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APRESENTACAO

Na Era do Conhecimento em que vivemos, o capital humano passou a ser o centro da
gesit@o estratégica empresarial. Dessa forma, temas como Lideranca, Refencdo de Talentos,
Competéncias Individuais e outros passaram a fazer parte da agenda das empresas.

O departamento de Recursos Humanos hoje i@ ndo se preocupa somente com folha de
pagamento, confratagdo e rescisdo, mas fambém em preservar a histéria da empresa, @
melhorar o desempenho dos colaboradores, a identificar o capital infelectual de cada um e,

ainda, buscar constantemente um bom ambiente de trabalho para todos.

As empresas de servicos contébeis também est@o nesse contexto. Por estarem inseridas na
drea de prestacdo de servigos, o capital humano forna-se ainda mais relevante para o sucesso
dos negdcios. Até porque, o segmento é afefado permanentemente por mudangas legislativas,
fecnoldgicas, econdmicas e fributdrias, que dependem intrinsecamente do aprimoramento

pessoal.

Com o intuito de auxiliar as organizagdes contdbeis a vencerem esse desafio relativo & gestdo
estratégica de pessoas, o SESCON-SP coloca frequentemente o fema em pauta em palestras,
cursos, semindrios, na Camara Setorial de Contabilidade, além de outros projefos nesse sentido.
Este manual vem ao encontro desse objetivo, pois fornece informagdes valiosas para as

politicas empresariais com foco no capital humano da organizacdo. Aproveitamos esta
oportunidade para agradecer o especialista no tema, Durval Luchetti, por compartilhar todo o seu
conhecimento conosco na formatacdo deste material.

Boa leitura a fodos!

José Maria Chapina Alcazar

Presidente do SESCON-SP e da AESCON-SP
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INTRODUCAO

Nas 0ltimas décadas, muito se fem falado sobre a importéncia que as pessoas representam no
confexto empresarial. Parece ndo haver dividas de que esse quadro é definitivo. Mesmo empresas
de pequeno porte, até entdo relativamente distantes desse tema, hoje investem recursos significativos
para administrarem da melhor forma seus ambientes de trabalho. O objefivo & comum: refer pessoas

falentosas, aquelas que poderdo fazer a diferenca entre o sucesso e o fracasso nos negécios.

O que temos consfatado nas organizagdes de todos os segmentos ou portes € que, no geral, fodas
sabem “o que fazer” para alcangar esse estégio de desenvolvimento, mas, seguramente, nem todas

sabem o “como fazer”.

Nesse contexto, surgiu a oportunidade de desenvolvermos, em colaboragéo com o SESCON-SP, o
presente Manual de Gestdio de Pessoas, especialmente desenhado para as empresas de servigos

contdbeis.

Todas as politicas, melhores prétficas de RH, bem como modelos de formulérios apresentados nas
paginas do Manual de Gestdio de Pessoas foram baseados em projetos de RH desenvolvidos em

empresas complexas, inclusive do sefor contabil, além de pesquisas proprias e estudos académicos.

O propdsito maior do Manual de Gestdo de Pessoas ¢ oferecer aos empresarios e profissionais
de RH do setor contdbil, de maneira simples e pratica, todas as ferramentas utilizadas nos diversos

subsistemas de RH, e principalmente, como implanté-las, passo a passo.

Essa é a nossa contribuicdo.

Durval Luchetti
Consultor em Recursos Humanos

WWW.dIrh.com.br
(11) 2642-2811
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| PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

Todas as empresas possuem uma estratégia organizacional, esteja ela no papel ou ndo.

A funcdo mais estratégica do RH é alinhar essa orientacdo ds pessoas que executardo o
processo, fornecendohes um caminho, ferramentas e informacdes fundamentais. Esse é o papel
do chamado RH estratégico.

A tarefa de estruturar um planejamento estratégico de RH ndo & complexa. O primeiro passo
consiste em identificar a verdadeira MISSAO, VISAO e VALORES da empresa e disseminérlos em

fodos os niveis da organizacdo.

’

Definindo MISSAQ, VISAO e VALORES

N

e MISSAO. Retrata a razdo da existéncia da empresa, a finalidade ou o motivo pela
qual a organizacdo foi criada, para que ela deve servir e como ela quer ser vista por
seus diversos pUblicos. A missGo deve responder s seguintes perguntas: 1) O que
fazemos? 2) Para quem fazemos? 3) Como fazemos?

Exemplo: “Prestar servicos contabeis as empresas de pequeno e médio portes, de todos
os segmentos, oferecendo-hes qualidade, responsabilidade e confianga”.

e VISAO. Referese ao que a organizacdo pretende ser em relacdo aquilo que ela
realmente é. Sua visGo de futuro. Em outras palavras, a disténcia do ponto “A” para o
ponto “B”.

Deve responder as seguintes perguntas: 1) “Aonde a empresa quer chegare 2) Em que
tfempog
Exemplo: “Estar enfre as 10 melhores empresas de servigos contabeis em 10 anos”.

e VALORES. Referem-se as crengas ou principios da cultura organizacional que devem
norfear os comportamentos e as afitudes das pessoas que fazem parte da organizagdo.
Deve responder & seguinfe pergunta: “Que valores devem ser praticados e
compartilhados entre os nossos colaboradores?”.

Exemplos: 1) Honestidade e integridade; 2) Atitudes de exceléncia; 3] Valorizacdo das

pessoas; 4] Compromisso com resultados; 5) Simplicidade.

~

Para cada valor elencado deve haver uma definicdo clara do significado que a empresa
lhes atribui.

Definidos MISSAQ, VISAO e VALORES, o segundo passo do planejamento estratégico de RH &
a elaboracdo de um DIAGNOSTICO DE RH, que deve ter como finalidade identificar o cendrio
real e a eventual disténcia enfre o estagio atual e o desejado. O DIAGNOSTICO de RH pode

ser baseado em duas abordagens que se complementam:
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e Indicadores Gerais de Recursos Humanos. Os mais destacados sdo rotatividade
(turnover) e absenteismo.

e Pesquisa de Clima Organizacional

—
)
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1. INDICADORES GERAIS DE RECURSOS HUMANOS
1.1 Rotatividade

A rotatividade de funciondrios deve ser monitorada e entendida pelos gestores das empresas, em
particular as de servicos contébeis, por ser um fator que envolve a perda de capital infelectual, fuga
de conhecimento e de meméria corporativa. Em situacdes de indices elevados, ela pode impactar

direfamente na relagé@o de confianga entre empresas e clientes.

Na&o menos importante € a andlise sobre os custos financeiros envolvidos, que dizem respeito a

indenizacdes trabalhistas e despesas de recrutamento (andncios, agéncias efc. ).

Nessa abordagem, atencdo especial para os custos nGo mensuraveis, que podem comprometer o
padrdo de qualidade da prestagd@o de servigos. Alguns deles: sobrecarga de frabalho aos que ficam,
estresse, dificuldade na construcdo de equipes e instabilidade no ambiente gerada pela sensacdo de

instabilidade no emprego.

Algumas consideragdes importantes sobre o tfema rotatividade de funciondrios:
1.1.1 Niveis ideais de rotatividade

Por definicdo, a rotatividade nula é negativa, porque sugere estagnacdo e eliminagdo de perspectivas
de carreira. Por outro lado, a rotatividade alta fambém & negativa, porque se fraduz em instabilidade,

perda de investimentos de treinamento e impactos negativos na qualidade dos trabalhos.

A questdo &, porfanto, definir quais os niveis adequados para cada empresa e para cada grupo

ocupacional em particular,

Obviamente, a rotatividade nos niveis mais altos da pirémide hierdrquica (gestores, analistas,
assistentes) devem ser menores do que os da base da piramide (auxiliares, aprendizes, estagidrios).
Uma das razdes é porque supostamente nos cargos menos estratégicos o contato direfo com clienfes

ndo & comum, porfanto a movimentacdo de pessoal poderd ndo ser notada.

Pesquisas e observagdes realizadas no sefor de servicos contdbeis revelaram que a média de

permanéncia dos profissionais, por nivel hierarquico, é a seguinte:

o Gestores/Coordenadores - 7 anos
e Andlistas - 5 anos
e Assistentes - 3 anos
o Auxiliares - 2 anos

Partindo destes nimeros, poderse-ia definir como niveis aceitaveis de rotatividade anual,

respectivamente: 15%, 20%, 33% e 50%.



