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TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: ENTENDIMENTOS, PERSPECTIVAS E
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LUCAS DE SOUZA

CAPITULO 1

DEMANDAS DE MERCADO E SUAS INFLUENCIAS SOBRE AS N
ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS E SUAS ESTRATEGIAS DE GESTAO DE
PESSOAS

1 VISAO GERAL SOBRE EMPRESA

Antes de entendermos as influéncias do mercado sobre a Gestao de Pessoas
das empresas, é importante que nos facamos uma breve recapitulacdo do que
entendemos por empresas e gestdo. Esse exercicio € importante, uma vez que é
dentro de organizacdes que irdo ser desenvolvidas diferentes estratégias como, por
exemplo, as estratégias de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) que contribuem
para o desenvolvimento dos funcionarios nas empresas contemporaneas,
atendando, assim, demandas atuais do mercado. Para comecar, visualizemos a

Figura 1 abaixo:

Figura 1 — Imagem sobre empresas

A A A

Fonte: Blog Software Avallac;ao (2020 n.p).
Disponivel em - https://blog.softwareavaliacao.com.br/gestao-empresarial/ Acesso em: 25 maio 2022.
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Quais compreensdes a Figura 1 nos passa? Quais elementos sao visiveis na
imagem? Qual sua relacdo com as empresas? Bem, ao visualizar a imagem, é
possivel verificar diferentes desenhos ou figuras que nos remetem a ideias,
crescimento, inovacao, lucro, rentabilidade, tecnologia, dentre outros. Todos esses
aspectos caracterizam (de forma mais ou menos intensa) as organizagoes
contemporaneas. Assim, € possivel inferir que as empresas precisam lidar no seu

cotidiano com diferentes elementos que garantam sua atuacdo no mercado.

Mas, entdo, o0 que é uma empresa? Quais sao as suas principais
caracteristicas? Segundo Miranda (2009, p. 3), uma empresa pode ser
compreendida como uma “[...] associagdo de pessoas para exploracdo de um
negécio. E o conjunto de atividades do empresario [...]”. Ainda segundo a autora,
uma empresa também pode ser visualizada como uma “[...] atividade econdmica
organizada para a produgédo ou circulagdo de bens ou servigos [...]” (MIRANDA,
2009, p. 3).

A partir das definices acima, visualiza-se que uma empresa carrega em sua
definicdo a ideia de conjunto de atividades que sdo executadas para explorar
determinado ramo de negdcio. Além disso, a atuagcdo das organizacdes ocorre por
meio da oferta de servi¢cos e/ou produtos, os quais séo disponibilizados ao mercado

para atender as necessidades de variados perfis de clientes.

Outro aspecto relevante nas definicbes acima € que uma empresa carrega
dentro de si a ideia de organizacdo para que suas atividades sejam colocadas em
pratica. Ou seja, uma empresa, diante do volume de atividades com as quais esta
envolvida, precisa organizar o que vai fazer, quando vai fazer, quanto suas acoes
irdo custar, quem serdo os envolvidos e quais 0s resultados que deverdo ser
alcancados. E nesse momento que ganha relevancia a ideia de gestdo.

Visualizemos a Figura 2 abaixo:
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Figura 2 — Imagem sobre gestéo

%0,

Fonte: Equipe ATS ([20207], n.p).
Disponivel em - https://atsinformatica.com.br/blog/os-5-beneficios-que-o-sistema-de-gestao-integrada-
promove-na-sua-empresa/ Acesso em: 25 maio 2022.

Quais compreensdes a Figura 2 nos passa? Quais elementos sao visiveis na
imagem? Qual sua relagdo com a gestdao das empresas? Bem, ao visualizar a
imagem é possivel verificar a existéncia de engrenagens que estdo conectadas entre
si e que representam diferentes elementos como, por exemplo, alvo, tecnologias,
ferramentas, resultados, dentre outros. Um aspecto central da Figura 2 reside no fato
das engrenagens estarem organizadas de forma interligada. Assim, uma

engrenagem contribui para o correto funcionamento da outra.

As empresas funcionam de forma semelhante. Miranda (2009) evidencia que
as atividades das empresas nao sao isoladas. Elas representam “[...] uma série pré-
determinada e coordenada de atos, visando uma finalidade produtiva [...]
(MIRANDA, 2009, p. 3). Nesse sentido, para que uma organizacao opere de forma
adequada é necessario que haja organizacao das diferentes atividades, processos e
estratégias que formam uma determinada empresa e que séo interligadas entre si,

ou seja, é preciso que haja gestéo.

De acordo com Pires (2019, n.p), gestdo pode ser compreendida como “[...] o
ato de gerenciar pessoas, processos, ativos e estratégias em um alinhamento

comum em diregdo a um objetivo [...]". Nesse sentido, compreende-se que a gestéo
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busca justamente proporcionar a organizacao das atividades, estratégias, processos,
pessoas e outros elementos que caracterizam uma empresa, a fim de que esse

empreendimento posso alcancar seus objetivos.

Mas, sera que a gestdo € a mesma nas diferentes empresas que existem no
mercado? E sera que ela é a mesma ao longo de todos esses anos? A resposta é
nédo para ambas as perguntas! Assim como as empresas evoluem, novos elementos
sao inseridos em suas gestdes, bem como novos objetivos sdo almejados pelas
gestdes dessas diferentes empresas. E nesse contexto que se desenvolve o
conceito de estratégias, seus tipos e sua importancia para as empresas e para a
melhoria da gestdo dos colaboradores dentro de uma organizagdo, assuntos que

serdo tratados ao longo da proxima subsecéao.

2 VISAO GERAL SOBRE ESTRATEGIA

Com o passar dos anos, o0 mercado esta cada vez mais competitivo, acirrado
e volatil, exigindo das organiza¢des contemporaneas novas posturas, materializadas
em novas estratégias que contribuam com sua diferenciacdo competitiva e,
consequentemente, com a perenizacao de sua atuacdo no mercado. Assim, muito se
fala que as empresas contemporaneas precisam executar estratégias assertivas em
diferentes ambitos organizacionais como, por exemplo: melhorar seu atendimento;
fidelizar os atuais e prospectar novos clientes; inovar em seus servigos, produtos e
processos; divulgar melhor sua marca; dentre outros exemplos de aplicacdo de
estratégias. Porém, o que € estratégia? Quais suas principais caracteristicas? Quais
0s niveis de estratégia que existem em uma empresa? E a partir da busca pelas
respostas dessas perguntas que iremos aprofundar nossos entendimentos iniciais
sobre estratégias e, em seguida, compreender como as demandas de mercado
influenciam a Gestdo de Pessoas e suas estratégias executadas pelas empresas

contemporaneas. Para comecar, visualizemos a Figura 3, evidenciada a seguir:
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Figura 3 — Imagem sobre estratégia

Fonte: Press Manager (2017, n.p). Disponivel em - https://www.pressmanager.com.br/5-etapas-para-
definir-estrategia-eficiente/ Acesso em: 25 maio 2022.

Quais compreensdes a Figura 3 nos passa? Quais elementos séo visiveis na
imagem? Qual sua relacdo com estratégias organizacionais? Bem, ao visualizar a
imagem é possivel verificar que se trata de um jogo de xadrez, no qual existem duas
pessoas competindo entre si. Ainda na imagem € possivel visualizar que 01 (um)
dos jogadores estd movimentando uma peca especifica, objetivando com esse
movimento alcancar algum objetivo ou resultado dentro do seu planejamento do
jogo. A partir dessa movimentacdo, acontecera alguma consequéncia no seu
competidor ou oponente, o qual podera executar algum outro movimento, a fim de
reverter, neutralizar ou contra-atacar a acdo executada pelo jogador que aparece na

imagem.

A partir dessas compreensdes, € possivel tracar um paralelo com os
entendimentos acerca de estratégias organizacionais. As estratégias que as
empresas executam, buscam alcancar diferentes objetivos que essas organizagdes
apresentam em um determinado periodo, bem como em um determinado mercado
onde atuam. E como foi mencionado anteriormente, os mercados na atualidade
estdo cada vez mais turbulentos, incertos e envoltos em mudangas cada vez mais

frequentes, 0 que pressiona as empresas contemporaneas a idealizar, executar e
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gerenciar estratégias que as tornem capazes de lidar de forma assertiva com esse
contexto. Essas compreensdes encontram respaldo nos entendimentos de Barbosa
e Brondani (2004, p. 109), os quais afirmam que a estratégia de uma empresa pode
ser compreendida como a capacidade dessa empresa em “[...] posicionar-se
corretamente frente as situagdes [...] de incertezas e turbuléncias do ambiente, seja
ele no plano financeiro, seja no ambito de suas atividades internas [...]". Esses

entendimentos também podem ser visualizados na Figura 4, evidenciada a seguir:

Figura 4 — Estratégia como forma de perenizar a atuagdo das empresas nos
mercados atuais

Necessidade -
Perenidade

Turbuléncias - Estratégia ..
organizacional

Tendéncias

Fonte: Elaboracao propria (2021).

Nesse sentido, ao visualizarmos a Figura 4 acima, compreendemos que 0S
entendimentos sobre estratégias ganham relevancia, uma vez que possibilitam que
as empresas se ajustem continuamente as pressodes e interferéncias que sofrem nos
mercados e localidades onde se inserem, contribuindo, assim, para sua perenidade.
Essas compreensdes também ganham respaldo nos entendimentos de Barbosa e
Brondani (2004). Esses autores evidenciam que estratégias organizacionais estao
relacionadas a “[...] capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente o
ajustamento da organizacdo as condicdes ambientais que se encontram em
constante mudanca, tendo sempre em mente a visdo de futuro e a perpetuidade
organizacional” (BARBOSA; BRONDANI, 2004, p. 109).

Outra compreensao sobre estratégias que ganha respaldo tanto na teoria,
10
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guanto na pratica de mercado, esta relacionada com planejamento ou caminho ou
percurso que uma empresa deve executar para alcancar seus objetivos no curto,
médio e longo prazo. Ressalta-se, nesse sentido, que como 0 mercado passa por
mudancas ao longo do tempo, também irdo mudar os objetivos das empresas em
cada periodo histérico e, consequentemente, deverdo mudar suas estratégias.
Essas compreensfes estdo alicercadas nos entendimentos de Thompson Jr. e
Strickland 11l (2000 apud TERENCE, 2002, p. 13), ao afirmarem que a estratégia de

uma empresa pode ser compreendida como:

[...] conjunto de mudancas competitivas e abordagens comerciais, que 0s
gerentes executam para atingirem o melhor desempenho da empresa,
buscando reforcar a posi¢cdo da organizacdo no mercado, promover a
satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.

Ainda sobre a aplicacdo pratica das estratégias no cotidiano organizacional,
ganha relevancia as compreensdes acerca dos chamados niveis de estratégias que
existem em uma empresa. De acordo com Terence (2002) e Thompson Jr. e
Strickland 111 (2000 apud TERENCE, 2002, p. 16-17), existem 03 (trés) niveis de

estratégia em uma empresa e que sao evidenciados no Figura 5, exposta a seguir:

Figura 5 — Niveis de estratégias organizacionais

\

Est. Corporativa

/
\

Est. de Negdcios

4
\

Est. Operacional

Fonte: Elaboracao propria (2021).
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A estratégia corporativa é aquela realizada nos mais altos niveis da
administracdo de uma empresa e busca, dentre outros objetivos, criar e manter
sinergia entre as diferentes areas da empresa (THOMPSON JR.; STRICKLAND lII,
2000 apud TERENCE, 2002). Por sua vez, a estratégia de negdcios “[...] envolve a
tomada de deciséo [...] para cada negdcio em que a empresa atua [...]" (TERENCE,
2002, p. 16) e busca desenvolver aspectos, caracteristicas e padrées dos servicos e
bens da empresa que despertem o interesse dos consumidores, fazendo com que a
empresa ganhe destaque no mercado (THOMPSON JR.; STRICKLAND liI, 2000
apud TERENCE, 2002). Por fim, a estratégia operacional é voltada para as unidades
mais béasicas das operacfes das empresas como, por exemplo, fabricas e busca
fazer com que as operacdes cotidianas em cada area da empresa sigam a estratégia
maior da organizagdo (THOMPSON JR.; STRICKLAND III, 2000 apud TERENCE,
2002).

Apds compreendermos mais sobre estratégias, suas caracteristicas e seus
niveis de atuacdo, podemos agora visualizar como as demandas de mercado
influenciam a Gestdo de Pessoas e suas estratégias executadas pelas empresas

contemporaneas, sendo esse assunto trabalhado na proxima subsecéo.

3 DEMANDAS DO MERCADO ATUAL E SUAS PRESSOES SOBRE A GESTAO
DE PESSOAS E SUAS ESTRATEGIAS

Mudancas! Essa é uma das palavras-chave do mercado atual. Esse mercado,
no qual as empresas contemporaneas se inserem, esta cada vez mais mutavel,
volatil e competitivo. E essas mudancas que caracterizam o mercado atual sdo cada
vez mais rapidas, imprevisiveis e estratégicas, pressionando as organizacdes a
acompanharem e se adaptarem a essas mudancas, bem como criar tendéncias que
possam satisfazer novos consumidores, com cada vez mais novas e diferentes
necessidades. Esses entendimentos encontram respaldo nas compreensfes de
Chiavenato (2014, p. 34), ao afirmar que, no mercado, “A caracteristica principal séo
as mudancgas, que se tornaram rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas |[...]".
Ainda para esse autor, “[...] a economia internacional transformou-se em economia
mundial e global. A competitividade tornou-se intensa e complexa entre as
organizagodes [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 34), pressionando as empresas a se

12
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diferenciarem no mercado.

Assim, os diferentes tipos de organizacdes estdo cada vez mais suscetiveis
as pressdes de mercado, uma vez que essas empresas lidam diretamente com
essas mudancas de paradigmas, as quais irdo impactar, também, a forma das
empresas de idealizar, produzir e entregar seus servicos e produtos e,
consequentemente, na forma das organizacdes gerenciarem seus colaboradores e
alcancarem seus objetivos financeiros. Essas compressdes vao ao encontro dos
entendimentos de Melo et al. (2012, p. 2), ao afirmarem que a “[...] gestdo das
organizacdes estao entre as mais afetadas pela mudanca de paradigmas [...]" e isso
ocorre, uma vez que as empresas estdo diretamente relacionadas “[...] a producéo
de bens e servicos [...]” e, portanto, se “[...] tornam alvos potenciais para a difusdo de

novas teorias [...]" e de novas tendéncias e demandas do mercado.

Essas novas tendéncias e demandas do mercado refletem o momento de
nossa sociedade e das necessidades das pessoas que nelas vivem. Como nossas
sociedades vivenciam questdes relacionadas as novas tecnologias que surgem, a
sustentabilidade e preservacdo ambiental, a diversidade de perfis de pessoas, ao
acesso facilitado ao conhecimento e a diferentes informagfes, dentre outras
guestbes, é natural que as empresas, que se inserem nessas sociedades, precisem
acompanhar essas tendéncias, as quais refletem necessidades dos atuais
consumidores e suas mudangas “[...] cada vez mais velozes e intensas no ambiente,
nas organizagdes e nas pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 40). Nesse sentido,
€ possivel afirmar que “O mundo moderno se caracteriza por tendéncias que
envolvem: globalizagéo, tecnologia, informacdo, conhecimento, servi¢os, énfase no
cliente, qualidade, produtividade, competitividade, sustentabilidade” (CHIAVENATO,
2014, p. 40), dentre outras.

Na Figura 6, exposta a seguir, estdo algumas dessas tendéncias presentes na
sociedade e que impactam as organizacdes. E todo esse cenario ndo € estético ou
finalistico, ou seja, as tendéncias mudam, afetam clientes e “[...] continuardo a afetar
a maneira pela qual as organizagdes utilizam as pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014,

p. 40), ou seja, seus colaboradores.

13
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Figura 6 — Os novos e mutaveis desafios

Globalizacdo
Tecnologia
Informacao

/ Conhecdimento
Tendéncias

atuaisdo ——> Servigos

de
mundo =
\ Enfase no pessoas
moderno

cliente

Y

Gestdo

Qualidade e
produtividade

Competitividade

Sustentabilidade

Fonte: Chiavenato (2014, p. 40).

Esse cenario mercadolégico marcado por tendéncias, mudancas e
necessidades cada vez mais velozes e inovadoras reflete o periodo em que
vivemos, que passou a ser chamado de “Era da Informag¢&o” (CHIAVENATO, 2014,
p. 34). Esse periodo exige das organizacbes cada vez mais flexibilidade,
adaptabilidade, criatividade, inovacdo, dentre outras habilidades que as tornem
capaz de atender mercados e clientes com necessidades e, consequentemente,
demandas cada vez mais exigentes, diferenciadas e velozes. Essas compreensdes
vao ao encontro dos entendimentos de Chiavenato (2014, p. 34), a0 mencionar que
“Na Era da Informacgéo, as organizacdes requerem agilidade, mobilidade, inovagéo e
mudanca [...]”, para que consigam “[...] enfrentar as novas ameacas e oportunidades

em um ambiente de intensa mudanca e turbuléncia [...]".

Essas tendéncias, mudancas e necessidades pressionam poderosamente as

14
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empresas contemporaneas, fazendo com algumas delas modifiguem sua estrutura
organizacional, bem como a forma de desenvolver seu quadro de funcionarios. Isso
ocorre, justamente, para que a empresa possa melhor se organizar para,

consequentemente, melhor atenda as necessidades de seu publico. Nesse sentido:

Em organizagbes mais expostas as mudancas ambientais, a estrutura
organizacional abandonou ¢érgdos fixos e estaveis para se basear em
equipes multifuncionais de trabalho com atividades provisérias voltadas para
missdes especificas e com objetivos definidos (CHIAVENATO, 2014, p. 34).

Na Figura 7, exposta a seguir, estd evidenciado como € o desenho da
estrutura e das relagdes entre pessoas, cargos e setores nas empresas
contemporaneas pressionadas pelas demandas do mercado na atualidade, o qual
reflete as pressdes e necessidades da “Era da Informacao” (CHIAVENATO, 2014, p.
34).

Figura 7 — Desenho organico tipico da Era da Informacéo

Era da Informacdo

Desenho orgénico

« Enfase em equipes autdnomas, e ndo mais em orgaos ou departamentos
» Elevada interdependénda entre as redes internas de equipes

= Organizacdo agil, maledvel, fluida, simples e inovadora

* Intensa interacdo por meio de cargos autodefinidos e mutaveis

= Cargos flexiveis e adequados a tarefas complexas e variadas

= Capacidade expandida de processamento da informacio

» Enfase na mudanga, na criatividade e na inovacio

» |deal para ambiente mutavel e dindmico e tecnologia de ponta

Fonte: Chiavenato (2014, p. 35).
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Como foi possivel visualizar na Figura 7, o cenario mercadolégico atual
influencia tdo fortemente as organizacdes, impactando, inclusive, nas estratégias
gue as empresas contemporaneas executam para gerenciar o seu quadro de
funcionérios. Visualizem a Figura 7 e constatem que as estratégias adotadas criam
equipes autdbnomas, facilitam a flexibilidade dos cargos, promovem interacao entre
equipes, buscam desenvolver pessoas para serem mais criativas e inovadoras,
promovem uma configuracdo mais fluida da estrutura da empresa, dentre outras
estratégias que diferem de outros periodos nos quais as empresas estavam
inseridas. Assim, “Todas essas forgas influenciam poderosamente as organizagdes e
o0 seu estilo de administrar com as pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 40). Diante
de tudo isso, Chiavenato (2014, p. 40) complementa seu raciocinio ao mencionar
gue, diante das mudancas presentes na sociedade e no mercado, as empresas
acabam sendo impactadas e influenciadas e, também, “[...] as pessoas sentem o
impacto dessas influéncias e necessitam de apoio e suporte por parte dos seus
lideres e executivos. E estes requerem, por seu lado, o apoio e suporte da GP [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 40).

E diante de todo esse contexto de mudanca no mercado atual, qual a funcao
da area da Gestdo de Pessoas? Qual deve ser o papel executado pelo setor de
Recursos Humanos diante dessa realidade atual? E qual a contribuicdo das pessoas
para a execucdo das estratégias e o0 alcance dos objetivos organizacionais das
empresas contemporaneas? Em uma perspectiva gerencial, cabe a area de Gestéo
de Pessoas visualizar quais sao as estratégias adotadas pela empresa e alinhar o
setor de Recursos Humanos ao direcionamento estratégico da organizacéo, o qual ja
reflete a adaptacdo da empresa diante das mudancas e pressdes existentes no
mercado. Esses entendimentos vdo ao encontro das compreensdes de Avila e

Stecca (2015, p. 22) ao mencionar que:

O papel estratégico a ser desempenhado, passa a repensar as atividades
préprias da area de RH em termos estratégicos, ou seja, de forma a integrar
os objetivos de longo prazo da organizacdo, as variaveis relevantes do
ambiente e as necessidades decorrentes em termos de pessoas [...].

