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RESUMO

O presente Trabalho de Conclusdo de Curso, tem por finalidade propor uma abordagem mais
completa e flexivel de gestdo de pessoas para instituicbes publicas, priorizando os talentos
individuais e coletivos das equipes de trabalho. E uma metodologia que aborda a extingdo de
grupos dentro da empresa e mostra a necessidade de se desenvolverem equipes de trabalho
que sejam remunerados de acordo com o seu desempenho e que estejam diretamente ligadas a
estratégia da empresa. A principal contribuicdo desta pesquisa € a demonstrar que esta
abordagem é um importante instrumento para desenvolver, manter, gerir e atrair talentos para
as empresas, uma vez que este serd o maior diferencial competitivo no mercado. Trabalhar
com talentos torna-se fascinante na medida em que as empresas conseguem visualizar a sua
real importancia para o crescimento e sucesso da organizagdo, pois investir em talentos
significa ter retorno a curto, médio e longo prazo, devido & capacidade de mudanca do ser
humano que é mais rapida do que qualquer sistema, o que faz com que as empresas estejam
sempre preparadas para enfrentar a competitividade, oferecendo servigos e/ou produtos de
qualidade. Na anélise dos dados podemos verificar que a empresa em estudo, estd
apresentando problemas motivacionais no que diz respeito a treinamento e avaliacdo de
desempenho. Como sugestdes e propostas, sugerimos a aplicacdo da avaliacdo de
desempenho, conforme modelo elaborado pela autora, uma vez que os servidores necessitam
de tal avaliacdo, e também uma série de treinamentos para aumentar a auto-estima e
consequentemente, agucar os fatores motivacionais.

Palavras-chave: Talentos, Trabalho em equipe, Competitividade, Treinamentos e Avaliacdo
de desempenho.
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ABSTRACT

This work of Course Conclusion, aims to propose a more complete approach and the
flexibility about people management for public institutions. Prioritizing the individual and
collective talents of the work teams. This is a methodology that approaches the extinction of
groups inside the company and shows the needs of developing groups of works, paid,
according with its performance and it must be directly linked to the strategy of the company.
The main contribution of this research is to show that the approach is an important instrument
to develop, to keep, to manage and to attract talents to the company, once this will be the
major competitive differentiation in the market. To work with talents becomes fascinating in
the time where the companies get to visualize its real importance to the development and the
success of the organization, because to invest in talents means to have return in a short,
medium and long run due the human being capacity to change to be faster than any system, it
makes the companies be always prepared to face the competitiveness, offering services and
quality products. In the analysis of the data it is possible to verify that the company in study is
demonstrating motivation problems in the training and the evaluation of the performance. As
suggestion and proposal, we suggest the application of performance evaluation, as the pattern
elaborated by the author, once the public employees need this evaluation, and also a training
series to increase the own esteem and consequently to sharpen the motivation factors.

Key-words: talents, work teams, competitiveness, training and performance evaluation.
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1 INTRODUCAO

Num Mundo em constantes mudancas e acelerado crescimento, as pessoas e as
organizagOes precisam estar cada vez mais atentas ao conhecimento. A organizacao do futuro
sera aquela que souber assimilar essas mudangas e reter talentos que sejam também capazes
de acompanhar as mudancas. O grande numero de mercados existentes estd levando os
executivos a investir num diferencial de mercado chamado de “TALENTO”. Ha uma grande
oferta de empregos, mas estdo faltando pessoas com talentos para preencher as vagas, pessoas
talentosas que deixem marcas de comprometimento e equidade por onde passam.

E necessario relacionar a estratégia 4s pessoas para gerir o talento, mas como fazé-lo?
Gubman (1999), relaciona trés conceitos basicos para que as empresas e 0s talentos possam estar
integrados:

Alinhamento: Através do alinhamento, podem-se conhecer as razdes do porque
manter talentos. A empresa é responsavel em mostrar aos seus colaboradores que o seu papel
¢ importante para o resultado empresarial, € preciso ter o envolvimento do talento e da
empresa, para que possam atingir um objetivo em comum.

Engajamento: O engajamento tem a funcdo de promover o compromisso dos
colaboradores com o0s objetivos da empresa através do entusiasmo, pois pessoas
entusiasmadas proporcionam esforcos extras e ajudam os clientes a se sentirem como se
estivessem comprando na empresa certa. No engajamento, cabe a empresa determinar como
engajar seus colaboradores a fim de criar resultados.

Avaliacdo: Nesta etapa se conhecem os meios interligados e equilibrados para o
acompanhamento do desempenho, onde os resultados s&o mensurados, ou seja, alinhamento e
engajamento. Esta avaliagcdo € o suporte de que as pessoas precisam para saber para onde esta
indo e 0 que esta sendo feito para que 0s objetivos sejam alcancados. Na verdade é o
feedback, entre a organizacao e os seus clientes, sobre a satisfacdo ou a ndo-satisfacdo com a
prestacdo de servicos.

O presente trabalho tem como objetivo o estudo da Gestdo de Talentos onde procura-
se atraves de referencial tedrico alimentar a importancia das pessoas certas e competentes para

o desenvolvimento e sustentabilidade das organizac@es, sejam elas publicas ou privadas.
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1.1 Tema

GESTAO DE TALENTOS NA ADMINISTRACAO MUNICIPAL DE SANTA
HELENA

1.2 Problema da pesquisa

As mais diversas bibliografias existentes na area das ciéncias humanas consideram que o
maior desafio de um Administrador € saber liderar e gerenciar sua equipe, em funcdo dos
constantes conflitos existentes e a necessidade de alcancar o maior desempenho possivel.

Seguindo esta mesma linha de pensamento, pode-se afirmar que administrar uma empresa
privada ja é uma situacdo bem delicada, porém, gerir uma empresa publica requer muito mais
habilidades, técnicas e discernimento, para conseguir manter uma equipe de sucesso.

Em meio a tais aspectos, é possivel implantar a Gestdo de Talentos em InstituicGes

Publicas?

1.2.1 Hipotese

Sim, porque a Gestdo de Talentos pode ser aplicada em qualquer tipo de instituicéo,
principalmente porque visa descobrir, gerir e reter o capital intelectual, que é de extrema

importancia no ambiente publico e para uma prestagdo de servicos de qualidade.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Verificar as possibilidades da implantacdo da gestdo de talentos em instituicGes

publicas.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) Fazer o levantamento de todas as técnicas de gestdo de pessoas existentes antes da Gestdo
de Talentos;

b) Verificar o modelo de Gestéo utilizado na Prefeitura Municipal de Santa Helena-PR;

c) Diagnosticar os problemas do processo da gestdo atual;

d) Propor a abordagem da Gestdo de Talentos para Prefeitura Municipal de Santa Helena.

1.4 Justificativa

Este trabalho vai de encontro com a implantacdo da Gestdo da Qualidade nas
Empresas, bem como, no Municipio de Santa Helena que se destaca a nivel nacional e
internacional na qualidade de vida e também por ser uma das maiores politicas adotadas no
municipio. Através da Gestdo de Talentos nos meios publicos, poderemos verificar a melhoria
continua da prestacdo de servigo, bem como, a diminuicdo do indice de Turn Over devido a

insatisfacdo da equipe.

1.5 Estrutura do trabalho

O trabalho foi desenvolvido a partir de levantamento bibliografico, consulta
documental, apresentando a seguinte estrutura:

O Capitulo 1 apresenta a introducdo do trabalho, que faz uma pequena
contextualizacdo sobre a Gestdo de Talentos, o problema de pesquisa, 0s objetivos, a
justificativa e a hipétese;

No Capitulo 2 encontra-se toda a fundamentacao tedrica necessaria para a realizagdo
do trabalho, incluindo os seguintes itens: modelo de gestdo; administracdo de recursos
humanos; gestdo de pessoas; processo evolutivo da gestdo de pessoas no Brasil; os tipos de
papeis de gestdo de pessoas; processos de gestdo de pessoas; gestdo da competéncia; gestdo

de talentos; o inicio da era de talentos; o impacto do sindicalismo na gestdo de talentos;
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implementacdo de estratégias para alinhar, engajar e avaliar talentos; gerir pessoas de acordo
com seu estilo de estratégia; recrutamento e selecdo de pessoal; treinamento e avaliacdo de
desempenho;

No Capitulo 3 encontra-se a metodologia da pesquisa utilizada para a realizagdo do
trabalho;

No Capitulo 4 tem-se o desenvolvimento e anélise do trabalho, onde é contextualizada
a empresa em estudo, sendo feita uma analise do ambiente externo e interno, bem como, o
diagnostico do setor escolhido, onde apura-se o perfil dos servidores, a analise geral do
diagnostico e as propostas e sugestdes de melhoria;

No Capitulo 5 encontra-se a Conclusdo do trabalho e as recomendacdes para futuros

trabalhos.



2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Modelos de gestao

O modelo de gestdo de uma empresa € a sua forma de organizacdo, ou seja, a maneira
como as coisas sdo feitas e gerenciadas. Os principais componentes do modelo de gestdo sédo
as estratégias competitivas, os critérios de organizar os cargos, as funcdes de cada pessoa,
comunicacdo e subordinacdo entre elas, coordenacdo e controle dos resultados. Por estes
fatores, a empresa define o perfil adequado de gestdo a ser adotado, de forma que atenda todas
as exigéncias e o0s objetivos da empresa. A seguir, tem-se uma serie de abordagens sobre a
gestdo de pessoal, que serd de suma importancia para a sugestdo da mudanca de abordagem

para a Prefeitura Municipal de Santa Helena.

2.2 Administracao de recursos humanos

A denominacdo “Administragdo de Recursos Humanos” surgiu na década de 60,
advinda ja de outras nomenclaturas como Administracdo de Pessoal, Relagdes Industriais,
onde escritores como Taylor acreditavam na época, que as empresas eram compostas por trés
grandes areas, que seria 0S recursos financeiros, recursos materiais e recursos humanos,
criando assim para cada area, Administradores para gerencias esses recursos.

A Administracdo de Recursos Humanos consiste no planejamento da organizacgdo, no
trabalho com pessoas, em ter sensibilidade no ato de gerenciar as idéias dos colaboradores,
com beneficios do trabalho da empresa. E uma area multidisciplinar que envolve varios

conhecimentos em diversas areas.

A Administracdo de Recursos Humanos funciona em um contexto de organizacgdes e
de pessoas onde administrar pessoas ndo significa apenas administrar pessoas que
participam de organizag¢des, mas sim administrar com pessoas, fazendo de cada uma,
um verdadeiro administrador. (CHIAVENATO, 1997, p. 23).
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Este conceito enfatiza que as organizagdes ndo devem preocupar-se em administrar
pessoas, mas sim em fazer com que as pessoas administrem os negdcios, a fim de
conquistarem resultados extremamente positivos para a empresa, no entanto, o que vem

ocorrendo na maioria das empresas € a distor¢do deste conceito.

2.2.1 Objetivos e dificuldades da administragéo de recursos humanos

A medida que as organizacdes vdo surgindo, estabelecem-se os objetivos que
pretendem alcangar durante um determinado periodo de tempo, no entanto, as dificuldades
também se tornam cada vez mais impertinentes, fazendo com que as empresas tenham muitas

dificuldades para conseguir atingir suas metas.

Chiavenato diz que:

Os principais objetivos da Administracdo de Recursos Humanos sdo: 1) criar,
manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidade e motivacdo para
realizar 0s objetivos da organizacdo; 2) criar, manter e desenvolver condicfes
organizacionais de aplicagdo, desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas, e
alcance dos objetivos individuais; 3) alcangar eficiéncia e eficacia através das
pessoas. (1997, p.168).

Neste periodo, ja se destacava a necessidade de termos um grupo de pessoas
engajados, motivados e direcionados para o alcance dos mesmos objetivos, a partir dai, torna-
se cada vez mais incessante esta necessidade, o que vem a ser mais tarde a ferramenta

primordial para o sucesso das empresas.

2.3 Gestao de pessoas

A expressdo Gestao de Pessoas vem substituir a Administracdo de Recursos Humanos,
que ainda hoje é a mais comum entre todas as expressdes utilizadas para designar as maneiras
de gerenciar as pessoas. Estd abordagem, abre caminho para a popularizagdo de novas gestdes
como, Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros e Gestdo do Capital Humano.
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Segundo Dutra (2002), Gestdo de Pessoas € um conjunto de politicas e préaticas que
permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizagcdo e as pessoas para que ambas
possam realiza-las ao longo do tempo.

Para Gil (2001), Gestdo de Pessoas € a funcdo gerencial que visa a cooperacdo das
pessoas para o alcance dos objetivos organizacionais e individuais.

Chiavenato (1999), também trata esta questdo como uma grande evolugdo da
Administracdo de Recursos Humanos, onde acontece uma inversdo de papeis, pois nao é mais
a empresa gque precisa gerenciar 0s recursos humanos, mas sim a Gestdo de pessoas que vai

gerenciar a empresa.

2.3.1 Processo evolutivo da gestdo de pessoas no Brasil

A Gestdo de Pessoa tem sido compreendida como uma fungdo organizacional, que
surgiu em 1916 atraves das teorias de Fayol. No Brasil o processo evolutivo passou por fases
peculiares da nossa histéria. Para a maior parte dos autores brasileiros a evolucdo das relagdes
de trabalho e de gestdo de pessoas segue as seguintes fases histéricas:

e De 1930 (Primeira Republica): nesse periodo assistimos a uma atividade industrial
ineficiente, resultado do esgotamento do modelo exportador cafeeiro, que transferiu parte dos
recursos excedentes do setor para atividades industriais, as classes de trabalhadores mais
visados nesse periodo foram o ferroviario, o portuério e o téxtil.

Essa fase denominada por Wood Jr. como pré-juridico-trabalhista, e caracteriza-se
pela inexisténcia de legislacdo, trabalhista e fungdes de gestdo de pessoas dispersas oS
diferentes niveis de comando das organizagdes. Neste periodo, verificamos a inexisténcia de
qualquer estruturacdo da gestdo de pessoas uma vez que elas eram recursos abundantes, pouco
organizadas entre si para pressionar as organizacoes.

e De 1930 a 1945 (Estado Novo) esse periodo é caracterizado pela formacdo de um
corpo de leis para disciplinar as relagOes de capital e trabalho, pela criagdo de uma estrutura
de sindicatos de trabalhadores e de empresas e pela formacdo de uma estrutura juridica para
mediar conflitos entre capital e trabalho. Nesse periodo hd o fortalecimento da atividade
industrial no pais e no final dele é iniciada uma industria de base. Esse conjunto de fatos gera
a pressdo para que as empresas busquem estruturar a gestdo de pessoas dentro das exigéncias

legais estabelecidas. E um periodo marcado pela gestdo burocrética de pessoas, que perdura
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até os dias atuais em grande parte das empresas brasileiras, em que a atividade de gestdo de
pessoas presume-se a atender as exigéncias legais.

e De 1945 a 1964 (Segunda Republica) o pais vive nesse periodo o processo de
redemocratizacdo, preocupado com o desenvolvimento econdmico por meio da intensificagdo dos
investimentos na industria de base e no movimento de substitui¢cbes de importagdes.

e ApOs 1964 até o final década de 70: a intervencdo estatal na economia marca os trinta
anos seguintes da nossa historia, sendo revertida somente no final dos anos 90. O inicio deste
periodo é marcado por um regime de excecdo em que o referencial taylorista de gestdo de pessoas
e toda estrutura de controle das relacdes de capitais e trabalno montada no Estado Novo séo
reforcadas. O desenvolvimento econdmico da década de 70 trouxe maior competitividade por
quadros de preocupacgdes com a capacidade de atracéo e retencdo de pessoas, dai a necessidade de
profissionais da gestdo de pessoas, em que as atividades mais complexas eram exatamente as
relativas a questdes de remuneracao, que necessitavam, de competéncia técnica e de politica para
tomar as decisfes com a cUpula das organizagdes.