1.1.2 Formas de rotatividade

Existem duas formas distinfas:
e Provocada. Séo as demissdes por iniciativa da empresa. Seu excesso pode sinalizar
problemas como md confratagdo, dificuldades de adaptagdo ao frabalho ou & chefia.
e Espontdnea. SGo as demissdes por iniciativa dos préprios empregados (pedidos de

demissdo). Podem revelar baixo poder de reten¢do por razdes como:

’

desequilibrio no clima organizacional, remuneracdo ndo atraente, estilo de lideranca, falta de

perspectivas de carreira.

E recomendavel que cada forma de rotatividade sejo analisada separadamente, para ajustar

N

melhor o foco das acdes corretivas.
1.1.3 Célculo da rotatividade:

N Demissoes

N2 médio de funciondrios/més

1.2 Absenteismo

O indice de absenteismo impacta diretamente a produtividade da empresa e, geralmente, é
alimentado por questdes como:

e Falta de regulomentagdo inferna;

e Na&o monitoramento dos indices:

e Desequilibrio do clima organizacional;

e Auséncia de um plano de incentivo a frequéncia;

e Falta de nogdo sobre niveis foleréveis por parte da gest@o.

~

1.2.1Niveis adequados de absenteismo:

Conforme o ramo de afividade de cada empresa pode-se estimar limites aceitéveis de
absenteismo. Uma indUstria em que, por forca de suas afividades, os empregados sejom
submetidos a trabalhos pesados ou insalubres, naturalmente manterd indices de absenteismo
elevados.
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Do outro lado, uma empresa de servicos contébeis, em que os funciondrios possuem, via de

regra, boas condicdes gerais de trabalho, os niveis de absenteismo tendem a ser menores.

E fundamental as empresas definirem seus proprios niveis de toleréncia para absenteismo.
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Estudos e observagdes resultaram na seguinte tabela de toleréncia, por grupo de empresas:

e Empresas industriais sob condigdes
agressivas de trabalho - Entre 3% e 4%

e Empresas industriais sob condigdes

normais de trabalho - Entre 2% e 3%
e Empresas comerciais (lojas) - Entre 1,5% e 2%
e Empresas de servicos (ex.: contdbeis) - Entre 1% e 1,5%

1.2.2 Férmula de céleulo:

e [A) Soma das horas de auséncia, por quaisquer motivos: médicas, legais, injustificadas,
abonadas, além de quantidade de horas de atrasos;

e (B) Numero de funcionarios X Cargarhoréria didria X Nomero de dias tteis do més

e A/BXI100

1.3 Outros indicadores de RH

e Indices salariais: médias salariais, impacto sobre a folha e faturamento;
e Horas investidas em treinamento e desenvolvimento de pessoal;

e Meritocracia: nimero de promogdes e aumentos salariais ocorridos no periodo.

2. PESQUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL

Entre todos os indicadores de RH, o CLIMA ORGANIZACIONAL é seguramente o mais complefo para
a elaboragdo de diagndsticos confiGveis no campo de gestdo de pessoas. A ferramenta normalmente

utilizada para essa finalidade & a PESQUISA DE CLUMA ORGANIZACIONAL (PCO).

As respostas & pesquisa dardo & empresa uma compreensdo nitida das forgas e fraquezas do ambiente

organizacional, tornando visiveis as possiveis agdes corretivas e suas prioridades de execucdo.

O questiondrio deve ser construido com base em fatores que impactam o clima organizacional, positiva
ou negativamente, e mecam estatisticamente o grau de safisfacdo material e emocional das pessoas.
Alguns dos principais campos da pesquisa sdo: condicdes de trabalho, estilo de gest@o, estilo de
lideranca, comunicagdes, politicas de RH, relagdes interpessoais, expectativa de carreira, remuneracéo e

beneficios, imagem institucional da empresa, organizagdo, comprometimento e motivagdo.

A aplicagao de uma PCO deve ser cuidadosamente planejada e estruturada porque geralmente ela
cria um estado de expectativa de mudangas na organizagdo, podendo, dependendo do desfecho do
processo, gerar frusiragdes ou pioras no ambiente organizacional.  Para evitar desagrados, alguns

cuidados devem ser observados no planejamento da PCO:



2.1 Fatores Criticos de Sucesso

2.1.1 Elaboragdo do questiondrio. Formulacdo de perguntas ou afirmacdes que néo

gerem margem & dupla interpretagdo. Recomendam-se afirmacdes pragmaticas, curfas e
objetivas. Exemplos: “Faco o que gosto”; “Meu lider cumpre o que promete”; “Pelas minhas
responsabilidades, minha remuneracdo é justa”. As alternativas de respostas, da mesma forma,
devem ser objetivas.  Para cada fator recomendase a formulagdo de ao menos 5 afirmagdes
relacionadas ao tema, para dar consisténcia & andlise.

2.1.2 Perfil da populagdo. E altamente recomendével que antes da elaboracdo do questiondrio
se identifique o perfil da populacdo a ser pesquisada: idade média, escolaridade, habitos
sociais e culturais, padrdo econdmico efc. Motivos: foco e estilo compativel de redagdo das

perguntas.

2.1.3 Preparagéio. Comunicar & organizagdo o objefivo da pesquisa e os compromissos da

empresa: anonimato, devolutivas, prazo efc.

Garantia de anonimato. Anonimato absoluto é fator fundamental para a garantia de respostas

confiéveis por parte dos respondentes.

2.1.5 Tabulagdo. Adotar métodos estatisticos de avaliagdo dos resultados, por meio de
atribuicdo de pesos para cada resposta. E uma forma de facilitar a compreens@o de cada
resposta, com menor subjetividade e, por ocasido da reedicdo da pesquisa, estabelecer
comparagdes de resultados.  Além disso, recomenda-se a criagdo de uma escala de conceitos.

Vide modelo a seguir:

DE A Conceito

0 49 Insafisfoterio
50 67 Regular
68 84 Bom

85 100 [ Bxeelente

2.1.6 Andlise técnica. Absoluta isengdo de valores e preconceitos na andlise das respostas por
parte dos avaliadores dos resultados da pesquisa. Assimilar que a PCO é um acessério de

gestdo e ndo um meio de achar culpados.

2.1.7 Devolutiva. A devolutiva dos resultados da pesquisa aos participantes, mesmo que de
forma resumida, € indispensavel. Nao o fazendo a empresa corre o risco de desestimular a

parficipacdo dos funciondrios em futuras reedigdes.

2.1.3 Comités. Por ocasido da devolutiva, a prética de envolver os funciondrios na solugéo de
problemas eventualmente apontados tem sido uma forma eficaz de solucionérlos. A criagdo de
comités especificos para debater e apresentar solugdes para deferminados fatores da pesquisa
fem trazido excelentes resultados as empresas que se utilizam da PCO para administrar o seu

clima organizacional.

GCSCOH

SEANIRD D GESTRD EEIPEIS ESES CONTBE
GESTAO COMMAESTRIA AESCON-SP  SESCON-SP

4

N

=2,
i
s
s
Z
O
O
%)
O
O
>
(a4
L
N
L
|
(7p)
<
%)
L
(2’4
o
>
L
%)
<
&
(7p)
<
Q
(7p)
N
L
o
L
@)
Q
s
(9p)
LU
O
L
O
<
)
é




Tabela 1 - Resultado da Pesquisa - modelo

ESTILO DE LIDERANCA | indice [ 200 | Bom Regulor | ECHSICIGHCN

Geralmente sou _

incentivado pela Sempre Ceralmente SIM - Geralmente NAO Nunca Sem opinido
minha chefia a

propor melhorias no 567% 9 300% 3 100% 1  33% 0O 00%

trabalho

Meu gestor age de
acordo com o que 71,7
fala

Sempre Geralmente SIM Geralmente NAO Nunca Sem opinido

8 267% 12  40,0% 8 26,7% 2 67% 0 0,0%

Meu gestor cumpre 80.8 Sempre Geralmente SIM Geralmente NAO Nunca Sem opinid@o
o que promete !
16 533% 7 23,3% 5 16,7% 2 67% 0 0,0%

Meu gestor trata
seus subordinados 72,5

com igualdade 7 233% 16 533% 4 133% 3 100% O 00%

Sempre Geralmente SIM Geralmente NAO Nunca Sem opinido

Meu gestor me dé ;
feedback regulares 56 6 Sempre Geralmente SIM - Geralmente NAO Nunca Sem opinido

sobre o meu desem-
penho profissional 13,3% 26,7% 333% 8 267% O 0,0%

73,3 mn

Pesquisa de Clima Organizacional

Escala de conceitos

De A Conceito

0 49 Insafisfoterio
50 67 Regular
68 84 Bom

85 100 [T Exeelente

Forma de avaliacdo
Premissas:
1. 30 participantes (no exemplo acima

2. Atribuicao de pesos:
1

Regular 2

Bom 3

=
Céleulo:

1. (A) Pontuagdo obtida = Multiplicag@o do tofal de pontos de cada conceito pelo peso
correspondente. Ex: Afirmacdo 1 =17 X4; 9x3; 3x2; 1 x1 =102 pontos

2. (B) Pontuagao méxima = N® respondentes X peso méximo. Ex: 30 x 4 = 120 ponfos méximos

3. (C)indice=A /BX100. >>>102 /120X 100 = 85



Tabela 2 - Rol de afirmagdes por tema — exemplos

1.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

e Podese dizer que esta empresa é uma empresa “bem-humorada”.

e No meu sefor as pessoas se ajudam mutuamente.

e [ fécil construir amizades dentro desta empresa.

