínculo oferece segurança ao trabalhador devido às vantagens trabalhistas. As duas vantagens mais interessantes são o FGTS e a contribuição previdenciária no caso de trabalhadores de empresas privadas. Um profissional autônomo que saiba gerir bem seus ganhos deveria estar atento para sua futura aposentadoria, bem como realizar uma reserva de capital para os momentos de instabilidade, desta forma estaria tão seguro quanto um contratado pela CLT. 

Empregados do setor público (servidores) possuem outra visão do emprego. Possuem todas as vantagens oferecidas pela CLT com mais algumas destinadas somente a servidores, dentre estas vantagens a estabilidade no emprego. Servidores só são exonerados por motivos graves e há uma distância muito grande entre não errar e cometer erros graves. Este intervalo permite que ocorram muitas ações consideradas inadequadas, mas que não são graves, no entanto são atos que são lesivos a instituição ou aos seus usuários. O fato de uma pessoa faltar ao trabalho é insignificante, mas muitas faltarem ao mesmo tempo, torna o funcionamento inviável. Isto é apenas uma ilustração, porque as pessoas não cometem exatamente a mesma falta, ocorre que acontecem desvios de toda ordem em muitos pontos diferentes e a imagem da instituição pode cair em descrédito. 

O trabalhador, empregado, servidor ou colaborador, independente do nome que receba, enfrentará no futuro muitas mudanças nas relações de trabalho. Os mercados estão mais exigentes, os consumidores também, as empresas já estão se adequando com planejamento e treinamento. O setor público vem atrás, mas em algum momento sofrerá intervenções que exigirá melhores serviços para o cidadão, já é possível notar algumas áreas mais avançadas e com melhores atendimentos. A modernização poderá tirar a estabilidade do servidor, fator que poderá contribuir de forma forçada para um maior comprometimento. 


A automação não tem a capacidade de realizar todas as tarefas, mas tem poder para extinguir vários postos de trabalho, esta ameaça ao trabalhador não será contida porque a tendência é o aperfeiçoamento dos sistemas de informações para a execução de tarefas desde muito simples até as complicadas.

O capitalismo contemporâneo tem proporcionado mudanças no mercado de trabalho que se expressam, principalmente, pela globalização das finanças, pela crescente precarização das relações de trabalho. Os contratos de trabalho, antes por tempo indeterminado estão se transformando em contratos determinados, em contratos por serviços terceirizados, trabalho de meio período e até mesmo em assalariamento sem registro. Tais tipos de trabalho envolvem baixos salários, menos benefícios e menor segurança. Isso, por sua vez, está levando a uma polarização da força de trabalho: trabalhadores de tempo integral comparativamente produzem mais resultados, enquanto trabalhadores com menos segurança produzem comparativamente menos (SINGER, 1995).


Os postos de trabalho têm aumentado no Brasil, mas há que se questionar se tais empregos são de qualidade, se oferecem segurança ao trabalhador, salários justos e possibilidade de ascensão. Um posto de trabalho de qualidade ruim pode atrasar a vida de uma pessoa ao invés de ajudá-la a crescer. Por outro lado, existem profissionais que possuem elevada qualidade e são requisitados por diversas organizações simultaneamente, muitos conseguem mais de um vínculo empregatício e adequar a sua jornada em dias diferentes da semana ou ainda trabalho por consultoria. Este tipo de profissional compreendeu que poderá ter várias fontes de renda, potencializando seus ganhos e sem o aumento de seus gastos pessoais. São exemplos: programadores de computador, técnicos de radiologia, consultores, técnicos em áudio-visual, etc.
2.1.3 Avaliação do recrutamento
A avaliação serve para verificar custos e se está cumprindo o seu papel. O resultado deve ser favorável para ambas as partes. Segundo Chiavenato (2009) a avaliação do desempenho é uma apreciação sistemática do desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento futuro. A avaliação deve ser continua nas organizações, pois as pessoas são dotadas de sentimentos e em muitos momentos estão passando por uma situação delicada o que compromete seu desempenho máximo. Daí, para minimizar esse efeito pontual é importante se avaliar o colaborador continuamente.
A avaliação dos colaboradores deve ser realizada por diferentes métodos. Um método bastante conhecido é o de escala gráfica onde há pontos já definidos como ótimo, bom, regular e ruim. É muito utilizado em várias organizações que fazem atendimento ao público, o cliente imediatamente após ser atendido tem que marcar sua impressão sobre o atendente ou o serviço que recebeu. Pode não ser um bom método quando o cliente tem que marcar sua avaliação sendo observado pelo  atendente, de certa forma pode inibi-lo a dizer a verdade. 
Outro método é a pesquisa de campo que é sempre realizada pelo superior com a assessoria de um especialista em avaliação de desempenho. O supervisor dá as informações sobre o pessoal de sua subordinação. Este processo demanda tempo e tem custo mais alto. Há outros métodos tradicionais como o método da escolha forçada, o método dos incidentes críticos e ainda os métodos mistos. Entre os métodos contemporâneos, os que mais se destacam nas organizações são o método de 360º graus e o método de avaliação por objetivos (DOMINGOS, 2009). 
Conforme PONTES (2008) a avaliação de desempenho 360° tem como pressuposto central o desenvolvimento da competência das pessoas por meio de feedbacks de seus pares, superiores, liderados e clientes internos e externos, substituindo a idéia central das metodologias clássicas de avaliação, do líder avaliando o subordinado. 
DOMINGOS (2009) explica que a avaliação 360º é uma análise a partir de diferentes óticas. A diferença entre os métodos tradicionais e o de 360° é o fato do colaborador avaliar seu superior fazendo referência a facilitação da execução de suas tarefas. A grande dificuldade é que muitas vezes os envolvidos na avaliação podem não estar preparados para dar e receber feedbacks comprometendo o clima organizacional.

A avaliação de desempenho pode trazer inconvenientes, um deles é se o responsável não der um feedback positivo, claro e profissional ao colaborador. A falha poderá estar no supervisor responsável e não no colaborador subordinado. Outro inconveniente é apontar falhas do colaborador e não oferecer formas de resolução, esta situação gera desmotivação. 

A avaliação de desempenho por objetivo (APO) é um tipo de avaliação que o gestor e o subordinado estabelecem metas e prioridades que sejam comuns a organização e ao individuo. Motivação e estilo de liderança são os critérios necessários porque o fator a ser medido no final é o resultado obtido pela meta traçada. A avaliação por objetivos pretende reconhecer o potencial de cada membro da empresa, descobrir o talento de cada um. 

2.2 A seleção de pessoas

SILVA (2005) afirma que: “A seleção é a porta de entrada na empresa, é onde tudo começa. Deriva desta idéia a preocupação de buscar colaboradores que irão contribuir para o crescimento e desenvolvimento da organização”. Desse modo, o mais importante para se obter ganhos neste processo é planejar, especificando qual é a vaga, qual o perfil necessário, qual o trabalho a ser feito, que tipo de experiência é necessária, com quem o funcionário vai se relacionar, quem serão seus clientes internos e externos e que tipo de valores o funcionário deve possuir. Para AQUINO (1996) a seleção escolhe entre os candidatos aprovados no recrutamento o melhor, o mais indicado para preenchimento da vaga.
Enquanto o recrutamento de pessoas é uma atividade de atração de candidatos, divulgação e de comunicação de vagas, e, portanto, é uma atividade tipicamente positiva e convidativa; a seleção é, ao contrário, uma atividade de escolha de pessoas, de classificação e de decisão, e, portanto, restritiva e abstrativa. Assim da mesma forma

que o objetivo do recrutamento é abastecer o processo seletivo; o objetivo da seleção é escolher e classificar os candidatos mais adequados às necessidades do cargo e da organização (CHIAVENATO, 1999).

O ser humano apresenta uma grande riqueza de comportamentos e diferenciações entre si. No processo de seleção cada gesto, cada reação ou manifestação psicológica será levado em conta para a seleção final do candidato. Esta diversidade de características leva o avaliador a ter bastante trabalho cruzando dados de um e outro candidato para conseguir concluir qual será o mais apto à vaga ofertada. O avaliador, nesta fase, já terá fechado um grupo de candidatos de onde sairá um “vencedor”, as exigências básicas entre eles já estarão niveladas, restando avaliar as questões comportamentais. 