H4, portanto, no inicio desse periodo um reforco dos paradigmas Taylorista/Fordistas no
Brasil. Quando surgem os primeiros cursos de Administracdo de Empresas, o conteldo da
administracdo de pessoas reforcam as questdes legais e técnicas, onde as técnicas resumem-se as
questdes vinculadas a remuneragéo.

Segundo Furtado (1977), empresas multinacionais sdo estimuladas a instalar-se aqui
trazendo praticas estruturadas de gestdo de pessoas. Essas praticas estavam baseadas no
paradigma Taylorista/Fordista e fora disseminado para as demais empresas brasileiras. Este
momento marca o inicio de uma gestao mais profissionalizada de pessoas.

e A década de 80 inicia-se no pais com clima conturbado entre empresas e trabalhadores,
onde sdo valorizadas as competéncias de negociacdo, na qual, da-se basicamente em torno de

questdes legais e de a remuneragao.

2.3.2 Os tipos de papéis da gestao de pessoas

A Gestdo de Pessoas desenvolveu dois tipos de papeis para que houvesse a interagéo entre
as empresas e as pessoas, isso ocorreu depois que passou a ser visto que 0 mais importante para o
crescimento da empresa é a aplicabilidade das estratégias.

Segundo esta doutrina, o papel das pessoas deve ser praticado pelas pessoas e pela gestéo

de seu desenvolvimento, de sua competéncia profissional e de sua carreira. As pessoas estao
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comecando a ter consciéncia de seu real papel e passam a cobrar de si mesmas a gestdo de sua
carreira, e das empresas condigdes objetivas de desenvolvimento profissional.

Quanto ao papel das empresas, é preciso criar 0 espaco, estimular o desenvolvimento e
oferecer o suporte e as condi¢des para uma relacdo de alavancagem mutua das expectativas e
necessidades. A empresa ndo conseguiré fazé-lo sem estar em continua interacdo com as pessoas,
a partir do momento que a empresa Se integrar com as pessoas, conseguird alavancar sua
competitividade.

Segundo Chiavenato (1999), no futuro bem préximo, as empresas terdo consciéncia de
que seu maior patriménio sdo as pessoas, e estas devem ser tratadas como fornecedoras de
conhecimento, sendo este o maior capital intelectual da empresa, onde os empregados devem ser
tratados como parceiros de negdcios e ndo como simples empregados contratados para executar

uma tarefa qualquer.

2.4 Gestao da competéncia

O processo de gestdo nas organizacdes sejam elas publicas ou privadas, vem sofrendo
mudancas em funcdo da necessidade de adequacdo as exigéncias da sociedade.

Para o profissional, a exigéncia de aprender a interagir com o novo, Ihe garante certo nivel
de mobilidade na organizacao, uma vez que este busca adaptar-se ao dindmico processo produtivo
de modo a tornar-se criativo e flexivel diante as confrontacdes com situagdes inéditas que exigem
iniciativas baseadas em conhecimentos previamente adquiridos. Com efeito, a vasta literatura da
area de gestdo, tem apontado alguns modelos para a adequacdo das empresas ao novo perfil.

A base comum de tais modelos é o desenvolvimento intelectual do individuo como fator
preponderante para 0 sucesso organizacional uma vez que mobiliza a capacidade de agir com

maior seguranca e competéncia.

2.4.1 Desenvolvimento e conhecimento

Em termos organizacionais a competéncia concentra-se na analise da contribuicdo do

individuo para a organizacdo, bem como o modo como ela é concretizada, exigindo-se assim,
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ndo uma competéncia, mas um conjunto delas que envolve tanto um saber geral, quanto um
conhecimento especifico para o exercicio da atividade.

Para Magalhdes (1997, p.14) competéncia diz respeito ao “conjunto de conhecimentos,
habilidades e experiéncias que credenciam um profissional a exercer uma determinada
fungdo”, ou seja, ela esta diretamente relacionada a combinacdo de experiéncias com
destrezas com vista ao alcance de um determinado proposito.

De fato, a gestdo baseada nas competéncias tem como foco as habilidades necessarias
ao negécio da organizacdo com base na alavancagem e disponibilizacdo dos talentos
humanos. O foco estd concentrado na atividade estratégica a fim de alinhar competéncias
(individuais, grupais e organizacionais) com as estratégias de negdcios da organizacao.

A responsabilidade principal da gestdo de pessoas permanece distribuida no nivel
gerencial ou intermediario da organizacdo, mas o staff constitui o ndcleo basico da gestdo do
conhecimento e da otimizacdo do capital humano e intelectual através da gestdo das
competéncias individuais, grupais e organizacionais. A base fundamental deixa de ser o
desenho dos cargos e passa a ser o conceito dindmico de habilidades e competéncias
necessarias ao sucesso da organizacdo e dos seus parceiros — clientes, fornecedores,
funcionérios, acionistas, etc.

Demo (1998), ao discutir os aspectos conceituais, define competéncia como a
capacidade de “fazer”, ou seja, ndo apenas executar bem uma tarefa, mas sim antecipar a
demanda, reconstruindo, questionando, inovando de modo a enfrentar os desafios da
qualidade formal. Competéncia é atributo da cidadania, do sujeito consciente e organizado.

Contudo, Dutra (1998), trata a competéncia como a capacidade de uma pessoa gerar
resultados de acordo com o0s objetivos organizacionais, isto €, pelos resultados e desempenho
obtidos através do conjunto de qualidades que lhe é inerente.

Diante destas variedades de defini¢fes € possivel visualizar os principais elementos da
competéncia, que sdo o conhecimento, a habilidade e a atitude. O conhecimento corresponde
a uma série de informagOes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que lhe permitem
entender o mundo, ou seja, é a dimensdo do saber. A habilidade, por sua vez, esta associada
ao saber-fazer, ou seja, a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento
adquirido utilizd-lo em uma acdo com vista ao alcance de um proposito especifico.
Finalmente a atitude é a dimensédo do querer-saber-fazer, que diz respeito aos aspectos sociais
e afetivos relacionados ao trabalho.

As trés dimensdes da competéncia estédo interligadas e s@o interdependentes, uma vez

que, para exposicdo de uma habilidade, presume-se que o individuo conheca principios e
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técnicas especificas, como pode ser observado na Figura 01 que permite visualizar a
abrangéncia do conceito de competéncia.

Figura 01 — As Dimens@es da Competéncia

CONMECMENTOS

ATITUDES

Fonte: Dissertacdo: Um estudo sobre competéncias de Edileuza Silva Lobato, 2001.

HABLIDADES

A figura acima, adaptada da dissertacdo denominada Um estudo sobre competéncias
profissionais na inddstria bancaria em Manaus de autoria de Lobato (2001), permite inferir
que as dimensdes estabelecidas para a acdo competente envolvem a assimilacdo de
conhecimentos, aquisicdo de habilidades e internalizacdo de atitudes e pressupfe que o
individuo seja capaz de articular os elementos de modo a obter eficiéncia e eficacia em suas
acoes obtendo um alto desempenho em seu trabalho.

Com efeito, a dimensdo do conhecimento é a face da competéncia que busca colocar o
individuo em contato com o saber para entender como e o que deve ser feito. Tal acdo so se
torna eficazmente possivel com a unido das técnicas existentes, que se bem selecionadas

estabelecem a destreza do agir.

2.5 Gestdo de talentos

Segundo estudos realizados em varios livros e artigos, constata-se que a Gestdo de

Talentos passa a ser a mais nova abordagem para 0 gerenciamento de pessoas, onde o fator



22

mais importante é o ser humano, este € o Unico diferencial competitivo que as empresas terdo
no futuro, pois os recursos tecnoldgicos ja podem ser iguais em todas as empresas, € preciso
saber manter dentro da empresa os talentos, para obter maiores vantagens competitivas.

Para Gubman (1999), o talento de uma empresa depende de seus recursos humanos, as
pessoas precisam ser talentosas o suficiente para tracar estratégias que surpreendam a
concorréncia, os talentos, ndo precisam correr atras das empresas, sdo as empresas que devem
correr atras dos talentos e selecionar a sua equipe a ponto de acabar com o trabalho grupal.

Segundo Chowdhury (2003), talentos sdo as pessoas que se destacam dentro da
empresa pelas suas contribuigdes, sejam com idéias ousadas e inovadoras, ou seja, com a
eficacia que desempenham suas func@es, geralmente o talento esta preocupado com a empresa
de um modo geral e ndo apenas com a sua funcédo dentro da empresa, ele busca novos desafios
gue possam engrandecer e valorizar cada vez mais a sua organizacdo. No entanto, o talento
precisa ser reconhecido e valorizado, porque a remuneragdo inadequada é um desestimulo
para o profissional, que ird em busca das empresas concorrentes que saibam valorizar seu
trabalho, uma vez que esta é a arma mais eficaz que pode ser usada como diferencial no
mercado.

O papel de um lider de talento é criar um ambiente de trabalho onde as pessoas se
sintam livres para criar, inovar, e implementar as boas idéias que trazem como resultados, um
alto retorno financeiro, visibilidade e credibilidade para a empresa.

Blecher (1998), ressalta alguns aspectos importantes da gestdo de talentos quando
pergunta qual é a questdo mais vital para as empresas de hoje, indaga se € o capital, a

estratégia, os produtos inovadores, a tecnologia de ponta, e por fim responde:

Sdo todos eles, itens poderosos. Mas subitamente perdem a intensidade e a forga
quando confrontados com outro topico: o talento. Nada é tdo vital nas empresas,
hoje, como o talento. Porque sem talento, o resto — capital, estratégia, produtos
inovadores e 0 que mais se queira — simplesmente ndo se consegue. Ou se consegue
apenas em doses insuficientes para estes asperos e perigosos tempos de competicao
exacerbada. (BLECHER, 1998, p.34).

A empresa Americana McKinsey, responsavel por uma consultoria mundial de gestéo,
realizou em 1998 um estudo com 77 empresas, envolvendo cerca de 6.000 executivos, das
mais diversas areas, e concluiu que atrair e manter talento é desde ja o principal desafio das
empresas nos proximos dez anos. Talento segundo a McKinsey, sera a mais importante

vantagem competitiva com que uma corporagdo podera contar no proximo milénio.
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Segundo Gil (2001), a medida que o intelectual passar a ser reconhecido como o
principal capital da empresa, os talentos passaram a serem disputados pelas empresas, e
aquelas que tiveram investido apenas em altas tecnologias estardo mais vulneraveis a este
problema.

A evaséo de talentos pode afetar negativamente os processos de inovagéo e provocar
atrasos no lancamento de novos produtos, para evitar estes problemas, serd necessario entao
oferecer beneficios e uma compensacdo salarial mais alta para que os talentos permanecam

por livre e espontanea vontade na empresa.

2.5.1 O inicio da era do talento

A partir da década de 90, os profissionais de talento comecaram a perceber 0 seu
valor, que antes era reconhecido apenas nas areas de entretenimento, onde os profissionais
mais talentosos recebiam altos salarios para permanecer em uma determinada organizacao,
nestes casos, a geréncia procura desenvolver um programa de lealdade com os seus talentos,
oferecendo-lhes mais incentivos para que permanegam na empresa.

O precursor da pratica desta nova abordagem foi Steve Ballmers da Microsoft, que ia
para frente da Borlon sua concorrente, com cheques de bénus de um milhdo de dolares para
atrair os principais talentos desta empresa, no entanto, estes talentos teriam que ser
responsaveis pela criacdo das melhores idéias e produtos, para que a Microsoft tivesse o
dominio do mercado no futuro, iniciando assim a chamada “Guerra por Talentos”. A partir
dai, surge a preocupacdo constante em reter, atrair, desenvolver, gerenciar e motivar 0s
talentos, para que cada empresa possa ter o seu diferencial através das habilidades dos seus
talentos.

Segundo Chowdhury (2003), qualquer empresa que deseja ser bem sucedida tem que
antecipar-se a perca dos talentos, promover mais talentos e tentar reter os talentos que ja
possui e certificar-se que esses talentos serdo aproveitados de maneira plena, e aqueles que
possuem menos talentos, mesmo os profissionais do conhecimento, sdo vitais para o
funcionamento das tarefas rotineiras da empresa, no entanto, devem ser remunerados de outra
maneira, diferenciando assim os talentos. O principio fundamental é que os talentos devem ser

remunerados de acordo com suas contribui¢fes para o sucesso da empresa.
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2.5.2 O impacto dos sindicatos na gestéo de talentos

O sindicalismo aborda a teoria de que as pessoas devem ser remuneradas de acordo com
0s niveis que ocupam, ou seja, todos devem receber 0 mesmo pelo trabalho que desempenham no
mesmo nivel, assim a remuneracdo acontece em fungédo do nivel que o individuo ocupa e ndo pelo
servigo prestado, como por exemplo, no caso de dois auxiliares administrativos, onde um deles
realiza as tarefas de forma rotineira, executando apenas o que foi exigido pela empresa, sem que
ocorra aperfeicoamento e inovagdes, em quanto que o outro estd constantemente buscando uma
maneira mais eficaz para realizar suas atividades, a fim de desenvolver idéias novas para melhorar
a eficiéncia e a competitividade da empresa, neste caso, o sindicalismo prega que ambos deverao
receber a mesma remuneracdo, enquanto que a abordagem da gestdo de talentos busca valorizar o
talento e remuneré-lo de acordo com a sua produtividade.

Esta posicdo do sindicalismo faz com que as empresas ainda ndo entendam as
necessidades dos talentos, desperdicando assim as oportunidades de se destacar no mercado.
Neste caso, a solucdo para a conformidade entre a Era do Talento e o Sindicalismo seria permitir
que os talentos fossem remunerados proporcionalmente, e pressionar para que 0s demais
profissionais recebam de acordo com a sua produtividade, melhorando assim as duas abordagens e

valorizando o capital intelectual da empresa.

2.5.3 Implementacéo de estratégias através da visao das pessoas

A maioria dos executivos preocupam-se apenas em maximizar suas riquezas, aumentar
sua tecnologia através de investimentos em ativos rentaveis, planejam grandes projetos, mas
no entanto, ndo conseguem executa-los da maneira desejada, isso porque ndo souberam gerir

seus talentos de modo que estes se preparassem para desenvolver sua forca de trabalho.

Segundo Gubman (1999), as verdadeiras oportunidades estratégicas dependem da
forca de trabalho, ninguém tem mais talento do o préprio funcionério, sua forca de trabalho é
0 recurso mais dindmico que a empresa possui, pois as pessoas mudam bem mais rapido do
gue qualquer sistema. O que falta na maioria das empresas é a visdo estratégica dos
funcionéarios e de um modo sistematico de abordar a implementacdo das estratégias, 0s

executivos costumam achar que sdo apenas eles que cuidam da empresa, induzem novas
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idéias sem avaliar se terdo talentos para fazer com que estas idéias se concretizem da maneira
desejada, muitas vezes o funcionario é incumbindo de realizar a atividade, sem saber qual seu
significado para a empresa.

Uma das principais razdes por que as empresas ndo tém uma visao estratégica de sua
forca de trabalho é que por muitos anos acreditaram que haveria no mercado uma grande
disponibilidade de pessoas com aptidGes para desempenharem qualquer tipo de trabalho,
tinham a idéia que o talento existia em abundancia, demitindo-se assim o primeiro a
apresentar um baixo desempenho, sem ao menos avaliar as condi¢des que a empresa tinha lhe

oferecido.

2.5.4 Como ter uma visdo estratégica para alinhar, engajar e avaliar os talentos

Através da busca dos resultados desejados pelas empresas e das necessidades das
pessoas, traca-se um parametro em comum, onde ambas precisam estar engajadas para

conseguirem alavancar seus objetivos.