Do ponto de vista operacional, ou seja, cotidiano da Gestdo de Pessoas, cabe
a essa area idealizar, executar e gerenciar estratégias que potencializem a atuagéo
das pessoas (individualmente e em equipes), contribuindo para a melhor execucao
de processos, atividades e funcbes e, consequentemente, contribuindo para o
alcance dos objetivos organizacionais. Para que isso ocorra, a area de Recursos
Humanos deveréa atuar no processo de mudanca das pessoas e equipes de setores,
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uma vez que esse novo perfil organizacional ndo é alcangcado sem um processo de
mudanca. Assim, cabe a Gestdo de Pessoas, criar as estratégias que irdo contribuir
para exponenciar “[...] os esforgos de transformacédo organizacional para que ela se
torne mais competitiva. A gestdo da mudanca é uma das mais importantes
contribuicdes da area de recursos humanos para a gestéo estratégica [...]” (AVILA;
STECCA, 2015, p. 22).

Ressalta-se que a preocupacdo com a formulacdo de estratégias pela area de
Gestao de Pessoas, justifica-se, uma vez que serdo as pessoas que irdo executar
processos, atender clientes, vender, produzir, dentre outras atividades que irdo levar
as empresas ao alcance de seus objetivos organizacionais. Esses entendimentos,
encontram respaldo nas compreensdes de Avila e Stecca (2015, p. 23) ao
mencionar que as pessoas sdo 0s agentes organizacionais “[...] que formulam e
implementam as estratégias organizacionais necessarias a obtencdo dos resultados
desejados [...]”, portando “[...] sua atuacdo constitui um elemento diferenciador no
sucesso da organizacéo [...]"” (AVILA; STECCA, 2015, p. 23).

Assim, “Todas as organizagdes vivem na busca incessante de novas formas de
gerenciar o seu capital humano [...]". (MELO et al., 2012, p. 2). Isso ocorre, uma vez
gue diante de tantas mudangas que ocorrem no mercado e que pressionam as
empresas, serdo as pessoas 0s elementos dentro das organizagdes responsaveis,
justamente, por trazer melhorias, inovagdes e, consequentemente, resultados para
as empresas, tornando-se “[...] visivel que o diferencial competitivo das organizagdes
esta nas pessoas nelas inseridas e em seus recursos disponiveis” (AVILA; STECCA,
2015, p. 19). Essa compreensdo se da, uma vez que mesmo que tecnologias,
técnicas e processos sejam fundamentais para melhor a atuacdo das empresas,
garantindo sua competitividade no mercado, “[...] € importante também lembrar que
sdo as pessoas que dao vida a esses aspectos [...]" (MELO et al., 2012, p. 2).

Dai a importancia da Gestdo de Pessoas e suas estratégias para garantir que
as organizacoes irdo se posicionar de forma assertiva frente as novas demandas do
mercado atual. Diante disso, outros assuntos centrais sobre a Gestdo de Pessoas,
bem como sobre suas estratégias e, sobretudo, sobre as estratégias de Treinamento
e Desenvolvimento (T&D) serdo trabalhados nas proximas unidades! Até la! Abraco!

4 ESTUDO DE CASO

A estratégia de Luiza Helena Trajano para vacinar todos os
brasileiros até setembro

Iniciativa Unidos pela Vacina, lancada pela empresaria, reine empresas como
Magazine Luiza, Suzano, Gol, Agéncia Africa, Febraban e IDV para tentar derrubar
obstéculos logisticos e imunizar mais rapidamente a populacao brasileira

André Sollitto «09/02/21 + 17h54
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Luiza Helena Trajano, presidente do conselho de administracdo do Magazine Luiza (Foto: Nilton

Fukuda/Estadéo).

Pouco menos de um més apds o inicio da vacinagdo no Brasil, a
demora para imunizar os grupos de riscos, a falta de insumos e a
escassez de doses disponiveis ainda preocupa. A iniciativa Unidos
pela Vacina quer mudar essa realidade e vacinar toda a populacéo
brasileira até setembro.

Trata-se de um grupo de empresas sob a lideranca de Luiza Helena
Trajano, presidente do conselho do Magazine Luiza, que vai usar sua
influéncia e sua infraestrutura para ajudar nos esforgcos de vacinacéo.

O grupo relne a varejista Magazine Luiza, a fabricante de papel e
celulose Suzano, a companhia aérea Gol, a agéncia de publicidade
Africa, o Instituto para Desenvolvimento do Varejo (IDV) e a
Federacdo Brasileira de Bancos (Febraban). Outras companhias
também participam da iniciativa, mas seus nomes nao foram
divulgados.

O objetivo é entender os gargalos e agir para resolvé-los — e nao
comprar vacinas. ‘O Brasil tem uma cultura de vacinacéo
maravilhosa”, disse Trajano, em evento online nesta terca-feira, 9 de
fevereiro, em que deu detalhes sobre a iniciativa. “Mas temos que
entender como estdo as UBS de cada cidade e quais os obstaculos”.

Os esforgos estéo divididos em algumas frentes. Ha um dialogo com
o governo federal, com os Estados e com 0s municipios para
entender as dificuldades especificas de cada cidade. Marcelo Silva,
presidente do IDV, est4 a frente do dialogo com o governo federal.
Segundo ele, sdo reunibes semanais para entender de que maneira
a iniciativa pode agir.

Embora o movimento tenha sido lancado oficialmente hoje, os
esforcos ja comecaram ha algumas semanas. O investidor Eduardo
Sirotsky Melzer, s6cio da gestora EB Capital, responsavel pelos
esforcos de comunicacgdo, diz que um grande mapeamento de todos
0s municipios brasileiros, com informacfes de logistica e de locais
disponiveis para aplicacdo de vacinas, sera divulgado no fim desta
semana. Com esses dados, sera possivel estabelecer um plano de
acao mais claro.
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Ha outro grupo, subdividido em categorias, que vai cuidar de
guestdes praticas, como logistica, armazenamento e aplicacao.
Walter Schalka, presidente da Suzano, cuidara da parte ligada a
vacinas, como a busca por seringas e agulhas. Paulo Kakinoff,
presidente da Gol, esta a frente dos esforcos de armazenamento.

O ultimo grupo ficara responsavel pela comunicacédo. Melzer afirma
gue campanhas serdo criadas tanto para comunicar cada iniciativa
do movimento quanto para incentivar a populacéo a se vacinar.

A Agéncia Africa, de Nizan Guanaes, esta elaborando uma
campanha em que times com rivalidade historicas e empresas que
competem frente a frente aparecem juntas. “Queremos mostrar que é
vacina que vai nos trazer de volta aos trilhos, independente da
concorréncia empresarial e visao politica”, diz Melzer.

O grupo Unidos pela Vacina diz que ainda néo viu a necessidade de
alocar recursos para ajudar nos esforgcos de imunizagdo. “Se o
problema fosse so6 dinheiro estava facil resolver”, disse Trajano.

A ideia surgiu a partir de um chamado de Trajano a seu Grupo
Mulheres do Brasil, que conta com mais de 70 mil voluntarias de
varios setores da sociedade civil. “Entendemos que sozinhas nao
dariamos conta. Comecamos a convidar pessoas para participar do
esforco”, conta a empresaria.

A falta de doses, no entanto, continua sendo um entrave. E como a
iniciativa ndo vai comprar nenhuma vacina, os esforcos dependem
da disponibilidade. “Estamos fazendo forca. Pode ser que a gente
chegue em junho e eu diga que nao deu certo”, afirma Trajano.

Desde que o Brasil foi atingido pelo novo coronavirus, empresas tém
se mobilizado para mitigar os impactos da pandemia. Em janeiro,
guando Manaus se tornou mais uma vez o epicentro da doenca, 0
setor privado doou cilindros de oxigénio para os hospitais da regido.
Meses antes, foram doadas mascaras de protecdo, alcool gel e
respiradores.

Segundo o Monitor de DoacBes da Covid-19, da Associacao
Brasileira de Captadores de Recursos, foram doados R$ 6,5 bilh6es
por 554 mil doadores até agora. A maior delas foi do Itat Unibanco,
que doou R$ 1,4 bilhdo e criou o Todos pela Saude para gerir a
alocacao desses recursos.

Nem todas as iniciativas, porém, foram aplaudidas pela sociedade.
No final de janeiro, um grupo de empresas manifestou interesse em
comprar doses de vacina e doar a0 menos metade delas para o
Ministério da Saude. As outras seriam aplicadas em seus
funcionarios. Mesmo com o aval do governo, 0 projeto teve
repercussao negativa e foi abandonado.

Fonte: Neo feed. Disponivel em: https://neofeed.com.br/blog/home/a-
estrateqgia-de-luiza-helena-trajano-para-vacinar-todos-os-brasileiros-
ate-setembro/ Acesso em: 25 maio 2022.

Topicos para estudo

1. O que é estratégia?
2. Qual tipo de estratégia pode ser visualizada no texto? Corporativa? De
negocios? Operacional? Justifique sua resposta.
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3. A partir da situacdo exposta no texto, quais estratégias ou acdes de
Gestdo de Pessoas poderiam ter sido executadas para garantir que a
vacinacao de todos os brasileiros fosse alcancada até setembro de 2021
como objetivava a iniciativa “Unidos pela Vacina”? Ou seja, como as
pessoas poderiam contribuir para o alcance do objetivo da iniciativa
“Unidos pela Vacina”?

GLOSSARIO

Empresa: Compreendida como uma “[...] associacdo de pessoas para exploragao
de um negécio. E o conjunto de atividades do empresario [...]” (MIRANDA, 2009, p.
3). Além disso, também pode ser visualizada como uma “[...] atividade econdémica
organizada para a producdo ou circulagdo de bens ou servigos [...]” (MIRANDA,
2009, p. 3). Uma empresa carrega em sua definicho a ideia de conjunto de
atividades que sdo executas para explorar determinado ramo de negocio. Além
disso, a atuacdo das organizagbes ocorre por meio da oferta de servicos e/ou
produtos, os quais sao disponibilizados ao mercado para atender as necessidades
de variados perfis de clientes.

Estratégia: Pode ser compreendida como a capacidade dessa empresa em “[...]
posicionar-se corretamente frente as situacdes [...] de incertezas e turbuléncias do
ambiente, seja ele no plano financeiro, seja no ambito de suas atividades internas
[...” (BARBOSA; BRONDANI, 2004, p. 109). Além disso, também pode ser
compreendida como a “[...] capacidade de se trabalhar continua e sistematicamente
0 ajustamento da organizacdo as condicdes ambientais que se encontram em
constante mudanca, tendo sempre em mente a visdo de futuro e a perpetuidade
organizacional” (BARBOSA; BRONDANI, 2004, p. 109).

Estratégia Corporativa: E aquela realizada nos mais altos niveis da administrac&o
de uma empresa e busca, dentre outros objetivos, criar e manter sinergia entre as
diferentes areas da empresa (THOMPSON JR.; STRICKLAND Ill, 2000 apud
TERENCE, 2002).

Estratégia de Negdcios: E aquela que “[...] envolve a tomada de decis&o [...] para
cada negoécio em que a empresa atua [...]” (TERENCE, 2002, p. 16) e busca
desenvolver aspectos, caracteristicas e padrdes dos servigcos e bens da empresa
gue despertem o interesse dos consumidores, fazendo com que a empresa ganhe
destaque no mercado (THOMPSON JR.; STRICKLAND III, 2000 apud TERENCE,
2002).

Estratégia Operacional: E aquela voltada para as unidades mais basicas das
operacfes das empresas como, por exemplo, fabricas e busca fazer com que as
operacdes cotidianas em cada area da empresa sigam a estratégia maior da
organizagdo (THOMPSON JR.; STRICKLAND III, 2000 apud TERENCE, 2002).

Gestao: Compreendida como “[...] o ato de gerenciar pessoas, processos, ativos e
estratégias em um alinhamento comum em direcdo a um objetivo [...]" (PIRES, 2019,
n.p). Compreende-se que a gestdo busca justamente proporcionar a organizagao
das atividades, estratégias, processos, pessoas € outros elementos que
caracterizam uma empresa, a fim de que esse empreendimento posso alcancar seus
objetivos.

“Era da Informagao” (CHIAVENATO, 2014, p. 34): Periodo que exige das
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organizagbes cada vez mais flexibilidade, adaptabilidade, criatividade, inovagao,
dentre outras habilidades que as tornem capaz de atender mercados e clientes com
necessidades e, consequentemente, demandas cada vez mais exigentes,
diferenciadas e velozes.

INDICACAO DE LEITURA B ‘Uma leitura  imprescindivel para
Livro: "FILOSOFIA DE GESTAO —|gestores comprometidos com  a
CULTURA E ESTRATEGIA COM AS | transformacao e futuros Lideres da Nova

PESSOAS” Lideranca. Depois do sucesso de seus
Autor: Mércio Fernandes dois primeiros livros, o best-seller
Editora: Portfolio/Penguin Felicidade d& lucro e O fim do circulo
Ano: 2019 vicioso, Marcio Fernandes, eleito duas
Ed: 12 vezes pela revista Vocé S/A o lider mais

admirado do Brasil, conta como

implantar a nova Filosofia de Gestdo em
sua vida, negocios e carreira. E possivel

FILOSOFIA construir uma trilha diferente para

superar os desafios de gestdo em

D E G E STio Culturas Organizacionais (CO)

impermeaveis e fazer surgir — na
Cultura e estratégia empresa em que trabalha, em sua
com as pessoas equipe ou no empreendimento que dirige

— uma Nova Cultura Organizacional
(NCO): participativa, inclusiva, imparcial,
dindmica, transparente e altamente
lucrativa para todos. O passo a passo de
uma nova maneira de gerir estd muito
bem delineado neste manual pratico,
que oferece possibilidades para todos
que querem planejar ou repensar sua
trajetoria. Simples e conectado, Filosofia
4 de gestdo tem o melhor de Marcio
Fernandes. Cover design or artwork by
Foresti, Eduardo”.

MARCIO FERNANDES Disponivel - em.
https://www.saraiva.com.br/filosofia-de-gestao-
cultura-e-estrategia-com-as-pessoas-10616298/p
_Acesso em: 30 maio 2022.
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CAPITULO 2
INTRODUCAO A MODERNA GESTAO DE PESSOAS

1 AFINAL, O QUE E GESTAO DE PESSOAS?

Em nosso capitulo anterior, dialogamos sobre aspectos centrais acerca da
relacdo entre as atuais demandas de mercado e seus impactos sobre as estratégias
de Gestao de Pessoas (GP) que séo executadas pelas empresas atuais. A partir de
agora, iremos dialogar sobre entendimentos centrais da propria Gestdo de Pessoas
enguanto area organizacional. Para isso, precisamos, inicialmente, compreender

sobre a interdependente relacdo entre as pessoas e as empresas.

Logo de inicio, é necessario compreender que nao existem empresas sem
pessoas. Até mesmo nas mais modernas organizacbes, caracterizadas pela
presencga constante de maquinas, inteligéncia artificial, dentre outras tecnologias, as
pessoas se fazem presentes, contribuindo com o sucesso das empresas. E essa
relacdo esta alicercada no fato de que serdo as pessoas que irdo materializar as
atividades, os processos e as estratégias das diferentes organizacbes que existem
no mercado, ou seja, serdo as pessoas que irdo “[...] operar, produzir bens e
servigos, atender clientes, competir nos mercados e atingir objetivos globais e
estratégicos [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 6) que as empresas apresentam em
determinado periodo.

Além de idealizar, executar e gerenciar atividades, processos e estratégias,
serdo as pessoas que irdo fornecer para as empresas diferentes conhecimentos,
habilidades, atitudes, vivéncias e entendimentos que fazem com que as
organizagcbes se aprimorem e, consequentemente, garantam sua perenidade no
mercado. Assim, compreende-se que nao existiriam organizagbes “[...] sem as
pessoas que lhes dao vida, dinamica, energia, inteligéncia, criatividade e
racionalidade [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 6). Nesse sentido, “[...] as organizacdes
[...] dependem direta e irremediavelmente das pessoas [...]" (CHIAVENATO, 2014, p.
6) e de seus conhecimentos, bem como de suas habilidades e atitudes para o
alcance de seus resultados, como pode ser visualizado na Figura 1, exposta a

sequir.

23



TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: ENTENDIMENTOS, PERSPECTIVAS E
APLICABILIDADES

LUCAS DE SOUZA

Figura 1 — Relagédo entre pessoas e os resultados das empresas

Conhecimentos
Habilidades

. Resultados
Pessoas Atitudes

Vivéncias
Ideias

organizacionais

Fonte: Elaboracao propria (2021).

Por sua vez, a area de Gestéo de Pessoas, enquanto area organizacional, ira
apresentar, como principais elementos caracterizadores, pessoas e resultados. Nao
existe Gestdo de Pessoas sem a relagcéo entre pessoas e suas contribuicdes para os
resultados das empresas. Isso ocorre, uma vez que os individuos passam boa parte
de suas vidas vinculados a diferentes organizacfes, as quais esperam dessas
pessoas suas contribuicdes para o aprimoramento organizacional. Por sua vez, as
pessoas esperam das empresas bons salarios e beneficios, reconhecimento

profissional, dentre outros aspectos.

Esses entendimentos estdo alicercados nas compreensdes de Chiavenato
(2014, p. 7), ao afirmar que “[...] 0 contexto em que se situa a GP é representado
pelas organizacOes e pelas pessoas. Sem organiza¢cdes e sem pessoas nao haveria
a GP [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 7). Nesse sentido, “[...] as organiza¢gbes séo
constituidas de pessoas e dependem delas para atingir seus objetivos e cumprir
suas missdes [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 7). Por sua vez, os colaboradores
precisam das empresas, pois “[...] Para as pessoas, as organizacdes constituem o
meio pelo qual elas podem alcancar varios objetivos pessoais, com um minimo custo
de tempo, esforco e conflito” (CHIAVENATO, 2014, p. 7).

24



TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: ENTENDIMENTOS, PERSPECTIVAS E
APLICABILIDADES

LUCAS DE SOUZA

Diante das argumentacfes expostas anteriormente, € possivel compreender a
relevancia estratégica que a area de Gestdo de Pessoas possui para as diferentes
empresas existentes no mercado contemporaneo. Mas, afinal, o que € Gestdo de
Pessoas? Quais sd0 as suas principais caracteristicas? Quais 0s seus principais
elementos caracterizadores? Além da area que evidencia a relagéo interdependente
entre pessoas e resultados empresariais, a area de Gestdo de Pessoas pode ser
compreendida como o setor organizacional responsavel por planejar, executar e
gerenciar acdes, processos e estratégias que irdo orientar, alinhar e otimizar o
trabalho das pessoas que formam uma determinada empresa, a fim que esses
colaboradores contribuam cada vez mais com os resultados organizacionais, como
poder ser visualizado nos entendimentos de Avila e Stecca (2015, p. 18-19),
evidenciados a seguir:

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) consiste no planejamento,
na organizac¢do, no desenvolvimento, na coordenacdo e no controle de
técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do pessoal, ao
mesmo tempo em que a organizacao representa o meio que permite as
pessoas que com ela colaboram alcancar os objetivos individuais
relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. Podemos entender que

a ARH busca conquistar e manter empregados na organizacao, trabalhando
e dando o maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel.

Esses entendimentos irdo ser corroborados por Chiavenato (2014), ao afirmar
gue a Gestdo de Pessoas ira trabalhar para garantir que as diferentes pessoas que
interagem com as empresas possam melhor colaborar para alcancar com maior
assertividade e eficiéncia os objetivos da organizacdo. Assim, cabe a Gestao de
Pessoas fazer com que ocorra “[...] a colaboracdo eficaz das pessoas -
colaboradores, empregados, funcionarios, recursos humanos, talentos [...] — para
alcancar os objetivos organizacionais e individuais [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 11).
Avila e Stecca (2015, p. 19) também reforcam essas compreensées ao afirmar que a
area de Gestao de Pessoas pode ser compreendida como o setor has empresas que
busca, por meio de variadas ag¢des, processos e estratégias, “[...] comprometer os
colaboradores com os objetivos organizacionais, visando obter maior desempenho e,

consequentemente, melhores resultados para a organizacéo [...]".

Outra definicdo de Gestdo de Pessoas diz que essa area empresarial “[...]
contempla todas as a¢cbes empreendidas por uma organizagdao, com o objetivo de
integrar o colaborador no contexto da organizagdo e aumentar sua produtividade”

(DUTRA, 2014, p. 10). Nesse sentido, a partir desse entendimento, é possivel
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compreender que a area de Gestdo de Pessoas busca fazer a conexdo entre as
pessoas e 0s objetivos de uma empresa, sendo essa conexao feita a partir de
variadas atividades, estratégias, bem como a partir de variados processos que séo
executados cotidianamente por essa area. Tanto as atividades e estratégias, quanto
0s processos executados pela Gestdo de Pessoas buscam fazer com que os
colaboradores sejam mais produtivos e, consequentemente, alcancem mais

rapidamente e de forma mais assertiva 0s objetivos organizacionais.