Atualmente os avaliadores estão utilizando novas ferramentas para decidir sobre o melhor candidato. O facebook e as redes sociais são importantes lugares onde é possível encontrar outras informações sobre os candidatos, principalmente informações de ordem pessoal que mostram o verdadeiro comportamento das pessoas pesquisadas. Nestes ambientes há maior descontração e dependendo da manifestação do candidato pode-se abstrair sobre seus valores éticos, de respeito ao próximo, de compromisso com o conhecimento e o trabalho. O treinamento técnico ou acadêmico é fator importante na contratação, mas devem estar em alguém que tenha caráter e ofereça segurança à empresa de forma responsável. 
De acordo com o perfil da vaga define-se o processo seletivo tendo como objetivo avaliar com profundidade as competências e atitudes dos candidatos. Durante o processo seletivo há a participação do gestor requisitante na definição dos requisitos, nos procedimentos de avaliação e na decisão final da escolha dos profissionais. O processo seletivo pode ser composto pelas seguintes etapas, com caráter eliminatório:
• avaliação de conhecimentos e habilitação específica;

• avaliação do comportamento pela psicologia;

• entrevistas individuais. 
Este processo aplica-se também à seleção para a função de cargos de gerencia que ao final do processo seletivo deve receber a anuência da diretoria, respeitando-se a hierarquia da empresa. Escolhido e aprovado o candidato é encaminhado para o processo de admissão, junto à Administração de Pessoal, no caso de candidato externo. Em se tratando de candidato interno, são desencadeados os procedimentos de movimentação. Simultaneamente, os candidatos não selecionados são também formalmente comunicados do encerramento do processo.

É importante que a empresa mantenha sua credibilidade, isto ocorre com ética e feedback, aos escolhidos e aos que ficaram de fora da classificação. É de suma importância que o candidato saiba o por quê não foi classificado. A política de algumas empresas para camuflarem esse assunto está sendo motivo de discussão entre vários estudiosos neste campo da administração de recursos humanos (SILVA & SILVA, 2011).
Avaliar significa mais do que análise de dados, é a capacidade de prever acontecimentos futuros relativos ao comportamento do candidato no ambiente laborativo. Nesta situação o avaliador fica imbuído de muita responsabilidade.
Tomar decisão em relação a contratação envolve percepções pessoais e há algumas recomendações feitas por GIL (1994):

■ É mais importante considerar as realizações do que as credenciais do   candidato.

■ O avaliador deve se isentar de preconceitos: raça, idade, cor, religião, aparência de forma geral.

■ Candidatos muito competentes podem ameaçar gerentes fracos.

■ Candidatos superqualificados podem não se entusiasmar com o trabalho.

■ Candidatos finalistas não devem ser descartados, podem ser úteis em um segundo momento. 
2.3 A entrevista

A entrevista é uma ferramenta de aproximação e conhecimento do candidato, é útil, mas não deve ser utilizada sem um objetivo bem definido. É usada pelo avaliador para delineamento do perfil do candidato. CHIAVENATO (1991) aconselha que sejam seguidos alguns passos para a obtenção de bons resultados em uma entrevista:
1 – deve ocorrer uma preparação para a entrevista, deve ser planejada, pois o objetivo é obter o maior número de informações possíveis em relação ao candidato, as informações irão compor uma ficha, com todos os dados o entrevistador poderá traçar um perfil e a adequação do candidato à vaga. 

2 – o ambiente da entrevista pode ser de dois tipos: privado e confortável e o clima da entrevista deve ser ameno e cordial.


Não é aconselhável deixar o candidato esperando por muito tempo, ou mantê-lo em uma sala sem comunicação.  As condições oferecidas pré-entrevista podem gerar tensão e desconforto. É importante salientar que bons candidatos também estarão avaliando a empresa e podem, a qualquer momento, ao perceber desorganização, levantar, pedir licença e ir embora. 
Para pensar: Não é de hoje que a relação colaborador-empresa foi alterada. Com a tecnologia presente na vida cotidiana das pessoas, é possível saber muito em um breve espaço de tempo com uma pesquisa rápida na internet. O bom candidato já adquiriu como prática averiguar a situação da organização onde deseja submeter seu curriculum. Ao pesquisar, a pessoa pode saber se há processos contra a empresa, se esta é devedora na fazenda pública, se existem impostos em atraso etc. De posse destas informações o bom candidato poderá decidir se deseja compor o quadro de funcionários de determinada empresa ou não. O avaliador deve estar ciente que este tipo de situação pode ocorrer porque o caminho investigativo possui duas direções e a empresa poderá perder bons candidatos se não for justa e tiver algo a oferecer a este candidato para que ele a escolha para trabalhar. 

ARAÚJO & DIAS (2008) orientam que para que ocorra boa entrevista é importante que alguns critérios sejam adotados como utilização de uma sala limpa, confortável, isenta de barulhos, estar na sala apenas entrevistador e entrevistado, o candidato ter esperado pouco tempo, sentado com revistas e jornais a disposição. 

Segundo COELHO (2011) algumas perguntas básicas em uma entrevista são as seguintes:
1. Por que você escolheu essa profissão?
2. Como você avalia o seu desenvolvimento profissional até o presente momento?
3. Quais são as suas principais limitações profissionais?
4. Qual é a sua meta profissional de longo prazo?
5. O que mais lhe irrita no ambiente de trabalho?
6. Qual foi a situação profissional mais difícil que você resolveu? Como?
7. Em seu último emprego, quais foram as suas realizações mais importantes?
8. Qual objetivo que você não conseguiu atingir em seu último emprego?
9. Dentre os gerentes com quem você já trabalhou, qual foi o melhor e o pior? Por quê?
10. Por que você saiu (ou deseja sair) do seu emprego atual?
11. O que você sabe sobre nossa empresa?
12. O que lhe faz querer trabalhar conosco?

O avaliador deverá interpretar as respostas, as perguntas não precisam ser feitas nesta ordem, o avaliador determina qual o melhor momento de perguntar. 

2.3.1 Entrevistas ineficazes

A entrevista é utilizada para avaliação do candidato, mas pode ser mal utilizada quando o entrevistador não for experiente. Na entrevista não é necessário convencer o candidato de que a empresa é ótima, a idéia não é fazer propaganda do local de emprego, mas sim avaliar quem deseja ocupá-lo. A empresa será apresentada ao candidato em um momento posterior, quando se tiver certeza de que a pessoa será um possível novo colaborador. 


Tirar o máximo de informações sobre o passado profissional da pessoa é o mais importante, a conduta passada será a futura, não existe o candidato perfeito, mas aquele que mais se adequaria ao cargo, os ajustes geralmente são feitos a partir do momento em que a pessoa assume o trabalho. 

A escolha de um colaborador inadequado, como já foi dito anteriormente, gera prejuízos de toda ordem, a entrevista é uma fonte de informações e o avaliador pode usar deste instrumento para buscar chegar onde deseja.
2.3.2 Entrevistas eficazes

Existem dois tipos básicos de entrevista: a desestruturada e a estruturada. Na primeira são feitas diferentes perguntas não programadas, não são feitas as mesmas perguntas a todos os candidatos. Ao contrario, a entrevista estruturada decorre de uma análise mais complexa, o avaliador busca encontrar as competências através de uma série de perguntas programadas. Entrevistas adequadamente estruturadas podem ser a melhor ferramenta de avaliação, em especial para cargos complexos e de alto nível.


Na entrevista estruturada são feitas perguntas comportamentais, com o objetivo de saber como o candidato reagiria em uma situação real, outras perguntas são as situacionais onde se criam situações hipotéticas para que o candidato solucione. Este tipo de entrevista exige preparação e habilidade do entrevistador para interpretar as respostas dos candidatos. 

2.3.3 Como conduzir uma entrevista de seleção


Em um primeiro momento o candidato procura não deixar aparecer seus pontos fracos como auto proteção. O candidato deseja vender sua imagem da qual pode lhe garantir uma contratação. As informações sobre si mesmo podem ser manipuladas, muitas vezes tentando mostrar uma pessoa que não é, isto pode ocorrer de forma inconsciente. O avaliador treinado sabe destas alterações de comportamento e deve estar preparado para descobrir o que lhe interessa. Um primeiro passo é criar um ambiente agradável, que deixe o candidato relaxado e tranqüilo. 


As perguntas do avaliador são o estimulo para tirar do candidato as informações desejadas, o entrevistador deve ser claro e objetivo em suas perguntas, deve ter amplo vocabulário e saber usar as palavras em precisão. A linguagem utilizada deve estar de acordo com o entendimento do candidato, nunca usar linguagem técnica com alguém que não irá compreendê-la e nem linguagem comum com alguém de alto nível de conhecimento. 


A entrevista deve ser espontânea, mas o avaliador é o controlador. Existe um tempo a ser respeitado, o entrevistador deve falar menos e ouvir mais. Uma boa entrevista pode durar em média 30 minutos, candidatos mais complexos podem exigir mais tempo. 


Dicas de como preparar uma entrevista:


- é necessário saber tudo sobre a função para a qual o candidato está selecionado.


- saber quais os problemas mais comuns da função, inclusive para criar hipótese para o candidato e ver como ele se saí. 


- iniciar a entrevista com as perguntas mais simples e de resposta rápida e depois caminhar para as mais complexas.


- ter em mãos perguntas diretas (resposta sim ou não) e perguntas mais subjetivas.


- manter o controle da entrevista controlando o tempo discretamente, não deixar o candidato contar longas histórias.