As pessoas querem do seu trabalho o que sempre quiseram: respeito, confianca,
controle sobre o que fazem, a oportunidade de fazerem um bom trabalho, interacfes
agradaveis com os colegas e outras pessoas, tratamento justo, oportunidade de levar
uma vida razoavel, orgulho com o que fazem e com as realiza¢des que alcangam e a
possibilidade de aprender. Elas também querem saber quais sdo suas orientacGes e
como estas podem afeta-los e recompensa-los. (GUBMAN, 1999, p. 67).

O atendimento destas necessidades faz com que as pessoas liguem-se ao trabalho atraves
dos niveis emocionais e intelectuais, onde suas necessidades sdo de niveis diferentes de satisfagéo,
isto faz a diferenca para que a forca de trabalho possa implementar com éxito suas estratégias

empresariais. Para podermos gerir talentos € preciso conhecer trés partes da estrutura:

e Alinhar seu talento a sua estratégia empresarial: é a etapa onde devemos nos certificar
de que as pessoas saibam para onde a empresa esta indo, 0 que esta sendo feito para atingir a

meta, como elas podem contribuir e 0 que ganhardo com isso.

e Engajar as pessoas naquilo que se estd tentando alcancar: O alinhamento diz o0 que
fazer e permite conhecer as razdes porque deve ser feito. O engajamento proporciona o
entusiasmo para executar a a¢do. O entusiasmo dos empregados deve ser o resultado empresarial

alcancado mesmo que o trabalho seja repetitivo os empregados entusiasmados proporcionam um
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esforgo extra e ajudam os clientes a se sentirem como se estivesse, comprando na empresa certa.
Ele também cria um ambiente de trabalho que procura manter e atrair pessoas talentosas para a

empresa.

e Avaliar o que a forca de trabalho esta tentando fazer: E necessario ter o feedback entre
empresa e empregado, apontar os erros e acertos e saber dar o devido valor a cada uma, esta
avaliacdo ajuda a conhecer o nivel de contribuicdo de cada individuo, acompanha o desempenho e
mantém o controle sobre situagdes e comportamentos. Este ciclo avalia o talento de modo
constante, com resultados inter-relacionados, utilizado para alcancar seus objetivos. O ciclo é

ilustrado na Figura 02.

Figura 02 - Estrutura da gestéo de talentos
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Fonte: Gubman, Talento: desenvolvendo pessoas e estratégias para obter resultados extraordinarios, 1999.

2.5.5 Gerir pessoas de acordo com seu estilo de estratégia

O estilo de estratégica é a maneira que pela qual a empresa formula suas acgdes
estratégias, a medida que as exigéncias de mercado aumentam, dessa forma as empresas bem
sucedidas aperfeicoam suas aptidoes em talentos para que estes saibam como enfrentar as

adversidades organizacionais e financeiras.

As empresas podem ser avaliadas de acordo com o seu nivel estratégico, é preciso estar

preparado para mudar constantemente de estratégia, a fim de impedir a acdo da concorréncia.



27

Para tanto, Porter apud Gubman (1999), cunhou o seguinte termo ‘“estratégias genérico”,
para referir-se a posicdes estratégicas, alternativas assumidas num determinado setor, ou seja, que
as empresas competissem de trés modos:

e Pela lideranga de custos, trabalhando com o menor preco;
e Pela diferenciacdo, onde o produto ou servigo passam a ser Unicos;
e Pelo foco, onde a estratégia é trabalhar um nicho especifico para produtos e servigos.
De acordo com Porter (1989), a vantagem competitiva vem sendo estabelecida através de

atividades exclusivas de criacdo de valor, tendo como resultado particular a estratégia.

2.6 Recrutamento de pessoal

Para que a empresa tenha uma boa Gestdo de Talentos, ela precisa ter um recrutamento
eficaz, para que os individuos que venham a fazer parte da empresa ou do novo setor e possam
atender as especificacdes deste recrutamento. Para tanto devemos seguir algumas etapas que seréo
definidas na sequéncia.

Segundo Chiavenato (1997), recrutamento ¢ um “conjunto de técnicas e procedimentos
que visa a atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da
organizagdo”. Para ser eficaz, o recrutamento deve atrair um contingente de candidatos suficiente

para abastecer adequadamente o processo de selecéo.

2.6.1 O processo do recrutamento

De acordo com Chiavenato (2002, p. 199), “¢ basicamente um sistema de informagao,
através do qual a organizacdo divulga e oferece ao mercado de recursos humanos oportunidades
de emprego que pretende preencher”.

O recrutamento envolve um processo que varia de acordo com as necessidades da
empresa, 0 inicio do processo depende das decisfes de linha na organizacdo, ou seja, 0 6rgéo de
recrutamento ndo tem poder de efetuar qualquer recrutamento sem a deciséo do 6rgéo que possui

a vaga.
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Segundo Chiavenato (2004), todos na organizacao devem estar engajados no processo de
recrutar pessoas, pois isso requer responsabilidades que devem ser compartilhadas com todos os
niveis e area, a fim de obter um recrutamento mais preciso. O recrutamento é feito com base nos
dados referentes as necessidades presentes e futuras de recursos humanos da organizagdo e
consiste nas atividades relacionadas com fontes de pesquisa sobre a quantidade suficiente de

recursos humanos a disposi¢do da empresa no mercado.

2.6.2 Recrutamento interno

E realizado dentro da propria empresa, ocorrendo quando se tem uma vaga e esta é
preenchida através de remanejamento de seus empregados, que podem ser promovidos ou
transferidos para o setor. O recrutamento interno exige imensa e continua coordenagdo e
integracdo do o6rgdo de recrutamento com o0s demais 6rgdos da empresa, pois exige o

conhecimento prévio de uma série de informacdes sobre 0 novo setor de trabalho.

2.6.3 Recrutamento externo

O recrutamento é externo quando, havendo uma determinada vaga, a organizacdo procura
preenché-la com pessoas de fora da empresa, buscando-as no mercado de trabalho, neste tipo de
recrutamento, os candidatos sdo extraidos pelas técnicas de recrutamento. O recrutamento externo

atua sobre os candidatos reais ou potenciais, disponiveis ou empregados em outras organizacoes.

2.6.4 Recrutamento misto

O recrutamento misto ocorre quando a empresa faz uso do recrutamento interno e externo,

normalmente as empresas utilizam os dois tipos de recrutamento para preencherem suas vaga, 0
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processo fica mais eclético quando se utiliza os dois tipos, neste caso, cada situagdo é
analisada particularmente e, cabe ao gestor de recursos humanos identificar qual é o
recrutamento mais adequado para cada vaga, levando-se sempre em consideracdo as
vantagens e desvantagens de cada tipo de recrutamento de acordo com a realidade da

empresa.

2.7 Selecéo de pessoal

Segundo Chiavenato (1997, p. 233), “hd um ditado popular que diz que a selegdo
constitui a escolha do homem certo para o lugar certo.” Em termos, a sele¢do busca entre os
candidatos recrutados, aqueles mais adequados aos cargos existentes na empresa, visando
manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem como a eficacia da
organizacao.

Todo critério de selecdo deve fundamentar-se em dados e informacgfes baseadas na
analise e especificacdo do cargo a ser preenchido. As exigéncias da selecdo baseiam-se nas
especificagOes do cargo, tendo como finalidade, objetividade e preciséo.

2.7.1 Técnicas de selecao de pessoal

Apos a obtencdo das informagdes em relagdo ao cargo a ser preenchido, precisa-se

definir quais as técnica de sele¢éo serdo utilizada.

Segundo Chiavenato (2004, p. 76), as técnicas de selecdo de pessoal podem ser

compreendidas em cinco grandes grupos:

e entrevista de selegéo;
e provas de conhecimentos ou de capacidade;
e testes psicologico/simulacao;

e testes de personalidade; e
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e técnicas de simulago.

Normalmente, utilizam-se mais de uma técnica para que o processo de selecdo seja

mais preciso, evitando-se assim, maiores custos com uma possivel nova selecao.

2.8 Treinamento

Os paises desenvolvidos como os Estados Unidos, Franca e Japdo investem em torno
de 52 bilhdes por ano em treinamentos. Estes treinamentos sdo realizados na grande maioria
por meio de atividades informais durante o trabalho, ou por meio de parcerias com
universidades ou escolas locais. Este dado nos mostra o qudo importante e rentavel € investir

em treinamento, a motivacdo das pessoas fara com que o desempenho seja muito maior.

Milkovich afirma que:

Treinamento € um processo sistematico para promover aquisicdo de habilidades,
regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma melhoria da adequacgéo entre as
caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos papeis funcionais. (2000, p. 338).

O treinamento é apenas um dos componentes necessarios para o desenvolvimento das
caracteristicas dos empregados. Para termos um treinamento eficiente € necessario
diagnosticar primeiro os problemas e treinar as pessoas no mesmo sentido, treinar apenas por
treinar ndo trdz retorno para as empresas, porque na maioria das vezes, este tipo de
treinamento acaba ficando apenas nos catalogos de registros das empresas. O treinamento
precisa ser uma arma estratégica dentro das organizagdes, onde devemos verificar as
condi¢gdes do ambiente interno e depois as necessidades do ambiente externo, para entdo

tracar o programa de treinamento.

Hoje muitos bancos fornecem emprestimos para a efetivagdo de programas de
treinamento, pois consideram que tais medidas sd8o de suma importancia para o

desenvolvimento nacional.
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Para termos um programa confiavel é preciso que haja o comprometimento da clpula,
pois cabe a ela fazer a analise das necessidades organizacionais, bem como, a identificacdo e

priorizacdo das metas onde sdo definidas as reais potencialidades e dos problemas.

2.8.1 Objetivos do treinamento

Na medida em que os programas de treinamentos véo sendo implantados, os objetivos
também véo sendo alterados. Para sermos efetivos temos que estabelecer objetivos para cada

programa de treinamento, adequando-os & realidade de cada area.

Estes objetivos precisam estar relacionados com os padrBes gerais da organizagao, a
fim de oferecer informacGes adequadas para futuras decisdes. Os bons objetivos sdo aqueles
que sdo mensuraveis, especificos e que estabelecem datas limites refletindo resultados

relevantes para 0s aspectos essenciais.

2.8.2 Selecdo e estruturacéo de programas de treinamento

Este processo envolve o estabelecimento de condi¢cdes de apoio ao aprendizado, a
escolha do conteudo do programa de treinamento e a escolha da maneira de aplicacdo do
treinamento e quem serdo 0s responsaveis pelo programa. Quando o treinamento é estruturado
de maneira eficaz, os treinandos sentem-se motivados e o aprendizado acontece. O

treinamento ndo pode ser muito dificil, nem muito facil, deve-se buscar o ponto de equilibrio.

Para que o aprendizado ocorra é preciso conquistar a motivacao do treinando, que esta
relacionada com a interacdo do treinamento com o sistema de remuneracdo. Existem varios
estudos que mostram, que quando os treinandos fazem parte da escolha do programa de

treinamentos, os resultados tendem a serem mais efetivos, da mesma forma que quando 0s
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treinandos ndo fazem parte da definicdo do programa, seu aproveitamento fica abaixo do
esperado, o que bloqueia o aprendizado.

2.8.3 Métodos de treinamento

Existem varios métodos de treinamentos que podem ser adotados por uma empresa,
sua aplicacdo também € opcional, a gerencia é quem determina se 0s treinamentos vao acorrer

dentro ou fora da empresa.

Segundo Milkovich (2000), os treinamentos dividem-se em dentro e fora do servico,
onde o treinamento dentro do servigco geralmente € aplicado a nivel operacional. E pode ser
informal e raramente aparece nas estimativas formais de atividades de treinamentos.

Normalmente é utilizado por que ndo envolve custos diretos.

A principal vantagem deste método é que eleva chefes, executivos e empregados a
condicdo de instrutores, o que faz com que a empresa tenha pessoas técnicas em determinadas
areas dentro da prépria empresa. A desvantagem € que sdo mal planejados e ndo possuem

vinculo com as metas organizacionais.

Enquanto que o treinamento fora do servigo conhecido como formal, tem maior
eficiéncia, pois atinge a todos os colaboradores, sem distincdo e envolve a motivacdo ao

aprendizado para que os treinandos tenham um maior aproveitamento sobre o treinamento.

Os recursos investidos esses tipos de treinamentos precisam ser reembolsados, para
isso o0 esforco para envolver a equipe precisa ser muito maior. Os individuos precisam sentir
que fazem parte do programa e que suas sugestdes sao importantes para a empresa, a fim de

obter o resultado esperado.

Um estudo feito por Milkovich em 2000, nos EUA, Japdo e Brasil, mostra quais séo 0s
métodos de treinamentos mais utilizados pelas grandes empresas de sucesso. Veja a ilustracéo

gréfica na pagina seguinte.
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Gréfico 01: Métodos de treinamento formal mais utilizado
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Fonte: Extraido do livro de Milkovich, George T. Administracdo de Recursos Humanos, 2000, p. 359.

Cabe a cada empresa verificar qual destes métodos melhor se adapta a sua realidade
para entdo elaborar um programa de treinamento. Salienta-se ainda que, ap6s 0s treinamentos
a empresa precisa repassar os resultados do treinamento para os servidores, para que estes
possam compreender 0s objetivos da aplicabilidade do treinamento no seu local de trabalho,

bem como, para aumentar a satisfacdo e interesse do individuo.

2.9 Avaliagao de desempenho

A avaliacdo de desempenho serve par medir as qualidades, prazos, quantidades, custos
e contribuicbes dos empregados para a empresa. Existem varias técnicas para avaliar o

desempenho do individuo.

Segundo Lucena (1992), o conceito de avaliacdo abrange como premissa bésica a
confrontacdo de alguma coisa que ja aconteceu, ou seja, 0 resultado com algo que foi

estabelecido muito antes pela organizagéo, que seria a meta.
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Um processo confidvel de avaliagdo de desempenho precisa ter as seguintes

caracteristicas:

e Continuidade: parte do pressuposto que a avaliagdo nao ocorre apenas no momento
do preenchimento da ficha de avaliacdo, mas sim, de critérios de acompanhamentos

periddicos.

e Periodicidade: refere-se aos prazos maximos estabelecidos na fase de

acompanhamento do desempenho para a analise dos trabalhos em andamento ou concluidos.

e Flexibilidade: adaptar-se as peculiaridades de cada nivel organizacional a fim de

desenvolver uma ferramenta gerencial para atingir as metas e definir as responsabilidades.

e Individualidade: os funcionarios ndo devem ser avaliados dentro do mesmo

parametro, ou seja, do nivel gerencial ao operacional.

Ainda segundo a autora, para que a avaliacdo de desempenho possa ser implantada é
preciso que ocorra 0 comprometimento e a iniciativa da Alta Administracdo e da area de

Recursos Humanos.

2.9.1 Objetivos da Avaliacdo de desempenho

Segundo Lucena (1992), cada empresa pode criar objetivos especificos para sua

avaliacdo de desempenho, didaticamente os objetivos da avaliacdo séo 0s seguintes:

e Definir e mensurar o grau de contribuicdo de cada funcionario no alcance dos

objetivos organizacionais;

e Subsidiar as a¢Oes de treinamento e desenvolvimento tendo em vista a capacitagéo

profissional;

e Facilitar o planejamento de agdes corretivas no que diz respeito a remanejamento,

transferéncias e outro;

e Subsidiar os processos de promocao, progresséo salarial e carreira profissional;
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e Possibilitar ao empregado a identificacdo e busca de meios necessarios ao

autodesenvolvimento, através do conhecimento dos resultados.