Outra compreensao relevante sobre a Gestdo de Pessoas, é que ela pode ser
visualizada como o conjunto de “[...] esforcos da organizagcdo no sentido de
aproveitar e explorar o potencial das pessoas, 0 conjunto de conhecimentos, as
habilidades e atitudes que cada profissional possui [...]” (DUTRA, 2014, p. 10), a fim
de alcancar maiores resultados organizacionais. Nesse sentido, as pessoas trazem
para as empresas diferentes componentes que, ao serem aplicados no cotidiano
organizacional, podem contribuir com o alcance dos diferentes objetivos e resultados
almejados pela empresa em determinado periodo. Assim, também, é possivel definir
a Gestao de Pessoas como sendo uma “[...] area que constroi talentos [...] e cuida
do capital humano das organizagcfes, o elemento fundamental do seu capital
intelectual e a base do seu sucesso [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 11). Marques

(2015, p 13), vai concordar com essas compreensfes, ao argumentar que:

O objetivo de um sistema de gestéo de pessoas € auxiliar as organizacdes a
desenvolverem  competéncias  diferenciadas e a  conquistarem
consistentemente  um desempenho melhor, 0 crescimento e
desenvolvimento da organizacéo e das pessoas que nela trabalham [...].

Nesse sentido, a Gestao de Pessoas compreende “[...] aquilo que empresas
tendem a adotar na préatica ao gerenciar seus colaboradores, ou seja, esta area
consistiria na capacidade de mobilizar as pessoas para o alcance dos objetivos da
organizacéo [...]"” (DUTRA, 2014, p. 11). E para que essa mobilizagdo ocorra na
pratica, cabe a Gestdo de Pessoas planejar, executar e gerenciar diferentes
atividades cotidianas, as quais garantirdo a entrada, a permanéncia e o0
desenvolvimento de pessoas alinhadas com o perfl das empresas e,
consequentemente, com os objetivos a serem alcangcados. Dentre essas atividades
executadas cotidianamente, estdo aquelas relacionadas, por exemplo, “[...] ao
recrutamento de pessoal, a estratégia de desenvolvimento profissional e pessoal, a
[...] realocacédo e redistribuicdo do pessoal, a avaliacdo de desempenho, a estrutura
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de carreira, a remuneragao e aos incentivos [...]” (MARQUES, 2015, p. 23-24).

Ressalta-se, também, que a Gestdo de Pessoas busca ser uma area dentro
das empresas capaz de fazer com os colaboradores possam “[...] aumentar ou
reduzir as forgas e as fraquezas de uma organizagéo dependendo da maneira como
sdo tratadas [...]"” (CHIAVENATO, 2014, p. 11). Assim, a Gestdo de Pessoas “[...]
torna-se atividade fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagoes,
as quais enfrentam cenarios cada vez mais competitivamente turbulentos [...]"
(DUTRA, 2014, p. 11). E isso se d4, pois “[...] no ambiente organizacional nada
acontece sem as pessoas [...]” (DUTRA, 2014, p. 11). Por isso, “[...] cabe entender a
definicdo de gestdo de pessoas integrada aos conceitos de ambiente organizacional
[...]" (DUTRA, 2014, p. 11), uma vez que “[...] a Gestdo de Recursos Humanos
(GRH) foi mudando
seu foco de modo a se alinhar a estratégia do negocio [...]" (MELO et al., 2012, p. 4).

Assim, na atualidade, ndo se pode visualizar a Gestdo de Pessoas
desconectada das estratégias e dos objetivos organizacionais. Por essa razao € que
0s objetivos da area de Gestdo de Pessoas irdo refletir os objetivos da empresa,
bem como buscarao contribuir com os objetivos organizacionais. Para isso, a Gestao

de Pessoas apresenta alguns objetivos, dentre os quais estao:

[...] Proporcionar competitividade a organizacdo: significa saber criar,
desenvolver e aplicar as habilidades e as competéncias da forca de
trabalho. A funcdo da GP é fazer com que as forcas das pessoas sejam
mais produtivas para beneficiar clientes, parceiros e empregados. [...]
Proporcionar a organiza¢c8o pessoas bem treinadas e bem motivadas:
[...] preparar e capacitar continuamente as pessoas. E o primeiro passo. O
segundo é dar reconhecimento as pessoas, ndo apenas ao dinheiro [...].
Aumentar a autoatualizacao e a satisfacdo das pessoas no trabalho: as
pessoas precisam estar satisfeitas e felizes. Para que sejam produtivas,
devem sentir que o trabalho é adequado as suas competéncias e que estédo
sendo tratadas com carinho [...]. Desenvolver e elevar a qualidade de vida
no trabalho (QVT): [...] O programa de QVT deve estruturar o trabalho e o
ambiente de trabalho no sentido de satisfazer as necessidades individuais
das pessoas e tornar um local desejavel, gostoso e atraente [...].
Administrar e impulsionar a mudanca: a turbuléncia das mudancas
sociais, tecnolégicas, econdmicas, culturais e politicas e suas tendéncias
estdo trazendo novas abordagens, mais flexiveis e ageis, para garantir a
competitividade e a sobrevivéncia das organizacbes. E os profissionais de
GP devem saber como lidar com mudancgas, se realmente querem contribuir
para 0 sucesso da sua organizacdo [..]. Manter politicas éticas e
comportamento socialmente responsavel: [...] As pessoas ndo devem
ser discriminadas e os seus direitos basicos devem ser garantidos. Tanto as
pessoas quanto as organizacbes devem seguir padrdes éticos e de
responsabilidade social [...]. Construir a melhor equipe e a melhor
empresa: Ao cuidar dos talentos, a GP precisa cuidar também do contexto
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em que eles trabalham. Isso envolve a organizacédo do trabalho, a cultura
corporativa e o estilo de gestéo [...] (CHIAVENATO, 2014, p. 11-12).

Mas, serad que a Gestdo de Pessoas ndo evoluiu ao longo do tempo? Sera
gue 0s seus objetivos sdo os mesmos desde o seu inicio? A resposta é nao para
ambas as perguntas! Maiores compreensdes sobre a evolucdo da Gestdo de
Pessoas ao longo do tempo serdo trabalhadas na proxima subsecéo.

2 EA GESTAQ DE PESSOAS SEMPRE FOI A MESMA NAS DIFERENTES
ORGANIZACOES?

Como dialogado na Unidade 1, as empresas encontram-se inseridas em
mercados cada vez mais turbulentos, volateis e fluidos. Esses mercados sé&o
caracterizados por mudancas sociais, econ6micas, ambientais, politicas e
mercadoldgicas cada vez mais constantes e profundas. Essas mudancas impactam
diretamente as organizagdes contemporaneas e, consequentemente, irdo impactar a
area de Gestdo de Pessoas. Essas compreensfes encontram respaldo nos
entendimentos de Dutra (2014, p. 13) ao evidenciar que “A area de gestdo de
pessoas, influenciada pelos aspectos sociais, econdmicos e politicos de cada
momento historico, obteve varias denominagdes [...]", bem como apresentou
diferentes maneiras de compreender as pessoas dentro das empresas, como pode

ser visualizado na Figura 2, exposta a seguir.

Figura 2 — Os saltos gradativos da area de RH

ARH Gestao de pessoas Gestao de talentos humanos
. Pessoas como provedoras de
Pessoas como recursos produtivos Pessoas como seres humanos .
competéncias
Tratamento padronizado e Tratamento individualizado e Tratamento individualizado e
uniforme personalizado personalizado
Busca de atividade fisica Busca de atividade . .
. . Busca de atividade intelectual
ou intelectual fisica e mental
Era Industrial Era da Informacdo Era do Conhecimento
Enfase operacional Enfase tatica Enfase estratégica
Tipo de trabalho Trabalho mental Trabalho intelectual
Manutencao do status quo Criatividade Inovacao
Trabalho isolado Colaboragdo Participacdo ativa e proativa

Fonte: Chiavenato (2014, p. 2).
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Como pode ser visualizado na Figura 2, nos primérdios da chamada
Administracdo de Recursos Humanos (RH), os colaboradores das empresas eram
vistos somente como simples recursos, os quais ofereciam sua forca fisica para as
empresas da época, assemelhando-se, portanto, a maquinas. Assim como as
maquinas, as pessoas que trabalhavam nas empresas eram vistas como seres
padronizados, passivos e inertes, ou seja, sem poder de expressao, decisdo e
mudanca. Tudo era voltado para a producdo e sua otimizacdo, ndo cabendo aqui
compreender, de forma mais profunda, as necessidades das pessoas dentro das

empresas.

Era o periodo da chamada Administracao Cientifica, a qual compreendia “[...]
que as pessoas produziam muito menos do que poderiam produzir [...]” (AVILA;
STECCA, 2015, p. 15). Diante disso, passou-se a buscar a chamada ‘[...]
racionalizacdo do trabalho, mais especificamente na simplificagcdo dos movimentos
requeridos para a execugao das tarefas [...]” (AVILA; STECCA, 2015, p. 15). Nesse
periodo, as pessoas eram vistas como simples recursos alocados nos setores
produtivos e que, assim como as maquinas, poderiam ter seus movimentos e tempo
de trabalho controlados para otimizar a producdo das empresas da época. Nesse
sentido, os colaboradores eram vistos como criaturas inertes, passivas e
desprovidas de vontades, necessidades e anseios, assemelhando-se com as

maquinas presentes nas organizacdes do periodo.

Em seguida, como pode ser visualizado na Figura 2, ocorrem mudancas nas
compreensdes sobre as pessoas que trabalham nas empresas. A Gestdo de
Pessoas passou a visualizar esses colaboradores como pessoas com capacidade
mental de serem criativas e colaborarem entre si para o alcancar os objetivos
organizacionais. Ainda havia o trabalho fisico, mas novos elementos
caracterizadores dos seres humanos foram introduzidos nas compreensdes que a
Gestdo de Pessoas tinha sobre os colaboradores da época. Assim, passado esse
momento inicial da Gestdo de Pessoas e “Apds varias discussdes de insatisfagao
por parte dos trabalhadores, surgiu um novo movimento, denominado Escola das
Relagdes Humanas [...]” (AVILA; STECCA, 2015, p. 15). As compreensdes desse
movimento tiveram “[...] como enfoque a constatacdo da necessidade de considerar
a relevancia dos fatores psicolégicos e sociais na produtividade [...]” (AVILA;

STECCA, 2015, p. 15). Nesse momento, portanto, ganha expressao as influéncias
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gue as relagbes pessoais desenvolvidas entre os funcionarios exercem sobre sua
capacidade produtiva. Nesse sentido, as pessoas passam a ser vistas como seres

dotados de elementos relacionados a expresséo, socializacao e deciséo.

Por fim, como visualizado na Figura 2, tem-se um movimento da Gestéao de
Pessoas pautado em compreender os colaboradores como fornecedores de
competéncias para as empresas, sendo essas competéncias os elementos que
levardo ao progresso organizacional. Assim, a Gestdo de Pessoas passou a
compreender os colaboradores “[...] como seu mais valioso componente de capital,
recurso capaz de gerar riquezas” (MARQUES, 2015, p. 13). Essas mudancas de
compreensao relativas aos colaboradores pressionaram as empresas a executarem
“[...] reestruturagdao dos processos internos [...], dos programas, e das estratégias
para atrair, desenvolver, recompensar e reter 0s mais importantes ativos da
empresa, que sdo as pessoas” (AVILA; STECCA, 2015, p. 21).

Diante dessas mudancas e evolug¢des, sobretudo, no atual momento em que
se inserem as empresas, “[...] A area de RH, cuja atuacéao, antes se encontrava mais
evidente nos niveis operacionais passou a ser considerada como um fator
estratégico para as empresas [...]” (AVILA; STECCA, 2015, p. 20-21). Assim, a area
de Gestdo de Pessoas deixou de visualizar os colaboradores apenas de forma
mecanica, inerte e incapaz e passou “...] para a fase da administracdo que
considera os recursos humanos de forma incorporada a estratégia do negdécio”
(AVILA; STECCA, 2015, p. 21). Com isso, “A preocupagdo com as pessoas ndo s
evoluiu como expandiu para outros niveis [...]” (AVILA; STECCA, 2015, p. 21),
saindo do nivel simplesmente operacional para um nivel mais estratégico dentro das

empresas.

3 COMO A GESTAO DE PESSOAS SE ORGANIZA?

Como dito anteriormente, a area de Gestdo de Pessoas executa diferentes
atividades, sendo essas ‘[...] atividades integradas entre si no sentido de obter
efeitos sinérgicos e multiplicadores tanto para as organizacfes quanto para as
pessoas que nelas trabalham [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 13). Nesse sentido, a
Gestao de Pessoas pode ser compreendida como um “[...] conjunto integrado de
atividades [...] — como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e

monitorar pessoas — no sentido de proporcionar competéncias e competitividade a
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organizagao [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 11). Assim, em termos de organizacéo, a
Gestao de Pessoas € formada por diferentes atividades e estratégias, as quais estao
inseridas e organizadas dentro dos chamados processos de Gestdo de Pessoas. Os
principais processos planejados, executados e gerenciados na Gestdao de Pessoas

estao evidenciados na Figura 3, exposta a seguir.

Figura 3 — Processos basicos de Gestédo de Pessoas
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Fonte: Chiavenato (2014, p. 14).

Inicia-se os processos de Gestdo de Pessoas com os chamados “Processos
de agregar pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 13), os quais sao voltados para
inserir novas pessoas ao quadro funcional de uma empresa. Por essa razao, “[...]
Podem ser denominados processos de provisdao ou de suprimento de pessoas.
Incluem recrutamento e selecao de pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 13). Em
seguida, tem-se os “Processos de aplicar pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p.
13). Esses sao 0s processos responsaveis por desenhar e determinar os cargos que
as pessoas irdo ocupar, bem como as atividades que irdo executar, buscando,
sempre, acompanhar como esta o desempenho dos colaboradores nos cargos e
atividades que estao inseridos. Nesse sentido, “[...] Incluem desenho organizacional
e desenho de cargos, analise e descricdo de cargos, orientacdo das pessoas e
avaliacdo do desempenho” (CHIAVENATO, 2014, p. 13-14).

Na sequéncia, executam-se os chamados “Processos de recompensar

pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14). Esses sao 0s processos responsaveis
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por idealizar, executar e planejar estratégias que busquem “[...] incentivar as
pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Incluem
recompensas, remuneragao e beneficios, e servigos sociais” (CHIAVENATO, 2014,
p. 14). Em seguida, tem-se os “Processos de desenvolver pessoas [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 14). Com esses processos, a area de Gestdo de Pessoas
busca idealizar, executar e gerenciar estratégias voltadas para aperfeicoar a
execucao do trabalho dos colaboradores de uma empresa. Nesse sentido, agregam
“[...] treinamento e desenvolvimento das pessoas, gestdo do conhecimento e gestao
de competéncias, aprendizagem corporativa, programas de mudancas e
desenvolvimento de carreiras [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14), dentre outras
iniciativas.

Além desses, também estdo presentes na Gestdo de Pessoas os “Processos
de manter pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14). Esses processos sao
responséveis por criar, viabilizar e controlar estratégias que possibilitem “[...] criar
condicbes ambientais e psicoldgicas satisfatérias para as atividades das pessoas
[..." (CHIAVENATO, 2014, p. 14). Nesse sentido, para manter as pessoas na
empresa, esses processos agregam “[...] administragdo da cultura organizacional,
clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencao de relagbes
sindicais” (CHIAVENATO, 2014, p. 14). Por fim, executam-se os “Processos de
monitorar pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14). Esses sdo 0s processos da
area de Gestao de Pessoas que sao “[...] utilizados para acompanhar e controlar as
atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de
informagdes gerenciais [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 14).

Ressalta-se que, por mais que 0s processos aparecam separados na Figura
3, eles estdo integrados dentro da Gestdo de Pessoas de uma empresa, ou seja,
“Todos esses processos estao intimamente relacionados entre si, de tal maneira que
se interpenetram e se influenciam reciprocamente [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14).
Desse modo, quando ocorre alguma falha ou problema em um desses processos, 0S
demais, também, sdo impactados de forma negativa, uma vez que “[...] Quando um
processo é falho, ele compromete todos os demais [...]” (CHIAVENATO, 2014, p.
15). Além disso, ressalta-se que os processos da Gestdo de Pessoas sdo pensados
para atender “[...] as exigéncias das influéncias ambientais externas e das

influéncias organizacionais internas para obter a melhor compatibilizacdo entre si
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[..."” (CHIAVENATO, 2014, p. 15), ou seja, para que ocorram da maneira mais

assertiva.

Diante de tudo o que foi dialogado até aqui, € possivel compreender a
importancia estratégica da area de Gestdo de Pessoas, ao ser responsavel por “[...]
todo o processo de gestédo, desde a entrada do funcionario até a sua saida [...]"
(AVILA; STECCA, 2015, p. 19). Nesse sentido, nas proximas unidades iremos
aprofundar nossos dialogos em assuntos especificos dos processos da area de
Gestdo de Pessoas que sdo Treinamento e Desenvolvimento (T&D), Educacao
Corporativa e Universidades Corporativas! Até I1a! Abraco!

4 ESTUDOS DE CASO

Estudo de caso 01
Nubank gquer mulheres em 50% dos cargos de gestdo até 2025 no
maximo
08/03/2021 as 08:25 — 1 min de leitura

#SOUNUy

AN Fid
e .
NeSs
A

Imagem: Nubank

Em comemoragdo ao Dia Internacional da Mulher, que acontece
nesta segunda-feira (8), a fintech brasileira Nubank anunciou novas
medidas corporativas para ampliar a igualdade e a diversidade no
ambiente de gestdo da empresa.

De acordo com a companhia, o objetivo é contratar 3.300 mulheres
para ocuparem cargos de lideranca no maximo até 2025, tentando
reduzir ainda mais esse prazo. Caso seja de fato cumprida, a meta
faria com que ao menos metade dos postos fossem ocupados por
elas.

Até o momento, mulheres sdo 41% do total de funcionarios, sendo
gue ocupam 39% dos cargos de gestdo do Nubank — com destaque
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para a cofundadora, Cristina Junqueira, que j4 atua ha quase oito
anos na instituicdo. A companhia também oferece licenca
maternidade por um prazo expandido e revelou que 93% das
pessoas que tém filhos optaram pela saida de seis meses.

Monique Evelle. Fonte: Nubank

Em fevereiro, a fintech j& havia anunciado a contratagdo de Monique
Evelle para atuar como consultora em um centro de tecnologia e
inovagdo da empresa em Salvador.

Atualmente, a companhia ja acumula 34 milhdes de clientes e tem
uma avaliacdo de mercado que ultrapassa os US$ 25 bilhdes.

Fonte:Tecmundo. Disponivel em:
https://www.tecmundo.com.br/mercado/212297 -nubank-quer-
mulheres-50-cargos-gestao-2025-maximo.htm Acesso em: 31 maio
2022.

Topicos para estudo

1. Com qual subsistema ou processo da Gestdo de Pessoas a situacao

2.

3.

Estudo de caso 02

evidenciada no texto se relaciona? Justifique sua resposta.

O que a Gestdo de Pessoas do Nubank pode fazer para alcancar o
objetivo de possuir mulheres em 50% dos cargos de gestao até 20257
Como a Gestdo de Pessoas das empresas contemporaneas pode
combater o machismo e estimular o empoderamento feminino no seu
cotidiano? Quais acdes ou estratégias utilizar para enfrentar essa forma
de preconceito? Justifique sua resposta.

Magalu abre edicdo 2022 do Trainee exclusivo para pessoas negras

Programa € voltado para as areas comercial, e-commerce, marketplace, operacdes e outras.
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O Programa de Trainee Magalu voltado 100% para pessoas negras
esta com vagas abertas para a sua turma de 2022. Ao longo de 12
meses 0s selecionados vao vivenciar experiéncias de aprendizagem,
competéncias técnicas, comportamentais e uma visdo de todo do
negocio. As inscricdes podem ser feitas até o dia 16 de outubro de
2021.

Durante seis meses havera rodizio entre as areas para conhecer e
entender de que forma o propdsito se conecta. Além disso, durante o
Programa havera acompanhamento e apoio de mentores para a
obtenc¢&o de melhores resultados.

O local de atuacdo é em Sédo Paulo (SP). As areas que o Trainee
pode atuar: Comercial, Gestdo de Pessoas, Marketing, E-commerce,
Financeiro, Logistica, Luizalabs, Marketing, Marketplace e Operacao.

TRAINEE 2022

#"ze;"

Como sera o programa de desenvolvimento do Trainee Magalu

KIZZY NEIVA ESTEVAM LIMA| <
TRAINEE MAGALU 2021

Etapa 1: Integracéao

15 dias

Etapa 2: Estagio em lojas

3 meses.

Etapa 3: Imersado nas areas de negécios
Durante o Programa.

Etapa 4: Projetos estratégicos

Durante o Programa.

Etapa 5: Mentorias + Mentoria Reversa
Durante o Programa.

Etapa 6: Inglés

Durante o programa.

Etapa 7: Médulos de treinamento
Treinamentos técnicos e comportamentais.
Pré-requisitos para participar do Programa

Ter concluido a graduacéo entre Dezembro/2019 e Dezembro/2021
em qualquer curso de Bacharelado ou Licenciatura (Formagéo entre
Setembro e Dezembro/ 2019 é considerado Dezembro 2019. Caso
sua formacdo esteja prevista para entre Janeiro e Margo/2021,
considere Dezembro/2021.);

Disponibilidade para residir na cidade de S&o Paulo/SP;
Disponibilidade para viagens (*se o contexto da pandemia pela covid-
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19 estiver normalizado);

= Ser uma pessoa negra (autodeclarada preta ou parda);

= Ter alinhamento com a Cultura Magalu.
Beneficios de ser um Trainee Magalu

= Salario R $ 6.800,00;

= Participacdo nos lucros e resultados

=  Gympass;

= Univers (desconto em farmacias credenciadas);

= Home Office (dias alternados);

= Vale-Transporte;

= Vale-Alimentacao;

= Curso de Linguas;

= Bolsa de Estudo;

= Desconto em Produtos;

= Assisténcia médica e odontoldgica;

= Academia/ Praticas Esportivas.