 
O que é importante saber:


- perguntar sobre o histórico profissional, onde trabalhou e os progressos obtidos;

- perguntar sobre o histórico educacional, avaliação da formação cultural, se pretende continuar estudando, se ainda realiza atividades extracurriculares etc;

- perguntar sobre a família, antecedentes familiares, pais, irmãos, vida econômica da família etc.


- comportamento social, onde freqüenta, grupo de amigos, religião, atividades esportivas, se faz viagens etc.

 

2.4 Mapeamento de competências

A organização que deseja recrutar de acordo com a competência do colaborador deve saber previamente quais tipos de competências necessita em seu negócio. Um diagnóstico de necessidades deve ser feito para orientar o recrutamento e seleção, ou seja, a estratégia organizacional deve estar traçada. 

O mapeamento é a segunda fase do processo, a organização pode fazer uso de diversos métodos e técnicas de pesquisa social, que auxiliam na realização de um diagnóstico, permitindo não apenas a identificação da lacuna de competências, mas também o planejamento de ações de recrutamento, seleção e desenvolvimento profissional.

Após realização do mapeamento a organização poderá ter surpresa descobrindo que já há muitas competências em seu quadro, ou que suas competências disponíveis são incompletas e algumas até obsoletas. A função do mapeamento é indicar o que está faltando, inclusive aconselha-se a realização de mapeamento periodicamente. 

O processo de mapeamento inicia-se com uma pesquisa documental onde é feito uma análise do conteúdo da missão, da visão de futuro, dos objetivos e de outros documentos relativos à estratégia organizacional. O segundo passo é fazer uma coleta de dados com pessoas-chave que serão confrontados com a pesquisa documental. Outros métodos e outras técnicas de pesquisa são a observação, os grupos focais e os questionários estruturados com escalas de avaliação.


Descrever uma competência não é fácil, por isso deve representar um desempenho ou comportamento esperado, indicando o que o profissional deve ser capaz de fazer. Na descrição de competências o correto é evitar a construção de descrições muito longas e a utilização de termos técnicos que dificultem a compreensão das pessoas, ambigüidades, informações óbvias. A entrevista é um importante elemento de avaliação na definição das competências (BRANDÃO & BAHRY, 2005).

Além da identificação das competências necessárias à estratégia organizacional, o mapeamento de competências pressupõe também inventariar as competências internas já disponíveis na organização, com o propósito de identificar a lacuna entre as competências necessárias e as já existentes (CARBONE et al., 2005).

Após realizado o mapeamento das competências e identificadas as lacunas, efetua-se um plano de captação de competências para preenchimento dos espaços com as competências necessárias à consecução dos objetivos organizacionais.

Identificar, captar e realocar competências não são tarefas fáceis, demandam tempo, pesquisa de campo e trabalho detalhado, mesmo porque a competência é elemento dinâmico, que pode ganhar ou perder importância ao longo do tempo. BRANDÃO & BAHRY (2005) postulam que cada organização tem suas particularidades, sua cultura, estrutura e estratégia, entre outros elementos, que a distinguem das demais, o que exige a definição de rol de competências contextualizado e adequado às suas necessidades específicas.
2.5 Capacitação e treinamento


Um programa de capacitação é um processo participativo, visa servir como “um meio para atingir um fim”, desde o seu planejamento até sua execução, envolvendo todos os atores da ação, pelo qual se verifica o alcance dos objetivos estratégico, gerencial e operacional das instituições. A capacitação tem o propósito de cultivar as habilidades, tornar a pessoa mais eficiente, oferecer treinamento para adequação as novas tecnologias. Sempre que há implantação de algum novo sistema é preciso treinar aqueles que irão operá-lo. 


A capacitação nas empresas é implantada de forma diferente, depende de cada tipo de negócio. O que tem predominado nas grandes organizações é o modelo sistêmico de capacitação que tem a vantagem de incorporar as diversas contribuições científicas ao processo de treinamento, neste modelo as necessidades e aspirações dos indivíduos são levadas em consideração e também suas motivações e dificuldades. 


O RH tem sido o setor encarregado de promover os programas de capacitação nas grandes empresas, os treinamentos são utilizados como medida estratégica, pois melhoram a eficiência dos colaboradores, por conseqüência melhoram os resultados produtivos da organização. CAMPUS et al. (2004) afirmam que as pessoas têm características diferentes e assim, distintas capacidades de abstração, é preciso salientar que a escolha da metodologia de ensino passa, necessariamente, pelo conhecimento prévio do perfil de cada participante. Do contrário, corre-se o risco de frustração de todos os envolvidos.


As empresas estão preferindo utilizar meios de capacitação contínuos, e um dos modelos usados é o job rotation, que quer dizer “rodízio de funções” promovido pela empresa, para que o funcionário possa adquirir novos conhecimentos em setores diferentes e acumular experiências. Um colaborador antes de chegar a gerência ou diretoria terá passado por todos os setores da empresa, desta forma terá o conhecimento de como se processam todas as atividades da estrutura. Existem organizações que o quadro de executivos é composto na totalidade por pessoas recrutadas internamente. 

Antes da implantação de qualquer programa de capacitação o ideal é a elaboração de um mapa com as reais necessidades da empresa, é denominado mapa de competências elaborado a partir de uma auto-avaliação apontando como estão as competências do negócio.  Neste levantamento são relatados os pontos fracos, onde há obrigação de intervenção para a obtenção de melhoria da empresa. 

O mapa é composto por três tipos de competências: técnicas, estratégicas e comportamentais. As competências técnicas fazem parte da atividade operacional, são as atividades praticas do cotidiano. As estratégicas estão relacionadas com a visão de futuro, se há um projeto delineando as adequações às mudanças de mercado, é o modo de pensar do gestor da empresa. Em relação as competências comportamentais tem a ver com o relacionamento entre a empresa e fornecedores, clientes, prestadores de serviços e colaboradores. 

Os programas de capacitação podem ser boas ferramentas de motivação da equipe, a apresentação de atividades diferentes, mas que fazem parte do universo profissional do colaborador, desperta curiosidade e cria expectativas se for um elemento novo. 

Para Davenport (1994) a melhoria continuada da qualidade deve ocorrer de baixo para cima no organograma organizacional, em que os funcionários são estimulados a examinar e recomendar mudanças nos processos de trabalho dos quais participaram.  A melhoria contínua precisa do comprometimento da alta administração; sua alavanca não pode ficar apenas no nível operacional, também precisa estar alinhada estrategicamente e, assim, desdobrada de cima para baixo, caso contrário, tende a tornar-se um evento isolado.

Um programa de referência utilizado por algumas empresas no Brasil é o six sigma ou seis sigma, que tem por objetivo uma qualificação continuada sempre visando a melhoria do produto final que é entregue pela empresa, seja em prestação de serviços ou produtos em geral. O programa considera todos os aspectos importantes de um negócio. O diferencial deste programa reside na forma de aplicação estruturada das ferramentas e procedimentos e em sua integração com as metas e os objetivos da organização como um todo.

Para a implantação do seis sigma deve ocorrer a anuência das gerencias com um comprometimento de fato com as adequações e que haja uma mudança cultural, pois a  implementação do Seis Sigma exige ajustes na cultura da organização e uma nova atitude dos funcionários que devem se sentir continuamente motivados para os desafios e o rigor que o programa impõe, em especial.
O seis sigma é um programa que usa a metodologia DMAIC onde D – Define (definir), M – Measure (medir), A – Analyse (analisar), I – Improve (melhorar), C – Control (controlar). Esta é a seqüência na realização de melhoria em produtos, serviços ou processos. É um programa que consiste em continuamente "espremer" os desvios padrões dos produtos entre a meta da empresa e a dos clientes, garantindo desta forma 99,99966% de chance de sucesso. O objetivo é a melhoria da qualidade, a produção de forma mais rápida e mais econômica, com foco na prevenção de erros, redução de tempo e economia de custos.

2.5.1 Diagnóstico das necessidades de treinamento


A palavra treinamento possui muitos significados. Especialistas em administração de pessoal consideram o treinamento como um meio para desenvolver a força de trabalho, outros para o adequado desempenho no cargo, Chiavenato (1992) define como sendo um processo educacional de curto prazo aplicado de maneira sistemática e organizada, através do qual pessoas aprendem conhecimentos, habilidades e atitudes em função de objetivos definidos. 


Um gestor identifica em determinado momento que existe uma condição real que difere daquilo que é a meta da empresa, a partir desta percepção sugere que haja treinamento. Identificada as necessidades elabora-se um projeto ou mapa do treinamento desejado.

Todo treinamento demanda custos, seja com contratação de consultores, cursos, técnicos ou outros que possam passar para as pessoas da organização novos métodos de trabalho. No projeto de treinamento deve ser mensurado os custos para o desenvolvimento dos programas. É um erro bastante comum das empresas não relacionar os custos com qualificação, as vezes sendo sub mensurados, são custos e devem entrar no processo contábil como investimento em qualificação. 