CONDICOES DE TRABALHO

e Possuo equipamentos (computador, softwares, etc.] adequados para o meu trabalho.

e A ordem e limpeza nas instalagdes séo adequadas.

e As mobilias (mesas, méveis) nos oferecem comodidades para o frabalho.

COMUNICACAQ INTERNA

e Tenho porfas abertas com meu gestor para conversar sobre qualquer assunto.

e Meu gestor se preocupa em manter a equipe informada sobre temas importantes da
empresa.

e Se eu quiser falar com o presidente, sei que serei atendido.

COMPROMETIMENTO E MOTIVACAO

e Penso que esfarei nesta empresa nos proximos 2 anos.

e Sou valorizado pelo meu gestor pelo que produzo.

e Quando acordo sinto vontade de vir para o trabalho.

CARREIRA
e Sinforme realizado profissionalmente nesta empresa
e Considero boas as chances de crescimento nesta empresa

e Fago o que gosto

IMAGEM INSTITUCIONAL

e Tenho orgulho de trabalhar nesta empresa

e Aimagem que a nossa empresa tfem no mercado nos fransmite seguranga

e Indicaria um amigo ou parente para trabalhar nesta empresa

POLITICAS DE GESTAO DE PESSOAS

e Pelas minhas responsabilidades considero justo o meu salario

e Se um dia eu precisar do apoio do RH sei que poderei contar

e Minhas dividas ou problemas pessoais recebem a devida atengdo por parte do RH
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8. GESTAO ORGANIZACIONAL

e Tenho confianca no futuro da nossa empresa

e Somos fratados com dignidade e respeito

e Confio na capacidade administrativa dos nossos gesfores

9. ORGANIZACAO

e De uma forma geral, considero nossa empresa bem organizada

e As reunides de trabalho sdo objetfivas e produtivas

e Ceralmente consigo executar as tarefas planejadas, sem excesso de interrupgdes

10. REMUNERACAO E BENEFICIOS

e A politica salarial da empresa é equilibrada

e A politica salarial & clara e transparente

e Aprovo o plano de beneficios oferecido pela empresa

Campo de respostas

n, u ", u

Para cada aofirmacédo, sugerir cinco alternativas de resposta: “concordo”; “concordo com algumas restricées”; “concordo

", u ", u

com muitas restricdes”; “ndo concordo”; “ndo tenho opinido a respeito”.



I RECRUTAMENTO E SELECAO

“Se cada um de nés contratar pessoas menores do que nés mesmos, vamos nos fornar
uma companhia de anées. Mas, se cada um de nés contratar pessoas maiores do que nds,
vamos nos tornar uma companhia de gigantes”.

David Ogilvy

Nao hé mais dividas no mundo corporativo de que as pessoas s@o, verdadeiramente, o
principal fonfe de diferenciais competitivos. Sdo elas que, por meio de suas competéncias
pessoais, infeligéncia, motivacdo, criatividade e atitudes, podem conduzir as empresas ao

SUCEesSO OU A0 iNSUCESSO.

Essas e oufras qualidades, tdo reclomadas pelas empresas, ndo se manifestam com facilidade
no ambiente organizacional. Elas est@o presentes em cada pessoa da organizagdo, mas sé
afloram quando condigdes especiais estdo presentes: bom clima organizacional, politicas e bons

principios de gestdo de pessoas, remuneracdo e carreira, estilo de lideranca eficaz, entre outros.

Empresas que efefivamente valorizam a gestdo de pessoas ndo poupam investimentos para refer
seus falentos. Esfe &, na verdade, o maior desafio das organizacdes, principalmente em tempos

de escassez de mao de obra, como o que afravessamos.

Essas empresas sabem que, para investirem com seguranca, devem se assegurar que possuem
colaboradores qualificados em seus quadros, pessoas certas nos lugares cerfos e, sobretudo,

pessoas alinhadas com os valores da organizagéo.

E um processo que se inicia na confratagdo de seus profissionais, ou seja, no Recrutamento e

Selecdo de Pessoas.

1 CONCEITOS DE RECRUTAMENTO E SELECAO

1.1 Recrutamento

F o fase da procura de candidatos. E um papel tipico do RH, que tem por desafio atrair os
melhores candidatos & empresa, explorando fodas as fontes de recrutamento disponiveris.

As mais comuns sdo:
e Indicacdes de funciondrios

e Sites de emprego
e Anlncios em jornais ou revistas
e Agéncias

e Consulforias de RH, de ‘outplacement’ (recolocacdo profissional) e ‘headhunters’
(cacadores de talentos)

e Escolas e universidades

GCSCOH
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e Associacdes de profissionais, sindicatos
e Empresas concorrentes ou ndo
e Redes sociais

Uma boa prética é iniciar a procura pelo “recrutamento inferno”, identificando possiveis talentos dentro

da prépria empresa. Todavia, essa pratica requer cuidados especiais, como veremos mais adiante.

1.2 Selecdio

E a fase do “afunilamento” do processo. Os candidatos convidados a participar do processo selefivo

sG@o submetidos a uma série de etapas, entre elas:

e Enfrevistas preliminares e eliminatérias
e Enfrevistas técnicas e comportamentais
o Testes préticos e/ ou tedricos

o Testes psicolégicos

e Dinémicas de grupo

e Referéncias profissionais

e Confratagdo e integragdo

2 A IMPORTANCIA DA SELECAO

“A atividade gerencial mais importante e a mais negligenciada
é a contratacdo de um novo colaborador”.
Peter Drucker

Entrevistar um candidato é algo muito importante para ser relegado a um segundo plano, ou deixado

nas mdos de pessoas ndo preparadas.

Isto porque, quando escolhemos e contratamos um novo colaborador, estamos aumentando ou

reduzindo o grau de inteligéncia da empresa.

Apesar da importancia dessa atividade, é muito comum em organizagdes de todos os tamanhos e
segmentos, profissionais fratarem as rofinas de selegdo como uma “chatice”, ou uma tarefa para a qual

se deve dedicar o minimo tempo.

A falta de critério, a escolha pelo feeling, a pressa, a improvisagdo, levam a empresa a contratar
pessoas ndo compativeis com os requisitos essenciais do cargo ou & cultura da empresa, mesmo em se

frafando de cargos estratégicos.

Ao final, por falta de um método adequado de avaliagdo, opta-se pela alternativa mais pratica: “Hé o

periodo de experiéncia, portanto se o contratado ndo der certo, froca-se...”

A consequéncia da md contratagdo traz incontéveis prejuizos para a empresa, como veremos a seguir.



3 OS CUSTOS DA MA CONTRATACAO

“A md contratacdo é um mal invisivel que tem o poder de retardar
o crescimento da organizacdo. Sorte da concorréncia”.
Cristiane Goncalves

A ma& confratagd@o pode resultar na demiss@o precoce do novo funciondrio, seu pedido de

demiss@o por né&o adaptacdo, ou o que é pior: a permanéncia no quadro de colaboradores de

um profissional mediocre.

Alguns componentes dos custos de uma ma confratagdo podem ser mensurados, oufros ndo.

Entre os mensurdveis, destacam-se:

Custos indenizatérios: avisoprévio, multa do FGTS, além dos encargos trabalhistas:
Despesas com selegdio: taxas de agéncias, anincios, telefonemas, papelada;

Salérios indiretos: horas salariais dos profissionais de RH e de todos os envolvidos no
processo seletivo fracassado.