= Frutas no Escritério;

= Sem regras de vestimenta;

= Bolsa inglés, além de uma grade de desenvolvimento exclusiva para
aceleracao de carreira do trainee com rodizio entre areas e mentoria.

Etapas do Programa

Etapa 1: setembro e outubro/2021
Inscricdes + Escolas de crengas.
Etapa 2: setembro e outubro/2021

Teste de mapeamento: Nesta etapa os recrutadores vao fazer um
apanhado dos valores comportamentais do candidato para avaliar se
possui match com a empresa.

Etapa 3: outubro/2021
Desafio Magalu.
Etapa 4: novembro e dezembro/2021

Dindmica em Grupo: momento de avaliar como vocé trabalha em
equipe.

Etapa 5: dezembro/2021

Painel com Diretoria + Painel com Diretoria Executiva: momento que
o candidato vai ter acesso aos gestores e que é colocado um desafio
real do cotidiano da companhia para que os candidatos reunidos em
grupo ou individualmente possam expor uma solucéo.

Etapa 5: dezembro/2021

Entrevista com o CEO: etapa final para vocé falar um pouco mais de
vocé e suas aspiracdes.
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Inicio do programa: Janeiro/2022.

Fonte: Seja Trainee. Disponivel em:
https://sejatrainee.com.br/trainee-magalu-2022-abre-vagas-
exclusivas-para-negros/ Acesso em: 31 maio 2022.

Topicos para estudo

1. Com qual subsistema ou processo da Gestdo de Pessoas a
situacdo evidenciada no texto se relaciona? Justifique sua
resposta.

2. O que a Gestdo de Pessoas do Magalu pode fazer para alcancar o
objetivo de executar um Programa Trainee exclusivo para pessoas
negras?

3. Como a Gestao de Pessoas das empresas contemporaneas pode
combater o racismo no seu cotidiano? Quais acfes ou estratégias
utilizar para enfrentar essa forma de preconceito? Justifique sua
resposta.

Estudo de caso 03
Gerdau cria banco de talentos voltado para comunidade LGBTI+

Para criar o banco de talentos, que recebe curriculos de forma continua, a Gerdau
procurou a TODXS, startup sem fins lucrativos que atua com a inclusao de pessoas
LGBTI+

Por Victor Sena — Publicado em: 17/12/2020 as 12h51Alterado em: 17/12/2020 as
12h52access_timeTempo de leitura: 2 min

A Gerdau, gigante brasileira da area de producado de aco, langou um
banco de talentos voltado para a comunidade LGBTI+. A iniciativa
acontece em meio a transformacdo cultural pela qual a empresa
passa desde 2014.

Para criar o banco de talentos, que recebe curriculos de forma
continua, a empresa procurou a TODXS, startup sem fins lucrativos
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gue atua com a inclusao de pessoas LGBTI+.

A éarea de Pessoas da Gerdau, responsavel pelos processos de
recrutamento e selecdo, analisard todos os candidatos (as) e,
guando uma posicao for aberta, entrara em contato com as pessoas
do banco que tenham o perfil da vaga.

A empresa também fara treinamentos com a lideranca da empresa,
sobre quais praticas criam um ambiente inclusivo, e com seguranca
psicolégica para a comunidade LGBTI+.

Uma pesquisa da McKinsey, divulgada pela EXAME em julho, mostra
como a diversidade nas empresas pode gerar mais felicidade entre
os trabalhadores e até aumentar os lucros.

Desde 2019, a companhia tem sistemas e processos atualizados
para o uso do nome social dentro do ambiente de trabalho, apoio aos
colaboradores transgéneros em processo de transicdo e inclusdo de
parceiro(a) do mesmo sexo como dependente no plano de saude.

Fonte: Exame. Disponivel em: https://exame.com/carreira/gerdau-
cria-banco-de-talentos-voltado-para-comunidade-lgbti/  Acesso em:
31 maio 2022.

Topicos para estudo

1. Com qual subsistema ou processo da Gestdo de Pessoas a
situacdo evidenciada no texto se relaciona? Justifique sua
resposta.

2. O que a Gestao de Pessoas da Gerdau pode fazer para criar um
ambiente organizacional cada vez mais inclusivo?

3. Como a Gestao de Pessoas das empresas contemporaneas pode
combater a LGBTfobia no seu cotidiano? Quais acfes ou
estratégias utilizar para enfrentar essa forma de preconceito?
Justifique sua resposta.

GLOSSARIO

Gestado de Pessoas: Conjunto de ‘[...] esforgos da organizacdo no sentido de
aproveitar e explorar o potencial das pessoas, o conjunto de conhecimentos, as
habilidades e atitudes que cada profissional possui [...]” (DUTRA, 2014, p. 10), a fim
de alcancar maiores resultados organizacionais. Nesse sentido, as pessoas trazem
para as empresas diferentes componentes que, ao serem aplicados no cotidiano
organizacional, podem contribuir com o alcance dos diferentes objetivos e resultados
almejados pela empresa em determinado periodo. Assim, também, é possivel definir
a Gestao de Pessoas como sendo uma “[...] area que constrodi talentos [...] e cuida
do capital humano das organizagcfes, o elemento fundamental do seu capital
intelectual e a base do seu sucesso [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 11).

“‘Processos de agregar pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 13): Voltados para
inserir novas pessoas ao quadro funcional de uma empresa. Por essa razao, “[...]
Podem ser denominados processos de provisdo ou de suprimento de pessoas.
Incluem recrutamento e selecdo de pessoas [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 13).

“Processos de aplicar pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 13): Processos
responsaveis por desenhar e determinar 0s cargos que as pessoas irdo ocupar, bem
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como as atividades que irdo executar, buscando, sempre, acompanhar como esta o
desempenho dos colaboradores nos cargos e atividades que estédo inseridos. Nesse
sentido, “[...] Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, analise e
descricdo de cargos, orientacdo das pessoas e avaliagdo do desempenho”
(CHIAVENATO, 2014, p. 13-14).

“Processos de recompensar pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14): Esses
S80 0s processos responsaveis por idealizar, executar e planejar estratégias que
busquem “[...] incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais
elevadas. Incluem recompensas, remuneracdo e beneficios, e servigos sociais”
(CHIAVENATO, 2014, p. 14).

“Processos de desenvolver pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14): Com
esses processos, a area de Gestdo de Pessoas busca idealizar, executar e
gerenciar estratégias voltadas para aperfeicoar a execucdo do trabalho dos
colaboradores de uma empresa. Nesse sentido, agregam °[...] treinamento e
desenvolvimento das pessoas, gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias,
aprendizagem corporativa, programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras
[...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 14), dentre outras iniciativas.

“Processos de manter pessoas [..]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14): Esses
processos Sao responsaveis por criar, viabilizar e controlar estratégias que
possibilitem “[...] criar condigbes ambientais e psicoldgicas satisfatérias para as
atividades das pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14). Nesse sentido, para
manter as pessoas na empresa, esses processos agregam “[...] administragdo da
cultura organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e
manutengao de relagdes sindicais” (CHIAVENATO, 2014, p. 14).

“‘Processos de monitorar pessoas [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 14): Esses séo
0s processos da area de Gestdo de Pessoas que sao “[...] utilizados para
acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem
banco de dados e sistemas de informagdes gerenciais [...]" (CHIAVENATO, 2014, p.
14).
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INDICACAO DE LEITURA

Livro: “GERENCIANDO PESSOAS -
OS MELHORES ARTIGOS DA
HARVARD BUSINESS REVIEW
SOBRE COMO LIDERAR EQUIPES”
Autor: Harvard Business Review
Editora: Editora Sextante

Ano: 2018

Ed: 12

LEITURAS
ESSENCIAIS

Gerenciando
pessoas

0s melhores artigos da Harvard Business Review
sobre como liderar equipes

@

“‘Mais que um chefe, seja o lider de que seus
funcionérios precisam. Gerenciar pessoas € uma
tarefa extremamente desafiadora, mesmo para
guem ja tem alguma experiéncia. Este livro vai
ajudar vocé a lidar com esses desafios. Se vocé
nao tiver tempo para ler mais nada sobre como
gerenciar pessoas, leia estes 10 artigos. Eles
foram selecionados pela Harvard Business Review
entre centenas de textos publicados para
maximizar o desempenho e a satisfacdo de sua
equipe. Sao textos ricos e transformadores,
escritos com clareza e objetividade por
professores e pensadores que se tornaram
referéncias mundiais pela qualidade de suas
pesquisas e a forca de suas ideias. Este livro vai
inspirar vocé a: adequar seu estilo de gestdo a
necessidade de seu pessoal; motivar dando mais
responsabilidade e ndo mais dinheiro; ajudar os
gestores e lideres de equipe de primeira viagem;
desenvolver confianca pedindo a opinido e a
colaboracdo dos outros; ensinar pessoas
inteligentes a aprender com o0s préprios erros;

desenvolver equipes de alta performance;
gerenciar o seu chefe”.

Fonte:

Disponivel em:

https://www.amazon.com.br/Gerenciando-
pessoas-melhores-artigos-
Business/dp/854310646X/ref=pd _vtp 4/140-
3612331-

82111477?pd rd w=WEVBE&pf rd p=460blbd2-
2dd3-4463-8569-

0282c9641107&pf rd r=3FHDS28RBC42A53B6F
VO&pd rd r=0350da42-dlee-4c74-9el5-
79cdfa9130a8&pd rd wg=NOCoX&pd rd i=85431
0646X&psc=1 Acesso em: 30 maio 2022.
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CAPITULO 3

DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL E HUMANO NAS ORGANIZACOES
CONTEMPORANEAS

Cada vez mais, o ambiente no qual as empresas se inserem esta competitivo,
volatil e mutavel. Esses aspectos mercadolégicos exercem pressdes sobre as
organizagfes contemporaneas e, consequentemente, sobre as pessoas que formam
essas organizacfes. Além disso, cada vez mais, as empresas na atualidade estao
compreendendo que o ser humano € seu componente mais valioso e que precisa se
desenvolver constantemente, a fim de alcancar tanto resultados empresariais,
guanto pessoais. E isso ocorre, pois as pessoas possuem “[...] a necessidade de
desenvolver suas habilidades e conhecimentos ininterruptamente [...]” (MARQUES,
2015, p. 47) para se sentirem estimuladas a continuar executando suas atividades

no cotidiano organizacional.

E nesse contexto que ganha destaque e importancia as compreensées sobre
desenvolvimento, uma vez que “...] O desenvolvimento vem ao encontro das
expectativas das organizacOes e da busca constante de aperfeicoamento por parte
das pessoas” (MARQUES, 2015, p. 47). E o desenvolvimento o conjunto de
estratégias, praticas e processos que contribuird para a integracdo entre as
necessidades organizacionais de preparacdo de sua mao-de-obra e os objetivos
individuais de carreira de seus colaboradores. Assim, o desenvolvimento representa
uma preocupacdo nao so6 relacionada ao estimulo da produtividade dos quadros
funcionais das empresas, mas, também, um caminho que garanta 0 progresso
individual de seus colaboradores e sua permanéncia em uma determinada
organizacdo. Esses entendimentos podem ser visualizados nas compreensdes de

Avila e Stecca (2015, p. 41), expostas a seguir, ao evidenciarem que:

De modo geral, as empresas estdo cada vez mais conscientes da
importancia do treinamento e desenvolvimento dos seus colaboradores, ndo
s6 para aumentar a produtividade e a rentabilidade, mas também como
estratégia de manutencao e de desenvolvimento pessoal.

Outro aspecto essencial do desenvolvimento que precisa ser visualizado,
dialogado e compreendido é seu carater multifacetado, ou seja, sua constituicdo por
diferentes camadas de atuacdo. Nesse sentido, quando se fala de desenvolvimento
€ preciso compreender que “Os processos de desenvolvimento envolvem trés

estratos que se superpdem: treinamento, desenvolvimento de pessoas e
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desenvolvimento organizacional [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 307). Assim, antes
mesmo de compreendemos sobre o0 que sdo treinamentos, suas caracteristicas e
como estruturar um treinamento é preciso compreender as demais camadas que
formam o conceito de desenvolvimento, iniciando-se pelo chamado desenvolvimento

organizacional.

Chiavenato (2014, p. 308) evidencia que “O desenvolvimento organizacional é
0 estrato mais amplo e abrangente e se refere a como as organizacOes aprendem e
se desenvolvem pela mudanca e inovagao [...]". Assim, o desenvolvimento
organizacional carrega dentro de si uma abordagem voltada para preparar 0s
colaboradores das empresas contemporaneas para as necessidades de mudancas
gue precisam ocorrer em determinados momentos pelos quais as empresas na
atualidade passam. Assim, “O desenvolvimento organizacional (DO) é uma
abordagem de mudanca na qual os proprios colaboradores formulam a mudanca
necessaria e a implementam com a assisténcia de um consultor interno ou externo”
(CHIAVENATO, 2014, p. 359). Na Figura 1, evidenciada a seguir, € possivel
visualizar os diferentes estratos ou as diferentes camadas de atuacao que formam o

desenvolvimento.

Figura 1 — Estratos de desenvolver pessoas

Desenvolvimento Desenvolvimento

Treinamento -
de pessoas Drgamzacmnal

Fonte: Chiavenato (2014, p. 308).
Como pode ser visualizado na Figura 1, exposta acima, o desenvolvimento
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organizacional engloba o desenvolvimento humano e as praticas de treinamento.
Assim, ndo existe programas de treinamento ou estratégias de desenvolvimento
humano desvinculados da compreenséo sobre o desenvolvimento organizacional, ou
seja, sobre quais sdo os objetivos de desenvolvimento apresentados por uma
empresa em um determinado periodo. Nesse sentido, o desenvolvimento
organizacional, em sua esséncia, pode ser compreendido “[...] como um processo
planejado e negociado de mudanca organizacional [...]” (CHIAVENATO, 2014, p.
359), pensado para que sejam executadas “[...] intervengdes em processos humanos
para ajudar as pessoas a modificar as préprias atitudes, valores, crencas e,
consequentemente, melhorar a organizagéo [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 363).

Em termos de caracteristicas, o desenvolvimento organizacional € centrado
em pessoas e em acoes de mudanca. Nesse sentido, para que ocorra 0 processo de
mudanga advindo do desenvolvimento organizacional em uma determinada
empresa, bem como em um determinado setor é preciso levantar informacdes ou
cendrios que contextualizem a necessidade de mudanca capaz de facilitar a
intervencdo e, consequentemente, a transformacdo de uma determinada unidade
organizacional (seja um setor, seja uma empresa) em uma unidade de exceléncia.
Para isso, o desenvolvimento organizacional é feito em etapas, sendo, portanto,
caracterizado por ser um processo, como pode ser visualizado na Figura 2, exposta

a sequir.

Figura 2 — Processo de desenvolvimento organizacional

Intervengao

Fonte: Elaboracao prépria (2021).
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Inicialmente, no processo de desenvolvimento organizacional, é realizada a
fase de diagnostico ou de levantamento de necessidades de mudanca. Esse
momento, “[...] é feito a partir da pesquisa sobre a situagdo atual. Em geral, o
diagnostico € uma percepcdo a respeito da necessidade de mudanca na
organizagédo ou em parte dela” (CHIAVENATO, 2014, p. 359). Para o levantamento
Ou a pesquisa da situacdo atual e das necessidades de mudanca podem ser
utilizadas “[...] entrevistas ou pesquisas com as pessoas ou grupos envolvidos [...]"
(CHIAVENATO, 2014, p. 359). Apdés o diagnostico, executa-se a fase de
intervencao, a qual carrega como aspecto central a busca por mudar a situacdo que
foi diagnosticada como necessitante de alguma mudanca. Assim, para viabilizar sua
execucao, a fase de “[...] intervengcdo é definida e planejada em workshops e
discussbes entre as pessoas e grupos envolvidos para determinar as acdes e 0s
rumos adequados para a mudanga” (CHIAVENATO, 2014, p. 359).

Por fim, a dltima fase do processo de desenvolvimento organizacional é a
chamada fase de reforco. Nessa fase, apOs levantadas as necessidades de
mudanca e executados os planos de intervencdo de modificacbes, tem-se a
execucao de um conjunto de praticas que busquem garantir “[...] estabilizar e manter
a nova situacao pela constante retroacdo. Em geral, o refor¢o é obtido em reunifes e
avaliacbes periodicas que servem de retroinformagdo a respeito da mudanca
alcancada [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 359). Assim, para viabilizar a efetiva
execucao do processo de desenvolvimento organizacional, ndo basta diagnosticar
necessidades de mudanca e executar planos de intervencédo, é preciso monitorar e,
consequentemente, controlar aquilo que foi executado ao longo do processo de
desenvolvimento organizacional, a fim de alcancar os resultados de mudanca na

empresa ou no setor que esteja sendo trabalhado.

Assim, compreende-se que 0 processo de desenvolvimento organizacional é
“[...] um verdadeiro mutirdo de esforgos para mudar a organizacéo pela mudanca de
atitudes e comportamentos das pessoas que nela trabalham [...]” (CHIAVENATO,
2014, p. 361). Nesse sentido, para garantir que atitudes, comportamentos e
vivéncias das pessoas mudem para, consequentemente, mudar a empresa, €
preciso investir no desenvolvimento humano, uma vez que “Uma verdadeira
mudanga de mentalidade [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 361) é “[...] o meio mais
eficaz de mudar a organizacao inteira [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 361).
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O desenvolvimento humano, por sua vez, esta relacionado com a formacéao
profissional de um colaborador ao longo do tempo em que essa pessoa permanece
dentro de uma empresa. Assim, o desenvolvimento humano “...] esta mais
focalizado no crescimento pessoal do empregado e visa a carreira futura, e néo
apenas ao cargo atual [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 351). Isso ocorre, pois para
desenvolver pessoas é preciso forma-las continuamente, buscando proporcionar
diferentes experiéncias (educacionais, vivenciais, dentre outras) ao longo de sua
permanéncia nas empresas contemporaneas. Nesse sentido, “O desenvolvimento de
pessoas esta mais relacionado com a educagao e a orientacdo para o futuro [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 351) e ndo apenas com 0o momento presente de um
determinado colaborador, envolvendo, dentre outras preocupacdes, o planejamento

de carreira do quadro funcional de uma empresa.

E importante ressaltar que para que uma haja um processo de
desenvolvimento humano efetivo em uma organizacdo, € preciso que haja
transparéncia sobre as necessidades que a empresa irA demandar dos
colaboradores, bem como sobre os possiveis caminhos que as pessoas podem
trilhar para crescer continuamente ao longo de sua permanéncia em uma
organizagdo. Assim, para a execugao correta dos processos de desenvolvimento
humano, é necessario deixar claro desde o inicio para os funcionarios o que a
empresa demanda deles e como essas pessoas podem se preparar para atender as
necessidades organizacionais demandadas. Marques (2015, p. 47-48) ressalta

esses entendimentos ao evidenciar que é preciso que:

[...] desde o primeiro instante do servidor dentro da organizacéo, ele tenha a
visdo de um plano de carreira que seja acessivel e viavel, que contemple
suas necessidades de crescimento pessoal e profissional, que traga a tona
suas competéncias para progresséo funcional, o estimulando a permanecer
dentro da empresa em raz&o de sentir-se valorizado e com possibilidades
de ascensdao a niveis mais interessantes de crescimento profissional.

Para isso, ou seja, para que ocorra em uma empresa o desenvolvimento
humano assertivo de seus colaboradores é preciso disponibilizar diferentes técnicas,
estratégias ou experiéncias que contribuam com a melhoria, o aperfeicoamento e o
aprofundamento dos conhecimentos, habilidades e atitudes das pessoas que nela
trabalham. Por essa razdo, “[...] as empresas publicas ou privadas tém a
necessidade de disponibilizar aos seus colaboradores maneiras de aperfeicoamento

de suas habilidades, visando a melhoria dos processos [...]” (MARQUES, 2015, p.
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47), bem como “...] acumulo de aprendizado e estimulo as pessoas para que
compartilhem os conhecimentos adquiridos” (MARQUES, 2015, p. 47).

Nesse sentido, diferentes técnicas podem ser aplicadas para contribuir com o
desenvolvimento humano dos colaboradores de uma empresa, existindo ferramentas
que promovem o “desenvolvimento de habilidades pessoais no cargo (como rotagao
de cargos, posicOes de assessoria e atribuicbes de comissfes) e fora do cargo
(como cursos e seminarios, exercicios de simulacéo e treinamento fora da empresa)
[...” (CHIAVENATO, 2014, p. 352). Na Figura 3, exposta a seguir, estdo
evidenciados alguns processos que podem contribuir com o desenvolvimento

humano dos colaboradores nas organiza¢des contemporaneas.