2.9.2 Avaliagéo 360°

Existem vérios tipos de avaliacdo de desempenho, porém o mais completo é a
avaliacdo 360°, porque ela da uma visdo ampla sobre o desempenho individual, envolvendo
na sua avaliacdo, profissionais que estdo diretamente relacionados com o avaliado, como,
supervisores, equipe de trabalho, fornecedores, cliente e até mesmo, permite a auto-avaliacéo,

além de avaliar as condi¢es de trabalho do individuo.
Esta avaliacdo tem por objetivos:
e Mostrar de maneira clara o que é esperado de cada colaborador;
e Dar oportunidades ao colaborador de conhecer seus pontos fortes e fracos;
e Elaborar planos de acdo para os colaboradores que apresentarem baixo desempenho;
e Estabelecer metas e novas conquistas com base nos objetivos organizacionais;

e Verificar quais servidores ndo estdo na funcdo adequada, precisando assim de

readaptacéo;

e Identificar as necessidades de treinamento e ou aperfeicoamento.

2.10 Plano de cargos e salarios

Para que empresa tenha um sistema adequado de cargos e salarios ela precisa primeiro
fazer a avaliacdo dos cargos para entdo definir qual sera o salario satisfatério, considerando-se

o tipo de atividade (variedade), o nivel, a semelhanca e a complexidade.
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Segundo Ribeiro (2005), a empresa precisa definir se cria cargos muito especificos,
com pouca variedade de tarefas, e com o risco de as ocupacdes se tornarem mondtonas, ou se
cria cargos mais amplos, com tarefas variadas, onde os funcionarios ndo se sintam limitados a
fazer sempre a mesma tarefa. No entanto, é preciso considerar o nivel dessas tarefas e
verificar em quais medidas podemos incluir a variedade de funcdes e se as fungdes séo

semelhantes.

Ribeiro (2005, p. 276) afirma que: “Uma boa politica de salarios significa um
investimento que deve contribuir, indiretamente, para a consolidacdo dos objetivos da

empresa’.

A afirmacdo acima pode ser interpretada como sendo baseada nas conquistas dos
objetivos da empresa, onde o resultado das atividades dos individuos sdo os frutos da
conquista e devido a este fator a politica salarial deve ser adequada e motivadora. Na

seqliéncia, teremos um modelo de politica salarial instituido pelo autor.

Quadro 01: Modelo de politica salarial

Politica Salarial Resultados
- Mais satisfacéo pessoal dos servidores; - Aumento da motivagéo;
- Incentivos para melhorar; - Satisfacdo da equipe de trabalho;
- Oportunidades justas para todos; - Aumento da auto-estima;
- Reconhecimento do valor individual; - Solucéo de conflitos;
- Tratamento equitativo; - Crescimento organizacional,;
- Redugdo das areas de atrito;
- Melhor administracéo de pessoal;
- Melhor Controle.

Fonte: Extraido do livro Gestdo de Pessoas de Antdnio Ribeiro.

A partir do quadro acima, € possivel verificar a importancia de se ter um processo
confiavel de politica salarial, pois este € um mecanismo de suma importancia para o
desenvolvimento organizacional e o enriquecimento do sistema de plano de cargos e salarios,
onde a regra é identificar os cargos que a empresa pretende cria, analisando as quatro
variaveis (nivel, complexidade, semelhanca e variedade) e depois definir uma politica salarial

compativel com os cargos da empresa, a fim de obter um sistema satisfatorio.
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2.11 Turn Over

Segundo Chiavenato (1997), turn over € um fenbmeno que merece uma cuidadosa
atencdo por parte da empresa, por que a intensificacdo de saidas de pessoal da empresa

compromete os talentos da empresa.

Chiavenato (1997, p. 234) afirma que, “o termo turn over ¢ usado para definir a

flutuacdo de pessoal entre uma organizacao e seu ambiente”.

Existem duas situacGes onde a rotatividade costuma acontecer, a primeira é o turn over
provocado pela organizacdo, ou seja, a empresa controla a rotatividade de pessoal. E a
segunda, quando o fenbmeno é provocado pelos funciondrios, ou seja, quando a perda dos

funcionarios ocorre independente da vontade da empresa.

As consequéncias da rotatividade de pessoal divide-se entre negativa e positiva, como

podemos verificar no quadro abaixo.

Quadro 02: Conseguiéncias organizacionais negativas e positivas

Consequéncias Org. Negativas Conseqiéncias Org. Positivas

- Custos: sdo gerados devido a necessidade de fazer | - Afastamento de empregados de baixo
novo processo de recrutamento e selecdo, novas | desempenho: funcionarios que ndo trazem
admissdo e instrugdo de trabalho e de desligamento do | resultados positivos para a empresa sdo eliminados.

antigo funcionario. - Inovagéo, Flexibilidade e Adaptabilidade:
- Queda de Nivel de Desempenho: ocorre antes da | abertura da empresa para novos conhecimentos,
saida do funciondrio e também quando o novo | idéias, abordagem, tecnologias e estilo.

funcionério inicia suas atividades. - Reducdo de Conflitos: conflitos pessoas entre
- Queda nos padrdes sociais: dificuldades de coesdo | funcionérios, devido a problemas particulares.

entre 0 grupo que passou pela experiéncia do fenémeno.
- Queda no Moral: afeta 0 comportamento e as atitudes
dos demais funcionarios, sentem-se em constante
ameaca.

- Custos de oportunidades estratégicas: pode levar a
organizacao devido ao clima de rotatividade & cancelar
ou adiar a realizacdo de importantes e lucrativos
projetos.

Fonte: Extraido do livro de Recursos humanos na empresa (Chiavenato, 1997).

O célculo do indice de rotacdo de pessoal pode ser baseado no volume de entradas e
saidas de pessoal em relacdo aos recursos humanos disponiveis em certa area da organizagéo

e dentro de um certo periodo de tempo, em termos percentuais.
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O célculo da rotatividade de pessoal deve ser feito em uma periodicidade de seis

meses ou um ano. A formula é a seguinte:

A+D X 100
Turn Over: 2
EM

Onde,

A: admissao de pessoas;
D: desligamento de pessoas;

EM: efetivo médio da area considerada (soma do efetivo inicial com o efetivo final
dividido por 2).

Um indice de turn over zero ndo é desejavel, porque demonstra esclerose da
organizacdo, um indice alto também ndo é desejavel porque a organizacdo nao consegue fixar
e assimilar seus recursos humanos. A taxa ideal seria aquela que permitisse & organizacao

reter o pessoal de boa qualidade, substituindo os que apresentam distor¢des de desempenho.

2.12 Motivacéo

Existe uma serie de ddvidas no que diz respeito a motivacgao, isso ocorre porque € um
processo subjetivo dentro da empresa, com influéncias objetivas. E muito dificil saber como
manter a equipe motivada, pois a motivacdo depende de uma somatoria de fatores diretamente

ligadas com as atividades do individuo.

Segundo Maslow (1954), apud Chiavenato (2002), a motivagdo dos individuos tém
por finalidade satisfazer certas necessidades que vdo desde as mais simples até as mais
complexas ou psicoldgicas. O autor argumenta ainda que a auto-realizacdo é o desejo
constante que o individuo possui de renovar e reciclar seu potencial, tornando-se cada vez

mais capaz de realizar seu trabalho.

Segundo Vroom (1997), liderar uma equipe hoje, envolve muito mais do que

conceitos como produtividade, desempenho e lucratividade, o desafio € compreender a
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motivagdo que a sua equipe de trabalho esta apresentando, e conseguir visualizar quando é a
hora de intensificar os esforcos para obter o resultado.

O autor sugere uma série de praticas para o desenvolvimento e estimulo da motivacéo,

a seguir, sera abordada cada uma delas.

e Reducdo da jornada de trabalho: para Vroom isso representa uma forma
maravilhosa de motivar as pessoas a trabalharem, ele sugere uma carga horaria de seis horas e
meia por dias e o tempo restante para o desenvolvimento de programas de recreacdo e
treinamento. Para ele o resultado desta medida esta no fato do individuo se divertir durante a

realizacéo do seu trabalho, produzindo mais.

e Salarios em espiral: motiva as pessoas porque elas vdo em busca do proprio aumento

salarial, isso esta diretamente relacionado com o plano de cargos e salarios da empresa.

e Beneficios: segundo o autor, os beneficios trazem motivacdo desde que a empresa nao
trate como beneficios aquilo que é sua obrigacao (vale alimentacdo, transporte). Um beneficio
muito satisfatorio é o chamado beneficio informal que trata do funcionario do més, por
exemplo. Um determinado tipo de beneficio deve ser fornecido até o momento em que a

empresa percebe que ele ja ndo surte mais os efeitos esperados.

e Treinamento: surte efeito quando for ministrado em conjunto com o individuo, é
preciso primeiro fazer com que a equipe conheca os problemas para entdo buscar as solucoes

devem ser constantes para que os individuos aproveitem realmente o treinamento.

e Comunicacdo: a empresa deve manter uma comunicacdo satisfatoria com o0s
servidores, onde a empresa precisa aprender a ouvir para ganhar a contribuicdo de seus

funcionarios.

e Participacdo no Trabalho: esta varidvel trata da importancia de envolver o
funcionario nas atividades da empresa, é preciso que ele saiba qual é a importancia do seu

trabalho para o atingimento da meta organizacional.

e Aconselhamento aos Funcionarios: parte da premissa de que os funcionarios tém a
liberdade de desabafar e se aconselhar com os membros da empresa, dividindo seus

problemas com o intuito de verificar as questdes que interferem na organizacao.

As técnicas acima ilustradas servem de ferramentas para o desenvolvimento

motivacional dos funcionarios.



3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Lakatos e Marconi (1999), afirmam que para haver ciéncia é necessario 0 emprego de
métodos cientificos, 0 que gera a diferenca entre o conhecimento cientifico do conhecimento
empirico e a utilizagdo de um ou mais anélise.

Para o desenvolvimento de um trabalho cientifico, existem varios métodos que podem
ser aplicados para que se tenha uma visdo mais ampla dos problemas ou hipoteses da
empresa. A partir desses métodos, chegou-se a conclusdo que as técnicas que mais se aplicam
ao problema em estudo sdo as seguintes: pesquisa bibliografica, pesquisa exploratdria
descritiva, estudo de caso, observacao participantes, pré-teste e questionario.

O estudo bibliografico € de extrema importancia neste caso, porque parte do estudo
dos aspectos gerais da formacdo e da evolugdo dos Recursos Humanos, ressaltando todas as
abordagens existentes, até chegar ao mais recente método de gestdo que € a gestao de talentos.

Segundo Cervo (1996, p. 48), a “pesquisa bibliografica procura explicar um problema
a partir de referencias tedricas publicadas em documentos. Pode ser realizada
independentemente ou como parte da pesquisa descritiva ou experimental”.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a pesquisa bibliogréfica abrange toda a
bibliografia j& tornada publica em relacdo ao tema em estudo, desde publicacdes avulsas,
jornais, revistas, livros, monografias, teses, etc., até meios de comunicacdo orais e
audiovisuais. Sua finalidade e colocar o pesquisador em contato direto com tudo o que foi
escrito, dito ou filmado sobre o assunto.

A pesquisa descritiva exploratéria foi utilizada porque é uma técnica que permite que
0 pesquisador descreva todos as atividades consideradas criticas, a fim de diagnosticar com
maior precisdo os problemas da empresa, principalmente no que diz respeito aos fatores
intrinsecos.

De acordo com Lakatos e Marconi (2001, p.188), a pesquisa exploratoria descritiva,

deve ser definida da seguinte maneira:

Sdo estudos exploratérios que tem por objetivo descrever completamente
determinado fenémeno, como por exemplo, o estudo de um caso para o qual sdo
realizadas analises empiricas e teéricas. Podem ser encontradas tanto descri¢ces
quantitativas e/ou qualitativas quando ha acumulacdo de informacbes detalhadas
obtidas através da observacao participante.
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Na empresa em estudo, faz-se necessario aplicar a técnica de estudo de caso, porque a
empresa € composta por doze secretarias, das quais, apenas uma €é objeto de estudo, o que
justifica a aplicacdo de tal técnica.

Para Cervo (1996, p.50), estudo de caso “é a pesquisa sobre um determinado
individuo, familia, grupo ou comunidade para examinar aspectos variados de sua vida”.

Ja para Carvalho (2001, p. 157), “o estudo de caso ndo pode ser considerado um
recurso metodoldgico que realiza a analise do objeto de pesquisa, mas é uma tentativa de
abranger as caracteristicas mais importantes do tema que se esta pesquisando”.

Para maior compreenséo dos dados coletados através das demais técnicas, utiliza-se a
observacgdo participante para que se possa apurar informagdes que ndo foram coletadas
anteriormente.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), a observacdo participante consiste na
participacdo real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Ele se incorpora ao grupo,
confunde-se com ele. Fica tdo préximo quanto um membro do grupo que esta estudando e
participa das atividades.

Para finalizar a coleta de dados, aplicou-se dois questionarios, no entanto, foi colhida
uma amostra de 10 questionarios e aplicados a uma populagdo totalmente diferente da
populacdo em estudo, para que fosse possivel fazer a aplicacdo do pré-teste, que tem por
objetivo verificar a eficicia do questionario.

Segundo Lakatos e Marconi (2001), o pré-teste serve para verificar se 0 questionario
apresenta trés importantes elementos: fidedignidade, validade e operatividade.

Apobs a aplicacdo do pré-teste e verificada sua aplicabilidade, o questionéario foi
aplicado a 100% do universo da populacdo de servidores da Secretaria de Administracao.

Para Lakatos e Marconi (2001, p. 201), questionario “¢ um instrumento de coleta de
dados, constituido por uma serie ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por
escrito e sem a presenga do entrevistador”.

Apos a coleta geral dos dados e informagdes, os mesmos serdo trabalhados a fim de se
analisar sua relevancia e ter uma maior compreenséo da situagdo atual da empresa, bem como,

comparar e analisar a importancia das técnicas escolhidas para a elaboracgéo do trabalho.



4 DESENVOLVIMENTO E ANALISE DO AMBIENTE ORGANIZACIONAL

4.1 Contextualizacdo do ambiente organizacional

A Prefeitura Municipal de Santa Helena possui as seguintes caracteristicas:

e Razdo Social: Prefeitura Municipal de Santa Helena;

e Denominacdo Comercial: Prefeitura de Santa Helena;

e Forma Juridica e Registros: Direito Publico Interno - CNPJ: 76206457/0001-19;

e Endereco: Rua Paraguai n° 1401 - Santa Helena — Parana;

e Setor de Economia e Ramo de atividade: Prestacdo de servi¢os a comunidade;

e Nome do Prefeito Atual: Giovani Maffini;

e Numero de colaboradores diretos: - 582 funcionérios efetivos; - 157 funcionarios

nomeados e 477 estagiarios.

Figura 03: Foto da fachada da Prefeitura Municipal de Santa Helena

Fonte: Foto Koch.
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4.1.1 Missdo da empresa

Atendimento a coletividade, tais como: Saude, Acdo Social, Agricultura, Educacdo,

Industria Comércio e Turismo, Esporte e Lazer, etc.

4.1.2 Politicas da empresa

Atendimento & comunidade referente aos servicos essenciais a assisténcia Social.

4.1.3 Historico da organizagédo

O territério do municipio de Santa Helena foi movimentado antes de sua povoacao
definitiva. Nesta regido habitavam inimeros grupos indigenas, dentre os quais 0s Mimos,
Chiques, Cheripas, e Chiriguanas. A ocupacdo da area do atual municipio de Santa Helena,
desde os meados do século passado, deve-se a extracdo de erva-mate e da madeira realizada
pelas Obrages?, especialmente a colonizadora Domingos Barthe.