Um diagnóstico das necessidades, nem sempre é fácil de ser concluído, dependendo do nível da organização é necessário efetuar gastos com a contratação de pessoal treinado em consultoria para que estes analisem e identifiquem os pontos de estrangulamento que devem ser corrigidos. Outros fatores são que o levantamento e fechamento de um diagnóstico demandam tempo, não devendo ser realizado a “toque de caixa” sob pena de ficar falho e não resolver o problema. 


Ademais o gestor que resolve contratar uma consultoria deve ficar atento aos contratados, verificar se são idôneos e sérios, se possui a competência que o problema exige. Gastos extraordinários, que não levam a nada, não é o objetivo de nenhuma empresa. 

MAGALHÃES & ANDRADE (2001) afirmam que são três pontos fundamentais que devem ser analisados para o diagnóstico das necessidades de treinamento. O primeiro é fazer uma análise macro, ou seja, da organização. Nesta fase são relatados os objetivos atuais da empresa, os futuros, clima, cultura, estrutura, fluxo, situação econômica, as tecnologias que são utilizadas, interação com o mercado, impacto dos produtos e serviços, se há concorrentes, relação com fornecedores, enfim toda a vida econômica, social e política da empresa. O treinamento não deve esta dissociado da conjuntura da empresa, os objetivos do treinamento precisam estar ligados às necessidades da organização. 

No nível organizacional, geralmente ocorre muita dificuldade não só na identificação das necessidades de treinamento como também na definição dos objetivos do treinamento. 
Um segundo ponto relatado pelos autores acima está em um nível menor, é a avaliação de necessidades através do exame das tarefas realizadas pelos indivíduos e a capacidade destes em exercê-las.  Nesta etapa podem ser encontrados o maior número de distorções. O treinamento deve retirar tarefas consideradas atrasadas ou obsoletas e substituir por outras mais modernas, úteis, rápidas etc. O terceiro e último ponto é identificar quem precisa de treinamento e qual tipo de treinamento. Nesta etapa podem ser alocadas pessoas de uma função para outra, seria uma readequação de quadro. Esta identificação individual e tratamento singular pode ser um processo demorado devido à atenção caso a caso. 

A avaliação de necessidades é um momento para se analisar, a priori, quem deve ser treinado, para quem o treinamento serve e por que se investe nele. O processo de avaliação de necessidades deve incluir a definição dos conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas dos empregados e, em seguida, a mensuração dos níveis em que o indivíduo domina esses conhecimentos, habilidades e atitudes e da importância de cada uma delas (MAGALHÃES & ANDRADE, 2001).

Uma análise fundamental é fazer as seguintes perguntas: qual treinamento é necessário? Qual conteúdo deve ser trabalhado? Quem precisa de treinamento? Por quanto tempo deve ser treinado? O insucesso de um treinamento produz frustração, perda de tempo e de investimentos, por isso a averiguação das necessidades deve ser bem investigada. Um fator relevante é avaliar quem deverá ser treinado, pois se houver a possibilidade de demissão de algum colaborador, treiná-lo será um investimento desnecessário.  

A avaliação da necessidade de treinamento pode ser feita pelo próprio indivíduo (auto-avaliação) ou pelo supervisor imediato (hetero-avaliação), lembrando que o mais importante é que as pessoas desejem ser treinadas, estejam receptivas ao treinamento. A imposição de treinamento não é aconselhada, os programas devem ser instalados de forma tranquila de modo a criar motivação nas pessoas e não o repúdio. 
2.5.2 Formas de qualificação de pessoal

As formas de qualificação de pessoal variam de acordo com o porte da empresa, com a disponibilidade de verbas para investimento em treinamentos, com o tempo dos colaboradores para participarem de programas de aperfeiçoamento. 


Várias são as formas de oferecer qualificação: cursos internos ou externos, palestras, semana interna de treinamento, concessão de bolsas para estudos em outras instituições, parcerias com organizações como SEBRAE e SESI e outras que oferecem cursos técnicos. 


Muitas empresas buscam contratar apenas pessoas com nível superior, outras exigem que aqueles profissionais já contratados busquem a graduação para continuar no quadro. Esta exigência melhora o nível geral de conhecimento dos colaboradores, o que é um fator de qualidade nos serviços prestados. Outras empresas não necessitam que pessoal com qualificação superior, mas necessitam de pessoal com boa qualificação técnica, desde funcionários da construção civil a serviços de Hotelaria, por exemplo. 


Muitas funções exigem treinamento rigoroso para que a tarefa seja bem executada, neste caso o treinamento deve ser um elemento constante na vida do trabalhador. Um garçom pode ser um excelente funcionário, mas se ele aprender um idioma com certeza será muito mais requisitado. Uma babá que tenha carteira de habilitação será contratada também para levar as crianças à escola. 

As empresas devem buscar parcerias para treinar seus funcionários, o custo pode cair muito quando há troca de interesses. Pesquisas apontam que a maioria das organizações não contabilizam os custos com treinamento, o que configura uma falha econômica. Os programas podem se tornar caros principalmente se o retorno mensurado não for satisfatório. 

As formas de qualificar/treinar colaboradores devem ser bem analisadas, pode-se criar um calendário com a programação de treinamento, ir fracionando os colaboradores para que participem ou até mesmo criar turma única em horário fora do expediente de trabalho. Uma ferramenta bem atual são os cursos via internet, oferecidos por várias universidades, ONG’s e empresas privadas diversas. 

2.6 Métodos de socialização na organização

Quando um novo membro está entrando na empresa é preciso promover a socialização, integrá-lo a rotina da empresa e fazer a integração deste com o pessoal. Em geral, a socialização tem por objetivo criar um ambiente de trabalho ameno e favorável, receptivo durante o inicio do emprego. Cabe ao RH criar condições para a aceitação do novo integrante. Alguns métodos são utilizados pelas organizações: 


1 – No próprio processo seletivo já ocorre interações. Na entrevista o candidato tem seu primeiro contato com seu superior, conhece o ambiente, tem acesso a cultura predominante, tem a oportunidade de conhecer alguns futuro colegas. No processo seletivo a pessoa já consegue compreender como funciona a organização e tem a primeira impressão do comportamento das pessoas que ali trabalham. 
2 – O futuro colaborador deve receber, no inicio, tarefas de menor exigência, e gradativamente ir recebendo tarefas mais desafiadoras para que se adapte à dinâmica da empresa. Neste ínterim o supervisor terá condições de avaliar a capacidade do novo colega.

3 – É importante que o novo funcionário tenha o acompanhamento bem de perto por um outro colaborador, alguém que esteja lhe passando as tarefas por exemplo. Outro ponto é que receba uma maior atenção do supervisor que neste momento deve exercer o papel de tutor. O coordenador imediato teve fornecer os subsídios para que o contrato de experiência dê certo, não é interessante contratar e dispensar no período de experiência, isto demanda gasto, recomeço, perda de tempo. 
4 – O novo colega deve ser inserido em um grupo de trabalho, desta forma terá a chance de se relacionar com outras pessoas da empresa, o ideal é provocar impacto positivo e estimulador em quem está chegando. Se o novo não for aceito pelo grupo é problema a vista, tem que ocorrer empatia entre os colaboradores mais antigos com o novato. 

5 – programas de integração: muitas organizações possuem programa formal de integração dos recém chegados. Consiste em um treinamento inicial, onde são apresentados os departamentos, a história da organização, o foco da organização, os costumes internos, horários. Neste treinamento introdutório o novo funcionário fica a par do funcionamento da empresa, quais os usos e costumes internos, as normas etc. Algumas empresas costumam, inclusive, entregar um Manual de Integração do Colaborador onde estão descritas as normas e obrigações internas para que o funcionário novato conheça o que pode ou não fazer no local de trabalho, ele assina um termo de recebimento do manual dando ciência de que recebeu. 
6 – É aconselhável que o supervisor (tutor) apresente o novo integrante aos demais departamentos que tenham contato no processo de trabalho, desta forma haverá melhor comunicação.

Os programas de integração podem ser feitos tanto pelo próprio sistema de RH quanto por órgãos terceirizados de seleção e treinamento. Estes programas duram de um a cinco dias, depende do que a organização deseja. Quando o contratado for para o alto escalão o treinamento dura mais tempo, até que possam mostrar todas as atividades da empresa.

A socialização é a etapa inicial que visa moldar um bom relacionamento entre o individuo e a organização bem como imprimir no novo funcionário a cultura organizacional. 


Quais as vantagens de um programa de socialização?  Manter o pessoal motivado, reduzir o tempo de integração e adaptação dos novos colaboradores, aumentar a produtividade, evitar distorções na percepção da empresa, melhor divulgação das políticas e benefícios oferecidos pela empresa e poupar tempo.