Entre os ndo mensurdveis, que segundo especialistas em RH multiplicam-se por varias vezes os

custos mensurdveis, sdo destacados:

Retrabalho: Repetir seguidas vezes, todas as fases do mesmo processo selefivo;

Treinamento desperdicado: Tempo de treinamento destinado ao demitido ou
demissionario jogado fora;

Sobrecarga aos que ficam: Enquanto se busca um substituto, os demais colaboradores
acumulam suas tarefas, gerando acimulo de trabalho e estresse;

Qualidade em risco: Em razdo da sobrecarga de trabalho, colocase em risco a
qualidade dos trabalhos: erros, afrasos, reclamacdes de clientes internos e externos;

Falta de equipe: Morosidade na construgdo de equipes sélidas ou de ambiente de
colaboracdao:

Ambiente instavel: A sensacdo de inseguranca no emprego, em razdo da rotatividade,
geralmente associada ao aumento de faltas ao trabalho (entrevistas em outras
empresas);

Auséncia de carreira: A rofatividade inibe planos de carreira e sucessdo;

Imagem da empresa: Projecdo de imagem na comunidade de que “ali ndo péra
ninguém”.

Espionagem. Risco de confratar “espides” ou pessoas propensas a receber subornos de
concorrentes.

4 RECRUTAMENTO INTERNO

“Perdemos um bom analista contdbil e ganhamos um péssimo gestor; perdemos duas vezes”.
Frase comum nas organizacées, quando uma promocéo fracassa.

Recrutamento interno é o processo de localizar e promover falentos da propria organizagdo para

4
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os cargos disponiveis. Essa politica fraz vantagens e desvantagens, portanto, ao adotar essa prdfica,
as organizagdes devem adotar alguns cuidados para ndo provocar desestabilizagdo do quadro ou
desconfentamentos internos.

O principal cuidado estd em definir claramente as regras do jogo. Os candidatos devem ser informados
quanto &s responsabilidades do cargo a que se candidatam e as competéncias essenciais para a sua

ocupagdo. Devese deixar claro se um eventual insucesso permitird o retorno & ocupagdo anterior ou

ndo.
Chiavenato (2010) define as seguintes vantagens e desvantagens do recrutamento interno:
Vantagens

e Aproveita melhor o potencial humano da organizagéo;

e Motiva e encoraja o desenvolvimento profissional dos atuais funciondrios;

e Incentiva a permanéncia e a fidelidade dos funciondrios & organizacdo;

e Ideal para situagdes de estabilidade e pouca mudanga ambiental;

e Ndo requer socializag@o organizacional de novos membros;

e Probabilidade de melhor selecdo, pois os candidatos sGo bem conhecidos;

e Cusfa financeiramente menos do que fazer recrutamento externo.

A essas vantagens, acrescentariomos a capitalizacdo de investimentos realizados em programas de
freinamento e desenvolvimento internos.

Desvantagens
e Pode bloguear a entrada de novas ideias, experiéncias e expectativas;
e Facilita o conservantismo e favorece a rotina atual;
e Funciona como um sistema fechado de reciclagem continug;
e Mantém e conserva a cultura organizacional.

As desvantagens do recrutamento interno se acentuam quando as empresas adotam politicas rigidas no
sentido de privilegiar sempre os talenfos da casa.  Essa forma pode fazer com que sejam confratados
ndo os melhores para o cargo, mas os menos ruins.

A maioria dos consultores e estudiosos em RH aprovam a politica de recrutamento interno, mas n&o
como regra Unica. Os falentos da casa devem ser aproveitados quando efetivamente os candidatos

possuam as competéncias necessarias. Quando ndo houver, partese para o recrutamento externo.



5 CONDUCAO DA ENTREVISTA

“Em uma entrevista, sempre teremos em nossa frente um ser humano, com
seus defeitos e virtudes, e que merece todo o nosso respeito”.
Valéria dos Reis

A entrevista & a fase mais imporfante de todo o processo

selefivo. Portanto, o preparo e a concentracdo do MENTIRAVITAE
entrevistador sGo aspectos essenciais para poder observar Diante do desespero para conseguir
uma recolocacédo, candidatos tem
“recheado” os curriculos com mentiras,
como a de afirmar serem graduados

. em determinados cursos quando sequer
se que um exame do curriculo preceda a entrevista, com colocaram os pés em uma universidade.

cada fala e cada gesto do candidato.

Entrevistas ndo devem ser improvisadas. Recomendao-

De acordo com especialistas em RH,

aponfamentos de pontos estratégicos a serem explorados
P P 9 P 30% dos curriculos dos profissionais

durante a entrevista. Isso tornard a entrevista mais ob]efivo. brasileiros tém algum tipo de 5
. . 5 “maquiagem”.
Os seguintes passos e/ou cuidados sdo recomendados: Fonte: Administrador Profissional —

) Orgdo do CRA-SP — Edicdo 215
1°) Pontualidade

Tanto o candidato como o entrevistador devem ser pontuais.
A pontualidade ndo é sé um sinal de éfica e de respeito ao candidato. E também uma

sinalizag@o de que a empresa privilegia essa caracteristica em seus funciondrios.
2°) Local apropriado

Uma sala ou local apropriado devem ser privilegiados para que haja concentracdo total na
enfrevistas, sem telefonemas ou interrupgdes.
3°) Durante a entrevista
e Deixar o candidato & vontade:
e Ser flexivel: variar os temas de acordo com o ritmo da entrevista:
e Observar a comunicacdo ndo-verbal. O corpo falal;
e Evitar preconceitos pessoais ou relevar valores pessoais do entrevistador;
e Caso o candidato fuja de algumas perguntas, seja assertivo;
e Ouvir mais do que falar;
e N&o perder o foco no perfil da vaga;
e Anotar dados:

e Em caso de ndo compatibilidade técnica para a vaga a que concorre, por razdes
tecnicas, considerar a possibilidade de aproveitomento em outra area da empresa.

4°) Ao final da entrevista
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e Falar da empresa e do cargo. Se falar anfes, o candidato poderd adaptar suas
respostas;

e Convidar o candidato a fazer perguntas;

e Dar feedback imediato, caso o candidato esteja fora do perfil;

—
)
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5°) Retorno aos reprovados

’

E uma prética consagrada dar retorno a todos os candidatos que participaram do processo seletivo e
ndo foram aprovados. O retorno pode ser dado por felefone, email ou carta. O importante € que ele

seja dado.

Além do respeito profissional, hé um fortalecimento da imagem institucional da empresa no mercado.

5.1 Entrevista em grupo

Uma técnica de entrevista que estd sendo adotada progressivamente pelas empresas, com muito
sucesso, é a enfrevista em grupo. Consiste em convidar gestores de diferentes dreas para participar
de uma deferminada entrevista.

Exemplo: Para a posicéo de analista fiscal, convidam-se o gerente da confabilidade, do depto.
financeiro e, naturalmente, o gerente requisitante e o RH.

As vantagens mais expressivas do método s@o:

e Varias cabecas pensantes, ao invés de uma sé;

e Diferentes abordagens e diferentes pontos de vista;

e Enquanto um pergunta os outros analisam e formulam novas perguntas;

e Decisdo e responsabilidade compartilhadas por toda a equipe de entrevistadores;

e Autoestima elevada do candidato, quando aprovado.

6 TECNICAS DE ENTREVISTAS

“Desconfie do homem que fala sem nada dizer: ou ele é estipido e vocé perde
seu tempo ou ele é fortissimo e vocé perde seu dinheiro”.
Auguste Detoeuf

Os processos selefivos embutem certa dose de subjetivismo.
QUEIMA DE TALENTOS L
Mesmo fazendo uso de técnicas consagradas como festes

Na infengGo de economizar fempo, muitas  préticos, tedricos, dindmicas de grupo, testes psicolégicos,
empresas adotam a prdtica de submeter os i o ) ) _
candidatos, antes mesmo de uma enfrevista, o um 9lém da indispensavel entrevista pessoal, ndo se pode ter

feste de conhecimento, estabelecendo uma nota g certeza de que a contratagdo foi acertada. Contudo,
de corte. Atingida, ele prossegue no processo;

néo atfingida ele é sumariamente eliminado do  quando técnicas de selegdo forem aplicadas com critério,

processo. Essa prdtica pode eliminar candidatos  node-se minimizar significativamente a margem de erros.
talentosos, sem que eles tenham a chance

de “abrir a boca”. Nada subsfitui a entrevista  Enfre fodas as técnicas de selecdo, a entrevista pessoal &,
pessoal. Duas ou trés perguntas técnicas jd sGo o , o del
suficientes para um entrevistador perceber o seguramente, a mais importante. £ por meio dela que o

nivel de conhecimento do candidato, além de  entrevistador identificard com mais clareza competéncias
identificar aspectos relevantes, como potencial o
de desenvolvimento e afinidade com a cultura  Presentes ou ausentes, comportamentos previsiveis do

da empresa. O feste, na sequéncic, feria @ candidato, tracos de personalidade, tracos culturais,
finalidade de confirmar essa percepcéo.

experiéncias anferiores, expectativas profissionais efc.