Em 1925, ocorreu a passagem da Coluna Prestes, que fora um marco histérico para a
regido, onde os rebeldes de Prestes queimaram uma ponte sobre o rio Sdo Francisco Falso,
localizado no interior do Municipio de Santa Helena, que ap6s este fato ficou conhecida como
“Ponte Queimada”.

A partir de 1920 inameras familias de origem Italiana, vieram a Santa Helena, através
do transporte Hidroviario, vindas do Rio Grande do Sul, e estabelecendo propriedades
produtivas de subsisténcia e extrativas na localidade hoje denominada Santa Helena Velha
(local onde a balsa deixava os imigrantes). Sdo desta época as familias: Ferri, Bortolini, Prati,
Thome, Noro, Gallo, Tafarel, Cattani e outras.

A imobiliaria Agricola Madalozzo ndo conseguiu convencer os proprietarios das terras

de Santa Helena Velha par vender-lhe uma area suficiente para implantacdo de seu projeto

! Obrages: Grandes empresas que se estabeleceram no municipio para extragdo da erva mate.
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urbano, conforme obrigac¢6es da Colonizadora, levando-a adquirir uma &rea a 11 Km mais ao
Norte, origem do loteamento da “Cidade de Santa Helena”.

Em 1962, através da Lei n.° 026/62 de 20 de julho de 1962 Santa Helena passa a ser
distrito de Medianeira e distrito judiciario de Foz do Iguacu.

O franco desenvolvimento da regido culminou na emancipacéo politica administrativa
do municipio em 26/05/67 pela lei n°® 5.548/67. Em 10/05/71 o municipio foi considerado area
de seguranca nacional tendo prefeitos nomeados até dezembro de 1985.

Foi 0 municipio que mais cresceu no Brasil, conforme dados do IBGE, na década de
70, chegando a atingir mais de 60 mil habitantes nesta década. Porém, quando ouve o andncio
da construcdo da Barragem da Hidrelétrica de Itaipu e a possivel inundacdo de todo o
municipio, inclusive a propria sede, gerou uma imediata estagnacdo que veio a culminar com
a desapropriacdo de 26.718 hectares ou 267,18 Km de terras férteis e a emigracdo de milhares
de colonos desalojados e outros desestimulados pelo desalento e falta de perspectivas.

Ap0s a grande evasédo, o censo em 2000, constatou que o municipio possuia em torno
de 20.491 habitantes com 2050 propriedades rurais sendo a maioria minifundios. A tendéncia
do municipio esta voltada para o turismo em funcdo das aguas do lago que formam o
Balneério de Santa Helena. O incentivo a agro-industrial é uma segunda opc¢éo, considerando
a abundancia dos produtos agricolas industrializaveis e a disponibilidade de mao-de-obra.

4.2 Diagnostico do ambiente organizacional

A Prefeitura Municipal de Santa Helena abriga na sua estrutura 12 Secretarias e 43
departamentos. Em setembro de 2005 houve uma grande reducao no quadro funcional, devido
as condigdes financeiras delicadas que os municipios da Costa Oeste vem enfrentando. A
arrecadacdo livre dos municipios caiu significativamente, por conta da Reducdo dos recursos
oriundos do Fundo de Participacdo dos Municipios recebidos do Governo do Estado, e da
reducdo do ICMS, devido as ultimas frustracGes de safras. Estes fatores fizeram com que o
municipio tomasse algumas medidas drasticas e emergenciais para conter o déficit, como a
reducdo de 200 funcionarios nomeados e a rescisdo do contrato de terceirizacdo, no qual

foram dispensado 780 funcionarios.
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Verifica-se no gréfico abaixo, o comportamento da Arrecadacdo da Receita Livre em
relagdo a Folha de Pagamento de Pessoal.

Gréfico 02 - Comparativo entre arrecadacdo da receita Livre e folha de pagamento

Comparativo entre Arrecadacdo da Receita Livre - ARL e
a Folha de Pagamento de pessoal - FPP
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Meses de Competéncia

Fonte: Levantamento feito pela autora no departamento pessoal e financeiro

Diante dos dados acima apresentados o Municipio teve que adotar medidas para
contencdo de gastos, como a reducdo das despesas desnecessarias em 44%, adocdo de turno
unico de 6 horas corridas, com a intencdo de reduzir custo com energia, luz, agua, telefone e
material de expediente.

As demissdes foram a Unica alternativa encontrada, uma vez que em 2002 o Superior
Tribunal Federal proibiu a utilizacdo de recursos oriundos dos Royaltis para pagamento de
pessoal, 0s municipios tiveram 02 anos de tolerancia para adequarem-se a nova medida, no
entanto, em marco de 2005 terminou o prazo e 0s custos com pessoal ficou apenas por conta
da Arrecadagéo Livre.

O objeto de estudo deste trabalho foi a Secretaria de Administracdo do municipio que
é a pasta responsavel pelas normas e medidas adotadas pelas demais Secretarias, dentro desta
secretaria, foi acompanhado mais detalhadamente o Departamento de Recursos Humano,
local de referéncia do estagio.

Através de consultas a Lei Municipal n® 1.302/2001, pode-se levantar as atividades
realizadas por esta Secretaria, também é possivel obter as informacdes das demais secretarias

quando for conveniente, ou até mesmo para realizagdo de outros estudos.
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4.2.1 Secretaria de administracao

A Secretaria de Administracdo é o 6rgdo responsavel por todas as questdes burocraticas da
prefeitura, compreendendo as seguintes atividades:
e Determinar a formalizacdo dos atos oficiais que devam ser assinados pelo Prefeito,

promovendo a sua numeracao e publicacéo;

e Despachar com o Prefeito os atos oficiais a serem assinados;

e Preparar e expedir circulares, avisos, comunicados, instrucdes e quaisquer outras
matérias de interesse da administracdo, emanadas do Prefeito;

e Providénciar a publicacdo das leis, decretos e demais atos sujeitos a esta formalidade,
assim como 0 Seu registro;

e Colecionar os autdgrafos das leis, decretos e dos demais atos emanados do Prefeito;

e Prop6r ao Prefeito a lotacdo nominal e numérica dos servidores nos diferentes 6rgédos
da prefeitura, ouvidas as respectivas chefias;

e Estudar e discutir com oOrgdos interessados, e especialmente com a secretaria de
Financas, a proposta orcamentaria do Municipio, nas partes relativas a pessoal e material;

e Promover a lavratura dos atos referentes ao pessoal da prefeitura;

e Prop6r ao Prefeito, a nomeacdo, promocdo, exoneracdo, acesso, demissao,
reintegracdo ou readmissdo dos servidores, em conformidade com as diretrizes da legislacéo
de pessoal do municipio;

e Aplicar, orientar e fiscalizar a execucdo das leis, regulamentos e demais atos referentes
a pessoal e estabelecer normas destinadas a uniformizar a aplicagéo da legislacéo de pessoal;

e Conceder, nos termos da legislagdo em vigor, licencas, férias e demais beneficios aos
servidores da prefeitura, ouvidas, quando for o caso, as chefias onde estejam lotados;

e Abrir quando autorizado pelo Prefeito, concurso publico para provimento de cargos ou
empregos, expedindo as necessarias instrucoes;

e Promover a realizacdo de licitacdo para aquisi¢do de materiais e contratacdo de obras e
Servigos;

e Submeter ao exame do Prefeito, para homologacdo e adjudicacdo, os resultados das
licitagdes;

e Executar medidas administrativas necessarias a aquisicdo e alienacéo de bens moveis e

imoveis;
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e Imputar penas, adverténcias e demais penalidades aos servidores faltosos com as normas
de trabalho, dentro do que dispde a legislacéo vigente;

e Fiscalizar a observancia das obrigaces contratuais assumidas por terceiros, em relacdo ao
patriménio do municipio;

e Promover permanentemente treinamento, aperfeicoamento e capacitacdo dos servidores;

e Executar outras tarefas que forem solicitadas pelo Prefeito.

Fazem parte da Secretara de Administracdo os seguintes departamentos:
- Departamento Administrativo;
- Departamento de Compras;
- Departamento de Licitagdes e Contratos;
- Departamento de Patrimonio e Suprimentos;
- Departamento Tecnoldgico, e

- Departamento de Recursos Humanos, o qual é o instrumento de estudo deste trabalho.

4.3 Diagnostico das atividades, funcdes e rotinas do departamento de recursos humanos
da Prefeitura Municipal de Santa Helena

Para melhor compreensdo do funcionamento do Departamento de recursos humanos,
foram levantadas todas as atividades cotidianas, a fim de verificarmos como esta sendo

empregado o tempo dos servidores.

4.3.1 Sistema de folha de pagamento

Ocorre na ultima semana de cada més, para que sejam feitos os calculos e as demais
atividades listadas abaixo:
e Processamento de calculo geral definitivo no sistema folha de pagamento para gerar ficha
funcional de pagamento para 0 novo més;
e Efetuar os lancamentos do més como substituicdo, horas extras, alteracdo de conta para
pagamento, afastamentos, retornos e outras verbas variaveis mensais;

e Imprimir contra-cheques;
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e Separar 0s contra-cheques por secretaria e departamento;

e Distribuir os contra-cheques aos servidores;

e Arquivar uma via do contra-cheque na pasta individual do servidor;

e Imprimir relatérios da folha de pagamento para empenho;

e Imprimir relatérios das verbas constantes da folha de pagamento para arquivo;
e Arquivar os relatérios em pasta especifica;

e Enviar os relatérios para empenho a Secretaria de Finangas.

4.3.2 Sistema de pagamento

Este sistema é o responsavel pelo pagamento dos servidores municipais, e compreende as

seguintes atividades:

e Retirar a via depdsito em conta corrente individual de cada servidor;

e Gerar arquivo constando o nome dos servidores, a conta corrente e o banco onde cada um
recebera o pagamento (um relatério por banco);

e Conferir e cruzar os valores constantes nos arquivos gerados para cada banco, com 0s
valores constantes do relatério enviado para empenho;

e Enviar o arquivo ao banco via internet;

e Confirmar com o banco o recebimento do arquivo intacto;

e Confirmar os valores e a quantidades pagas em cada banco.

4.3.3 Sistema de lancamento de verbas para desconto em folha de pagamento

Serve para fazer a verificacdo individual de cada servidor se possui algum convénio para o
desconto na folha de pagamento, como por exemplo, convénio hospitalar. Este sistema
compreende as seguintes atividades:

e Realizagdo de convénio, por meio de lei, autorizando o desconto em folha de pagamento;
e Recebimento do 6rgdo conveniado do arquivo ou relatério com relagdo do nome do
servidor, da verba e do valor a ser descontado naquele més;

e Lancamento das verbas na folha de pagamento;
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e Conferéncia dos valores langados com o0s constantes nos relatérios.

4.3.4 Sistema de emisséo de certiddes e declaragdes

Ocorre quando o servidor solicita para qualquer finalidade uma certiddo e/ou declaracéo
de que é servidor municipal e de quanto sdo 0s seus vencimentos, neste sistema, é preciso realizar
as seguintes atividades:

e Consulta a pasta funcional para levantamento dos dados necessarios;
e Langamento dos dados na certiddo ou declaracao;

e Conferéncia dos dados da certiddo com o constante na pasta funcional.

4.3.5 Transferéncia de servidores

Ocorre quando algum servidor ndo esta se adaptando a um determinado local de trabalho,
ou quando fora solicitado por alguma secretaria ou departamento. O gerente de recursos humanos
precisa realizar as seguintes atividades:

e Conversar com o chefe anterior e com o novo chefe do servidor para acertar detalhes;

e Elaborar a ordem de servico designando novo local de trabalho ao servidor;

e Convocar o servidor;

¢ Notificar verbalmente e por escrito ao servidor do novo local de trabalho.

4.3.6 Palestras e treinamentos aos servidores

Sdo realizadas para aperfeicoamento dos servidores, ou motivacdo da equipe, compreende
as seguintes atividades:

e Elaboracéo do cronograma de atividades com a empresa de consultoria;

e Confirmacéo das datas e dos locais dos cursos e treinamentos com 0s secretarios, para que
convoquem seus servidores;
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e Realizacdo da palestra ou curso e/ou treinamento.

4.3.7 Nomeacao e/ou exoneragao de servidores

As nomeacdes sdo feitas de acordo com a solicitacdo do Prefeito, somente ele tem o poder
de decisdo para definir quem sera nomeado, os secretarios e diretores de um modo geral, fazem
sugestdes de quais servidores devem ser nomeados, mas cabe ao prefeito a decisdo. Nestes casos,
procede-se da seguinte maneira:

e Definigdo da contratacdo e conversa com o interessado;
e Coleta da copia dos documentos pessoais do servidor;
e Elaboracdo do decreto de nomeacdo;

e Lancamento no sistema folha de pagamento dos dados do servidor.

As exoneragdes podem ocorrer de duas maneiras, a pedido, quando o servidor faz um
requerimento pedindo a exoneracdo por motivos particulares ou quando convier ao Prefeito,
geralmente isto estd ligado a alguma irregularidade do servidor ou a faccdes politicas. Nesta
circunstancia, procede-se da seguinte maneira:

e E feito o decreto de exoneracéo, encaminhado para assinatura;
¢ Notifica-se o servidor e entrega o decreto;
e Faz a publicacdo no jornal oficial do municipio;

e Retira os dados do servidor do sistema.

4.3.8 Elaboracdo de Rais (relacdo anual de informacdo social), DIRF (declaracdo de imposto
de renda forte) e GFIP (guia de recolhimento do FGTS e informacdes a previdéncia social)

Nesta etapa, 0 departamento precisa cumprir todas as suas obrigacfes para com os tributos
estaduais e federais, onde realiza as seguintes atividades:
e Geracéo do arquivo para Rais, dirf ou Gfip no sistema folha de pagamento;
e Validacédo do arquivo no sistema da Rais, Dirf ou Gfip;

e Conferéncia dos dados lancados;
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e Impressdo de relatério no sistema préoprio constando os dados do arquivo;
e Gravacdo de disquete com arquivo a ser enviado ao 6rgdo competente;

e Envio do arquivo via internet;

Estas foram as informacdes levantadas no Departamento de recursos humanos através

da técnica de observacao participante realizada no periodo de estégio.

4.4 Andlise do cenario do departamento de recursos humanos

Segundo Las Casas (1991), a analise de S.W.O.T., compreende o ambiente interno e
externo da empresa. No ambiente interno, estuda-se os pontos fortes e fracos da organizagéo e
no ambiente externo as oportunidades e ameagca.

Para temos um diagndstico mais preciso, precisamos fazer a analise do cenério do

departamento de recursos humanos.

4.4.1 Andlise do ambiente interno

Nesta analise, é preciso levantar todos dados referente aos pontos fortes e fracos da

empresa, para que possamos apresentar dados mais precisos no diagnostico.

Quadro 03 - Relacéo dos Pontos Fortes e Pontos Fracos

Pontos Fortes Pontos Fracos
- controle dos arquivos e pastas; - disperséo no foco por dificuldades operacionais;
- equipe harmoniosa; - baixo conhecimento da rotina das demais secretarias
- atualizag8o constante dos dados; e departamentos;
- emissdo da folha de pagamento em dia. - preparo insuficiente da equipe frete a complexidade

dos trabalhos em 6rgédo publico;

- centralizacdo dos trabalhos;

- necessidade de atualizacdo dos equipamentos e
tecnologia.

Fonte: Levantamento feito pela autora junto ao departamento de pessoal.
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4.4.2 Ambiente externo

Neste ambiente, levanta-se as possiveis ameacas e oportunidades da Prefeitura de Santa

Helena, para que seja possivel visualizar melhor os cenarios.