Na atualidade já existem programas de socialização em meio magnético. É uma opção interessante porque a pessoa pode acessar no momento que quiser, fazer busca, localizar facilmente itens de seu interesse. 
2.7 Avaliação do treinamento
Treinamento: é um processo de assimilação cultural de curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades e atitudes, relacionados diretamente à execução de tarefas ou a sua otimização no trabalho. As necessidades de treinamento são detectadas através das avaliações de desempenho e sua aplicação tem por finalidade ajudar as empresas a alcançarem seus objetivos, proporcionando também aos empregados, de todos os níveis, a oportunidade de crescimento profissional e pessoal.
Ao concluir um programa de treinamento é importante que uma avaliação dos resultados seja feita. Pode ser realizado um questionário com perguntas objetivas para que cada pessoa que participou responda. 
Avaliação de Treinamento - Questionário
Prezado(a) Participante: 

Ficaremos agradecidos pela sua valiosa colaboração ao responder as questões abaixo para fins de avaliação do treinamento. 

	01.
	Já conhecia o assunto abordado?
( ) vagos
( ) alguns
( ) bons
( ) amplos conhecimentos

	02.
	O curso realizado: 
( ) não me proporcionou conhecimentos além dos já possuídos
( ) proporcionou-me novos conhecimentos sobre o assunto

	03.
	Durante o curso
( ) tive
( ) não tive 

oportunidade de reformular conceitos e pontos de vista que tinha a respeito do assunto.

	04.
	No meu entender: 
( ) muito pouco do que se falou tem aplicação prática na minha vida profissional
( ) grande parte do que se falou tem aplicação prática na minha vida profissional

	05.
	( ) Alguns
( ) Vários
pontos do curso levaram-me a uma reflexão sobre a conveniência de introduzir modificações: 
( ) no meu comportamento
( ) nos processos de trabalho que venho adotando
( ) nos planos que estabeleci

	06.
	Estas são as principais áreas de minha vida profissional em que vou fazer uma revisão: 
6.1. .................................................................................................................................................
6.2. .................................................................................................................................................
6.3. .................................................................................................................................................

	07.
	O curso:
( ) trouxe-me orientação segura para a aplicação de novas técnicas (processos) no campo de minha atividade
( ) trouxe-me a certeza de que estou utilizando as técnicas (processos) mais adequados no campo de minha atividade profissional

	08.
	Estes foram os principais pontos abordados, que me induziram a esta atitude:
8.1. .............................................................................................................................................................
8.2. .............................................................................................................................................................
8.3. .............................................................................................................................................................

	09.
	Tive
( ) poucas
( ) algumas
( ) várias
oportunidades para participar dos assuntos tratados, através dos debates em grupo. 
Ou: 
( ) não tive oportunidade de participar dos debates

	10.
	O curso ofereceu aos participantes
( ) pouquíssimas
( ) poucas
( ) algumas
( ) inúmeras
oportunidades de trocarem experiências e conhecimentos entre si

	11.
	Achei que o grupo foi 
( ) homogêneo
( ) heterogêneo

	12.
	O(s) expositor(es), à vista dessa circunstância: 
( ) manteve/mantiveram suas explanações em nível compatível com o demonstrado pelo grupo
( ) não pôde/puderam dar um nível desejado às suas explanações, tendo sido, várias vezes levado(s) a fazer um nivelamento por baixo. 

	13.
	Considero, de um modo geral, que os métodos e técnicas usados no treinamento pelo(s) expositor(es) foram
( ) pouco adequados
( ) adequados

	14. 
	O material didático utilizado foi
( ) suficiente
( ) insuficiente

	15.
	A qualidade (conteúdo) do material didático distribuído foi: 
( ) deficiente
( ) razoável
( ) boa
( ) muito boa

	16.
	Estes foram os temas (tópicos/assuntos) que maior interesse me despertaram: 
16.1. .......................................................................................................................................................................
16.2. .......................................................................................................................................................................
16.3. .......................................................................................................................................................................
( ) não encontro razões para dar destaque a quaisquer dos temas abordados

	17.
	Estes foram (se for o caso) os expositores que mais se distinguiram, tanto pela facilidade de comunicação e capacidade de despertar o interesse, como pela extensão e domínio dos conhecimentos que possuem: 
17.1. ......................................................................................................................................................................
17.2. ......................................................................................................................................................................
17.2. ......................................................................................................................................................................

	18.
	O expositor não se saiu muito bem na abordagem do(s) seguinte(s) tema(s):
18.1. ......................................................................................................................................................................
18.2. ......................................................................................................................................................................
18.2. ......................................................................................................................................................................

	19.
	Foi, por outro lado, muito feliz, despertando grande interesse no grupo, quando abordou o(s) seguinte(s) assunto(s): 
19.1. .....................................................................................................................................................................
19.2. .....................................................................................................................................................................
19.3. .....................................................................................................................................................................

	20.
	Seus conhecimentos teóricos
( ) suplantaram
( ) equiparavam-se
( ) estão aquém 
da experiência (vivência, prática) revelada

	21.
	Notam-se-lhe 
( ) poucas
( ) algumas
( ) muitas
deficiências didáticas. 
Ou
Tem uma
( ) razoável
( ) boa
( ) muito boa
( ) excelente didática

	22.
	( ) Em alguns momentos
( ) Em nenhum momento
( ) perdeu o controle do grupo (liderança)

	23.
	Sentiu-se
( ) algumas
( ) poucas
( ) muitas vezes
em dificuldades para responder às perguntas que lhe foram formuladas. 
Ou 
respondeu
( ) satisfatoriamente
( ) plenamente
à todas as perguntas que lhe foram feitas. 
Ou 
Deixou de responder a 
( ) poucas
( ) algumas
( ) várias
perguntas que os participantes lhe fizeram

	24.
	( ) Foi sempre
( ) Nem sempre
foi muito claro em suas explicações
Ou 
( ) algumas
( ) poucas
( ) muitas vezes
foi confuso (ou pouco claro) no transmitir suas idéias e pontos de vista

	25.
	Conseguiu 
( ) durante todo o tempo
( ) durante parte do tempo prender a atenção dos participantes
Ou 
( ) não conseguiu prender a atenção dos participantes

	26.
	( ) Algumas
( ) Poucas
( ) Muitas vezes
tornou-se monótono e cansativo na exposição do tema, provocando o desinteresse do grupo

	27.
	( ) Nem sempre
( ) Algumas vezes
( ) Todas as vezes
soube estabelecer paralelos (confronto) entre a teoria que defendia e a realidade prática das questões a que se referia

	28.
	Saiu-se
( ) sofrivelmente 
( ) satisfatoriamente
( ) bem
( ) muito bem
na 
( ) teoria
e na
( ) prática

	29.
	( ) Poucas vezes
( ) Algumas vezes
( ) Frequentemente
teve a oportunidade de justificar os princípios que ensinava, com os processos que se adotam na empresa

	30.
	O número de horas diárias do curso foi
( ) insuficiente
( ) razoável
( ) excessivo

	31.
	Os 
( ) testes
( ) provas
( ) exercícios práticos
( ) questionários 
a que me submeti durante o curso foram
( ) adequados
( ) inadequados

	32.
	No meu entender, este curso deve ser estendido: 
( ) aos diretores/superintendentes
( ) aos demais supervisores
( ) à todos os empregados da administração da empresa

	33.
	Classifico, de um modo geral, o curso realizado como: 
( ) sofrível
( ) regular
( ) bom
( ) muito bom
( ) excelente

	34.
	Utilize o espaço abaixo para apresentar, livremente, sugestões ou críticas que julgar necessárias, a respeito do curso concluído: 

 

	 
	NOME:
CARGO: 
SETOR/DEPTO: 
 

_____________________________
ASSINATURA DO PARTICIPANTE


Fonte: http://www.sato.adm.br/rh/av_de_treinamento_questionario.htm

O treinamento só se completa na medida em que a aquisição de conhecimentos e informações possibilita ao treinado uma mudança de comportamento em sua forma de conduta. A aprendizagem é caracterizada como o processo de aquisição da capacidade de usar o conhecimento e ocorrem em função da prática e experiência que tenha produzido uma mudança permanente no comportamento (Carvalho & Nascimento, 1997).
2.8 Relações com funcionários


É importante que a organização possua uma cultura forte, capaz de orientar os funcionários em suas atividades diárias e disseminar entre eles a visão, valores e princípios da organização. A boa comunicação interna é o elemento que disseminará aos funcionários as estratégias e objetivos da empresa. 
 
O relacionamento com os funcionários envolve uma série de questões morais, como relações hierárquicas, política de privacidade, conflitos de interesses, atividades paralelas, informações confidenciais e privilegiadas, saúde e segurança do trabalho entre muitas outras (DAINEZE, 2011). 

De acordo com a autora acima as relações hierárquicas são as mais complicadas e fonte de conflitos porque envolve abuso de poder e o “assedio moral”, que significa dizer qualquer conduta abusiva, que seja repetitiva e abale a integridade física ou psíquica da pessoa. Outro item é a privacidade, muitas empresas não permitem o uso de internet ou correio eletrônico, enquanto outras já entenderam que esta é uma ferramenta nova.
Nas relações de trabalho, os funcionários ou colaboradores devem manter conduta cordial, com respeito, cortesia e colaboração. Esta postura independe do nível hierárquico porque deve predominar o espírito de equipe. As instituições criam seus códigos de ética internos. Alguns pontos devem ser respeitados como: nunca utilizar do cargo para impor tarefas (favores pessoais) aos subordinados, não permitir que sentimentos pessoais afetem o relacionamento profissional, o superior jamais deve usar do cargo para impedir o crescimento profissional de outrem em função de desavenças pessoais, a privacidade é um direito inviolável.