Figura 3 — Processos de desenvolver pessoas

(estdo de
PEss0as

|
| | | | | |

Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
agregar aplicar lecompensar desenvolver manter monitorar
DESs0as PEss0as pess0as Pessoas DEss0as PEss0as

Treinamento e desenvolvimento das pessoas
Programas de mudangas e desenvolvimento de carreiras
Programas de comunicacdes e consonancia

Fonte: Chiavenato (2014, p. 307).

Outro aspecto relevante que pode contribuir com o desenvolvimento humano
nas organizagdes contemporaneas € o estimulo ao planejamento de carreira dos
colaboradores de uma empresa. E importante compreender que “[...] Carreira é a
sucessao ou a sequéncia de cargos ocupados por uma pessoa ao longo da vida
profissional [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 354), ou seja, pelos cargos das diferentes
empresas que as pessoas passam ao longo de suas vidas. Além disso, “[...] A
carreira pressupde desenvolvimento profissional gradativo e cargos crescentemente
mais elevados e complexos [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 354), solicitando dos
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colaboradores conhecimentos, habilidades e atitudes, também, mais complexos.

Diante disso, por mais que algumas empresas contemporaneas estejam “[...]
atribuindo gradativamente a responsabilidade pela administracdo de carreira aos
proprios funcionarios [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 355), € preciso que haja suporte,
orientacdo e alinhamento com 0s objetivos organizacionais, para que as pessoas
tomem decisdes e facam escolhas acertadas tanto para atender seus objetivos
pessoais, quanto para atender aos objetivos das empresas em que trabalham.
Assim, “Os funcionarios precisam de alguma orientagdo para desenvolver suas

carreiras, seja dentro ou fora da organizacao [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 355).

De qualquer forma, para viabilizar o desenvolvimento dentro das empresas,
seja organizacional ou humano, “Torna-se necessario um esforco mais amplo e
compreensivo de mudanga e melhora organizacional” (CHIAVENATO, 2014, p. 335),
pois a mudanga passa a ser uma constante na realidade gerencial das organizagdes
contemporaneas. Isso ocorre, “[...] porque esta € uma era de instabilidade e
mudancas que requerem pessoas e organizacdes dinamicas, flexiveis, mutaveis e
inovadoras. Os novos tempos exigem novas organizagdes e uma nova postura das
pessoas” (CHIAVENATO, 2014, p. 335).

Além disso, € importante ressaltar que “[...] organiza¢gdes que aprendem por
meio de pessoas, valores e sistemas que a habilitam a mudar e melhorar
continuamente seu desempenho pelas licbes da experiéncia [...]” (CHIAVENATO,
2014, p. 342) conseguem uma maior diferenciagcdo no mercado, uma vez que “As
molas mestras da aprendizagem organizacional s&o a criatividade e a inovagéo [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 342), fatores intimamente relacionados com as
competéncias das pessoas que trabalham nas empresas. E nesse contexto que
ganha destaque os aspectos relacionados a Treinamento e Desenvolvimento (T&D)
dos colaboradores das empresas contemporaneas, pois é por meio de treinamentos
gue as pessoas melhor se preparam e se alinham as necessidades organizacionais,
sendo esses assuntos aprofundados em nossa préoxima unidade de estudo! Até la!

Abraco!
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ESTUDOS DE CASO
Estudo de caso 01

Dono do iFood, grupo Movile tem 870 vagas de trabalho remoto em todo o
Brasil

Do total de vagas, 380 sdo para a area de tecnologia. Candidatos de todo o pais e
do exterior podem se candidatar

Wesley Santana, colaboragao para o CNN Brasil Business — 16/03/2021 as 18:01

PF

Home officeFoto: Bench Accounting/Unsplash

O Grupo Movile, que controla iFood, Sympla, Zoop, entre outras
empresas, esta com 870 vagas de emprego abertas. Brasileiros de
todo o pais e do exterior podem se inscrever, jA que as
oportunidades sao para o regime de trabalho remoto.

Ha vagas para diversas areas de atuagdo, como vendas, logistica,
marketing, recursos humanos, entre outras. A maioria das
oportunidades, porém, é para o setor de tecnologia, que tem 380
posicdes para cargos de engenheiro de software, aprendizagem da
maguina, ciéncia de dados, design e produtos.

As candidaturas ndo possuem prazo limite e todo o processo seletivo
também é conduzido de forma remota, respeitando as medidas
sanitarias contra a pandemia do novo coronavirus.

Os contratados terdo remuneracdo compativel com o mercado, além
de beneficios, como vale-refeicdo, assisténcia médica, seguro de
vida, auxilio home office e flexibilidade de horarios.

Durante o ano de 2020, as empresas do grupo aumentaram o quadro
de funcionarios em quase 30%, alcancando a marca de 5 mil
colaboradores em todo o Brasil. “Seguimos em busca de talentos que
desejam estar em desenvolvimento constante e que nao tenham
medo de desafios”, comenta Matheus Fonseca, gerente de RH.

Para se candidatar as vagas de tecnologia, os interessados devem
se cadastrar em uma pagina exclusiva. As demais inscricdes devem
ser feitas na pagina geral.

Desafio de programacéao

O grupo também anunciou, no inicio de marco, as inscricdes para
uma nova edi¢cdo Movile Code Challenge, uma competicdo online de
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programacéo voltada a profissionais do setor. As inscricdes seguem
até o proximo dia 26 pela pagina exclusiva e a disputa acontece ja no
dia 28.

Serdo cinco desafios de algoritmo e programacdo para que 0S
participantes respondam em linguagem Java ou Python. No dia do
evento, as 20h, os inscritos receberdo um e-mail com os desafios e
terdo um prazo de 3h para resolvé-los.

Os trés primeiros colocados serdo premiados com R$ 5 mil, R$ 3 mil
e R$ 1,5 mil, respectivamente, sendo que o primeiro colocado ainda
recebe uma mentoria gratuita para o desenvolvimento da carreira. O
resultado oficial seré divulgado no dia 7 de abiril.

Fonte: CNN Brasil. Disponivel em:
https://www.cnnbrasil.com.br/business/dono-do-ifood-grupo-movile-
tem-870-vagas-para-trabalho-remoto-em-todo-o-brasil/ Acesso em:
31 maio 2022.

Topicos para estudo

1. O que é desenvolvimento organizacional?

2. E o que é desenvolvimento humano?

3. Como o Grupo Movile devera proceder para executar praticas de
desenvolvimento humano assertivas diante do regime de trabalho
remoto dos novos funcionarios contratados? Justifigue sua
resposta.

Estudo de caso 02
Dados apontam crescimento no setor de ensino corporativo

Iniciativas que aliam cultura de aprendizagem e necessidades estratégicas do
negdcio estdo entre os focos mais priorizados pelas empresas.

Em 2016 uma pesquisa da empresa Deloitte mostrava um aumento
de mais de 40% nos projetos empresariais voltados a educacéo
corporativa ao redor do mundo. Quase 5 anos depois, este tornou-se
um importante pilar de capacitacdo de colaboradores nas grandes e
médias corporagfes. Segundo pesquisa realizada pela agéncia
Technavio, o0 mercado de educacdo corporativa internacional pode
apresentar um crescimento de mais de USB25Bi somente nos
Estados Unidos, até 2025.

Hoje, promover uma cultura saudavel no ambiente corporativo vai
muito além de pagar salarios competitivos. Empresas ao redor do
mundo tém investido tempo e recursos para transformar o ambiente
corporativo em um espaco em que seus colaboradores se sintam
confortaveis e reconhecidos.

Para alcancar esses objetivos, a educacdo corporativa aposta em
espacos acolhedores e que invistam fortemente em formacéo
profissional. Treinamentos organizados, programas de retencdo de
talentos e uma cultura de lealdade fazem destas iniciativas o que ha
de mais eficiente no mundo corporativo.
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Foto: https://www.pexels.com// DINO

De acordo com a Forbes, colaboradores felizes séo, em média, 13%
mais produtivos. Ainda, um ambiente corporativo saudavel e
acolhedor faz com que sua marca transpareca credibilidade e, como
consequéncia, deixa seus clientes felizes e satisfeitos. Em outras
palavras, uma cultura Unica, compartilhada e que traga um propésito
para todos aqueles que estdo trabalhando para sua empresa. Os
valores corporativos precisam fazer sentido para todo o time.

E o caso, por exemplo, do Grupo Moura. Em uma estratégia de
unificacdo dos seus diversos programas de desenvolvimento, o
grupo elabora uma plataforma digital de Educacdo Corporativa
chamada UNIMOURA. Segundo Moacy Freitas, diretor de Pessoas e
Organizagcdo da empresa, iniciativas como esta tem o objetivo de
"alinhar o desenvolvimento das pessoas as necessidades
estratégicas do negocio”". Desde sua implantagdo, ja sdo mais de
4500 colaboradores impactados e mais de 140 conteudos
exclusivos.

Este tipo de experiéncia ndo é apenas pontual. Em reportagem da
revista Financial Times, a pandemia da COVID-19 acabou abrindo
uma janela de oportunidade para este tipo de investimento,
sobretudo com o aquecimento do mercado de plataformas online de
educacao.

Ainda de acordo com a reportagem, em um survey realizado por 363
CLOs (chief learning officers), ao redor do mundo, mais de um quarto
deles responderam que tem a intencdo de aumentar o investimento
em educacao corporativa durante o ano de 2021.

Os modelos de educacdo online ou hibridos abrem perspectivas
novas para a implantacdo ou aceleragdo da capacitacdo de
colaboradores. A possibilidade da plataforma de aprendizagem digital
na forma da universidade corporativa vem atuando de maneira eficaz
para atender aos novos desafios e ganha ainda mais forca ao
desenvolver pessoas com inovagdo, energia e planejamento
estratégico.
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Fonte: Terra. Disponivel em: https://www.terra.com.br/noticias/dados-
apontam-crescimento-no-setor-de-ensino-
corporativo,4b09d8800d898da05d10b6fd1351580fs90riOmb.html
Acesso em: 31 maio 2022.

ToOpicos para estudo

1. Quais acGes de desenvolvimento organizacional podem ser
executadas pelas empresas contemporéaneas, a fim de melhorar
sua performance gerencial? Justifique sua resposta.

2. Como as empresas na atualidade devem estruturar praticas de
desenvolvimento humano que contribuam com a formacéo efetiva
de seus colaboradores? Justifique sua resposta.

3. Como as diferentes iniciativas executadas pelo ensino corporativo
podem contribuir com o0s resultados das organizacdes
contemporaneas? Justifique sua resposta.

Estudo de caso 03

Educacéo voltada para a industria 4.0
por Senai — 30/09/21 13h05 — Atualizado: 30/09/21 13h37

Aula nos laboratérios Senai. | Foto: Gelson Bampi / Sistema FIEP

Senai Parana renova seus processos educacionais e passa a
oferecer um novo portfélio de servigos customizivel e com
plataforma de educacéo corporativa personalizavel

A Industria 4.0, com seus processos tecnolégicos cada vez mais
avancados, reinventando a forma de producdo e os modelos de
negocios no Brasil e no mundo, com muita inteligéncia artificial,
internet das coisas, robética e computacdo em nuvem, ja é uma
realidade. Atento a esse cenario e a0 seu cCompromisso com a
industria e com a educagdo profissional de qualidade, o Senai
Parana renovou o seu modelo de educacao e ensino, mantendo-se
como referéncia no segmento de formac&o técnica para as industrias
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instaladas no estado.

A mudanca conta com um novo portfélio de servicos customizavel e
disponivel para todo o estado, com plataforma de educacdo
corporativa personalizavel, laboratérios moéveis, telas interativas e
realidade virtual aumentada. Além disso, a instituicdo também passa
a entregar cursos personalizados nas trés modalidades de ensino:
presenciais, hibridos ou 100% on-line, cursos autoinstrucionais e
cursos técnicos com entradas flexiveis, possibilitando que o aluno
comece a estudar a qualquer tempo e complete a grade curricular
por meio da equivaléncia, a partir da formacdo complementar
oferecida pelos cursos rapidos.

Trazendo a viséo holistica para dentro da sua metodologia de ensino,
gue vai além da capacitacdo técnica, a mudanca esta atrelada a
constante busca pela exceléncia na formacdo profissional, com
processo metodoldgico inovador, solugcdes educacionais precisas e
sem fronteiras entre os alunos, a sala de aula e as industrias,
possibilitando ao Senai Parana continuar entregando para o mercado
profissionais altamente capacitados, proativos, com olhar critico e
com grande potencial analitico para desempenharem as suas
fungBes impulsionando a constante evolugéo exigida pelas industrias.

“E assim que o Sistema Fiep, por meio do Senai no Parana, colabora
para o desenvolvimento da indUstria paranaense e segue firme na
missdo de servi-la com proximidade, dedicacdo, planejamento e
acoes eficientes”, finaliza o Presidente do Sistema Fiep, Carlos Valter
Martins Pedro.

Nos dltimos 40 meses, de 2018 até o primeiro semestre de 2021, o
Senai Parana conta com mais de 377 mil alunos matriculados. Em
2019, uma pesquisa encomendada pelo Sistema Federacdo das
InduUstrias do Estado do Parand a Fundacao Instituto de Pesquisas
Econbmicas (Fipe) e executada pela Parana Pesquisas, demonstrou
gue os egressos do Senai no Parana tém alta empregabilidade, com
seis em cada 10 alunos conquistando, em menos de seis meses,
uma nova colocagdo no mercado de trabalho apos a concluséo do
curso.

WorldSkills International: Senai Parana é referéncia
para o segmento técnico na area de Manufatura
Integrada

Eleito como instituicdo referéncia para o segmento técnico na area
de Manufatura Integrada, por possuir instalagcbes, maquinas e
equipamentos de ponta, além de equipe técnica profissional
altamente qualificada para o setor, o Senai Parana foi escolhido
como sede nacional para a semifinal da WorldSkills International
(WSI) na ocupacdo de Manufatura Integrada, que acontece de 27/09
a 02/10 em Curitiba.

A unidade CIC do Senai Parana ja foi sede nacional de vérias
ocupacdes desta importante Olimpiada do Conhecimento em anos
anteriores e, de todas as 56 ocupactes da WorldSkills, essa € a que
mais exige maquinas, equipamentos e laboratérios para a
competicdo. “Fomos escolhidos para sediar esta semifinal justamente
por atendermos todos 0s requisitos exigidos para a modalidade
como, maquinas para programacdo de controle numérico por
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computador (CNC), magquinas convencionais como torno e fresadora,
laboratério de solda, dobradeira, guilhotina, impressora 3D, entre
outras”, explica Marcos Pires, delegado técnico do Senai Parana
para a WorldSkills e que ir4d atuar como juri presidente nesta
competicéo.

Aluno durante treinamento para WorldSkills. | Foto: Gelson Bampi /
Sistema FIEP

Para a semifinal em Manufatura Integrada, as equipes, compostas
por trés competidores cada, irdo desenvolver um protétipo de um
projeto, previamente determinado, comandado por controle remoto
para executar desafios de carga em pista com obstaculos e rampas.
O projeto vencedor sera levado ao mundial de 2022, na China.

Baseada em sistemas de robés, uso de esteiras transportadoras
automaticas e controles numeéricos por maquinas, a Manufatura
Integrada é a unido de varias tecnologias que tem por objetivo
automatizar e facilitar a administracdo dos setores produtivos com
total eficiéncia, pensando no melhor aproveitamento dos recursos
disponibilizados, baixo custo de fabricacdo e em menor tempo de
execuc¢do das atividades, evidenciando a realidade da industria.

A semifinal da Seletiva WorldSkills International para Manufatura
Integrada vai selecionar as duas melhores equipes profissionais que
irdo disputar, em marco de 2022, também no Senai CIC, em Curitiba,
a vaga para representar o Brasil nesta ocupacdo durante a
WorldSkills International (WSI), prevista para acontecer em outubro
de 2022 em Shangai, na China.

Senai Parana tem 25 medalhistas de Ouro na disputa
para o mundial de 2022 na China

Referéncia no segmento de formacdo técnica para as industrias
instaladas no estado, o Senai Parana tem 25 medalhistas de Ouro
integrantes do seleto grupo de brasileiros listados entre os melhores
profissionais técnicos do Brasil em &reas como Mecatrbnica, Arte
Digital 3D para Game, Robdtica Movel, Computacdo em Nuvem,
Gestdo de Sistemas de Redes TI, Tl Solucdo de Software,
Eletronica, Web Designer, Aplicativos para Celular, Tecnologia da
Moda, Tecnologia Automotiva, Tecnologia em Laborat6rio Quimico,
Tecnologia da Agua, Cyber Security, entre outras.
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Durante a WorldSkills os competidores realizam atividades do dia a
dia das profissées dentro de prazos e padrbes internacionais de
gualidade da industria. Para isso, os estudantes precisam aliar
dedicacéo, pratica e determinacdo para vencerem e passarem pelas
etapas estaduais e nacionais de educacdo profissional de seus
paises e competirem na fase mundial.

A WorldSkills International (WSI) é a maior competicdo de educacao
profissional do mundo, também conhecida como Olimpiadas do
Conhecimento, reunindo os melhores alunos profissionais técnicos
de mais de 60 paises. Com desafios em 52 modalidades diferentes,
0 evento, que acontece a cada dois anos, tem como objetivo
promover o desenvolvimento profissional e pessoal dos estudantes
de ensino técnico, aprimorando habilidades e competéncia, além de
auxiliar na conquista das melhores colocacdes no mercado da
indastria brasileira e internacional. Em 2022, a WorldSkills
International (WSI) vai acontecer na cidade de Shangai, na China.
Para saber mais sobre a participacdo do Senai Parana na WorldSkills
International acesse www.senaipr.org.br/worldskills.

Fonte: Tribuna PR. Disponivel em:
https://tribunapr.uol.com.br/conteudo-publicitario/senai/educacao-
voltada-para-a-industria-4-0/ Acesso em: 31 maio 2022.

Topicos para estudo

1. Como as novas formas de tecnologia contribuem para o
desenvolvimento humano nas organizagfes contemporaneas?
Justifique sua resposta.

2. Quais as novas formas de ensino-aprendizagem existentes e que
as empresas podem inserir em seus programas de
desenvolvimento humano?

3. Como criar plataformas de ensino corporativo voltadas para o
desenvolvimento dos funcionarios das empresas no atual
momento da Industria 4.0? Justifique sua resposta.

GLOSSARIO

Desenvolvimento organizacional: “O desenvolvimento organizacional € o estrato
mais amplo e abrangente e se refere a como as organizacbes aprendem e se
desenvolvem pela mudanca e inovagao [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 308). Assim, 0
desenvolvimento organizacional carrega dentro de si uma abordagem voltada para
preparar os colaboradores das empresas contemporaneas para as necessidades de
mudangas que precisam ocorrer em determinados momentos pelos quais as
empresas na atualidade passam. Assim, “O desenvolvimento organizacional (DO) é
uma abordagem de mudanca na qual os proprios colaboradores formulam a
mudanga necesséria e a implementam com a assisténcia de um consultor interno ou
externo” (CHIAVENATO, 2014, p. 359).

Fase de diagnostico do desenvolvimento organizacional: Inicialmente, no
processo de desenvolvimento organizacional, € realizada a fase de diagnostico ou
de levantamento de necessidades de mudanca. Esse momento, “[...] é feito a partir
da pesquisa sobre a situacdo atual. Em geral, o diagnostico é uma percepgcao a
respeito da necessidade de mudanga na organizagcdo ou em parte dela”
(CHIAVENATO, 2014, p. 359). Para o levantamento ou a pesquisa da situacdo atual
e das necessidades de mudancga podem ser utilizadas “[...] entrevistas ou pesquisas

55


https://bit.ly/3uthclz
https://tribunapr.uol.com.br/conteudo-publicitario/senai/educacao-voltada-para-a-industria-4-0/
https://tribunapr.uol.com.br/conteudo-publicitario/senai/educacao-voltada-para-a-industria-4-0/

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO: ENTENDIMENTOS, PERSPECTIVAS E
APLICABILIDADES

LUCAS DE SOUZA

com as pessoas ou grupos envolvidos [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 359).

Fase de intervencdo do desenvolvimento organizacional: Apos o diagndstico,
executa-se a fase de intervencédo, a qual carrega como aspecto central a busca por
mudar a situacdo que foi diagnosticada como necessitante de alguma mudanca.
Assim, para viabilizar sua execucdo, a fase de “[...] intervencdo é definida e
planejada em workshops e discussdes entre as pessoas e grupos envolvidos para
determinar as agdes e os rumos adequados para a mudang¢a” (CHIAVENATO, 2014,
p. 359).

Fase de refor¢co do desenvolvimento organizacional: Por fim, a Ultima fase do
processo de desenvolvimento organizacional € a chamada fase de refor¢co. Nessa
fase, apds levantadas as necessidades de mudanca e executados os planos de
intervencdo de modificacdes, tem-se a execucdo de um conjunto de praticas que
busquem garantir “[...] estabilizar e manter a nova situagao pela constante retroacéo.
Em geral, o reforco € obtido em reunides e avaliacdes peridédicas que servem de
retroinformagdo a respeito da mudanga alcangada [...]” (CHIAVENATO, 2014, p.
359).