Quadro 04 - Relacdo das Ameacas e Oportunidades

Ameagcas .
Oportunidades
- A principal ameaca é a perca do capital - Implantagdo da Gestdo de Talentos, uma vez que 0s
intelectual da empresa; funcionarios sentem a necessidade de uma nova gestéo;
- indice de Turn Over na secretaria de - Integracédo das atividades realizadas pelo RH através

Administragdo é 4,76%, o que é considerado | do novo sistema de Folha de Pagamento, incluindo um
alto uma vez que ndo foram registradas | link para as sugestdes propostas por este trabalho;
entradas no periodo, s6 saidas e por ser um - Utilizar as técnicas de recrutamento e selegdo para a
indice maior do que o estadual. realizacdo do préximo concurso publico.

Fonte: Levantamento feito pela autora junto ao departamento de pessoal

O estudo do grafico 03 evidencia que de um universo de 44 servidores, 04 estdo de licenca
afastamento, a partir do segundo semestre deste ano, o0 que representa 4,76%, é importante
observar que s6 ocorreram saidas neste periodo, o que faz deste percentual uma alto indice de

Turn Over, conforme pode-se observar no demonstrativo abaixo.

Graéfico 03 — Comparativo do indice de Turn Over
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto ao departamento de pessoal e com base na entrevista data pelo Ex-
Presidente Fernando Henrique Cardoso ao Jornal Gazeta de Sdo Paulo em 2001.
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4.5 Modelo de gestdo praticado atualmente

Através da técnica da observacdo participante e de consultas feitas aos registros da

Empresa, verificou-se o seguinte modelo de gestéo:

Quadro 05 - Modelo de Gestéo praticado atualmente
CENARIOS DETALHAMENTOS

Modelo de Gestdo Utilizado - E a antiga Administracdo de Recursos Humanos da era
industrial, onde parte-se do principio que os servidores sdo
recursos disponiveis para a realizacdo das atividades da empresa.
O enfoque desta gestdo esta totalmente voltada para o0s
procedimentos operacionais e os controles de documentagéo e ndo
para as pessoas.

Treinamento - S8o realizados esporadicamente, sem qualquer critério. O
método utilizado € apenas a palestra.

Avaliacdo de Desempenho - Néo exite nenhuma forma de avaliacdo para os servidores.

Recrutamento e Selecdo de Pessoal - Sédo tratadas de acordo com conveniéncias politicas, onde os

funcionérios sdo remanejados de um local para outro sem qualquer
critério de recrutamento e selecdo. Existem muitos funcionarios
fora de funcéo.

Plano de Cargos e Salarios - Existe o Estatuto dos Servidores Municipais que prevé o Plano
de Cargos e salarios por niveis, no entanto, nos Gltimos 10 anos
ele estd estagnado.

Fonte: Levantamento feito pela autora junto ao departamento de pessoal.

4.6 Contextualizacdo do perfil dos servidores municipais

Atraves do questionario aplicado entre os dias 02 e 06 de setembro do corrente ano,
pode-se tracar o perfil dos servidores publico municipais da Prefeitura de Santa Helena e fazer
o diagndstico dos problemas da gestdo atual, para que possamos propor uma abordagem mais
completa que trabalhe mais os fatores motivacionais.

A seguir serdo feitas as ilustracbes graficas sobre o diagndstico da Prefeitura
Municipal de Santa Helena, que ira contribuir para a defini¢do dos resultados, bem como, para
as propostas e sugestdes de melhoria que serdo definidas na seqiiéncia, como o objetivo de

solucionar a maior parte dos problemas diagnosticados.
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O Perfil dos servidores municipais de Santa Helena s&o na sua grande maioria

mulheres, como podemos demonstrar no gréafico abaixo:

Grafico 04 - Classificagdo por sexo
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores

A faixa etéria da grande maioria compreende-se entre 30 e 50 anos.

Grafico 05 - Faixa etaria
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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Em relacdo ao grau de escolaridade, foi verificado que a grande maioria dos servidores
concluiram apenas o ensino médio, se levado em consideracao que esta foi uma exigéncia do

concurso para nivel administrativo, verifica-se que muitos servidores ndo continuaram sua

qualificacéo.

Gréfico 06 - Grau de escolaridade
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

Apos a andlise dos dados do questionério, sentiu-se a necessidade de perguntar por
qual motivo que os servidores ndo continuaram a estudar apés a conclusdo do ensino médio,
visto que, o tempo de servico na empresa é relativamente alto e a remuneragdo considerada
como sendo boa, pode-se perceber que a grande maioria afirma que ndo muda de nivel por

causa de escolaridade, o que justifica para os servidores a baixa escolaridade.

Gréfico 07 - Motivo pelo qual ndo continuaram seus estudos
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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No que diz respeito ao tempo de servico, observar-se que faz alguns anos que o quadro

de pessoal ndo é renovado, e que ndo ocorrem concursos publicos.

Gréfico 08 - Tempo de servico
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

Quando questionados sobre suas satisfagdes em relacdo a jornada de trabalho, o indice
foi altamente satisfatorio, o que demonstra que estes ndo sdo fatores passiveis & problemas,

sdo pontos fortes que a empresa precisa saber observar para obter maior retorno.

Gréfico 09 - Satisfagdo na jornada de trabalho
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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A figura seguinte trata da satisfacdo quanto as atividades que sdo desempenhadas por
cada servidor no decorrer do dia a dia, onde consideram como bom e 6timo, no entanto, esta

questdo ndo conseguiu mensurar a motivacdo dos servidores para a realizacao das atividades.

Gréfico 10 - Satisfagdo nas atividades cotidianas
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

Em relacdo a remuneracdo, podemos verificar que a satisfacdo é quase que total, onde
82,35% afirmam ser boa e 14,71% O6tima, o0 que demonstra que nao exite qualquer tipo de

problema em rela¢do a remuneracao.

Griéfico 11 - Satisfacdo em relacdo a remuneracdo

Satisfacdo quanto a Remuneracgéo

100%

80%

60%

Percentual

40%

20%

0%

Ruim Regular Bom Otimo Excelente

Alternativas

Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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Na comparagdo feita pelos prdprios funcionarios da sua remuneracdo com a
remuneracdo das prefeituras da regido, pode-se perceber que todos os servidores estdo bem

informados e satisfeitos neste quesito.

Gréfico 12 - Comparacdo da remuneragéo com a regido
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores

A partir desta indagacdo, foi percebido indicios de problemas relacionados aos fatores
motivacionais, onde a estabilidade pode gerar uma estagnacéo na carreira profissional se ndo for

aproveitado este nicho para o desenvolvimento dos talentos.

Gréfico 13 - Motivo por ser funcionério pablico
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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Quando questionados sobre mudanca de setor, verificou-se que existe uma quantidade
consideravel de servidores que gostariam de mudar de setor, uma vez que atualmente as

transferéncias ocorrem devido ha conveniéncias politicas e ndo por aptiddo, o que acaba gerando
insatisfacdo e baixa produtividade.

Gréfico 14 - Mudanca de setor
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

O principal motivo para os servidores quererem mudar de setor é por afinidades com
outras areas, 0 que vem comprovar as teorias de Chiavenato (1997), quando ele afirma que

para cada local existe a pessoa certa e se estd ndo for alocada para o este local, seu
desempenho néo sera satisfatorio.

Gréfico 15 - Motivo da mudanca de setor
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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No que diz respeito a participacdo de cursos para aperfeicoamento, podemos observar
que 50% ndo fazem nenhum tipo de curso para aperfeicoamento o que dificulta o desempenho

dos servidores e leva ao empirismo invés de buscar a inovacao.

Gréfico 16 - Cursos de aperfeicoamento
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

Uma das principais justificativas para a questdo anterior, é o fato dos proprios servidores
terem que arcar com as despesas dos cursos em que participam. Esse € um dado bem relevante
para andlise, pois é possivel verificar a inexisténcia do interesse do poder publico para a

qualificagdo profissional.

Gréfico 17 - Pagamento de cursos de aperfeicoamento
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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Quando questionados sobre a realizacdo de treinamentos na area, observa-se uma
discrepancia, pois 85,29% afirmam néo receber treinamentos enquanto que 14,71% afirmam que
recebem treinamentos. Este comportamento gera insatisfagdo pois qualquer abordagem de gestdo
de pessoas que se utilize, orienta que cada servidor deve ser treinado para sua area de atuacao, do

maior ao menor cargo.

Gréfico 18 - Treinamentos na area
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

Uma questdo de extrema importancia deste questionario é a que se refere a avaliagdo de
desempenho, onde 97,06% afirmam que gostariam da avaliagdo, uma vez que o funcionalismo

publico local ndo possui qualquer forma de avaliacéo.

Gréfico 19 - Avaliacdo de desempenho
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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Em relacdo ao grau de satisfacdo dos servidores, podemos verificar que 65% julgam
como regular e um indice alto de 15% julgam como ruim o que evidéncia que os fatores

motivacionais estdo seriamente comprometidos.

Gréfico 20 - Grau de motivacdo em relacdo a empresa e ao seu trabalho
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

A questdo seguinte trata do motivo principal pela desmotivacdo, onde contata-se que
52,50% se da devido a falta de atualizacdo do Plano de Cargos e Salérios e da falta de

treinamentos e avaliacdo de desempenho, o que exige providéncias por parte da empresa.

Grafico 21 - Motivo pela desmotivacdo em relagdo a empresa e aos trabalhos
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.
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A Ultima questéo levantada foi justamente para verificar de um modo geral como estdo os
fatores motivacionais dos servidores, e podemos perceber que apesar da empresa apresentar
problemas em relacdo a treinamentos e avaliacdo de desempenho, plano de cargos e salarios,
gestdo de pessoal e outros, ainda existem grandes oportunidades de gerir e reter os talentos na
empresa, pois um indice de satisfacdo de 70,59% é extremamente satisfatorio, uma vez que a

empresa depara-se atualmente com varios problemas motivacionais e financeiros.

Gréfico 22 -Recomendaria a prefeitura para familiares e/ou colegas
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Fonte: Levantamento feito pela autora junto aos servidores.

4.7 Analise geral e diagnéstica do ambiente organizacional

O perfil dos servidores da Prefeitura de Santa Helena pode ser definido como sendo do
sexo feminino, na faixa etaria dos 40 anos e que cursaram ensino médio. Ao ser comparado o
fator tempo de servigo com o motivo por ser funcionario publico, pode-se notar que existe uma
justificativa clara, pois 44,12% dos servidores estdo no funcionalismo publico a mais de 10 anos.
O principal fator de manutencdo dos servidores dentro da empresa € a estabilidade, apontada por
85,29% dos entrevistados, fator este que merece atencdo especial, pois segundo a doutrina de
Chiavenato, Gubman, Schowdhury, o individuo deve desempenhar suas atividades pelo prazer e
ndo por qualquer outro motivo como estabilidade, remuneragdo ou status.

Ha uma proximidade grande entre os indices de satisfacdo quanto a jornada de trabalho e a

satisfacdo das atividades realizadas no cotidiano. No entanto, ndo podemos deixar de destacar que
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no periodo do questionario, os servidores ndo estavam trabalhando em turno unico (das 7:00
&s 13:00hs) e com menos servidores como estdo atualmente devido a reducdo de despesa ja
mencionada neste trabalho, o que pode ter gerado este alto nivel de satisfacéo.

Outra pauta importante diz respeito a remuneracao, € interessante verificar que todos
os servidores estdo bem informados quanto aos salarios pagos pelas prefeituras da regido e
que possuem consciéncia de que sua remuneracdo € superior. Este dado foi bastante
surpreendente, pois durante a realizacdo do trabalho, acreditava-se que os servidores tinham
insatisfacGes quanto ao seu salario e que ndo conheciam a remuneracao das demais prefeituras
da regido, imaginando-se inclusive que seria necessario fazer a comparacdo entre as
remuneracoes.

Analisando a questio “mudanga de setor”, observou-Se que existem um grande
percentual consideravel de servidores que gostaria de mudar de setor, e 0 motivo por esta
mudanca é a afinidade com outras areas, isso se justifica devido a grande quantidade de
servidores que encontram-se fora de funcéo, ou seja, fora da fungédo para a qual prestaram o
concurso publico, isso ocorre devido a conveniéncias politicas. Quando questionados sobre
cursos de aperfeicoamento e treinamento informaram que na grande maioria das vezes isso
acontece somente por interesse do servidor, ou seja, quando o proprio servidor paga 0s cursos,
isso demonstra que a empresa ndo prioriza a modernizagdo, 0 conhecimento e 0
desenvolvimento do seu pessoal.

Quanto a avaliacdo de desempenho, os funcionarios séo taxativos ao afirmar que nédo
existe avaliacdo nenhuma por parte da prefeitura, e demonstram interesse em serem avaliados.
Sem este instrumento de avaliacdo ndo € possivel mensurar as dificuldades dos servidores em
relacdo a determinadas atividades ou até mesmo a determinados setores e nem tem como
medir o desempenho de cada individuo, tdo pouco, conseguir identificar os talentos.

O mais interessante é que apesar das dificuldades encontradas principalmente no que
diz respeito as mudangas politicas que ocorrem de quatro em quatro anos quando o primeiro e
0 segundo escaldo sdo totalmente substituidos, 70,59% dos servidores recomendariam a
empresas para familiares ou amigos trabalharem, o que demonstra que a empresa ainda possui
um nivel satisfatorio de credibilidade de deve ser trabalhado a partir dos seus talentos.

Desta forma, podemos concluir que os servidores municipais estdo satisfeitos com sua
jornada de trabalho, suas atividades, sua remuneracdo, ou seja, com todos os fatores

higiénicos de Herzberg?, nas em contrapartida, os fatores motivacionais estdo comprometidos.

2 Fatores Higiénicos sdo aqueles que envolvem o funcionario. Ex. salarios e beneficio. Fatores motivacionais sio
relacionados ao cargo e a natureza da tarefa desempenhada. Ex. reconhecimento e satisfacdo profissional.
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4.8 Propostas e sugestoes de melhoria

Com base nos estudos realizados em varias bibliografias e através do diagndstico,
chegou-se a conclusdo que primeiro sera necessario evidenciar os problemas encontrados para
que entdo seja possivel prop6r alternativas de solugdes. Os problemas estdo listados por

ordem de prioridade, conforme segue no quadro 06.

Quadro 06 - Problemas versus alternativas de solugdo

Qtde Problemas Identificados Alternativas de Solucdo

01 Estagnacdo do Plano de Cargos e Salérios Propdr a reativacdo do Plano de Cargos e
Salérios, que foi atualizado em 2004 mas que
ainda ndo entrou em vigor.

02 Inexisténcia da Avaliagdo de Desempenho Desenvolvimento de uma Avaliagdo de
Desempenho baseada nas reais necessidades
dos servidores. (Avaliacdo 360°).

03 Modelo de Gestdo Utilizado — Administragdo de | Substituicdo do atual modelo de gestdo pela
Recursos Humanos voltada apenas para o0s | Gestdo de Talentos — enfoque nas pessoas, no

procedimentos e ndo para as pessoas. gerenciamento e desenvolvimento de talentos
e ndo nos procedimento.
04 Falta de Treinamentos Adequados Elaboracdo de um Programa de Treinamento

baseado na profissionalizacdo dos servidores,
usando como referéncia a equipe de trabalho.

Fonte: Levantamento feito na empresa através dos diagnosticos.

Para que seja possivel para a empresa entender e interpretar as alternativas de solugéo

da maneira adequada, sera descrita cada uma delas a seguir.