As relações entre empregados e empregadores têm um papel muito importante no funcionamento de qualquer negócio. A empresa que tenha dois funcionários ou duzentos tem que considerar que o bom relacionamento é fator de crescimento para a empresa e de um bom clima de trabalho, não importando o numero de funcionários. As pequenas empresas têm que tomar mais cuidado ainda, quando corre um “boato” que o proprietário é alguém difícil de lidar pode ocorrer de ninguém se candidatar a trabalhar em tal estabelecimento. Se a empresa deseja obter funcionários de alto nível é necessário cultivar bons padrões de relacionamento, não importando o porte da empresa.
Um procedimento moderno é a criação de programas de sugestões. Um bastante comum é a caixa de sugestões. Ao instituir um programa de sugestões o gestor deseja obter informações dos colaboradores que podem ser de avaliação, implementação de algum projeto, novas idéias que possam ser aplicadas e gerem resultados para a organização. Esta forma também pode criar um meio de premiar aqueles que dão sugestões interessantes, a recompensa deve ser o reconhecimento e também uma remuneração extra, o benefício estimula as pessoas a pensarem. 

Quando se adota um programa de sugestões é preciso montar uma comissão que avalie, o parecer positivo ou negativo deve ser explicado para não gerar descontentamento. A recompensa deve ser imediata, protelar gera desconfiança. A pessoa premiada deve ser reconhecida publicamente, isto faz parte da divulgação do projeto. É importante que seja feita uma avaliação da idéia que foi aceita, verificando os ganhos que ela oferecerá a empresa. 


Uma boa idéia pode partir de um único individuo ou de um grupo, ou até mesmo de um departamento da empresa. Neste caso a equipe deve ser reconhecida. 


Nos programas de qualidade total há a publicação da foto do funcionário do mês, esta ação melhora a alto estima e incentiva outros a buscarem o título. 


As empresas de maior porte, geralmente, mantêm programas de assistência ao funcionário. Nestes programas os funcionários com algum tipo de problema podem recorrer a psicólogo, assistente social, médico ou enfermeiro, trabalho especializado que pode ajudar o colaborador a resolver seus problemas. Quando não é possível resolver dentro da empresa buscam-se serviços externos de auxilio.
2.8.1 Questões disciplinares

A disciplina é o ato de seguir algo, ou seja, é o ato de cumprir regras estabelecidas. Em uma organização existem normas, horários, serviço a ser entregue e para que haja um bom andamento é necessário que os colaboradores sigam regras e normas de conduta, pautando pela ética e respeito.


Todo colaborador deve informar ao RH qualquer alteração de suas informações pessoais como mudança de endereço, estado civil, nascimento de filho, etc. Estas informações são importantes para o gerenciamento de dados do quadro de funcionários.

A identificação do colaborador é feita mediante crachá ou cartão de identificação, este documento não deve ser perdido ou danificado, caso isto ocorra o funcionário deverá solicitar outra via. Muitas empresas só permitem o acesso mediante apresentação de crachá eletrônico, uma leitora identifica e libera a entrada da pessoa. Este sistema é eficiente no auxilio a segurança interna da empresa e também é o coletor de dados de entradas e saídas, onde são marcados os atrasos, as horas extras etc.

As empresas, de modo geral, proíbem que haja fumantes nas dependências internas da empresa. A Lei n.º 37/2007 - de 14 de Agosto aprovou normas para a proteção dos cidadãos da exposição involuntária ao fumo do tabaco e medidas de redução da procura relacionadas com a dependência e a cessação do seu consumo.

Artigo 4.º Proibição de fumar em determinados locais.
1 - É proibido fumar:

a) Nos locais de trabalho;

b) Nos locais de atendimento direto ao público;

c) Nos lares e outras instituições que acolham pessoas idosas ou com deficiência ou incapacidade;

d) Nos locais destinados a menores de 18 anos, nomeadamente infantários, creches e outros estabelecimentos de assistência infantil, lares de infância e juventude, centros de ocupação de tempos livres, colônias e campos de férias e demais estabelecimentos similares;

e) Nos recintos das feiras e exposições;

f) Nos conjuntos e grandes superfícies comerciais e nos estabelecimentos comerciais de venda ao público;

g) Nos parques de estacionamento cobertos;

h) Nos elevadores e similares;
Para pensar: Quem paga pelo tempo que a pessoa parou para fumar? Se for em horário de trabalho, com certeza o empregador estará arcando com custos de salários ao trabalhador que interrompe suas atividades “uns minutinhos” para fumar. E se somarmos os “minutinhos” durante o mês todo, quanto dará?


Atualmente todas as pessoas possuem aparelho celular, recomenda-se o uso com moderação no horário de trabalho. O estilo de musica ou toque de chamada do celular reflete a personalidade da pessoa, toques altos e extravagantes não demonstram respeito ao ambiente de trabalho. É aconselhável a utilização de toques baixos e discretos no ambiente organizacional porque a maioria das empresas têm ambiente formal. Naquelas em que o ambiente é descontraído ou os ambientes não são fechados pode ocorrer exceção. 

É de bom tom que o colaborador não fique utilizando os telefones da empresa para assuntos pessoais, além de desviar a atenção do trabalho estará produzindo custos em telefonia para a empresa. Muitas empresas restringem o uso pessoal de telefone, mas isto gera um certo desconforto de relacionamento, demonstra que a empresa não confia em seus colaboradores. O ideal é o telefone ser liberado e o funcionário ter o bom senso de não exceder nas ligações particulares que fizer. 


O uso da internet também deve ser cauteloso, procurar acessar apenas o necessário é o ideal, apesar da rede oferecer uma enorme gama de informações as pesquisas particulares devem ficar restritas. Não devem ser utilizados no trabalho os sites de relacionamento, de bate papo e outros de conotação não profissional. Atualmente já existem formas de averiguar tudo o que foi acessado por determinada máquina, a desobediência a normas internas da organização pode provocar a rescisão contratual.
Equipamentos de propriedade da empresa nunca devem ser utilizados para fins pessoais, retirar um equipamento para realizar um trabalho pessoal pode configurar furto dependendo do entendimento. A saída de qualquer material deve ter a autorização de um superior. Se em uma empresa de mil funcionários cada um levar para si uma folha de papel A4 serão duas resmas no total, ou seja, a soma de pequenas coisas configuram um grande prejuízo a longo prazo. 
Nas organizações o respeito às diversidades étnicas, as diferenças sócio-econômicas, culturais, religiosas e sexuais devem fazer parte do código de conduta das pessoas que trabalham no mesmo ambiente. A violação de qualquer destes direitos configura falta de ética por parte de quem comete, podendo configurar inclusive crime dependendo do ato realizado. Desde o momento do recrutamento até a inclusão da pessoa no quadro de pessoal nenhuma forma de discriminação deverá prevalecer, pois as diferenças não significam maior ou menor capacidade de trabalho do indivíduo, o conhecimento tem o poder de nivelar as pessoas. 

Vestir-se adequadamente é outro fator muito importante. Muitas organizações instituem uniformes, estes são fornecidos gratuitamente ao funcionário que deverá zelar da roupa e devolvê-la em caso de demissão. Nas empresas que não exigem uniformes o cuidado com o que vestir é primordial. Jamais usar roupas muito chamativas, curtas, shorts, decotes exagerados, estampas, maquiagem extravagante etc. As mulheres têm que ter a perspicácia de saber o que usar no cotidiano. 


Todo trabalhador recebe um posto de trabalho com materiais e equipamentos para o uso em suas atividades. Estes materiais passam para a responsabilidade do funcionário, devendo este cuidar, zelar para não sofrer danos, não emprestar sem ordens expressas, não levar para casa, a não ser que seja esta a recomendação. O cuidado do colaborador com os bens patrimoniais da empresa denotam responsabilidade e transmite confiabilidade ao superior. 

O consumo de bebidas alcoólicas jamais deve ocorrer em período laborativo. A embriaguez habitual, geralmente, acontece fora do local de trabalho, onde embora o empregado não tenha cometido irregularidades no trabalho, o vício a que se entrega fora do labor conduz à perda da confiança do empregador, podendo inclusive justificar a demissão por justa causa conforme a CLT.  O álcool é uma substância psicoativa que pode interferir de forma significativa no funcionamento do cérebro e, conseqüentemente, vir a comprometer as funções cognitivas de um indivíduo, como memória, concentração, atenção, capacidades de planejamento, abstração e execução de ações complexas, dentre outras, o que evidentemente prejudica o desempenho e o rendimento do trabalhador (SOUZA, 2011).