20



Porfanto, os gestores devem desenvolver técnicas bésicas para conduzir entrevistas com
asserfividade.

Outra importante razdo para desenvolver essa habilidade é evitar ser “presa” de candidatos
profissionais, verdadeiros “atores” que tém a capacidade de responder exatamente o que o

enfrevistador espera ouvir. SGo candidatos que sabem mentir por escrito e falando.

6.1 A entrevista com foco em competéncias

’

O sucesso da entrevista estd na habilidade de saber perguntar e o que perguntar. Hé
determinadas formas de perguntas que devem ser evitadas porque levam os candidatos a

responderem aquilo que o entrevistador gostaria de ouvir.

N

Alguns exemplos:

Pergunta aberta, sem foco

e Como vocé reagiria se um subordinado se mostrasse confrério & sua decisdo?
e Onde vocé quer estar daqui a cinco anos?
e Quais sdo suas forgas e fraquezas?

Certamente as respostas serdo construidas por aquilo que o candidato gostaria de fazer ou projetar,
ndo necessariamente ao que ele é capaz de fazer.

Pergunta fechada e induzida

e Vocé estd acostumado a trabalhar sob pressdo?
e \Vocé é uma pessoa organizada?

e Vocé se relaciona bem com as pessoas?

~

Sé&o perguntas que induzem o candidato a responder “SIM”.

O método “Entrevista comportamental com foco em competéncias” é indicado por reduzir
significativamente a incerteza das respostas.

Ele se baseia na prévia identificacdo de competéncias técnicas e comportamentais que o
cargo exige e na forma como as entrevistas sdo formuladas para que fais competéncias sejom
observadas, ou ndo.
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Consiste em fazer pergunfas situacionais, isfo &, perguntas relacionadas a situagdes reais que
o candidato fenha vivenciado no passado. Parfese do principio que situagdes ou experiéncias
vividas no passado se repefirdo no futuro.

Alguns exemplos:

—
)
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1) Competéncia a ser identificada: CRIATIVIDADE

e "Conteme uma ideia bem sucedida que vocé tenha apresentado ao longo de sua carreira”;
2)  Competéncia a ser identificada: FLEXIBILIDADE

e "Confeme uma situagdo em que vocé foi convencido a mudar de ideia”;
3)  Competéncia a ser identificada: EMPREENDEDORISMO

e "Qual a maior ousadia que vocé & cometeu no campo profissional”.

Veja mais pergunfas na sequéncia.

Tabela 1 - Entrevista Comportamental com Foco em Competéncias - Exemplos

Competéncias Perguntas situacionais

e Cite uma situagGo em que vocé tenha assumido a responsabilidade, como se fosse o
dono do negécio.

COMPROMETIMENTO A : o
Relate uma situagdo em que o excesso de frabalho tenha trazido consequéncias
negafivas para a sua vida pessoal.
. Descreva uma situagdo especifica em que sua visdo de futuro e de mercado o ajudou
VISAO SISTEMICA g afingir uma mefa. . . -
e  Conte sobre alguma vez em 3ue percebeu coisas que trariam consequéncias
negativas para um deferminado projeto e como agiu.
. Co|nt€ sobre alguma vez em que recebeu agradecimentos da equipe por alguma
ESPIRITO DE EQUIPE el Al . : .. .
e Relate uma situacdo em que vocé presenciou uma indelicadeza do seu cliente com
uma colega de trabalho e o que feze
_ e Confe qual foi a mudanga mais significativa que vocé implementou na sua érea de
INOVACAO atuago.
e Qual foi o projefo mais importante que vocé empreendeu na Gltima empresa?
e  Confe sobre alguma situagdo que vocé tenha discordado de uma mudanga no seu
setor.
FLEXIBIIDADE e  Conte sobre uma situagdo em que seu subordinado tenha discordado de uma
decisdo sua. Como vocé lidou com isso?
e  Confe sobre alguma meta imporfante que vocé planejou alcancar e acabou
- desistindo e por qué?
PERSISTENCIA Lo . - - L
e Relate uma situagdo em que vocé tenha persistido numa ideia que ninguém
acreditava e feve sucesso.
. C?ntq sobdre olgglm conflito com um cliente interno ou externo que ndo fenha tido uma
FOCO NO CLENTE S . . .
e Relate uma situagdo em que tenha extrapolado a expectativa do cliente e fenha sido
reconhecido por isso.
e  Conte sobre o\%umo dificuldade de relacionamento com um cliente interno, superior,
RELACIONAMENTO par ou colega de equipe e como ela ferminou?
INTERPESSOAL e  Conte uma situogdo em que vocé tenha presenciado um conflito entre colegas e qual
foi a sua atitude?
- ° Descreva como vocé passou para sua equipe a comunicagdo de um novo projeto,
COMUNICACAO nova metodologia ou ainda novas rotinas.
INTERPESSOAL e Vocé recebeu uma mefa muito acima do esperado. Como vocé agiu na disseminagdo
dessa informagdo para sua equipe?
. Fale sccfbre algum projeto que vocé tenha participado espontaneamente, fora da sua
= drea de afuacdo.
COCIHERACAO e Confe sobre alguma situagdo em que vocé tenha senfido dificuldade de se infegrar a
uma equipe de trabalho.
. Conte| so/bredo|gumc_1 situocéol em que seu estilo S_e lideranca tenha sido questionado
LIDERANCA PARTICIPATIVA por alguem daequipe ou pelos seus superiores hierdrquicos. .
e Conte sobre feedback positivos ou homenagens que vocé tenha recebido

esponfaneamente da equipe.

: T . : 2
LIDERANCA EMPREENDEDORA Quais os maiores invesfimentos que vocé fez na sua equipe dfe Trgbclho.

Conte como eram suas reunides com sua equipe e qual a periodicidade.
Conte as agdes que vocé implementava quando sua equipe afingia mefas?
O que vocé fazia quando sua equipe ndo atingia metase

LIDERANCA MOTIVADORA



Competéncias Perguntas situacionais

LIDERANCA
TREINADORA (coach)

ORGANIZACAO E
PLANEJAMENTO

TOMADA DE DECISAO

GERENCIAMENTO DO TEMPO

CRIATIVIDADE

NEGOCIACAO E PERSUASAO

EMPATIA — SABER OQUVIR

RESISTENCIA A FRUSTRACAO

AGILIDADE

EMPREENDEDORISMO

DISCIPLINA

EQUILIBRIO EMOCIONAL

Relate alguma situagdo em que vocé fenha multiplicado para sua equipe, cursos ou
palestras que tenha participado.

Qual a maior heranga que vocé deixou para sua Gltima equipe?

Descreva um projeto que tenha coordenado com a equipe.

De que forma vocé jnfluenciou sua equipe a trabalhar com planejamento? Como
agiu com pessoas desorganizadas?

Qual foi a deciséo mais dificil que vocé & fomou na sua vida? Como foi?
Qual a deciséo mais assertiva que & fomou e qual a mais desastrosa?

Qual a melhor contribuicdo que deu para a equipe eliminar desperdicios de
tempo®
Como vocé adminisfrou o seu fempo, tanfo na vida profissional como na pessoal?

Qual foi a ideia mais importante_que vocé sugeriu na empresa anterior.  Foi
implantada? Caso ndo, por qué?

Relate alguma situacdo em que, na falta de recursos materiais, vocé criou uma
solugdo inesperada.

Descreva a negociagdo mais dificil que vocé ja administrou. Qual foi o desfecho?

anf_e uma negociagdo que por maior que tenha sido seu empenho, ndo afingiu o
objetivo.

Conte alguma situacéo em que foi questionado por alguém da sua equipe por falta
e tempo para dar afengdo.

Conte alguma situacdo em que vocé percebeu alguém da sua equipe que precisava
desabafar e o ouviu com atencéo.