Desenvolvimento humano: O desenvolvimento humano, por sua vez, esta
relacionado com a formacgao profissional de um colaborador ao longo do tempo em
gue essa pessoa permanece dentro de uma empresa. Assim, o desenvolvimento
humano “[...] esta mais focalizado no crescimento pessoal do empregado e visa a
carreira futura, e ndo apenas ao cargo atual [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 351). Isso
ocorre, pois para desenvolver pessoas € preciso forma-las continuamente, buscando
proporcionar diferentes experiéncias (educacionais, vivenciais, dentre outras) ao
longo de sua permanéncia nas empresas contemporaneas. Nesse sentido, “O
desenvolvimento de pessoas esta mais relacionado com a educacao e a orientacao
para o futuro [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 351) e ndo apenas com o momento
presente de um determinado colaborador, envolvendo, dentre outras preocupacoes,
o planejamento de carreira do quadro funcional de uma empresa.
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E DESENVOLVIMENTO DO

et ia Gt POTENCIAL HUMANO
+ Jogos e Simulacdes

+ Educagio » Distincia

“Esta obra tem como propésito focalizar, entre
outros pontos, a relevancia das parcerias
estratégicas no momento atual das organizacdes.
Sinaliza indicadores que dao suporte ao processo
de desenvolvimento do potencial humano, no que
tange a Gestdo do Conhecimento, Educacédo e
Universidades Corporativas. Sua  aplicagao
abrange modalidades educativas presenciais e a
distancia, tendo como referéncia a tecnologia da
informacdo e comunicacdo, disponibilizando
alternativas de acdo para a exceléncia das trilhas
de aprendizagem. Como proposta, tem-se jogos e
simulacdes ancorados nas metodologias ativas de
aprendizagem, destacando-se a Aprendizagem
Baseada em Problemas (ABP). O livio esta
subdividido em seis capitulos e, em cada um
deles, expde-se um estudo de caso abordando a
tematica tratada, seguido de questdes com as
quais o leitor pode refletir sobre as propostas

apresentadas no ambito da Gestdo do
Conhecimento, sinalizando o0s processos de
Educacao Corporativa e Universidade
Corporativa”.

Fonte:

Disponivel em:

https://www.amazon.com.br/Manual-Treinamento-
desenvolver-capacita%C3%A7%C3%A30-
desenvolvimento/dp/8597017783/ref=asc_df 8597
017783/?tag=googleshopp00-
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ocint=&hvlocphy=1001538&hvtargid=pla-
811335718224&psc=1Acesso em: 30 maio 2022.
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CAPITULO 4

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO (T&D) NAS ORGANIZACOES
CONTEMPORANEAS

Na contemporaneidade, cada vez mais, as organizagOes precisam estar
abertas e receptivas para as mudancas ao buscar o desenvolvimento continuo de
Seus processos, rotinas e padrbes, bem como de seus colaboradores. Essa busca
pelo desenvolvimento continuo justifica-se diante das pressdes que caracterizam o
mercado atual, cada vez mais competitivo, volatil e instavel. Assim, “A busca do
desenvolvimento matuo e continuado entre organizacfes e pessoas €, sem dlvida,
um dos aspectos mais importantes da moderna gestdo de pessoas (GP) [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 335). E isso se torna relevante, pois dentro de uma
organizagcdo, sua capacidade para promover o desenvolvimento de seus
colaboradores representa “[...] a unica forma de ultrapassar os obstaculos que se
colocam para o futuro das organizagcdes e torna-las permanentemente atualizadas e
viaveis [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 335).

Nesse sentido, € mais do que necessario que as empresas contemporaneas
compreendam que precisam apresentar uma postura “[...] aberta e reciproca na area
de gestdo de pessoas para que este processo de desenvolvimento e
amadurecimento das pessoas seja encarado como estimulo positivo [...]”
(MARQUES, 2015, p. 48), justamente por promover a “...] implementagdo de
melhorias para organizacdo e aos funcionarios que necessitam desenvolver-se
continuamente [...]"” (MARQUES, 2015, p. 48). Diante disso, “A area de gestado de
pessoas deve atentar-se as peculiaridades das funcBes e assim direcionar as
pessoas para que se capacitem de acordo com as exigéncias e atribuicbes que
devam ser desempenhadas” (MARQUES, 2015, p. 48).

Assim, a area de Gestdo de Pessoas ou de Recursos Humanos precisa
continuamente compreender que “As acgdes de treinamento e de desenvolvimento
ocupam um dos papéis centrais no sistema de recursos humanos em contextos
organizacionais [...]” (AVILA; STECCA, 2015, p. 41), uma vez que “[...] seus
impactos sdo essenciais tanto para a interacdo individuo-trabalho que se traduzem
em diferencas de desempenhos individuais e coletivos [...]” (AVILA; STECCA, 2015,

p. 41), bem como “[...] para relacdes entre a empresa e seus contextos [...]" (AVILA;
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STECCA, 2015, p. 41), o que podera ou nao promover as tdo almejadas ‘[...]
produtividade e competitividade [...]” (AVILA; STECCA, 2015, p. 41) organizacionais.

Diante disso, diferentes organizacdes existentes no mercado contemporaneo,
debrucam-se em idealizar, executar e gerenciar processos de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) que sejam capazes de envolver elementos organizacionais
centrais como, por exemplo, “[...] preparacdo de liderancas, introducdo do coaching
e mentoring, educacdo corporativa continuada, gestdo do conhecimento, aquisicao
de novos talentos e aprendizado organizacional [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 335).
Compreende-se que sdo elementos centrais, uma vez que irdo promover impactos
diretos na atuacdo das organizacfes contemporaneas e como elas se posicionam no

mercado atual.

A reflexdo que se faz a partir da busca por idealizar, executar e gerenciar
processos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) estd na abordagem que as
empresas apresentam em seu cotidiano. Ressalta-se esse aspecto, uma vez que
existem empresas que, por mais que estejam inseridas no mercado atual, ainda
apresentam uma atuacdo tradicional, engessada e pouco inovadora em seus
processos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D). Como evidencia Chiavenato

(2014, p. 308), séo organizacodes:

[...] que seguem o modelo casual (treinar apenas quando surge alguma
necessidade ou oportunidade), em um esquema randémico (as pessoas sao
escolhidas aleatoriamente e ao acaso), em uma atitude reativa (apenas
guando existe algum problema ou necessidade), em uma visdo de curto
prazo (visando apenas a atender ao problema imediato), baseado na
imposicdo (as pessoas ndo sdo consultadas), em uma condicdo de
estabilidade (nada deve mudar) e de conservagcdo (manter o status quo) e
visando ao permanente e definitivo [...].

As empresas contemporaneas que ainda apresentam esse tipo de abordagem
encontram grandes dificuldades em se adaptar a um mercado cada vez mais
competitivo e que exige uma rapida adaptacéo, frente as aceleradas mudancas que
sdo impostas para as organizacOes. Compreende-se isso, uma vez que a
abordagem tradicional de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) humano dentro das
empresas carrega em sua esséncia uma postura reativa, rigida, que ndo busca se
alinhar as mudancas, justamente porque quer manter o padrdo ja consolidado.

Assim, uma organizacao que apresenta esse tipo de postura dificilmente conseguira
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trabalhar seu quadro funcional como elemento estratégico capaz de garantir as
mudancas e adaptacdes necessarias para o enfrentamento da realidade competitiva

do mercado atual.

Por outro lado, existem empresas contemporaneas que apresentam uma
postura completamente diferente. S&o organizagcbes que compreendem que O0S
processos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) existem, justamente, para
subsidiar sua perenidade organizacional, diante de um cenario mercadolégico
caracterizado pela incerteza. Nesse sentido, Chiavenato (2014, p. 308) evidencia
gque essas organizagbes buscam seguir um modelo de Treinamento e

Desenvolvimento (T&D) que é:

[...] planejado (treinar e desenvolver pessoas como parte da cultura
organizacional), em um esquema intencional (treinar todas as pessoas de
maneira planejada), em uma atitude proativa (antecipando-se as
necessidades e criando talentos promissores), em uma visédo de longo prazo
(visando ao futuro), baseado no consenso (as pessoas sdo consultadas e
decidem de maneira participativa), em uma condi¢cdo de instabilidade e
mudanc¢a (tudo deve mudar para melhor e sempre) e de inovacdo e
criatividade (para construir uma organizagdo melhor) e visando ao provisorio
e mutavel [...].

As organizacfes contemporaneas que apresentam ou que buscam possuir
esse modelo de abordagem mais atualizada de Treinamento e Desenvolvimento
(T&D) compreendem que, no mercado atual, nada é permanente, logo é preciso
fornecer bases para que seu quadro funcional seja treinado e passe a ser ferramenta
possibilitadora das mudancas que essas empresas precisam apresentar, a fim de
garantir sua perenidade organizacional. O que se percebe é que, cada vez mais,
diferentes “[...] organiza¢gGes estdo migrando rapidamente da abordagem tradicional
para a abordagem moderna [...]"” (CHIAVENATO, 2014, p. 308) de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D). Na Figura 1, evidenciada a seguir, encontra-se um breve
resumo comparativo entre as duas abordagens de Treinamento e Desenvolvimento

(T&D) que as empresas, geralmente, executam em seu cotidiano na atualidade.
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Figura 1 — Caracteristicas gerais das diferentes abordagens de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) executadas pelas empresas contemporaneas

T&D Moderna:
- Adaptativa

- Planejada
- Mutavel
- Consensual

- Visdo de longo prazo

T&D Tradicional:

- Engessada

- Reativa
- Estavel
- Impositiva

- Visao de curto prazo

Fonte: Elaboracao propria (2021).

De qualquer forma, independentemente da abordagem de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) idealizada, executada e gerenciada por uma empresa na
contemporaneidade, é consenso, tanto entre tedricos, quanto entre profissionais do
mercado que “As organizagdes mais bem-sucedidas investem pesadamente em
treinamento para obter um retorno garantido” (CHIAVENATO, 2014, p. 310). E isso
ocorre, uma vez que para essas organizacdes o Treinamento e Desenvolvimento
(T&D) “[...] ndo € uma simples despesa, mas um precioso investimento, tanto na
organizacdo quanto nas pessoas que nela trabalham. E isso traz beneficios diretos
para a clientela. E também para todos os stakeholders” (CHIAVENATO, 2014, p.
310), facilitando, portanto, que uma determinada organizagcao alcance seus objetivos

em um determinado periodo.

Mas, o que é Treinamento e Desenvolvimento (T&D)? E quais os conceitos
relacionados a treinamento? Existe diferenca entre esses dois aspectos em uma
empresa? Comeca-se a responder essas indagacdes pela ultima e a resposta € sim!
Existem diferencas conceituais entre Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e o

treinamento enquanto pratica individual. Isso ocorre, uma vez que a perspectiva
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temporal é diferente entre um treinamento e o Treinamento e Desenvolvimento
(T&D).

Como evidenciado por Chiavenato (2014, p. 311), “...] treinamento e
desenvolvimento (T&D) constituem processos de aprendizagem [...]” (CHIAVENATO,
2014, p. 311), sendo que “[...] Aprendizagem significa uma mudanga no
comportamento da pessoa pela incorporacdo de novos habitos, atitudes,
conhecimentos, destrezas e competéncias [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 311), o que
demanda tempo para ser alcancado, sobretudo, porque atitudes, habitos e,
principalmente, crengas ndo mudam rapidamente. Assim, 0s processos de
Treinamento e Desenvolvimento (T&D) apresentam uma atuacdo de

desenvolvimento humano mais longa.

Por sua vez, treinamentos podem ser compreendidos como momentos
realizados dentro do contexto organizacional de uma empresa para preparar um
colaborador “[...] para desempenhar de maneira excelente as tarefas especificas do
cargo que deve ocupar [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 310). Nesse sentido, o
treinamento pode ser visualizado “[...] como um meio para adequar a pessoa ao seu
cargo e desenvolver a forgca de trabalho da organizagdo a partir do simples
preenchimento de cargos” (CHIAVENATO, 2014, p. 310). Assim, compreende-se
gue o treinamento carrega em sua esséncia a busca por melhor preparar e adequar
um funcionario as funcdes inerentes do cargo que ele ocupa hoje ou que venha a

ocupar no futuro.

Além da preocupacdo com o0 cargo em sSi, 0 treinamento pode ser
compreendido como uma ferramenta organizacional voltada para “[...] desenvolver
competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais produtivas, criativas e
inovadoras a fim de contribuir melhor para os objetivos organizacionais e se tornar
cada vez mais valiosas” (CHIAVENATO, 2014, p. 310). Avila e Stecca (2015, p. 44)
vao corroborar com essas ideias a0 mencionar que o processo de treinamento pode
ser utilizado para “desenvolver qualidades nos recursos humanos para habilita-los a
serem mais produtivos, contribuindo para os objetivos organizacionais, aumentando
a produtividade dos individuos e modificando seus comportamentos”. Com isso, 0
treinamento pode ser visualizado como “[...] uma maneira eficaz de agregar valor as
pessoas [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 310), enriquecendo e aprimorando “[...] o

patriménio humano das organizagodes [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 310) e a “[..]]
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formagao do capital intelectual das organizagoes [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 310).

Outro aspecto relevante dos treinamentos, € a sua contribuicdo para
mudancas comportamentais dos funcionarios de uma empresa. Em determinadas
situacbes, essas mudancas sdo demandadas devido a pressbes e mudancas do
mercado, dos clientes, das tecnologias emergentes, bem como das necessidades
internas da prépria empresa como, por exemplo, melhorar o relacionamento entre 0s
membros de uma equipe, evitar ou gerenciar conflitos, estimular um ambiente mais
harmoénico, melhorar o alinhamento com as liderancas, dentre outros objetivos
organizacionais. Assim, “[...] Boa parte dos programas de treinamento procura mudar
atitudes reativas e conservadoras das pessoas para atitudes proativas e inovadoras
para melhorar o espirito de equipe e a criatividade” (CHIAVENATO, 2014, p. 311).
Na Figura 2, exposta a seguir, sdo evidenciadas algumas mudancas
comportamentais advindas da realizagdo de treinamentos nas empresas

contemporaneas.

Figura 2 — Tipos de mudancgas de comportamento decorrentes do treinamento

Aumentar o conhecimento das pessoas
—>|  Informacdes sobre a organizacio, seus produtos/servicos, politicas e
diretrizes, regras e regulamentos e seus clientes

Transmisséo de
informagdes

Melhorar as habilidades e as destrezas
—>| Habilitar para a execuco e a operacdo de tarefas, manejar equipamentos,
maquinas e ferramentas

Desenvolvimento
da habilidade

Desenvolvimento Desenvolver/modificar comportamentos

. I - . . .- . . .

Treinamento | de atitudes —>| Mudanca de atitudes negativas para atitudes favoraveis, conscientizacdo e
sensibilidade com as pessoas, com os clientes internos e externos

Elevar o nivel de abstracao
—>| Desenvolver ideias e conceitos para ajudar as pessoas a pensar em termos
globais e amplos

Desenvolvimento
de conceitos

Criar competéncias individuais
—>| Criar e desenvolver competéncias individuais alinhadas com os objetivos
da organizacao

Construcdo de
competéncias

Fonte: Chiavenato (2014, p. 311).

Diante dessas diferentes mudancas comportamentais que podem ser
alcancadas pelos treinamentos, é possivel compreendé-los como processos que
buscam “assimilacdo cultural em curto prazo, que tem por finalidade repassar ou
reciclar conhecimentos, habilidades, ou atitudes relacionados diretamente a
execugado da tarefa ou a otimizacdo no trabalho [...]” (AVILA; STECCA, 2015, p. 44).
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E essa assimilagao cultural de novos comportamentos, habilidades e atitudes pode
ser desenvolvida por meio de “[..] programas que criam e desenvolvem
competéncias individuais alinhadas com os objetivos do negdcio” (CHIAVENATO,
2014, p. 311).

Nesse sentido, além das mudangas comportamentais, o treinamento contribui
para que as pessoas que formam uma empresa possam adquirir novas
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) demandas para sua funcao
em determinado periodo. E isso se da, uma vez que o funcionario ira precisar, além
dos conhecimentos inerentes ao desempenho de suas funcdes, de variadas
competéncias que o ajudem a otimizar seu desempenho. Assim, muitos
treinamentos estdo migrando de um foco somente no cargo para focar, também, nas
competéncias necessarias que devem ser desenvolvidas pelos colaboradores, a fim
de contribuir, cada vez mais, com 0s resultados organizacionais, como expode
Chiavenato (2014, p. 312):

O foco na preparacéo para o trabalho em si esta cedendo espaco para o
foco nas competéncias. Além da preocupacdo com informacao, habilidades,
atitudes e conceitos, o treinamento estid sendo fortemente inclinado a
desenvolver certas competéncias desejadas pela organizacdo. O
treinamento por competéncias se baseia em um prévio mapeamento das
competéncias essenciais necessarias ao sucesso organizacional. A seguir,
essas competéncias essenciais sdo desdobradas por areas da organizagéo
(competéncias funcionais) em gestores de pessoas (competéncias
gerenciais ou de lideranca) e em competéncias individuais. Todas as
competéncias — em niveis organizacional, divisional, gerencial e individual —
precisam ser definidas de maneira clara e objetiva para serem entendidas
por todos os parceiros. A partir dessa definicdo, podem-se estabelecer os
objetivos — que servirdo de métricas ou indicadores — e 0s programas de
treinamento para todas as pessoas envolvidas [...].

Como o mercado atual € extremamente mutavel, também serdo mutaveis as
competéncias a serem mapeadas, desenvolvidas e executadas pelos profissionais
de uma empresa. Por essa razao, torna-se necessario que o treinamento seja “[...]
um processo continuo e dindmico, objetivando promover a melhoria da atuacéo
profissional e a satisfacdo pelo trabalho realizado” (AVILA; STECCA, 2015, p. 41).
Assim, em uma viséo geral, o treinamento busca preparar as diferentes pessoas que
formam uma empresa para seu trabalho diario, ou seja, “[...] para o trabalho em si —
em fungdo do cargo — ou para fornecer valor agregado e resultados para a

organizacdo — em fungao das competéncias a serem criadas ou desenvolvidas [...]”
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(CHIAVENATO, 2014, p. 312). Na Figura 3, exposta a seguir, esta evidenciada a
diferenca de treinamentos voltados para o cargo executado por um funcionéario e
para as competéncias que devem ser desenvolvidas para melhorar a atuacao

profissional de um determinado colaborador da empresa.

Figura 3 — Treinamento baseado em cargos versus treinamento baseado em
competéncias

!

Baseado em cargos

Preparar o ocupante para o desempenho nos
cargos ocupados

Treinamento

|

Objetivo
primario

|

Baseado em competéncias

Desenvolver competéncias individuais

Ocupantes de cargos treinados e preparados

Objetivo final

Competéncias disponiveis para serem aplicadas a
qualquer momento na organizagdo

Rapidez, qualidade e baixo custo de treinamento Eficiéncia Rapidez na construgdo e no desenvolvimento de
competéncias necessarias
Forca de trabalho adequadamente treinada e Eficdcia Construcdo de novas competéncias aplicaveis na
preparada para o desempenho de cargos organizacao
Cargos ocupados com ocupantes treinados e Indicador Pessoas dotadas de competéncias essenciais para

preparados

0 sucesso do negdcio

Ocupantes de cargos treinados e custos de

Retorno sobre o

Pessoas competentes e custos de treinamento

treinamento Investimento

Fonte: Chiavenato (2014, p. 312).

E para a execucdo dos treinamentos, sao utilizadas algumas técnicas, as
guais mudam conforme a realidade das empresas, suas necessidades, as
competéncias que precisam ser trabalhadas, os objetivos que precisam ser
alcancados, dentre outros aspectos. Assim, “As técnicas de treinamento e
desenvolvimento sédo inumeras e a cada dia estdo sendo inseridas e modificadas
[..]" (AVILA; STECCA, 2015, p. 42), devido, dentre outros fatores, ao “[...]
crescimento empresarial, estratégias, e principalmente pela influéncia da tecnologia
[...] por meio de cursos de formac&o na modalidade on-line” (AVILA; STECCA, 2015,
p. 42). A seguir estdo algumas técnicas de treinamento comumente utilizadas pelas

organizacfes contemporaneas:

Método de rotagdo de cargos” (AVILA; STECCA, 2015, p. 42); “Atribuicao
de comissdes” (AVILA; STECCA, 2015, p. 42); “Estudo de caso” (AVILA;
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STECCA, 2015, p. 42); “Jogos de empresa’ (AVILA; STECCA, 2015, p.
42); “Centro de desenvolvimento interno” (AVILA; STECCA, 2015, p. 42);
“Coaching” (AVILA; STECCA, 2015, p. 42); “Programa de trainees”
(AVILA; STECCA, 2015, p. 43); “Programas de estagio” (AVILA; STECCA,
2015, p. 43); “Programa de integracdo de novos colaboradores” (AVILA;
STECCA, 2015, p. 43); “Cursos regulares” (AVILA; STECCA, 2015, p. 43);
“Palestras” (AVILA; STECCA, 2015, p. 43); “Dinamica de grupo (AVILA;
STECCA, 2015, p. 43).