Outro ponto com o qual o colaborador deve ter bastante atenção é em relação a envolvimentos íntimos no local de trabalho. Aconselha-se que isto não aconteça em mesmo departamento ou entre supervisor e supervisionado. Se as pessoas ocuparem cargos em repartições diferentes não há problemas, mas em qualquer situação em que um tenha que se submeter a ordens de outro o envolvimento poderá ser questionado. 

Algumas organizações optam por não contratar parente. O laço familiar pode gerar favorecimentos que podem prejudicar o funcionamento da empresa. 

2.8.2 gerenciamento do tempo

O tempo é um bem vital e o seu uso eficiente é muito importante nos tempos atuais. Objetivos podem ser alcançados com o bom uso do tempo e o trabalho pode se tornar mais recompensador e menos estressante. 

“urgente é aquilo que não foi feito na hora certa”, tudo que é feito em caráter de urgência pode ficar mal feito ou conter falhas, por isso organizar as tarefas dentro do tempo é de suma importância para a prestação de um serviço de qualidade. 
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Gerenciar o tempo inclui vários passos:

- saber qual objetivo deseja atingir

- relacionar o que é prioridade e o que pode ser feito depois;

- criar um programa de atividades a serem seguidas rumo a meta estipulada;

- identificar sua forma de trabalhar: mais lenta, rápida, organizada;

- identificar como sua equipe trabalha, pontos fortes e pontos fracos;

- relacionar onde esta ocorrendo o desperdício de tempo;

- descobrir se existem etapas que podem ser eliminadas;

- fazer bem feito na primeira vez para evitar ter que refazer;
- identificar quais colaboradores produzem mais trabalhando sozinho


Um gestor atento deve perceber quando a sua equipe esta se “enrolando” com excesso de tarefas a serem executadas. Neste momento é hora de colocar em uma planilha tudo o que tem que ser feito e quando tem que ser feito, para uma melhor visualização do trabalho. A identificação dos pontos de estrangulamento é primordial para a correção do fluxo de produção, a pressão impressa pelos pontos de gargalos desperdiça o tempo dos colaboradores, que as vezes têm que esperar por algum acontecimento para continuar. 
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                          FIGURA 3 – gerenciar o tempo 

                             Fonte: http://projetos.prodesp.sp.gov.br


Faça as seguintes perguntas:

1 – Quanto tempo gasto com as prioridades?

2 – Quanto tempo é gasto nas atividades programadas e nas atividades extras?

3 – Há algum trabalho que possa ser delegado?

4 – Quanto tempo é gasto com reuniões?

5 – Quanto tempo é gasto com telefonemas, e-mails, arquivos etc?

6 – Quanto tempo é gasto com interrupções ?

7 – Quantas tarefas são iniciadas e não terminadas?

8 – Há perda de tempo com tarefas inúteis ou obsoletas?

9 – Os colaboradores atrasam para entrar no trabalho?

10- Há atraso na entrega de matéria prima essencial para a execução das tarefas?

O gestor deve melhorar suas habilidades de gerenciamento do tempo, ter tudo planejado é o primeiro passo, saber o que é prioridade, gastar mais tempo com aquilo que dá maior resultado, negociar sempre e aprender a dizer não, saber treinar e delegar tarefas, enxugar as tarefas menos importantes, não perder tempo em reuniões, com telefonemas e e-mails, e saber distinguir o importante do urgente. 
2.8.3 Gestão de conflitos

Onde houver duas ou mais pessoas sempre há a chance de ocorrer algum desentendimento, de maior ou menor grau. O conflito tem seu lado bom porque surge de uma discussão ou questionamento e se evoluir para uma solução pacífica é o ideal. FERNANDES NETO (2005) afirma que desde que o ser humano surgiu, constata-se a ocorrência de uma série de conflitos em sua vida, seja em termos pessoais, seja em termos profissionais. Com o desenvolvimento humano os conflitos foram mudando não só quanto à intensidade, magnitude, como também quanto ao número de envolvidos. Importante ressaltar que não se deve desconsiderar, ainda, a época e o local que ocorrem, fatores que os influenciam, e muito.


Os conflitos de interesses se dão por qualquer oportunidade de ganho pessoal que possa conflitar com as atividades, interesses e imagem da empresa, bem como exercer qualquer outra atividade que conflite com seu horário de trabalho. Também entende-se por conflito de interesse cuidar das informações confidenciais da empresa sendo expressamente proibida a utilização de cargo, função ou informações sobre negócios e assuntos da empresa para influenciar decisões que venham favorecer interesses particulares ou de terceiros.

Superar conflitos significa saber gerenciá-los. Muitas pessoas não sabem como administrar um conflito, elas se perdem no meio dos problemas, se estressam e não conseguem resolver a situação. Resolver situações de conflito exige certa sensibilidade (feeling) e também algumas táticas ou estratégias que favoreçam a diminuição da discussão. Cada caso é um caso e se forem seguidos alguns princípios juntamente com o bom senso é possível sanear um problema. Os conflitos são situações que se caracterizam por uma escassez de recursos onde se associa um sentimento de hostilidade.

Segundo FERNANDES NETO (2005) atualmente existe gestor de RH, gestor de talentos entre outros gestores, não importando o nome este profissional deverá ter aptidão ou habilidade para gerenciar conflitos. Na realidade o colaborador moderno deve ser bom em gerir problemas, pois muitas empresas já não diferenciam as pessoas dando a muitas a responsabilidade de decisão. Cada gerente de área deve ter habilidade para gerenciar os conflitos de sua equipe. Vale lembrar, também, que o setor de atuação, o tamanho da organização, tipo de gestão, objetivos organizacionais, missão, valores, estrutura organizacional, estratégias implementadas, entre outros fatores, podem influenciar um conflito.


Como o enfoque atual das empresas está nas pessoas que nela trabalham tornou-se essencial gerenciar os conflitos decorrentes da convivência dos indivíduos. Os conflitos não são positivos porque podem afetar a lucratividade, reduzir a produtividade e rentabilidade da organização. A manutenção de um bom clima no ambiente de trabalho é importante porque pessoas felizes trabalham melhor, produzem mais e ficam comprometidas. Segundo CHIAVENATO (1999) o ambiente constitui o meio interno de uma organização, a atmosfera psicológica, característica em cada organização. O clima organizacional está ligado ao moral e à satisfação das necessidades humanas dos participantes.


FERNANDES NETO (2005) orienta como gerenciar conflitos baseado em alguns procedimentos: 

- É importante, antes de qualquer decisão, investigar os fatos ocorridos, o histórico das pessoas envolvidas, quando ocorreu o conflito, ha quanto tempo as pessoas trabalham na empresa. Procurar se colocar no lugar da pessoa, verificar se os funcionários estão sob pressão dentro ou fora da empresa, é preciso compreender toda a situação para não cometer injustiças. 

- identificar se os envolvidos trabalham em um grupo ou em uma equipe, já que existem diferenças entre tais denominações. 


- os gestores não devem se esquecer de tirar proveito das habilidades pessoais de cada colaborador, essas diferenças podem ser aproveitadas para maximizar a produção, saber aproveitar as desigualdades deslocando a pessoa para o lugar certo. 


- Outro aspecto importante sobre as equipes consiste no seu ciclo de vida. Tal ciclo pode ser dividido em quatro estágios: o primeiro, consiste na sua formação, o segundo estágio preocupa-se em desenvolver um método de trabalho; O terceiro, visa atingir os objetivos estabelecidos; no quarto estágio, os integrantes começam a sair da equipe para buscar novos desafios.

- identificar as características de uma equipe vencedora, a saber: união entre seus integrantes, cujo número é reduzido; aquisição pela equipe de uma organização própria; e, finalmente, apoio mútuo.

- conflito em equipe é mais fácil de resolver devido ao pequeno grupo de pessoas, já nos grupos o complicador é a quantidade de pessoas envolvidas. 


- Muitos conflitos surgem da diversidade cultural das pessoas, o gestor deve estar atento para o surgimento destes e suprimí-los com rapidez. 

A palavra chave na resolução de conflitos é a negociação que ocorre nos mais diversos planos da vida de um individuo, no nível pessoal, econômico, social e profissional. Negociar e encontrar uma solução conjunta que atenda as duas partes em conflito é um processo que faz parte do cotidiano das pessoas, o tempo todo negociações estão sendo feitas. Existe duas formas gerais de negociar: ou são flexíveis ou inflexíveis, é um processo complexo que requer comunicação recíproca com o intuito de alcançar uma decisão comum.  Não é fácil comunicar, mesmo entre as pessoas com valores e experiências comuns.


Segundo GIL (2011) existem conceitos chave da negociação, um deles é identificação do ponto de resistência, onde exatamente nenhuma das partes quer ceder. Outro ponto é o que as partes desejam, se houver uma solução que satisfaça ambos os conflitantes melhor. 