Confe sobre uma situagdo adversa que o tenha feito desistir de um plano ou meta.
Fale sobre alguma decepcdo que tenha frazido prejuizos aos seus resultados.

Confe sobre alguma situagdo em que vocé foi cobrado por ndo conseguir cumprir
prazos.

Confe sobre alguma situagdo em que deixou de atingir um bom resuliado. Qual foi
a razdo?

Qual o maior investimento que vocé fez na sua carreira profissionale
Quais foram os cursos ou freinamentos que vocé participou nos Glfimos 2 anos?

Conte alguma situagdo em que vocé tenha sido penalizado por transgredir alguma
norma.

Relate alguma situagcdo em que alguma norma ou politica o impediu de realizar um
om afendimento a clientes.

Relate alguma situagdo em que tenha perdido o controle, tido comportamentos
inadequados no relacionamento profissional.

Conte sobre o|gumo situagdo dificil que tenha administrado com muita cautela, sem
perder o equilibrio das emogaes.

Fonte: Ferramentas de Avaliacéo e Performance com foco em Competéncias — Editora Qualitymark, 2004 — com

adaptacées feitas pelo autor.
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7 INTEGRACAO SOCIAL

", . . . ~ 7z . ”
"A primeira impress@o é a que fica
Ditado popular

A (liima etapa do processo seletivo € a infegracdo social do novo colaborador, fambém chamada de

"socializacdo”.

O objetivo da integracdo é transmitir ao recém-contratado fodas as informacdes que serdo essenciais
para a sua rapida adaptacdo & cultura da empresa e ao ambiente de frabalho.
Normalmente, os temas apresentados sdo:
e Um breve histérico da empresa: fundagdo, ramo de negécio, posicionamento no mercado
e Missdo, visdo e valores
e Politica da qualidade;
e Plano de beneficios sociais
e Plano de carreira
e Politica de seguranca do trabalho

e Politicas e procedimentos internos

A apresentacdo deve ser feita por pessoa conhecedora dos femas e bem preparada para expor com
clareza e convicgdo fodas as informacdes relevantes. Normalmente, essa farefa é delegada a um
profissional de RH.

Recomenda-se que as informacdes sejom fransmitidas de forma absolutamente fiel & realidade da
organiza¢do, sem perder de vista a importancia do marketing interno ([endomarketing). Um “Manual de

Infegracdo” é uma prdfica allamente recomenddével (modelo anexo).

Concentrar uma fala de integracdo exclusivamente nas proibicdes pode fornar a apresentacdo magante

e percebida pelo novato como ameagas. Exemplificando:
e Nao diga: “Se vocé se afrasar rés vezes vai receber uma adverténcia...”

e Prefira: "A nossa empresa dé muito valor & pontualidade, porque ela fem um compromisso de
pontualidade com seus clientes”.

A fase final do processo de integracdo é a apresentacdo aos colegas de empresa e especialmente aos
do setor de trabalho. E uma fase importantissima, porque é nesse momento que o recém-contratado vai
fer a primeira impressdo real da empresa. A indiferenca ou o calor da recepcdo serGo marcantes e

deferminantes para a adaptacdo e mesmo a fixagdo do novato.

Naturalmente, a responsabilidade, por assegurar a melhor acolhida ao novo funcionério no setor de
frabalho, é do proprio gestor.

Empresas conscientes da importéncia da boa integracdo costumam adotar préticas saudaveis para



facilitar a adaptagdo dos novatos. As mais comuns so:

e Nomeacdo de “padrinho” ou “madrinha”: um funciondrio é convidado a ser o facilitador
do recém-contratado, por um breve periodo, prestandohe informagdes ou praticas

relevantes, acompanhando-o nos almogos ou intervalos.

e Apresentacdo do novo funciondrio nos quadros de avisos, por meio de foto, um breve

curriculo e suas principais atividades na empresa.

e Ser recebido pelo presidente para uma apresentacéo formal.
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Il REMUNERACAO

A o, ) .
A satisfacdo salarial ndo é determinada pelo valor que a pessoa ganha, mas sim pelo quanto ela
ganha em relacdo ao seu colega”.

Desconhecido.

Ha uma compreensdo generalizada nas empresas de que saldrio ndo é, isoladamente, fonte de
motivagdo, embora ele tenha um impacto direto no clima organizacional e nos indices de rotatividade

e, por conseguinte, na produtividade.

Estudos baseados em pesquisas de clima organizacional demonstram que, & medida que um
funciondrio cresce na escala hierarquica, menor valor é atribuido & remuneracdo. Nos niveis
intfermedidrios e superiores, os valores mais privilegiados, via de regra s@o, ndo na exata ordem de

apresenfacdo, carreira, condicdes ou recursos para o frabalho e estilo de gest@o.

lsso, porém, ndo reduz em nada a importéncia que a politica de remuneracdo fem dentro das
organizagdes no sentido de reter pessoas talentosas, principalmente nos cargos considerados
esfratégicos. A desatencdo nessa area poderd, em dltima instancia, impactar negativamente nos

resulfados gerais da organizagdo.

A tarefa de administrar os saldrios ndo é complexa. Consiste essencialmente em manter em perfeito

alinhamento dois quadros salariais: o externo e o inferno.

No externo, significa praticar saldrios relativamente alinhados ao que o mercado indica, concorrentes
ou ndo. A decisdo de remunerar na média, abaixo ou acima do mercado é uma decisdo estratégica

de cada empresa.

No interno, diz respeito a distribuir a massa salarial com equilibrio e justica. Importante néo é o
quanto ela pagard, mas como ela pagard. E oportuno lembrar que as pessoas, anfes de compararem
seus saldrios aos do mercado, o fazem com seus pares com fungdes semelhantes. Qualquer
desequilibrio, por minimo que seja, pode ensejar pressdes e desconfortos. Afinal, esta & uma drea que

afeta a autoestima das pessoas.

Esse equilibrio salarial, externo versus interno, é elemento essencial, tanto na forca competitiva da

empresa no mercado de frabalho, com em suas relagdes com seus proprios colaboradores.

Neste capitulo daremos énfase aos seguintes temas:

J—

Estrutura de cargos e salérios

2. Beneficios e facilidades

3. Remuneracdo variavel (PLR ou PPR)
4

Politica de Carreira



1 ESTRUTURA DE CARGOS E SALARIOS

1.1 Descrigdes de Cargos

O primeiro passo para a construcdo de uma estrutura salarial é conhecer o contetido dos
cargos, ou seja: o que é esperado que as pessoas executem, bem como que competéncias so

essenciais para a sua ocupagao.

Essa tarefa, geralmente conduzida pelo RH, consiste em entrevistar os ocupantes de cada cargo -

ou por amostragem — identificando o que fazem, como fazem e porque fazem cada tarefa.

Uma alternativa pratica e ndo menos eficaz é entrevistar o gestor de cada setor, obtendo dele as

informacdes necessdrias.

O enfrevistador deve possuir a habilidade de, a medida que colhe as informagaes, identificar
competéncias essenciais para a ocupacdo da fungdo. Nao exafamente as que o entrevistado
possui, mas aquelas que sdo efefivamente necessdrias para qualquer ocupante. Uma eventual
defasagem entre o que é requerido e o que falta ao “ocupante de plant@o”, naturalmente serd

uma informacdo valiosa para a elaboracdo do programa de treinamento da empresa (Capitulo

V).

A redagdo de cada tarefa deve ser simples e de facil compreens@o por qualquer pessoa, de

qualquer area. Vide exemplo adiante.

Descricdes de Cargos s@o instrumentos considerados bdésicos para qualquer administragéo de

gestdo de pessoas sob diversos focos:
e Construcdo de estruturas salariais
e Orienfacdo ao recrutamento e selecdo de pessoas
e Avdliag@o de desempenho individual
e Elaboracdo de programa de treinamento
e Estudos de reestruturacdo administrativa
e Certificag@o de qualidade (ISO, PQEC, efc.]

Recomenda-se que as descricdes de cargos sejam atualizadas ao menos uma vez por ano.

1.2 Descrigdio de Cargos — Modelo

DESCRICAO DE CARGO

Dt. .1
Cargo ’ Setor Atudlizaggo Cédigo
AUXILIAR CONTABIL Contabilidade Set/11 01

GESTAO COMMAESTRIA  AEsco SESCON-SP
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| - Descricdo das Tarefas

1. Executa a classificacdo fiscal de documentos encaminhados por clientes, caracterizados por
movimentacdo bancdaria, duplicatas, exiratos etc. Uma vez organizados, faz o langamento
no sistema.