4.8.1 Reativacdo do plano de cargos e salarios

Os servidores sentem a necessidade da reativacdo do plano de cargos e salarios que
estd desatualizado ha varios anos, o que vem causando a desmotivagdo dos funcionarios,
como é possivel observar no grafico 21 da 62. Existe o Estatuto dos Servidores Municipais
gue define todos os direito e deveres dos servidores, bem como, prevé a politica de plano de
cargos e salarios, no estatuto estdo definidos quais sdo 0s niveis existentes dentro de cada area
e quais Sao 0s requisitos necessarios para os servidores atingir cada nivel, o que ocorre é que
nos ultimos anos o plano ficou estagnado, ndo sofrendo qualquer alteragdo e nem o aumento

de nivel.
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Para que a reativacdo do Plano de Cargos e Salérios possa ser implementada pela

empresa, é necessario seguir as acdes descritas no quadro abaixo.

Quadro 07: Forma de aplicacdo da proposta de reativacdo do Plano de Cargos e Salarios

Acdes - Atualizar o Plano de Cargos e Salarios que ja foi elaborado na Gestéo anterior, fazendo as
alteragdes necessarias;
- Enviar para votacdo na Camara de Vereadores, para posteriormente ser sancionado.

Resultados - Aumento do desempenho dos servidores;
- Aumento da motivacao e auto-estima.
Aplicacao Em 2006, uma vez que neste ano, ndo conclui-se os tramites legais.

Fonte: Elaborado pela autora.

4.8.2 Avaliacdo de desempenho

Para que os problemas motivacionais sejam solucionados e para que possam
identificar, desenvolver e gerir os talento € preciso que o quadro funcional passe por uma
avaliacdo de desempenho, onde serdo identificadas todas as questdes necessarias para orientar
a empresa no que diz respeito a seu capital intelectual.

O tipo de avaliacdo sugerida para a Prefeitura de Santa Helena € a 360°, pois avalia
todos os angulos, é mais precisa além de satisfazer os servidores, por que estes terdo a chance
de se auto-avaliarem, além de avaliar a chefia, os colegas e a condi¢Bes de trabalho. No
entanto, para que este tipo de avaliacdo tenha éxito, é preciso contar com o comprometimento

de todos os membros da empresa, principalmente com o envolvimento da alta administracao.

4.8.2.1 Objetivos da Avaliacdo de desempenho

Esta avaliacdo tem por objetivo:

e Mensurar o desempenho dos servidores no que diz respeito a atuacao integrada entre o
funcionario e a equipe;
e Verificar como estd & comunicacdo da empresa, a energia no trabalho, a flexibilidade,

o relacionamento pessoal;
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e Verificar as necessidades de transferéncias ou remanejamento;
e Descobrir quem séo os talentos vitais para a empresa;
e Verificar quais talentos precisam de algum tipo de beneficio e/ou incentivo para ter um

estimulo maior.

4.8.2.2 Como regulamentar a avaliacdo de desempenho em 6rgéao publico

Para que a avaliacdo de desempenho possa ser posta em pratica, é preciso ter o
interesse da alta administracdo e do departamento de recursos humanos, que em conjunto iréo
definir as normas necessarias para a elaboracdo do projeto de Lei, apds a elaboracdo do
projeto de lei ele é encaminhado para a Casa Legislativa onde devera ser votado em primeira
e segunda instancia e se aprovado, retorna para o poder executivo para que seja transformada
em Lei. Esta lei é regulamentada através de um Decreto que determina todas as disposicdes da

avaliacdo de desempenho.

4.8.2.3 Resultados esperados

A partir desta avaliagdo, a empresa terd informacbes suficientes para promover,
transferir servidores de uma area para outra, pois conseguird perceber quais sdo suas
satisfacbes em relacdo ao seu trabalho, bem como, quanto ao préprio crescimento
profissional, esta é a oportunidade que a Prefeitura tera para conhecer seus talentos e envolvé-
los de uma maneira mais produtiva nas atividades e no desenvolvimento de estratégias.

Quando o gestor consegue atender aos fatores motivacionais de Maslow, ele pode ser
considerado como um Administrador de Sucesso, pois conseguiu solucionar o maior foco de
conflito existente dentro de uma organizacao.

Segue abaixo, trés modelos de fichas para avaliacdo de desempenho desenvolvidas

para a avaliacdo do nivel gerencial.



Quadro 08 - Ficha para auto-avaliacdo — nivel gerencial

PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTA HELENA AUTO- AVALIACAO - NIVEL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS GERENCIAL

INSTRUCOES

1. Preencher os campos IDENTIFICACAO DO AVALIADO e PERIODO da auto-avaliagio;
2. Avaliar os fatores com valores inteiros de 1 (min) a 5 (max), anotando-os na coluna da direita ;
3. Somar na vertical (TOTAL DE PONTOS) e fazer o célculo da nota;

IDENTIFICACAO DO AVALIADO

Nome: R.F
Cargo: Secretaria:

Categoria Funcional: ( x ) efetivo

PERIODO DA AUTO-AVALIACAO

Periodo de auto-avaliacéo: / / a / /
Data: / / Carimbo/assinatura
B i Pontuacéo
FATORES PARA AUTO-AVALIACAO - NIVEL GERENCIAL lab

ATUACAO INTEGRADA: Coordeno e oriento as atividades da minha area,
considerando a relacdo com outras equipes, buscando atingir os objetivos da PMSH.

COMPROMISSO: Assumo minhas responsabilidades, garantindo os resultados.

COMUNICACAO: Procuro manter as pessoas informadas e atualizadas.

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS: Promovo e oriento a formagdo dos
profissionais da minha equipe, empreendendo esforgos para elevar a participacdo dos
mesmos.

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL E PESSOAL: Busco novos
conhecimentos e praticas gerenciais, aplicando-os na minha area de trabalho.

ENERGIA NO TRABALHO: Sou persistente frente as dificuldades encontradas.

FLEXIBILIDADE: Adapto com rapidez e facilidade os planos e acgbes frente as
necessidades.

GESTAO DAS CONDICOES DE TRABALHO: Estou atento as condigbes de
trabalho na minha area, buscando viabilizar as melhorias necessarias ao desempenho da
minha equipe.

GESTAO DE RECURSOS: Faco avaliagdo constante dos recursos e meios com o
objetivo de otimizar a sua utilizacdo para obter melhores resultados na minha area.

LIDERANCA: Inspiro credibilidade e respeito junto &s pessoas do meu convivio.

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO: Estabeleco planos, metas e prazos,
distribuindo adequadamente as atividades e acompanhando a sua execucao.

RELACIONAMENTO PESSOAL.: Possuo habilidade para tratar com as pessoas,
sabendo ouvir e respeitar as opinides, alem de lidar adequadamente com os conflitos.

TOTAL DE PONTOS: Some a pontuacdo de cada fator e escreva o total no espaco ao
lado.

PONTUAQAO (IADG1): Multipliqgue o TOTAL DE PONTOS por DES, divida por
TRES e escreva o resultado no espaco ao lado.
Férmula de Calculo: IADG (1) = Tot 1apc1 X 10
3

Fonte: Adaptado do modelo de avaliacdo de desempenho da Prefeitura de Sao Paulo



Quadro 09: Ficha para avaliacdo da equipe de trabalho — nivel gerencial
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PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTA HELENA

DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS AVALIAGAO DA EQUIPE DE
TRABALHO — NiEL GERENCIAL

INSTRUCOES

1. Preencher os campos IDENTIFICACAO DO AVALIADO e PERIODO da auto-avaliagio;

2 Avaliar os fatores com valores inteiros de 1 (min) a 5 (max), anotando-os na coluna da direita ;
3. Somar na vertical (TOTAL DE PONTOS) e fazer o célculo da nota;

4. Dar ciéncia ao avaliado quanto ao fechamento do ciclo da avalia¢do de desempenho;

5. Todos os AVALIADORES deverdo assinar no verso desta ficha.

IDENTIFICACAO DO AVALIADO

Nome: R.F
Cargo: Secretaria:
Categoria Funcional: ( x ) efetivo
PERIODO DA AUTO-AVALIACAO AVALIADORES - MEMBRO DA EQUIPE
Nomes:
Periodo auto-avaliagéo:
/ / a / /
Data: / /
Pontuacéo
FATORES AUTO-AVALIA(;AO — EQUIPE DE TRABALHO -GERENCIAL lab

ATUACAO INTEGRADA: Coordena e orienta as atividades de sua area, considerando
a relacdo com outras equipes, buscando atingir o0s objetivos da PMSH.

COMPROMISSO: Assume suas responsabilidades, garantindo os resultados.

COMUNICACAO: Procuro manter as pessoas informadas e atualizadas.

DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS: Promove e orienta a formagdo dos
profissionais da sua equipe, empreendendo esforcos para elevar a participagdo dos
mesmaos.

DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL E PESSOAL: Busca novos conhecimentos
e préticas gerenciais, aplicando-os na sua area de trabalho.

ENERGIA NO TRABALHO: E persistente frente as dificuldades encontradas.

FLEXIBILIDADE: Adapto com rapidez e facilidade os planos e acgbes frente as
necessidades.

GESTAO DAS CONDICOES DE TRABALHO: Esta atento as condigdes de trabalho
na sua area, buscando viabilizar as melhorias necessarias ao desempenho da sua equipe.

GESTAO DE RECURSOS: Faz avaliagio constante dos recursos e meios com o
objetivo de otimizar a sua utilizacdo para obter melhores resultados na sua area.

LIDERANCA: Inspira credibilidade e respeito junto s pessoas do seu convivio.

PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO: Estabeleco planos, metas e prazos,
distribuindo adequadamente as atividades e acompanhando a sua execucao.

RELACIONAMENTO PESSOAL.: Possui habilidade para tratar com as pessoas,
sabendo ouvir e respeitar as opinides, alem de lidar adequadamente com os conflitos.

TOTAL DE PONTOS: Some a pontuacdo de cada fator e escreva o total no espaco ao
lado.

PONTUAQAO (IADG1): Multipliqgue o TOTAL DE PONTOS por DES, divida por
TRES e escreva o resultado no espaco ao lado.

Fonte: Adaptado do modelo de avaliacdo de desempenho da Prefeitura de Sdo Paulo. Paulo
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Quadro 10 - Ficha de avaliacdo das condic@es de trabalho

PREFEITURA MUNICIPAL DE SANTA HELENA
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

AVALIACAO DAS CONDICOES DE
TRABALHO

INSTRUCOES

. Preencher os campos IDENTIFICACAO DO AVALIADO e PERIODO da auto-avaliagio;

. Avaliar os fatores com valores inteiros de 1 (min) a 5 (max), anotando-os na coluna da direita ;
. Somar na vertical (TOTAL DE PONTOS) e fazer o calculo da nota;

. Dar ciéncia ao avaliado quanto ao fechamento do ciclo da avaliag&o;

. Todos os Avaliadores da equipe devem assinar a avaliacdo.

O~ wN -

IDENTIFICACAO DA EQUIPE

Nomes:
Secretaria:
PERIODO DA AVALIACAO
Periodo de auto-avaliacéo: / / a / /
Data: / / Carimbo/assinatura
~ 3 Pontuagéo
FATORES PARA AVALIACAO DAS CONDICOES DE TRABALHO lab

ADEQUACAO DE MATERIAIS DE CONSUMO: os materiais de consumo s&o
adequados para a realizagdo das atividades relacionadas ao trabalho da equipe.
ADEQUACAO DOS MATERIAIS PERMANENTES: os materiais permanentes
sdo adequados para a realizacdo das atividades relacionadas ao trabalho da equipe.
AMBIENTE FISICO: o espaco fisico da unidade de trabalho é adequado para a
realizacdo das atividades relacionadas ao trabalho.

DISPONIBILIDADE DE MATERIAIS DE CONSUMO: os materiais de consumo
estdo disponiveis em gquantidades suficientes para a realizacdo do trabalho.
DISPONIBILIDADE DE MATERIAIS PERMANENTES: o0s materiais de
permanentes estdo disponiveis em quantidades suficientes para a realizagdo do
trabalho.

DISPONIBILIDADE DE RECURSOS HUMANOS: o numero de servidores na
unidade de trabalho é suficiente para a realizagdo das atividades.
ESTABELECIMENTO DE DIRETRIZES: as diretrizes da unidade de trabalho s&o
claramente definidas e conseguem orientar a realizac8o do trabalho em equipe.
TOTAL DE PONTOS: Some a pontuacdo de cada fator e escreva o total no espago
ao lado.

PONTUACAO (IACT): Divida o total de pontos por 35, em seguida, faca a subtrac&o
de 1., menos o resultado encontrado e multiplique por 100.

Formula de Calculo: IACT =100 X (1 - Tot iacT)
35

Fonte: Adaptado do modelo de avaliacdo de desempenho da Prefeitura de S&o Paulo.

A partir dos modelos acima, a Prefeitura de Santa Helena, pode desenvolver fichas

para a avaliacdo do nivel funcional e operacional, a fim de realizar uma avaliacdo completa.
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Para que a empresa possa migrar para 0 novo modelo de gestdo, sera necessario adotar

algumas medidas como:

Quadro 11: Aplicag8o da proposta da Gestdo de Talentos

Acdes

- Fazer a reavaliacdo das atividades internas do departamento de Recursos Humanos,
verificando quais sdo realmente essenciais. (processos e procedimentos);

- Mudar o foco da organizacdo — de procedimentos para pessoas;
- Avaliar se existem servidores fora de funcdo e quais so as causas deste fato;

- Promover, transferir, remanejar servidores de acordo com o sistema de recrutamento interno,
estabelecido por Chiavenato (1997), valorizando a qualificag&o profissional.

- Trabalhar com a politica de Plano de Cargos e Salarios;
- Manter a equipe sempre treinada;
- Buscar a motivagdo da equipe;

- Remunerar os servidores de acordo com suas contribuicdes para a empresa;
- Avaliar o desempenho dos servidores;
- Extinguir o conceito de grupo e trabalhar com o conceito de equipe, desenvolvendo as
liderancas.

Resultado

- Desenvolvimento dos talentos;
- Crescimento pessoal e organizacional;
- Fim dos conflitos interno no que tange a gestéo de pessoal.

Fonte: Elaborado pela autora

4.8.4 Programa de treinamento

Esta proposta diz respeito aos treinamentos que devem ser oferecidos aos servidores,

foi elaborado na seqiiéncia um Programa de Treinamento.

Figura 04 - Programa de treinamento

1. DEFINICAO DO
PROBLEMA

2. ALTERNATIVAS DE

SOLUCAO PARA O PROBLEMA

3. ESCOLHA DA MELHOR
ALTERNATIVA

4. ELABORAGAO DO
PLANO DE ACAO — 5W2H

1. Necessidade de
treinamento,
diagnosticada através de
questionario aplicado aos
servidores municipais.

)

1.1 Utilizacdo de métodos
de treinamento formal,
aplicados fora do servigo.

|

1.2 Utilizacao de
treinamentos em informal,
realizados no local do
Servico.

1.1 Elaboragdo de
um programa de
treinamento, através
dos métodos
formais, aplicados
fora do servico,
respeitando as
particularidades da
empresa, bem como,
dos servidores.

O Que?

Desenvolver programa
de treinamento formal
aplicado os servidores.

Por Que?
Para suavizar 0s
problemas motivacionais
existentes.
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Como? O programa sera dividido em duas etapas, primeiro a nivel gerencial, e depois a nivel operacional,
0s métodos aplicados serdo os seguintes:

1 — Instrucdo Individual: avalia as atividades dos servidores, apontando as falhas e o sucesso, exige
constante acompanhamento;

2 - Palestras: aplicadas em cada area, abordando os temas definidos pela prdpria equipe de trabalho, é
aplicado em 90% das empresas devido a sua simplicidade e o alto indice de aprendizagem;

3 — Jogos e simulacgdes: utilizado para desenvolver o raciocinio dos servidores e despertar a criatividade, é
uma forma dindmica de verificar as falhas no processo;

4 — Estudos de Casos: devem ser feito em conjunto, para desenvolver o conceito de equipe e lideranga.