De qualquer forma, seja para melhorar o desempenho do colaborador nas
atividades do cargo, seja para o0 desenvolvimento de novas competéncias,
compreende-se que o0 treinamento estd voltado para o conhecimento aplicado a
realidade e as necessidades das organizacdes contemporaneas. Essa compreensao
acerca do conhecimento ganha forca, sobretudo, no atual momento no qual as
empresas estdo inseridas, uma vez que “Na Era da Informagdo, que se esta
atravessando, o conhecimento € o0 recurso mais importante e valioso. E se ele é
fundamental, a produtividade do conhecimento é que constitui a chave do sucesso
da organizagcao” (CHIAVENATO, 2014, p. 310). Ressalta-se que nao € qualquer
conhecimento advindo dos treinamentos que interessam as organizagdées, mais o

chamado conhecimento aplicado, ou seja:

[...] o conhecimento somente sera produtivo se for aplicado para criar uma
diferenca sensivel: produzir resultados, melhorar processos, adicionar valor
e gerar riqueza. Em um mundo informatizado em que todos tém acesso a
informacédo, sobressaem-se as pessoas capazes de acessa-la, interpreta-la
e transforma-la rapidamente — e antes dos outros — em um novo produto,
servigo, aplicagdo, inovagcao ou oportunidade. Além disso, o treinamento
também ter muito a ver com a construcdo de competéncias [...]
(CHIAVENATO, 2014, p. 310).

Assim, o treinamento torna-se estratégico para as empresas contemporaneas,
uma vez que essa ferramenta representa “[...] uma fonte de lucratividade ao permitir
que as pessoas contribuam efetivamente para os resultados do negécio [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 310). E a contribuicdo das pessoas com os resultados da
empresa, advém, justamente, das competéncias desenvolvidas nos diferentes
momentos de treinamento que ocorrem dentro e fora das organizagbes
contemporaneas. Dessa forma, o treinamento pode ser compreendido como “[...] o
nacleo de um esforco continuo desenhado para melhorar a atividade das pessoas e,

consequentemente, o desempenho organizacional” (CHIAVENATO, 2014, p. 312).

Ressalta-se que a relagdo entre treinamento e desempenho organizacional
ocorre, uma vez que “[...] O treinamento é desenhado para construir talentos com
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conhecimento e habilidades necessarias aos seus cargos atuais ou construir
competéncias individuais” (CHIAVENATO, 2014, p. 312). E “[...] No fundo, a provisao
de competéncias constitui 0 melhor caminho para uma organizacdo atingir seus
objetivos de maneira eficiente e eficaz [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 312), frisando-
se que os treinamentos pode ser visualizados como um dos mais efetivos caminhos
para o desenvolvimento de competéncias nos colaboradores de uma empresa. Na
Figura 4, exposta a seguir, evidencia-se a conexao entre competéncias e 0s

objetivos organizacionais das empresas contemporaneas.

Figura 4 — Competéncias como meios de alcancar objetivos

Objetivos do negécio Competéncias em evidéncia

Vontade de se tornar
mals responsavel
Impulso para crescer
Lideranca de grandes equipes

Crescimento da
empresa clemrr'eqte do |,
aumento generalizado

de vendas Motivacao de outros
Aumento substancial Criatividade
de um produto ou Pensamento estratégico

linha de produtos apés
um longo perfodo de

Conhecimento do mercado e
comercializacao

estagnacao
Tomada de decisdes/
Melhorias alerta mental
substanciais na estrutura |__, Atencao para detalhes e
de custos ol na para controles
produtividade Conhecimento de processos/
habilidades
Execucdo eficaz de Habilidades de
um projeto ou programa influenciacao
de desenvolvimento de Lideranca de pequenas
novos produtos equipes

Planejamento operacional

Fonte: Chiavenato (2014, p. 313).
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Mas como estruturar um treinamento? Existem etapas a serem seguidas?
Caso sim, quais sdo e como sao executadas essas etapas? Em uma viséo geral, 0s
treinamentos sado estruturados em 04 (quatro) etapas, as quais sdo: “...] o
diagnostico de caréncias, a decisdo quanto a estratégia para a solucdo, a
implementagcéo da acdo e a avaliacdo e o controle dos resultados das acdes de
treinamento [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 316). A Figura 5, evidencia um resumo
das principais etapas executadas para a estruturacao de treinamentos nas empresas

contemporaneas.

Figura 5 — Etapas ou fases (sugeridas) para a execu¢cao de um treinamento

1) Diagnaéstico
ou levantamento
de necessidades

4) Verificagao,
controle e
corregcao

2) Planejamento
ou design

3) Execugdo ou
implementacgao

Fonte: Elaboracao propria (2021).

A primeira fase ou etapa de um treinamento é chamada de fase de
diagndstico ou briefing. Nessa fase, busca-se, como acao central, levantar quais as
necessidades de treinamento que uma pessoa, um setor ou a empresa como um
todo apresentam para alcancar seus objetivos no curto, médio ou longo prazo.
Assim, “A primeira etapa de um treinamento é o levantamento das necessidades de
treinamento que a organizacdo apresenta” (CHIAVENATO, 2014, p. 317),
ressaltando-se que “[...] Essas necessidades nem sempre s&o claras e precisam ser
diagnosticadas a partir de certos levantamentos e pesquisas internas capazes de

descobri-las [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 317).
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E importante compreender que as chamadas necessidades ou demandas de
treinamento podem ser visualizadas como “[...] caréncias de preparo profissional das
pessoas, ou seja, a diferenca entre 0 que uma pessoa deveria saber e fazer e aquilo
que ela realmente sabe e faz [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 317) em seu cotidiano
profissional. No contexto dos treinamentos, diagnosticar as caréncias é fundamental,
uma vez que elas representam “[...] uma area de informacé&o ou de habilidades que
um individuo ou grupo precisa desenvolver para melhorar ou aumentar sua
eficiéncia, eficacia e produtividade no trabalho” (CHIAVENATO, 2014, p. 317),
alcangando, assim, diferentes objetivos individuais, do setor e da propria empresa.

Nesse sentido, existem diferentes técnicas que contribuem para que o
diagnéstico ou o levantamento de caréncias de treinamento seja executado de
maneira assertiva. Dentre os diferentes métodos de levantamento de necessidades
de treinamento, pode-se mencionar a avaliagdo do “[...] processo produtivo da
organizacao, localizando fatores criticos como produtos rejeitados, barreiras, pontos
fracos relacionados com o desempenho de pessoas, custos elevados, etc. [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 317). Outra maneira de diagnosticar as necessidades de
treinamento é ouvir as pessoas que formam equipes e setores dentro de uma
empresa, uma vez que “[...] As pessoas verbalizam clara e objetivamente que tipos
de informacao, habilidades, atitudes ou competéncias elas necessitam para executar
melhor suas atividades [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 317) em seu cotidiano
profissional. Por fim, Chiavenato (2014, p. 317-318) evidencia que:

Um terceiro método para determinar as necessidades de treinamento
envolve a visdo organizacional de futuro. A introducdo de novas tecnologias
ou equipamentos, novos processos para elaborar os produtos ou servigos
da organizacdo, novos produtos e servicos ou desenvolvimento dos atuais
produtos e servigcos sdo sinais de que novas habilidades e competéncias
devem ser adquiridas ou construidas pelas pessoas [...].

Passado o momento de levantar as necessidades de treinamento de um
funcionario, um setor ou da empresa como um todo, chega-se a segunda fase da
estruturacdo de um treinamento, a qual pode ser chamada de fase de planejamento
ou de desenho ou de design de um treinamento. Nessa fase, sdo determinados o0s
objetivos do treinamento, os quais servirdo de norteadores das acdes desse

momento de aprendizagem, bem como “[...] servirdo de métricas para garantir o
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sucesso [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 319) do treinamento que esta sendo
planejado. Ressalta-se que os objetivos e o proprio “[...] programa de treinamento
deve estar associado com as necessidades estratégicas da organizagao”
(CHIAVENATO, 2014, p. 319), ou seja, ndao se deve pensar treinamentos
desvinculados dos resultados que uma empresa pretende alcancar em um

determinado periodo.

Além dos objetivos, nessa fase determina-se, também, outros aspectos
relevantes para a execucao futura do treinamento como, por exemplo, a chamada
“[...] tecnologia de treinamento [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 321), a qual diz respeito
“[...] aos recursos didaticos, pedagdgicos e instrucionais utilizados no treinamento
[..." (CHIAVENATO, 2014, p. 321). Para isso, é fundamental que sejam definidos
aspectos do treinamento como, por exemplo, publico-alvo, objetivos, onde sera
executado, como serd executado, quem ira facilitar esse momento de aprendizagem,
guando o treinamento ir4 ocorrer, qual a sua duracdo, quais atividades irdo ser
executadas para viabilizad-lo, dentre outros aspectos definidores da chamada
programacéao, ou do chamado planejamento ou desenho (design) de um treinamento

e que podem ser visualizados na Figura 6, exposta a seguir.

Figura 6 — Programacao de treinamento

Quem deve ser Treinandos, aprendizes ou
treinado instruendos

Como treinar  —> Métodos de treinamento ou recursos
instrucionais

Em que , .
| | Assunto ou conteudo do treinamento

treinar
Porquem ™ Instrutor ou treinador
Onde treinar ™ Local do treinamento
Quando treinar ™ Epoca ou hordrio do treinamento
Para que . .
¢ 'einlar' > Objetivos do treinamento
|

Fonte: Chiavenato (2014, p. 319).
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Passado o planejamento, chega-se a fase de execucdo, implementacdo ou
entrega do treinamento que fora desenhado na fase anterior. “A conducédo, a
implementacdo e a execucdo do programa de treinamento é a terceira e mais
importante etapa do processo [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 323). E nesse momento
que, de fato, o treinamento ocorre, junto com as pessoas que ele pretende atender,
ou seja, € nessa fase que a empresa ira visualizar se aquilo que foi planejado ou
desenhado anteriormente para o treinamento € executado com assertividade.
Ressalta-se que “O treinamento pode ser entregue de varias maneiras: no trabalho,
na classe, pelo telefone, pelo computador ou via satélite. A midia € muito variada”
(CHIAVENATO, 2014, p. 323) e deve se adequar as necessidades, bem como ao

perfil da empresa e de seus colaboradores.

Além disso, da mesma forma que existe uma variedade de midias que podem
ser utilizadas para proporcionar a entrega do treinamento para seu publico-alvo,
existem, também, diferentes técnicas, metodologias ou ferramentas que podem ser
aplicadas na execucdo do treinamento, a fim de facilitar a aprendizagem das
pessoas que irdo participar de momento de qualificacdo. De acordo com a teoria e
com a pratica empresarial, as técnicas, metodologias ou ferramentas utilizadas
devem atender as necessidades especificas de cada treinamento, mas Chiavenato

(2014, p. 325-326), elenca as seguintes técnicas possiveis:

Existem varias técnicas de treinamento: Leituras: a técnica mais utilizada
para transmitir informag&o em programas de treinamento € a leitura. Requer
uma biblioteca adequada. A leitura € um meio de comunicacgéo que envolve
uma situagdo de mado UGnica na qual um instrutor apresenta verbalmente
informacdo a um grupo de ouvintes. O instrutor apresenta a informacdo em
uma situacdo de treinamento. Instrucdo programada: a aprendizagem
programada é uma técnica para instru¢do sem a presenca ou intervencao
de um instrutor humano. Pequenas partes da informagdo que requerem
respostas relacionadas sdo apresentadas individualmente aos treinandos,
gue podem determinar suas respostas e, quando acertadas, podem seguir
adiante no processo. Os tipos de respostas solicitados aos treinandos
variam conforme a situacao, mas em geral sdo mdultipla escolha, verdadeiro-
falso, etc. [...] Treinamento em classe: é o treinamento fora do local do
trabalho, isto é, em sala de aula. Os aprendizes sdo reunidos em um local e
assistidos por um instrutor, professor ou gerente que transmite o contelido
do treinamento. Trata-se de uma situacao de laboratério e isolada do local
de trabalho. E o tipo de treinamento mais utilizado. [...] Computer-based
training (CBT): € o treinamento com a ajuda da TI. Pode ser feito por CDs,
DVDs ou disquetes com ajuda de multimidias (graficos, animacéo, filmes,
audio e video). E-learning: refere-se ao uso de tecnologias da internet para
entregar ampla variedade de solu¢cbes que aumentem o desempenho e o
conhecimento das pessoas. Recebe também o nome de web-based training
(WBT) ou on-line training [...].
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Por fim, apds a execucéo das acBes planejadas para o treinamento, chega-se
a sua Ultima fase, chamada verificacdo, controle ou correcdo. Nessa etapa, €
chegado o momento de verificar “[...] a eficacia e confirmar se o treinamento
realmente atendeu as necessidades da organizagéo, das pessoas e dos clientes [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 327). A verificacdo dos resultados de um treinamento
ganha relevancia no cenario organizacional, uma vez que todo e qualquer
treinamento apresenta diferentes custos para uma empresa, assim as organizacdes
esperam algum tipo de retorno sobre o investimento que foi feito com “[...] materiais,
tempo do instrutor, perdas de producdo enquanto os individuos estdo sendo
treinados e ndo desempenhando suas fungdes [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 327),

dentre outros.

Nesse sentido, para que a verificagdo dos resultados de um treinamento seja
feita de forma assertiva, “[...] deve-se avaliar se o programa de treinamento atende
as necessidades para as quais foi desenhado [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 327).
Para isso, a empresa foca sua atencéo para algumas medidas que a auxiliam nessa
verificagcdo como, por exemplo, “[...] Custo: qual foi o valor investido no programa de
treinamento? Qualidade: como o0 programa atendeu as expectativas? Servigo: o
programa atendeu as necessidades dos participantes?” (CHIAVENATO, 2014, p.
327). Além dessas, outras medidas de verificacdo de um treinamento avaliadas por
uma empresa sao “[...] Rapidez: como o programa se ajustou aos novos desafios
oferecidos? Resultados: quais foram os resultados do programa?” (CHIAVENATO,
2014, p. 327).

Além das medidas mencionadas no paragrafo anterior, outra forma de
verificar os resultados da execucdo de um treinamento se da por meio de
indicadores, os quais “[...] poderao ser uteis para verificar se o treinamento atingiu os
objetivos e se valeu a pena” (CHIAVENATO, 2014, p. 328) sua execugao,
justificando os investimentos feitos pela empresa. Ressalta-se que, para a aplicacao
dos indicadores, € preciso que a empresa tenha “[...] em mente uma questao
fundamental: qual é o objetivo do treinamento? E em qual extensdo esse objetivo foi
alcangcado?” (CHIAVENATO, 2014, p. 328). Na Figura 7, exposta a seguir, sao
evidenciados alguns indicadores que podem ser utilizados na avaliagdo dos

resultados de um treinamento.
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Figura 7 — Avaliacao dos resultados do treinamento

Maior
A 5.Retornodo | 0 programa de treinamento cria valor e provoca impacto sobre os resultados finais da
investimento organizacdo que compensam fartamente os custos envolvidos
o) 4.lmpactonos | 0 programa de treinamento provoca impacto nos negécios da empresa e agrega valor a
é resultados organizagdo, ao cliente e ao mercado
2
' 3.Impactono | Oprograma de treinamento provoca mudancas no comportamento do aprendiz no trabalho.
=) desempenho Hé transferéncia de aprendizagem para o local de trabalho e para a atividade do aprendiz
=
g 2 Aorends 5| 0Oprograma de treinamento provoca mudangas no conhecimento, nas habilidades e nas
= -nprendizagerm atitudes do aprendiz e melhora suas competéncias pessoais
1 Reagiodo |, | Oprograma de treinamento provoca satisfagdo e melhora a atitude do aprendiz e predispde a
v aprendiz futuras acoes planejadas de novos conhecimentos, habilidades e atitudes
Menor

Fonte: Chiavenato (2014, p. 328).

Diante de tudo o que foi dialogado até aqui sobre Treinamento e
Desenvolvimento (T&D), torna-se cada vez mais evidente que “A auséncia de
pessoas qualificadas e preparadas para gerir qualquer processo resulta em perdas,
sejam financeiras e/ou qualitativas” (AVILA; STECCA, 2015, p. 44). Nesse sentido,
as préticas relacionadas a Treinamento e Desenvolvimento (T&D) ganham cada vez
mais relevancia no contexto das organizagées contemporaneas, uma vez que “O
treinamento influi diretamente nos resultados esperados para a organizagdo” (AVILA,;
STECCA, 2015, p. 44), contribuindo para a diferenciacdo competitiva das empresas
existentes no atual cenario mercadolégico, o qual estd cada vez mais competitivo,

volatil e mutavel!

ESTUDOS DE CASO
Estudo de caso 01

Do Banco Central ao Gympass, formacdo de funcionarios é licdo pés-
pandemia

Empresas tém se movimentado para investir pesado na formacgéo e
requalificacdo de funcionarios, o que ja foi apontado como
fundamental pelo Férum Econémico Mundial

Por Victor Sena, Luisa Granato — Publicado em: 19/09/2021 as
07hO00Alterado em: 24/09/2021 as 11h20access_timeTempo de
leitura; 6 min
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Priscila Siqueir, CEO do Gympass no Brasil: feedbacks dos clientes
para avancar em novos negécios (Leandro Fonseca/Exame)

Com a chegada do ultimo trimestre e perspectivas positivas para o
controle da pandemia, a sensacao comeca a ser de virada de pagina
no mundo dos negdcios, principalmente para os que foram afetados
negativamente.

Depois de quase dois anos em crise humanitaria de salde, diversas
licdes ficaram. Dois dos exemplos mais fortes foram quanto a gestao
de pessoas a distancia, remotamente, e quanto a saude mental,
tema que ganhou for¢a nas organiza¢des. Outro, porém, que € uma
licdo das boas liderangas para o pés-pandemia € a formacdo dos
profissionais.

Empresas entenderam que nao da para colocar nas costas do
funcionario, sozinho, os custos, responsabilidades e direcGes de seu
aprendizado profissional.

O tema é téo forte que foi o termo lifelong learning (aprendizado ao
longo da vida) foi indicado como pelo Férum Econbémico Mundial
como uma habilidade para esta década.

Nos (ltimos meses, um anincio que impactou os players de
educacao superior na cidade de Sdo Paulo foi o andncio da entrada
do Banco BTG Bactual (do mesmo grupo que controla a EXAME)
neste setor. O banco esta construindo uma faculdade de tecnologia
préxima a Universidade de S&o Paulo (USP).

Mas dentro da banco ha também uma "universidade". O BTG criou
em 2013 uma universidade corporativa online que ja formou mais de
500 funcionarios em 180 horas de aulas sobre temas do dia a dia do
mercado financeiro, como 0 passo a passo para a abertura de capital
de uma empresa, o chamado IPO, ou os cuidados tipicos de um
processo de fusdo e aquisicdo. Os professores sdo 0s proprios
sécios do banco.

Até entdo feito em salas do banco, em Sdo Paulo, o curso foi
digitalizado na pandemia. Com isso, ganhou escala. S6 em 2021,
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mais de 300 alunos deverédo receber seus diplomas.

O retorno do investimento pode ser medido pelo engajamento da
turma. Em oito anos, perto de 100% dos alunos seguiram
trabalhando no banco. Agora o proximo passo € criar conteddo para
funcionarios ja diplomados.

Outro "banco" que tem colhido bons resultados com apostas na
formacédo de funcionarios € o Banco Central do Brasil.

Na instituicdo, a formula para engajar os servidores em um curso de
inglés que dessem resultados combinou duas estratégias: o ensino
remoto e um conteddo dos que trouxesse topicos especificos como
conducdo de reunides, apresentacbes e termos juridicos e
financeiros. Assim, a capacitacdo de idiomas do BC para seus
funcionarios tem obtido resultados positivos.

83% dos servidores que responderam a pesquisa do Banco Central
sobre a capacitacdo disseram que houve melhora em seu
desempenho como resultado da participagdo no curso.

Os servidores também dao exemplos de como o aprendizado do
inglés impactou a melhora da produtividade. Eles utilizaram a nova
lingua principalmente para leitura, participagdo em reunides e em
eventos.

Os cursos de linguas que a instituicdo oferece fazem parte da
Universidade Banco Central, que tem treinamentos para atender as
necessidades de aprendizagem dos servidores.

Entre os cursos oferecidos pelo programa, existem aqueles mais
técnicos — como politica monetaria e supervisdo de instituicdes
financeiras — e outras mais transversais, como linguas estrangeiras e
de habilidades comportamentais. Os cursos de idiomas costumam
ser oferecidos as areas que o Banco Central percebe que mais tém
lacunas de conhecimento das areas ofertadas.

Outros dados do Banco Central também mostram que para 55% dos
funcionarios a utilizacdo do inglés tem sido muito alta no dia a dia,
enquanto 32% aplicam de forma moderada. Apenas 2% disseram
qgue ndo tem utilizado a nova lingua.

Dentro desta postura de incentivar o aprendizado de funcionérios, o
termo upskilling tem sido recorrente. Ele nada mais do que é a
atualizacdo. E ninguém melhor do que as empresas para mapear
seus gaps e direcionar quais talentos precisam ser aperfeicoados.

A diferenca disso para a boa e velha reciclagem profissional € o fato
de o upskill ter como foco as habilidades de empregos do futuro. Vide
0 exemplo da varejista Amazon, que em julho de 2019 anunciou 700
milhGes de dodlares para treinar 100.000 funcionarios nos Estados
Unidos sobre como interagir com robds, criar algoritmos, e por ai vai.