Xxx
Xxx
Xxx

Xxx

o 0k LN

XXX

Il - Especificagdes do cargo

Cursando superior em Ciéncias Contabeis

Pré-requisitos Admissionais 1 ano de experiéncia em rofinas contdbeis

Nogdes bésicas de Contabilidade

Conhecimentos

Atencdo concentrada Organizagdo
Habilidades Software [xxx)

Pacote Office (Word,Excel)

1.3 Avaliagdo de Cargos

Conhecidos os cargos, parfese, na segunda fase, para a efapa de avaliagdo dos mesmos, ou seja:

estabelecer uma hierarquia entre todos os cargos, do mais para o menos complexo.

A finalidode da avaliagdo de cargos é estabelecer valores relafivos entre os cargos como forma de

identificar quais devem receber remuneracdo maior que outros dentro da empresa.

Entre os diversos métodos existentes, o sistema de pontos tem sido o mais utilizado pelas empresas
com familias de cargos complexas. E um método estafistico que tem a propriedade de estabelecer,

além da hierarquia, a disténcia técnica entre cada cargo.

J& para as empresas com organizagdes menos complexas, como as empresas de servicos contabers,
em que os cargos sdo relativamente padronizados e a familia de cargos ndo é tGo numerosa
(referéncia: até 30 cargos) a indicagdo é por sistemas simples, como o “Escalonamento por
Comparacdo de Pares”, adiante demonstrado.

Consiste em listar todos os cargos numa tabela de dupla enfrada, e compard-los um a um, assinalando

"

com “1" o de maior valor relativo. Ao final somam-se os pontos e defermina-se a hierarquia.



Tabela 1 — Escalonamento por Comparagdo de Pares

g
g

H
II
IH
II
IH
H

Aux.Contébil X I 1 ] ]
Aux Fiscal 0 X 0 ] ]
Aux. DP 0 1 X ] ]
Aux. Adm. 0 0 0 X 0 [ @ |
Aux. Financ. 0 0 0 ] X
B Avc T 0 I 1 ] I

Exemplificando:

Na tabela acima, o cargo de “Aux. Contabil” (Coluna A1) foi comparado inicialmente com
o "Aux. Fiscal” (Coluna CJ, tendo sido considerado superior em termos de complexidade.
Consequentemente recebeu 1 ponfo.

O cargo de "Aux. Fiscal” (Coluna A2) foi comparado, entre outros, com o “Aux. DP” (Coluna
F), tendo sido considerado inferior em fermos de complexidade. Consequentemente recebeu
pontuacdo nula.

Resultado:
Hierarquia dos cargos resultante, listados na ordem decrescente, em termos de complexidade:
e Auxiliar Contgbil
e Auxilior de Tl
e Auxiliar de DP
e Auxiliar Fiscal e Aux. Financeiro

e Auxiliar Administrativo

1.4 Pesquisa Salarial

Conhecer os valores praticados pelo mercado é fundamental para se definir ndo s6 o padréo

salarial a ser praticado internamente, mas, sobretudo, a esfratégia competitiva da organizagdo.

Remunerar os funcionarios com salérios acima da curva de mercado por um lado pode
significar maior poder de retencdo de funcionarios. Por outro, precos maiores em relag@o aos
concorrentes.

Existem diversas alternativas para se conhecer o mercado salarial. As mais simples e econémicas
sGo as consultas em jornais e/ou sites gratuitos. Todavia, esses meios oferecem grandes

restricdes em termos de confiabilidade.

Independentemente da capacidade técnica desses érgdos, o objetivo da publicacdo e a
mefodologia utilizada ndo sdo recomendados para alicercarem a construcdo de estruturas ou

politicas salariais.

A melhor recomendacdo é que a empresa promova a sua propria pesquisa salarial,

selecionando e convidando empresas com as quais quer estabelecer comparacdes, levando em
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conta aspectos como: segmento da empresa, porte e regido geoecondmica.
Os passos para a elaboragdo de uma pesquisa salarial sGo:

e Selecdo dos cargos a serem pesquisados. Geralmente utilizam-se os cargos mais comumente

encontrados no mercado;
e Selecdo das empresas a serem convidadas;

e Flaboragdo do caderno resposta (fabela 2). Deve conter o titulo do cargo acompanhado
de uma breve descri¢do (resumo da descrigdo de cargo) e espago para que a empresa

parficipante regisire os saldrios praficados e as frequéncias (fr) de cada um;

e Tabulacdo e andlise dos resultados. Consiste em utilizar métodos estatisticos que definam
salarios extremos, médias e quartis. O calculo do desviopadréo é fundamental para o corte
dos saldarios que estejam abaixo ou acima de um determinado posicionamento em relagdo &

média aritmética ponderada;

o Enfrega de relatérios as empresas participantes, preservando a confidencialidade sobre os

saldrios informados.

Tabela 2 — Formulério de coleta de informacées salariais

Descricao sumaria
Executa a classificacdo fiscal de documentos encaminhados por clientes, caracterizados por movimentagdo
bancaria, duplicatas, extratos etc. Uma vez organizados, faz o langamento no sistema

Fr Salérios Praticados Fr Salérios praficados
3 980,00 1 1.200,00

2 1.050,00 2 1.250,00

3 1.125,00

1.5 Tabulagdo da pesquisa
Normalmente, o resultado mais utilizado pelas empresas é a Média Aritmética Ponderada (MAP).

Todavia, o resultado de uma pesquisa salarial deve espelhar outras medidas estatisticas adicionais
para permitir ds empresas participantes visualizarem seus posicionamentos dentro de uma escala de

valores.

Exemplo (baseado nos valores da tabela 2):



Tabela 3 - Tabulagdo dos resultados da pesquisa

Frequéncia Menor 12 Quartil MEDIA 32 Quartil Maior

11 @80 1.015 1.101 1.162 1.250

Obs: Para calcular as medidas estatisticas acima, utilizar a planilha Excel. Atalho:
Barra de menu > Férmulas > Inserir funcdo (fx).

Consideracdes adicionais

e Se as empresas convidadas tiverem dafasbase diferentes, & necessario atualizar os
dados fornecidos de cada uma para a data presente, aplicando os indices do INPC do

periodo correspondente;

e Uma pesquisa salarial pode ser ampliada para contemplar informacées relacionadas a

beneficios ou préficas de gestdo de pessoas entre as empresas convidadas.

1.6 Estrutura Salarial

Com base na avaliagdo dos cargos (hierarquia dos cargos), na pesquisa salarial e, definida a

estratégia competitiva da organizagdo, é possivel criar uma estrutura salarial compativel.

Uma tabela salarial contendo niveis e escalas de valores, bem como o enquadramento dos

cargos, é o melhor refrato da estrutura salarial.

Sua construgdo requer conhecimentos estfatisticos medianos, envolvendo progressdes aritméticas e

geométricas (PA e PG, regressdes, equagdes efc.
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Tabela 4 — Tabela Salarial

Ny 4t I Pl . E:Nen
] 682 750 803 860 921 986 1056 1.130 1210 1296  Aux Adm.
2 761 837 896 959 1027 1.100 1.178 1261 1350 1446
3 849 934 1000 1070 1.146 1227 1314 1407 1507 1613 Ausien
4 047 1041 1115 1.194 1279 1369 1466 1570 1681 1.800
5 1056 1162 1244 1332 1426 1527 1635 1751 1875 2008  Assistente
6 1178 1296 1.388 1486 1.591 1704 1825 1954 2092 2.240
7 1315 1446 1549 1658 1776 1901 2036 2.180 2334 2.499 Aol
8 1467 1614 1728 1850 1981 2121 2271 2432 2604 2788
9 1637 1.800 1928 2064 2210 2366 2534 2713 2905 3.111
10 1.826 2008 2151 2303 2466 2640 2827 3027 3.241 3.470

Caracteristicas da tabela:
e Estrutura aleatéria baseada em 10 niveis com 10 niveis ([amplitude horizontal)
e Sugere confratagdes no nivel 1 e passagem para o nivel 2 apds o periodo experimental
e Amplitude do nivel (Coluna 10 / Coluna 1 x 100) = Q0%.
e Amplitude de cada estdgio (Junior, Pleno, Sénior) = 14,6%, com “steps” de 7%
e A definicdo de 3 “steps” por estégio sugere a possibilidade de conceder pequenos aumentos
com base em desempenho individual.

Mudangas de faixa estabelecidas na politica de carreira.