Quando? Implantacéo do Programa & curto prazo e término de acordo com a necessidade do pessoal. Ap6s
este primeiro programa, elaborar novos e aplicar constantemente.

Quem? Inicialmente como projeto piloto todos os servidores da Secretaria de Administracdo,
posteriormente expandir para as demais secretarias, podendo utilizar inclusive servidores ja treinados como
monitores.

Onde? Nos centros comunitarios pertencentes ao Municipio, no auditério da Prefeitura Municipal ou no
Centro de Evento.

Quanto? Os custo serdo referente ao pagamento de instrutores e/ou palestrantes e materiais didaticos, em
torno de 5.000,00 (cinco mil reais) para os 582 servidores.

Fonte: Modelo elaborado pela autora com base na Metodologia 5W2H?2.

Apbs a defini¢do do programa de treinamento, é aconselhavel que os servidores sejam
consultados para verificar se 0s objetivos pessoais e organizacionais serdo atendidos. Assim
que for ministrado o treinamento, a empresa precisa dar o feedback aos participantes, para que
estes conhecam seus pontos fortes e fracos e como foi o seu desempenho.

O resultado esperado sobre esta proposta sera 0 aumento da produtividade e da auto-
estima, 0 que pode solucionar boa parte dos problemas motivacionais.

A partir das propostas elaboradas acima, a empresa pode migrar com uma certa
facilidade da abordagem de Administragéo de Recursos Humanos para a Gestdo de Talentos,
pois Gubman (1999) evidéncia véarias vezes no seu livro que, para que seja possivel
desenvolver, atrair e gerir o talento, a empresa precisa estar preparada para oferecer todos os
incentivos e beneficios que a abordagem merece, iniciando-se assim um novo ciclo, que parte
da definicdo de um Plano de Cargos Salérios eficiente que corresponda as expectativas dos
servidores, depois avalia-se a equipe que a empresa possui, para entdo estruturar a gestao de
talentos baseada nos recursos que a empresa realmente possui, apés esta etapa faz-se

necessario treinar todos os servidores para que entdo a abordagem passe a ser consistente.

3 BW2H: Utilizado para assegurar o cumprimento do plano de acéo, diagnosticar e planejar as solug@es para o
problema. (What, Why, Who, When, Where, How, How Much).
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4.9 Sugestoes

Durante o periodo da realizacdo deste trabalho, varios processos foram observados, o
que mais chamou a atencéo foi a forma como séo feitas as expedi¢des dos contra-cheques.

Atualmente, cada contra-cheque é processado pela impressora matricial ligada ao
sistema de folha de pagamento, depois de impressos precisam ser separados por secretaria e
ser entregues a cada funcionarios, além de arquivar uma via na pasta individual de cada
servidor, este trabalho demora em torno de dois dias para ser executado e necessita de dois
funcionarios.

O custo de cada contra-cheque impresso pelo sistema € de R$ 4,20 (sem considerar a
mao-de-obra). Se fosse disponibilizado um link no sistema para dar acesso ao proprio servidor
para imprimir seu conta-cheque, o custo seria em média de R$ 0,30, ou seja, teriamos uma
economia de R$ 3,90 por conta-cheque. Observe no quadro abaixo 0 que estes valores
representam em um més e em um ano, considerando-se uma base de célculo de 582

servidores.

Quadro 12 - Custo para geragdo de contra-cheque pelo sistema e pela impressora

Forma de impressao Custo Unitario Custo Mensal Custo Anual
Pelo Sistema Atual 4,20 2.444,40 29.332,80
Pela impressora do servidor 0,30 174,60 2.09520

Fonte: Levantamento feito junto ao Diretor de recursos humanos.

Considerando o quadro acima, é possivel observar que se a sugestdo fosse aceita, 0
Municipio teria uma economia de 92,31% no que diz respeito a impressao de contra-cheques.

Recomenda-se que esta sugestdo seja analisada e inserida no novo sistema de folha de
pagamento que esta sendo elaborado, salienta-se ainda, que esta sugestdo ndo onera de
nenhuma maneira custo ao Municipio, pois a empresa contratada para elaborar o sistema so
estd na fase do prototipo, podendo-se assim sofrer as alteracfes que a empresa desejar,
acrescentando um link no sistema pelo valor ora contratado.

A segunda sugestdo diz respeito & jornada de trabalho atualmente de 8:00h diarias,
exeto no periodo entre outubro de 2005 & marc¢o de 2006, seja distribuida da seguinte maneira:
6:00h para as atividades normais dos servidores e 2:00h destinadas ao desenvolvimento dos
talentos, criatividade, inovagéo, aperfeicoamento e treinamento, conquistando-se assim uma

equipe homogénea e talentosa. Esta sugestdo € valida, tendo em vista que € uma alternativa
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para a prevencgao da sobrecarga de trabalho que provavelmente vai ocorrer, devido ao grande
corte de pessoal. Ressaltasse ainda que a sugestéo estd baseada nas teorias de VVroom (1997).

A terceira sugestdo trata da definicdo de critérios para o recrutamento e selecdo de
pessoal, a idéia é que quando a empresa for fazer um novo concurso publico, ja faca dentro
desta metodologia, para que o novo sistema de gestdo ndo perca o foco, bem como, em
relacdo as transferéncias que venham ocorrer dentro da empresa.

A sugestdo final € que a avaliacdo de desempenho seja gerenciada por um Programa
denominado PRAD - Programa para Registro das Avaliacdes de Desempenho, para que a
avaliacdo ocorra de uma maneira mais democratica e sem dia e hora marcada, o que cria uma
zona de conforto em relacdo a discussdo deste tema. O PRAD facilita a tabulacdo e a
organizacdo das informac6es, podendo servir como um sistema de consulta a todos os niveis
organizacionais, além de auxiliar no processo decisério e na montagem dos programas de

treinamento.
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5 CONCLUSAO

As Empresas precisam aprender a desenvolver, atrair, gerir, estimular, capacitar,
premiar e remunerar seus talentos, afim de que estes permanegcam na empresa, para que a
mesma consiga ter a melhor equipe de trabalho, eliminando-se assim os “grupos”, que
normalmente s6 criam conflitos para as empresas, tendo assim o maior diferencial
competitivo do mercado.

O futuro da empresa depende, portanto dos seus talentos. A concluséo que pode-se
chegar € que as empresas de um modo geral precisam aprender a valorizar seus profissionais,
fazendo da sua equipe de trabalho peca fundamental para o alcance dos objetivos. As
conquistas da empresa devem ser divididas com os servidores, uma vez que S0 estes 0S
agentes de mudanca e o0s concretizadores da acdo. Dai a importancia de investir em
capacitacdo profissional, ndo podemos assegurar que 0 jovem promissor de hoje serd o
executivo ideal no futuro, mas devemos apostar no crescimento profissional e pessoal deste
individuo, para que ele tenha chances concretas de se tornar o executivo ideal tdo procurado
pelas empresas.

Do embasamento tedrico ou fundamentacgdo tedrica procurou-se colocar em préatica o
objetivo proposto, o qual teve como foco fazer o levantamento das técnicas de gestdo de
pessoas existentes, o qual verificou que a gestdo proposta realmente € a mais flexivel e
completa disponivel hoje no mercado para institui¢es publicas. Percebeu-se que é viavel a
aplicacdo desta pratica para que 0S processos internos sejam otimizados e para que 0
relacionamento interpessoal tenha uma melhora consideravel.

Quanto as conclusdes relacionadas aos objetivos especificos apontados na primeira
parte do trabalho, propds-se fazer o levantamento de todas as técnicas de gestdo de pessoas
existentes antes da Gestdo de Talentos, onde verifica-se que este objetivo foi alcancado, visto
que realizou-se um levantamento exaustivo sobre o tema proposto. Um segundo objetivo tinha
por finalidade verificar 0 modelo de Gestdo utilizado na Prefeitura Municipal de Santa
Helena, este objetivo também foi atendido, uma vez que pdde ser totalmente diagnosticado o
modelo de gestao utilizado atualmente, que ¢ a antiga abordagem de “Recursos Humanos”
decorrente da Revolucdo Industrial que ainda trata os servidores como se fossem recursos
disponiveis para as atividades da empresa. O terceiro objetivo era diagnosticar os problemas
no processo da gestdo atual, onde ficou evidenciado que a atual abordagem esta preocupada

apenas com 0s controles e procedimentos e ndo com as pessoas, existe a negligéncia da



76

empresa no que diz respeito a treinamentos e avaliacdo de desempenho, e grande insatisfacao
dos servidores em relacdo a estagnacdo do plano de cargos e salarios, bem como, do processo
inadequado de recrutamento interno da empresa, 0 que vem gerando constantes conflitos
internos e sérios problemas motivacionais.

O diagndstico feito com os servidores mostra que é preciso mudar a abordagem de
gestdo praticada pela prefeitura, pois as insatisfacbes vém aumentando gradativamente,
comprometendo assim o desempenho da equipe, 0 que justifica 0 quarto objetivo que seria
propbr a abordagem da gestdo de talentos.

A Prefeitura de Santa Helena tem uma grande oportunidade de aliar a nova abordagem
de gestdo com os interesses dos seus servidores através da avaliacdo de desempenho, esta
avaliacdo ira fornecer informacg6es suficientes para que a empresa possa deixar de ver seus
servidores como recursos, e verificar o quanto precisam dos servidores para implementar suas
estratégias, bem como, prestar servi¢co de qualidade a comunidade.

Ao término deste trabalho, conclui-se que é possivel e necessario implantar a gestdo
de talentos em instituicdes publicas, pois esta abordagem permite ao Administrador adotar
uma politica mais flexivel no que diz respeito a sua equipe de trabalho.

E oportuno afirmar que de acordo com as propostas e sugestdes deste trabalho, a
empresa tera subsidios para migrar para estd nova abordagem, solucionando assim conflitos
internos, melhorando sua capacidade produtiva, economizando recursos, e antecipando-se as
demais instituicbes publicas que ainda ndo visualizaram esta oportunidade, tornando-se
referéncia para as demais instituicbes na implantacdo da Gestdo de Talentos em Institui¢éo
Publica.

5.1 Recomendac0es para futuros trabalhos

Com base nos estudos realizados no decorrer deste trabalho, observou-se que existem
varias linhas de pesquisa que podem ser seguidas para trabalho futuros na empresa em
questdo, dentre as quais, destacam-se trés importantes fontes: a primeira diz respeito ao
levantamento do indice geral de Turn Over da empresa, através da analise dos dados de cada
secretaria cruzados com a formula especifica para o calculo que encontra-se neste trabalho. A
segunda refere-se a atual estabilidade do funcionalismo puablico, onde deve ser feito um

estudo minucioso para diagnosticar quais sdo 0s as causas e 0s efeitos que esta variavel pode
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trazer para a empresa, bem como, para os servidores. A terceira e ultima linha de pesquisa
visualizada, diz respeito ao desenvolvimento de um plano de incentivo voltado para a
educacdo, onde o foco central da empresa passe a ser a qualificacdo e o profissionalismo dos
servidores.

Todas as linhas de pesquisa citadas anteriormente podem ser desenvolvidas utilizando
como referéncia o presente trabalho, no que tange & dados da empresa, diagndsticos e

referencial tedrico na area de gestdo de pessoas e motivacao.
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ANEXO | — Questionério aplicado aos Servidores Municiais entre 02 e 06 de setembro/2005.

Q FACULDADES DINAMICA DAS CATARATAS

UDC
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS - GESTAO DA QUALIDADE

Monografia Sobre: Gestédo de Talentos na Administracdo Municipal de Santa Helena
Académica: Débora Andréia Schimitz Klier

Caro Funcionario: Esta pesquisa académica tem por finalidade, coletar informacdes que possam dar subsidios
para a concluséo do diagnéstico da atual Gestdo de Recursos Humanos e para propor a abordagem da Gestdo de
Talentos, que tem como principal objetivo a remuneragdo de acordo com o talento de cada profissional.
Ressaltamos ainda, que é de extrema importancia que as perguntas sejam respondidas com sinceridade, uma vez
que, o questionario néo é identificado e para que os resultados possam ser 0 mais real possivel.

Sexo: () feminino (' ) masculino
Faixa etéria: ( )de20430anos ( )de30&40anos ( )de404&50anos ( ) maisde 50 anos

1 - Qual é o seu Grau de escolaridade?
( ) ensino fundamental ( ) ensino médio () superior incompleto ( ) superior completo ()
() pés graduacado incompleto ( ) pos graduacdo completo ( ) curso técnico

2 — Em média, qual é o seu tempo de servico?
()delab5anos ( )de5al0anos ( )del0al5anos () del5a20anos

3 — Qual é a sua satisfacéo em relacéo a:

a) Jornada de Trabalho? ( ) ruim ( ) regular ( ) bom () étimo ( ) excelente.

b) suas atividades cotidianas? ? ( ) ruim ( ) regular ( ) bom ( ) étimo () excelente.
¢) sua remuneracdo? ( ) ruim ( ) regular ( )bom () 6timo () excelente.

4 — Em relacdo aos salarios das prefeituras da regido, vocé considera a sua remuneracdo: ( ) ndo conhece o
salario daregido ( ) achaque é pior () melhor ( )igual ( )um pouco melhor ( )bem melhor

5 — Por qual motivo vocé é um funcionario publico? ( ) estabilidade ( ) salario ( ) falta de opgéo
() pela satisfacdo de prestar servico para a comunidade ( ) outros. Qual

6 — Vocé gostaria de mudar de setor? ( ) sim ( ) ndo.
Em caso afirmativo, por qual motivo? ( ) por conflitos com a chefia ( ) problemas com colegas
() por afinidade com outra area

7 —Vocé tem realizado constantemente cursos de aperfeicoamento? ( ) sim ( )n&o.
Em caso afirmativo, os cursos sdo pagos pelo: ( ) funcionario ( ) prefeitura ( ) outros. Qual?

8 — Existem treinamentos realizados pela prefeitura na sua area? ( ) sim ( ) nao

9 — Vocé acha necessario a realizagdo de uma avaliagdo de desempenho para verificar qual é o rendimento de
cada funcionario? ( )sim ( ) ndo

10 - Vocé recomendaria a Prefeitura Municipal de Santa Helena, para seu amigo e/ou familiares trabalharem?
()sim ()nédo
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ANEXO Il — Questionério aplicado aos servidores em 03 e 04 de novembro/2005.

unc FACULDADES DINAMICA DAS CATARATAS
ADMINISTRACAO DE EMPRESAS - GESTAO DA QUALIDADE

Monografia Sobre: Gestdo de Talentos na Administragdo Municipal de Santa Helena
Académica: Débora Andréia Schimitz Klier

Caro Funcionario: Esta pesquisa académica tem por finalidade acrescentar informacdes ao
guestionario aplicado entre os dias 02 e 06 de setembro do corrente ano, quando tivemos a honra de
contar com sua gentil contribui¢do no sentido de responder de maneira clara e objetiva o questionario.

Observacéo: A primeira questdo deve ser respondida somente pelos servidores que responderam na
pesquisa anterior que tinha como grau de escolaridade o ensino médio.

1 — Por qual motivo vocé ndo continuou estudando apés o ensino médio?
() Né&o gosto de estudar ( ) N&o tinha Condigdes Financeira () N&o tive oportunidade
() Néo tém elevacéo de nivel por escolaridade

2 — Qual é o seu grau de motivagdo em relacdo a Empresa e ao seu Trabalho?
() ruim () regular ( )bom () 6timo

3 —QuaL é o principal motivo por sua desmotivacdo em relagdo a empresa?
() falta de treinamento/avaliagéo de desempenho

() falta da atualizacéo do plano de cargos e salarios

() influéncias politicas

() remanejamento/transferéncias de pessoal sem critérios estabelecidos