Um conflito pode ser um fator positivo, pois é um estimulador da criatividade e da inovação, conflitos negativos são aqueles que causam prejuízos imediatos de alguma ordem. Alguns aspectos positivos do conflito são: gerar motivação, facilitar a inovação, dar entusiasmo ao clima da organização, reduzir a preguiça social, novas idéias podem aflorar. 
2.9 Emprego no terceiro setor 

O mercado de trabalho encontra-se em transformação e a possibilidade de existir um mercado de trabalho fora da esfera pública e privada é uma das mudanças observadas atualmente com o crescimento do Terceiro Setor. A gestão neste setor é diferenciada e gera empregos especializados em várias áreas (RAMOS & GELINSKI, 2011).
No terceiro setor estão organizações ligadas à educação, saúde, meio ambiente,

assistência social, abuso de álcool e drogas, sindicatos e museus (PALOCCI, 1998). São procuradas por diversos profissionais, tanto em função da causa social quanto em função do próprio desemprego. Os salários nas ONG’s ainda são mais baixos do que em empresas privadas, constituindo um desmotivador. 


No terceiro setor estão todas as associações, cooperativas, sindicatos, fundações, federações, confederações e outras diversas ONG’s (organizações não governamentais). São fundadas por grupos de pessoas que possuem um desejo comum, uma meta em relação a algum seguimento da sociedade. São organizações sem fins lucrativos podem variar freqüentemente entre si, em razão de seus objetivos, suas origens históricas e geográficas e suas formas de financiamento. Há um consenso comum de que todas terão que gerir adequadamente seus recursos para conseguir alcançar os objetivos para as quais foram criadas (LOPES, 2011). 


A gestão de uma empresa privada é totalmente focada na obtenção do lucro, muitas vezes seus colaboradores são remunerados injustamente em função do objetivo da empresa que é a acumulação de capital. Já na gestão de instituições públicas não há o objetivo de lucros, são prestadoras de serviços ao cidadão, financiadas pelo recolhimento de impostos sobre a circulação de produtos e serviços diversos, os servidores não são acompanhados diretamente o que produz desmotivação em relação a expressão de competências. Nas ONG’s a gestão é feita diretamente por seus fundadores, são instituições sem fins lucrativos, mas têm a necessidade de obter algum tipo de rendimento para financiar seu projeto. 


As ONG’s também definem estratégias e objetivos e devem fazer a medição dos resultados. A sua diferenciação está no comprometimento de seus participantes, geralmente estão imbuídos por uma idéia, um sonho, uma meta social. Pode ocorrer remuneração pelos serviços ou não, muitos são voluntários. Existem ONG”s de todos os tipos e portes, muitas bem sucedidas e auto suficientes, inclusive atraindo colaboradores que são registramos em carteira igualmente aos de empresas privadas. Muitos projetos sociais são financiados pelo governo e intermediado por ONG’s, neste processo são gerados empregos diretos e indiretos. 


A gestão de ONG’s é singular porque sua própria constituição é diferente, sua forma de obtenção de rendimentos também. As últimas duas décadas significaram para as ONGs a perda da "ingenuidade" e a adesão a valores como a eficiência, a eficácia e a produtividade, que eram termos exclusivos do Segundo Setor. A lógica empresarial vem dominando a estruturação das ONGs, as de maior porte e visibilidade já tem termos como "controle", "eficácia", "coordenação", "planejamento" e "estratégia"(LOPES, 2011)
As técnicas de gestão adquiridas no setor privado são utilizadas na gestão de ONG’s, isto porque a medida que a organização cresce vai tendo que dividir tarefas para conseguir atender aos seus clientes, usar de estratégias do segundo setor é uma forma de organização. Para atrair recursos de doadores ou administrações públicas as ONG’s têm que apresentar uma administração eficiente, mostrar que são capazes de executar um serviço com eficiência e competência. Bons serviços são prestados por bons profissionais o que leva às ONG’s a buscarem estes prestadores quando estão elaborando projetos importantes. A profissionalização dos gestores e colaboradores de associações é uma necessidade, a credibilidade só ocorre quando os financiadores percebem que estão aptos a realizar uma tarefa. 

A geração de renda de associações, seja por produtos ou serviços, deve ser controlada, registrada, contabilizada. As entradas e saídas compõem a vida financeira da ONG’s, sem o controle dos custos tornar-se-ia uma verdadeira desordem. Nenhum tipo de negócio tem futuro sem um planejamento de ganhos e gastos, sempre é necessário haver um caixa para os imprevistos, para reparos, para aquisição de novos equipamentos etc. 

As ONG’s amadureceram, já perceberam que viver apenas com serviços de voluntários não funciona. A pessoa que trabalha sem uma remuneração faz isso quando pode, no momento em que é possível, desta forma a associação não pode contar com o serviço todo o tempo. Para manter uma atividade funcionando continuamente é necessário ter pessoas exclusivas, remuneradas, que sintam segurança no trabalho. 

Existem inúmeras associações, mas poucas se firmaram e foram reconhecidas, isto ocorre basicamente em função da gestão interna de cada uma. Aquelas que seus fundadores a trataram como uma empresa privada se firmaram, enquanto que as geridas por muitos sem nenhum critério estão sucumbindo. Uma ONG é criada com um ideal, mas não pode ser administrada apenas com “sonhos” e  “achismos”, deve cumprir requisitos mínimos de sustentabilidade econômica e social, devendo também efetuar um forte planejamento para o futuro, mas consistente do que o projeto de uma empresa do segundo setor. Para não perder seu significado a ONG deve estar atenta a gerir com sabedoria e manter o seu ideal.
 Para pensar: os gestores de ONG’s devem estar atentos para o seu foco de trabalho, não devem atender a demandas que fujam do seu objetivo.
Ex; projeto tamar cuidam de tartarugas apenas

      Projeto baleia jubarte cuidam apenas desta espécie de baleia baleias
O terceiro setor tem se tornado uma opção de trabalho agregando profissionais de diversas Necessitam de profissionais versáteis e empreendedores, além de gerar um ambiente de equipe entre seus profissionais, já que não existe clima de competição comum nas empresas do Segundo Setor. Existe espaço para médicos, dentistas, ambientalistas, designers, engenheiros, demonstrando o surgimento de oportunidades em todas as áreas profissionais como um todo (LOPES, 2011)
As grandes empresas já criaram ou estão criando ONG’s com o intuito de dar mais visibilidade a organização e aproveitar recursos que seriam recolhidos ao governo na forma de impostos. Outro fator é a responsabilidade social que é demonstrada pela empresa. Grandes grupos econômicos perceberam que é necessário contribuir com a sociedade buscando o bem estar das pessoas, o equilíbrio, a eliminação das desigualdades sociais. Alguns exemplos são: Fundação Bradesco, Itaú, fundação boticário, Instituto Claro etc.

ONG’s são fundadas, inclusive, por pessoas físicas que possuem grandes fortunas como jogadores de futebol, artistas e outros. Tais fundações geralmente ajudam crianças menos favorecidas e os custos podem ser deduzidos no imposto de renda do provedor. O empreendimento é bom para os dois lados, quem recebe o benefício e quem investe. Muitos empregos são gerados nestas instituições porque são contratados profissionais para efetuar os serviços desejados.
O profissional que procura uma ONG para trabalhar geralmente é aquele mais comprometido com causas sociais, trabalhar em uma ONG pode ser uma oportunidade única de empregar o conhecimento acadêmico em prol de um mundo melhor. Além disso, o mercado empresarial em geral tem se preocupado cada vez mais com responsabilidade social, ou seja, fazer estágio em uma ONG pode ser um diferencial no currículo e abrir portas na hora de procurar emprego em uma empresa privada.


As ONG’s devem ser constituídas a partir de um estatuto e registradas em cartório. Como são pessoas jurídicas de direito privado possuem CNPJ (cadastro nacional de pessoa jurídica) e possuem obrigações junto à receita federal, prefeitura e outros órgãos de fiscalização, dependendo da atividade desempenhada. A maior parte das organizações do Terceiro Setor é formada pelas associações e fundações de  utilidade pública ou entidade de fins filantrópicos, ou, ainda, ser qualificadas como organização social ou organização da sociedade civil de interesse público.

Conforme afirmou BOUDENS (2000) as ONG’s nem sempre são bem vistas pelos governos e pelas classes dominantes, que as têm na conta de concorrentes na disputa de financiamentos para projetos sociais, sabidamente, são mais eficientes que o poder público e apresentam custo-benefício mais baixo para a promoção do bem-estar social. Outro fator é que as ONG’s quando fazem denúncias públicas são bem aceitas pela população, principalmente se estiverem questionando ações governamentais. 
Um cuidado especial deve ser dado ao quesito “voluntário”. Muitas pessoas se dispõem a prestar serviços deste gênero e posteriormente recorrem ao ministério do trabalho para requerer indenizações por vezes elevadíssimas, prática essa que não só desvia recursos das atividades-fim, como também, à vista dos riscos, paralisam a iniciativa das entidades beneficentes. A LEI Nº 9.608, de 18 de fevereiro de 1999, foi criada para regulamentar esta relação (BOUDENS,2000).
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