O que antes da pandemia era um papo de futurista virou algo urgente
para muitas empresas que, do dia para a noite, precisaram repensar
0 negécio do zero. Vide o caso da plataforma de servicos de bem-
estar Gympass.

Criada em 2012 como um aplicativo para empresas custearem parte
da mensalidade de academias de ginastica aos funcionarios, o
modelo de negocios desabou no comeco do ano passado, com
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academias fechadas pelo risco de contadgio e empresas cortando
despesas para segurar o tranco da crise.

Em abril de 2020, na pior fase da pandemia, a administradora
paulistana Priscila Siqueira foi promovida de vice-presidente de
vendas a CEO do Gympass no Brasil com a missdo de fazer o
negoécio sobreviver.

A saida foi fazer um upskilling as pressas considerando as trés
pontas: clientes, academias e funcionarios. Dentro de casa,
funcionarios aprenderam a identificar as demandas de bem-estar
essenciais na pandemia. Atualmente, o Gympass oferta mais de 60
servicos, como professores de ioga, psicologos, nutricionistas e
consultores para quem deseja parar de fumar.

Na ponta das academias, o time do Gympass passou a ensinar
professores de educacao fisica a dar aulas online sem correr o risco
de ficar sem receber de alunos a distancia — o time de Tl estudou a
fundo codigos para permitir esse tipo de pagamento dentro do app.
Na dos clientes, foi preciso capacitar os funcionarios do Gympass
para servirem de consultores de bem-estar e, assim, tentar
convencer as empresas de que a proposta de valor estava mais
relevante do que nunca. Agora a empresa pode até dar dicas sobre
como organizar o trabalho hibrido.

‘Em abril do ano passado o produto estava no ar. Com muito
feedback, os problemas foram se ajustando e temos muito a
agradecer aos clientes”, diz Siqueira. Em 2020, o Gympass fechou
1.009 contratos no mundo — hoje séo 3.000.

Em julho deste ano, um aporte de 220 milh6es de ddlares, liderado
pelo japonés SoftBank, avaliou o Gympass em 2,2 bilhdes de
ddlares. “A pandemia trouxe para a gente essa visdo mais integral. E
ai o tema do bem-estar passou a ser parte também integral de
qualquer liderancga”, diz Siqueira.

Fonte: Exame. Disponivel em: https://exame.com/carreira/do-banco-
central-ao-gympass-formacao-de-funcionarios-e-licao-pos-pandemia/
Acesso em: 31 maio 2022.

Topicos para estudo

1.

2.

O que é Treinamento e Desenvolvimento (T&D)? Justifique sua
resposta.

Por que é tdo estratégico para as organizacdes contemporaneas
investir na formacdo e/ou requalificacdo de seus funcionarios?
Justifique sua resposta.

Como a pandemia de COVID-19 pressionou as empresas
contemporéneas para investirem mais na formagdo e/ou
requalificacdo de seus funcionarios? Justifique sua resposta.
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Estudo de caso 02
Dados apontam crescimento no setor de ensino corporativo

Iniciativas que aliam cultura de aprendizagem e necessidades estratégicas do
negocio estdo entre os focos mais priorizados pelas empresas.

Em 2016 uma pesquisa da empresa Deloitte mostrava um aumento
de mais de 40% nos projetos empresariais voltados a educacao
corporativa ao redor do mundo. Quase 5 anos depois, este tornou-se
um importante pilar de capacitacdo de colaboradores nas grandes e
médias corporacbes. Segundo pesquisa realizada pela agéncia
Technavio, o mercado de educacdo corporativa internacional pode
apresentar um crescimento de mais de USB25Bi somente nos
Estados Unidos, até 2025.

Foto: https://www.pexels.com// DINO

Hoje, promover uma cultura saudavel no ambiente corporativo vai
muito além de pagar salarios competitivos. Empresas ao redor do
mundo tém investido tempo e recursos para transformar o ambiente
corporativo em um espaco em que seus colaboradores se sintam
confortaveis e reconhecidos.

Para alcancar esses objetivos, a educacdo corporativa aposta em
espacos acolhedores e que invistam fortemente em formacgédo
profissional. Treinamentos organizados, programas de retencdo de
talentos e uma cultura de lealdade fazem destas iniciativas o que ha
de mais eficiente no mundo corporativo.

De acordo com a Forbes, colaboradores felizes sdo, em média, 13%
mais produtivos. Ainda, um ambiente corporativo saudavel e
acolhedor faz com que sua marca transpareca credibilidade e, como
consequéncia, deixa seus clientes felizes e satisfeitos. Em outras
palavras, uma cultura Unica, compartilhada e que traga um propésito
para todos aqueles que estdo trabalhando para sua empresa. Os
valores corporativos precisam fazer sentido para todo o time.

E o caso, por exemplo, do Grupo Moura. Em uma estratégia de
unificacdo dos seus diversos programas de desenvolvimento, o
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grupo elabora uma plataforma digital de Educacdo Corporativa
chamada UNIMOURA. Segundo Moacy Freitas, diretor de Pessoas e
Organizacdo da empresa, iniciativas como esta tem o objetivo de
"alinhar o desenvolvimento das pessoas as necessidades
estratégicas do negoécio”. Desde sua implantacéo, ja sdao mais de
4.500 colaboradores impactados e mais de 140 conteldos
exclusivos.

Este tipo de experiéncia ndo € apenas pontual. Em reportagem da
revista Financial Times, a pandemia da COVID-19 acabou abrindo
uma janela de oportunidade para este tipo de investimento,
sobretudo com o aquecimento do mercado de plataformas online de
educacao.

Ainda de acordo com a reportagem, em um survey realizado por 363
CLOs (chief learning officers), ao redor do mundo, mais de um quarto
deles responderam que tem a intencdo de aumentar o investimento
em educacao corporativa durante o ano de 2021.

Os modelos de educacédo online ou hibridos abrem perspectivas
novas para a implantacdo ou aceleragdo da capacitacdo de
colaboradores. A possibilidade da plataforma de aprendizagem digital
na forma da universidade corporativa vem atuando de maneira eficaz
para atender aos novos desafios e ganha ainda mais forca ao
desenvolver pessoas com inovagdo, energia e planejamento
estratégico.

Fonte: Terra. Disponivel em: https://www.terra.com.br/noticias/dados-
apontam-crescimento-no-setor-de-ensino-
corporativo,4b09d8800d898da05d10b6fd1351580fs90riOmb.html
Acesso em: 31 maio 2022.

Topicos para estudo

1. Como as organizacbes contemporaneas podem proceder para
organizar, executar e gerenciar treinamentos? Justifique sua
resposta.

2. Como as empresas na atualidade devem estruturar treinamentos
gue contribuam com a formacao efetiva de seus colaboradores?
Justifique sua resposta.

3. Como as organizacdes na atualidade podem desenvolver
treinamentos que integrem cultura de aprendizagem e as
necessidades estratégicas do negécio? Justifique sua resposta.
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Educacéo voltada para a indastria 4.0
por Senai — 30/09/21 13h05 — Atualizado: 30/09/21 13h37

Aula nos laboratérios Senai. | Foto: Gelson Bampi / Sistema FIEP

Senai Parana renova seus processos educacionais e passa a oferecer um novo
portfélio de servicos customizavel e com plataforma de educacdo corporativa

personalizavel

A Industria 4.0, com seus processos tecnolégicos cada vez mais
avancados, reinventando a forma de producdo e os modelos de
negocios no Brasil e no mundo, com muita inteligéncia artificial,
internet das coisas, robdtica e computacdo em nuvem, jA é uma
realidade. Atento a esse cenario e ao Seu COMPromisso com a
indUstria e com a educacdo profissional de qualidade, o Senai
Parana renovou o seu modelo de educacao e ensino, mantendo-se
como referéncia no segmento de formacao técnica para as industrias
instaladas no estado.

A mudanca conta com um novo portfélio de servigos customizavel e
disponivel para todo o estado, com plataforma de educacéo
corporativa personalizavel, laboratérios moveis, telas interativas e
realidade virtual aumentada. Além disso, a instituicdo também passa
a entregar cursos personalizados nas trés modalidades de ensino:
presenciais, hibridos ou 100% on-line, cursos autoinstrucionais e
cursos técnicos com entradas flexiveis, possibilitando que o aluno
comece a estudar a qualquer tempo e complete a grade curricular
por meio da equivaléncia, a partir da formacdo complementar
oferecida pelos cursos rapidos.

Trazendo a visao holistica para dentro da sua metodologia de ensino,
gue vai além da capacitacdo técnica, a mudanca esta atrelada a
constante busca pela exceléncia na formagéo profissional, com
processo metodoldgico inovador, solucdes educacionais precisas e
sem fronteiras entre os alunos, a sala de aula e as industrias,
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possibilitando ao Senai Parana continuar entregando para o mercado
profissionais altamente capacitados, proativos, com olhar critico e
com grande potencial analitico para desempenharem as suas
funcdes impulsionando a constante evolugéo exigida pelas industrias.

“E assim que o Sistema Fiep, por meio do Senai no Parana, colabora
para o desenvolvimento da indUstria paranaense e segue firme na
missdo de servi-la com proximidade, dedicacdo, planejamento e
acdes eficientes”, finaliza o Presidente do Sistema Fiep, Carlos Valter
Martins Pedro.

Nos ultimos 40 meses, de 2018 até o primeiro semestre de 2021, o
Senai Parana conta com mais de 377 mil alunos matriculados. Em
2019, uma pesquisa encomendada pelo Sistema Federagdo das
Industrias do Estado do Parana a Fundacao Instituto de Pesquisas
Econdmicas (Fipe) e executada pela Parani Pesquisas, demonstrou
que os egressos do Senai no Parana tém alta empregabilidade, com
seis em cada 10 alunos conquistando, em menos de seis meses,
uma nova colocacdo no mercado de trabalho apds a conclusdo do
curso.

WorldSkills International: Senai Parana é referéncia
para 0 segmento técnico na area de Manufatura
Integrada

-

Aluno durante treinamento para WorldSkills. | Foto: Gelson Bampi /
Sistema FIEP

Eleito como instituicdo referéncia para o segmento técnico na area
de Manufatura Integrada, por possuir instalacdes, maquinas e
equipamentos de ponta, além de equipe técnica profissional
altamente qualificada para o setor, o Senai Parana foi escolhido
como sede nacional para a semifinal da WorldSkills International
(WSI) na ocupagéo de Manufatura Integrada, que acontece de 27/09
a 02/10 em Curitiba.

A unidade CIC do Senai Parana ja foi sede nacional de vérias
ocupacdes desta importante Olimpiada do Conhecimento em anos
anteriores e, de todas as 56 ocupacdes da WorldSkills, essa é a que
mais exige maquinas, equipamentos e laboratérios para a
competicdo. “Fomos escolhidos para sediar esta semifinal justamente
por atendermos todos 0s requisitos exigidos para a modalidade
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como, maquinas para programacdo de controle numérico por
computador (CNC), maquinas convencionais como torno e fresadora,
laboratério de solda, dobradeira, guilhotina, impressora 3D, entre
outras”, explica Marcos Pires, delegado técnico do Senai Parana
para a WorldSkills e que irA atuar como jari presidente nesta
competicao.

Para a semifinal em Manufatura Integrada, as equipes, compostas
por trés competidores cada, irdo desenvolver um protétipo de um
projeto, previamente determinado, comandado por controle remoto
para executar desafios de carga em pista com obstaculos e rampas.
O projeto vencedor sera levado ao mundial de 2022, na China.

Baseada em sistemas de rob6s, uso de esteiras transportadoras
automaticas e controles numeéricos por maquinas, a Manufatura
Integrada é a unido de varias tecnologias que tem por objetivo
automatizar e facilitar a administragdo dos setores produtivos com
total eficiéncia, pensando no melhor aproveitamento dos recursos
disponibilizados, baixo custo de fabricagdo e em menor tempo de
execuc¢do das atividades, evidenciando a realidade da industria.

A semifinal da Seletiva WorldSkills International para Manufatura
Integrada vai selecionar as duas melhores equipes profissionais que
irdo disputar, em margo de 2022, também no Senai CIC, em Curitiba,
a vaga para representar o Brasil nesta ocupag¢do durante a
WorldSkills International (WSI), prevista para acontecer em outubro
de 2022 em Shangai, na China.

Senai Parana tem 25 medalhistas de Ouro na disputa
para o mundial de 2022 na China

Referéncia no segmento de formacgdo técnica para as industrias
instaladas no estado, o Senai Parana tem 25 medalhistas de Ouro
integrantes do seleto grupo de brasileiros listados entre os melhores
profissionais técnicos do Brasil em areas como Mecatrbnica, Arte
Digital 3D para Game, Robdtica Movel, Computacdo em Nuvem,
Gestdo de Sistemas de Redes TI, Tl Solucdo de Software,
Eletrbnica, Web Designer, Aplicativos para Celular, Tecnologia da
Moda, Tecnologia Automotiva, Tecnologia em Laboratério Quimico,
Tecnologia da Agua, Cyber Security, entre outras.

Durante a WorldSkills os competidores realizam atividades do dia a
dia das profissbes dentro de prazos e padrbes internacionais de
qgualidade da industria. Para isso, os estudantes precisam aliar
dedicacéo, pratica e determinacdo para vencerem e passarem pelas
etapas estaduais e nacionais de educacgdo profissional de seus
paises e competirem na fase mundial.

A WorldSkills International (WSI) é a maior competicdo de educagéo
profissional do mundo, também conhecida como Olimpiadas do
Conhecimento, reunindo os melhores alunos profissionais técnicos
de mais de 60 paises. Com desafios em 52 modalidades diferentes,
0 evento, que acontece a cada dois anos, tem como objetivo
promover o desenvolvimento profissional e pessoal dos estudantes
de ensino técnico, aprimorando habilidades e competéncia, além de
auxiliar na conquista das melhores colocacdes no mercado da
indistria brasileira e internacional. Em 2022, a WorldSkills
International (WSI) vai acontecer na cidade de Shangai, na China.
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Para saber mais sobre a participacdo do Senai Parani na WorldSkills
International acesse www.senaipr.org.br/worldskills.

Fonte: Tribuna PR. Disponivel em:
https://tribunapr.uol.com.br/conteudo-publicitario/senai/educacao-
voltada-para-a-industria-4-0/ Acesso em: 31 maio 2022.

Topicos para estudo

1. Como as novas formas de tecnologia contribuem para a
otimizacdo da execucdo de treinamentos nas organizagdes
contemporaneas? Justifique sua resposta.

2. Quais as novas formas de ensino-aprendizagem existentes e que
as empresas podem inserir em seus programas de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D)? Justifique sua resposta.

3. Como criar plataformas de ensino corporativo voltadas para os
treinamentos das empresas no atual momento da Industria 4.0?
Justifique sua resposta.

GLOSSARIO

Treinamento e Desenvolvimento (T&D): Como evidenciado por Chiavenato (2014,
p. 311), “[...] treinamento e desenvolvimento (T&D) constituem processos de
aprendizagem [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 311), sendo que “[...] Aprendizagem
significa uma mudanca no comportamento da pessoa pela incorporacdo de novos
hébitos, atitudes, conhecimentos, destrezas e competéncias [...]” (CHIAVENATO,
2014, p. 311), o que demanda tempo para ser alcancado, sobretudo, porque
atitudes, habitos e, principalmente, crencas ndo mudam rapidamente. Assim, 0s
processos de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) apresentam uma atuacéo de
desenvolvimento humano mais longa.

Fase de diagnéstico ou de levantamento de necessidades do treinamento: A
primeira fase ou etapa de um treinamento € chamada de fase de diagndstico ou
briefing. Nessa fase, busca-se, como acao central, levantar quais as necessidades
de treinamento que uma pessoa, um setor ou a empresa como um todo apresentam
para alcangar seus objetivos no curto, médio ou longo prazo. E importante
compreender que as chamadas necessidades ou demandas de treinamento podem
ser visualizadas como “[...] caréncias de preparo profissional das pessoas, ou seja, a
diferenca entre o que uma pessoa deveria saber e fazer e aquilo que ela realmente
sabe e faz [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 317) em seu cotidiano profissional.

Fase de planejamento ou design do treinamento: Nessa fase, sdo determinados
0S objetivos do treinamento, os quais servirdo de norteadores das agdes desse
momento de aprendizagem, bem como “[...] servirdo de métricas para garantir o
sucesso [...]" (CHIAVENATO, 2014, p. 319) do treinamento que esta sendo
planejado. Ressalta-se que os objetivos e o proprio “[...] programa de treinamento
deve estar associado com as necessidades estratégicas da organizagéo”
(CHIAVENATO, 2014, p. 319). Nessa fase sdo definidos aspectos centrais do
treinamento como, por exemplo, publico-alvo, objetivos, onde serd executado, como
sera executado, quem ira facilitar esse momento de aprendizagem, quando o
treinamento ird ocorrer, qual a sua duragdo, quais atividades irdo ser executadas
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para viabiliza-lo, dentre outros aspectos definidores da chamada programacao, ou
do chamado planejamento ou desenho (design) de um treinamento.

Fase de execucdo, implementacédo ou entrega do treinamento: “A condugéo, a
implementacdo e a execucdo do programa de treinamento é a terceira e mais
importante etapa do processo [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 323). E nesse momento
gue, de fato, o treinamento ocorre, junto com as pessoas que ele pretende atender,
ou seja, é nessa fase que a empresa ira visualizar se aquilo que foi planejado ou
desenhado anteriormente para o treinamento € executado com assertividade.
Ressalta-se que “O treinamento pode ser entregue de varias maneiras: no trabalho,
na classe, pelo telefone, pelo computador ou via satélite. A midia € muito variada”
(CHIAVENATO, 2014, p. 323) e deve se adequar as necessidades, bem como ao
perfil da empresa e de seus colaboradores.

Fase de verificacdo, controle e correcdo do treinamento: Nessa etapa, €
chegado o momento de verificar “[...] a eficacia e confirmar se o treinamento
realmente atendeu as necessidades da organizagao, das pessoas e dos clientes [...]”
(CHIAVENATO, 2014, p. 327). A verificacdo dos resultados de um treinamento
ganha relevancia no cenéario organizacional, uma vez que todo e qualquer
treinamento apresenta diferentes custos para uma empresa, assim as organizagoes
esperam algum tipo de retorno sobre o investimento que foi feito com “[...] materiais,
tempo do instrutor, perdas de producdo enquanto os individuos estdo sendo
treinados e ndo desempenhando suas fungdes [...]” (CHIAVENATO, 2014, p. 327),
dentre outros.

INDICACAO DE LEITURA “Este livro traz uma abordagem visionaria e
Livro: “Treinamento e Desenvolvimento | sensivel acerca da Educacgdo Corporativa,
com foco em Educacao Corporativa” tratando-a como uma das estratégias
Autor: Roberto Madruga empresariais de retorno mais rapido e
Editora: Saraiva Uni significativo, sobretudo para 0
Ano: 2017 desenvolvimento pessoal e profissional de
Ed: 12 colaboradores. O autor Roberto Madruga alia

sua vasta experiéncia académica a uma

pratica de treinamento e desenvolvimento
Roberto Madruga estruturada e criativa adquirida com base em
sua forte atuagdo como palestrante, coach e
consultor. Traz uma obra elaborada para
agueles que precisam adquirir ou aprimorar

competéncias ligadas ao desenvolvimento de

‘n’ pessoas ou aprender a ministrar aulas

() presenciais e on-line com as mais modernas

e O técnicas e métodos de ensino, além de

‘ a‘ conhecer_ e implementar l,Jniversida}de
Corporativa, Fabrica de Conteudo, Design

Treinamento e Instrucional, Design Thinking e Gamification.
Desenvolvimento com foco Com uma linguagem préxima do leitor,
emEducagioCorporativa apresenta, ainda, casos de sucesso e uma

série de dicas praticas e valiosas ensinando
como se faz por meio de modelos inovadores
como CHAR, Escala de Educacéao
saraival Corporativa, Programa de Desenvolvimento
de Lideres, Diagnésticos de Necessidade de

Competéncias e técnicas de ensino presencial e on-line,
Fabrica de Conteddo, Design Instrucional,
Design Thinking e Gamification
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T&D, novos indicadores, Trilhas de
Desenvolvimento e formularios essenciais
para planejamento, implementacdo e
avaliacdo de T&D. Como um lider educador,
aprenda a selecionar e a implementar as
melhores metodologias para tornar as suas
praticas de treinamento e desenvolvimento
cada vez mais motivadoras e direcionadas a

um aprendizado participativo e colaborativo”.

Disponivel em:
https://www.amazon.com.br/Treinamento-
Desenvolvimento-Foco-
Educa%C3%A7%C3%A30-
Corporativa/dp/8547230386/ref=pd _bxgy img

1/142-2259734-
05404227?pd_rd w=ctZVQ&pf rd p=4a94332

0-02ab-4775-ad7a-
eaf57d00a244&pf rd r=5YRZ5M8BJ2BNJ4K

N1ZKN&pd rd r=b3ecde37-b158-4cc0-bf21-
dcc9ea33d45a&pd rd wg=GbNBZ&pd rd i=8

547230386&psc=1
Acesso em: 30 maio 2022.
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