2 BENEFICIOS E FACILIDADES

Beneficios sociais tém por objetivo oferecer vantagens extra-salariais que coniribuam para um nivel
adequado de qualidade de vida dos funciondrios e, internamente, para a estabilidade do quadro

funcional. Podem ser esponténeos ou compulsérios, ditados por leis ou acordos sindicais.
No plano externo, é uma forma de assegurar afratividade no mercado de trabalho.

Os mais comuns nas empresas de servicos contdbeis sdo:
e Assistencia Médica
e Assistencia Odontolégica
e \aleRefeicdo

e Vale-Transporte (com vantagens extra-legais)



e Auxilio Educacao
e Convénios gerais: drogarias, dticas, escolas de idiomas, academias de gindstica,

livrarias efc.

E pratica comum esfabelecer a co-participagdo dos funciondrios, principalmente nos planos
médicos e odontologicos. Outro critério largamente utilizado é a diferenciag@o de beneficios e/

ou subsidios entre niveis hierdrquicos, como forma de privilegiar carreira e postos estratégicos.

2.1 O valor dos programas de beneficios

Pesquisas neste campo da remuneragdo apontam que uma parcela consideravel dos funciondrios
subvalorizam a importancia dos “pacotes de beneficios” oferecidos por suas empresas, por ndo

ferem nogcdo do seu custo real, ou simplesmente por ndo fazerem uso de suas vantagens.

O resultado é que os principais objefivos dos programas — reteng@o e qualidade de vida — n&o

sG@o atingidos.

Este quadro geralmente tem origem dentro da propria empresa e suas razdes podem ser

explicadas por:
e Pouca énfase nos programas de infegragdo e comunicacdo social.
. . n . "
e Pouco investimento em “endomarketing”.

e Pacote de beneficios incompativel com o perfil socioecondmico do quadro de

funciondrios.
e Pouca atengdo & qualidade dos servigos desenvolvidos pelas prestadoras de servigos.
e Nao assisténcia aos funciondrios em caso de reclamacdes de atendimento.

e Repasse de custos para os funciondrios acima do seu poder de absorgéo.

2.2 Criando um programa de beneficios eficaz

Programas de beneficios devem reflefir as mudangas que est@o ocorrendo continuamente na

sociedade, notadamente no que diz respeito aos estilos de vida e condigdes de trabalho.

A regra “nimero um” para a construcdo e manutencdo de programas de beneficios que tragam
efetivamente resulfados para a empresa e seus colaboradores é conhecer o piblicoalvo, em
seus aspectos socioecondmicos e culturais.  Uma pesquisa simples, associada a informacdes

disponibilizadas no RH podem dar as respostas procuradas.

Devem ser levados em grande consideracdo o nimero de mulheres e homens existentes no
quadro, estado civil, idade e planos de beneficios que eventualmente os cénjuges j& possuem,
despesas escolares etc.  Essas informacdes poderdo orientar decisdes para a elaboragéo de

planos flexiveis, como veremos adiante.
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Outra forma indicada é ouvir os colaboradores por meio de comissdes ou programas de sugestoes

direcionados exclusivamente para esta finalidade.

Naturalmente, deve-se partir de um orcamento baseado no impacto na folha e no faturamento.

2.3 Beneficios Flexiveis

Sao planos que permitem aos funciondrios escolherem, dentro de um “cardépio”, aqueles beneficios

que lhes sejam efefivamente interessantes, tendo em vista as suas necessidades.

Cada funciondrio receberd um “crédito de beneficios”, cujo valor normalmente é proporcional ao seu

status dentro da organizagdo.

Esta modalidade de programa de beneficio ainda é discrefa nas empresas, mas certamente & um

caminho irreversivel.

Suas principais vantagens sdo:
e Beneficios que efefivamente atendem as necessidades das pessoas;
e Percepcdo de ganho real por parte dos colaboradores;
e Ffefiva confribuicdo & refencdo de pessoas;
e Custos aplicados com seguranga e garantia de retorno;

e Vantagem competitiva na afratividade de candidatos

Como desvantagens:
e Maior controle por parte do RH;

e Poder de negociagdo reduzido, pela diluicGo de participantes em cada programa, o que

pode implicar em custo adicional.



Tabela 5 — Rol de beneficios praticados pelas empresas em geral

Beneficios e Facilidades

(espontdneos ou compulsérios) Observagdes
o Assistencia Médico-Hospitalar
e Assistencia Odonfolégica
e ValeRefeicdo Desconto permitido & empresa = 20%
e Vale-Transporte Desconto permitido & empresa = Até 6% do saldrio wn
o Auxilio Combustivel Para os que ndo utilizam vale-transporte w
e Bolsa-Educacdo Geralmente condicionada a cléusula de estabilidade *?
e Seguro de Vida Geralmente gratuito z
e Restaurante préprio O
e Condugéo prépria (frefados) @)
o CestaBasica (p)
e Vale-Alimentacdo O
e Estacionamento g\
o Creche z
o Participagcdo nos Resultados (L}J)
o Complemento AuxilioDoenca Condicionado & convengdo da cafegoria L
o Férias estendidas O
e Veiculo designado 2
e Plano de empréstimos (9p)
e Convénio com clubes &
e Convénio com drogarias %
e Convénio com dticas LL]
e Convénio com livrarias )
e Convénio com academias <
e Convénio com restaurantes é
e Convénio com estacionamentos é
o Cartdo de Crédito N
e Seguranca Privada <
e Complementacdo de aposentadoria @)
o Hordrio mével ou flexivel %
e Grémio ou drea de lozer E
e Bibliofeca interna L
e Sala de estar [TV, descanso) &
o Atividades sociais e esportivas @)
o Atividades comunitérias l|<_(
e Gindstica laboral (ufj
e Agéncia bancdria no local de trabalho @)
o Stock Options Concessao de agdes da companhia L
o Subsidio Livros Escolares Para estudantes de nivel superior e
>

GCSCOH

SEANRIO D GETAD E APRESASDESERVCOS CONTBES

GESTAO COM MAESTRIA

4

SESCON-SP




3 REMUNERACAO VARIAVEL (PLR)

O desejo de qualquer empresério é remunerar cada um de seus colaboradores de acordo com
suas competéncias e desempenhos. Seria uma forma justa além do que incentivaria e premiaria
desempenhos exemplares. Certamente os destaques seriam reconhecidos e os ganhos de
produtividades da empresa seriam potencializados.

Infelizmente, a legislacdo trabalhista brasileira ndo reconhece essa distingdo entre trabalhadores de
alto e baixo desempenho profissional ao determinar que “para fungdes iguais, saldrios iguais”. Assim,
praticar salarios desiguais para uma mesma funcdo, & revelia, pode sujeitar a empresa a processos
trabalhistas.

Apesar da inflexibilidade da legislagao, houve um avanco significativo, com a promulgacdo em
2000, da primeira Medida Proviséria instituindo o programa de Participagdo nos Lucros ou Resultados
(PLR). A PLR foi langada num momento importante da economia nacional, quando a necessidade de
incentivar a produtividade era premente, em razéo das ameagas trazidas pela entdo recente abertura

comercial.

3.1 A Lei da PLR

Tratase de uma lei simples, de apenas onze artigos, dos quais sete estdo relacionados & PIR. Embora
a lei obrigue as empresas a negociarem formas de participacdo com seus empregados, ndo hé
sangdo para as que ndo adotarem a PIR.

Resumidamente, a lei da PIR define o seguinte:

e Empresas e empregados devem negociar liviemente os fermos do acordo, sugerindo a

vinculag@o a um programa de metas;

e Nao ha fixagdo de valores minimos ou méximos. Cada empresa negocia dentro de seus

limites naturais:

e Uma comiss@o eleita liviemente pelos empregados deve ser nomeada para participar da
negociagdo. N&o hé estabilidode de emprego para os membros da comissao;

e O programa terd duragdo de um ano, podendo ser iniciado em qualquer més;
e O pagamento serd anual, podendo haver uma anfecipagdo semestral;

e Deve haver a homologagcdo do acordo por parte do ¢rgéo sindical representativo da
categoria dos trabalhadores;

e Ndo hd habitualidade. O pagamento consecutivo da PLR n&o incorpora salérios para
quaisquer fins, desde que respeitado o limite semestral;

e Empresas estdo isentas de encargos trabalhistas (INSS e FGTS) por ocasiGo dos pagamentos
a esse fitulo. Igualmente os funciondrios. A retencdo do Imposto de Renda para os
funcionarios é fributada & parte da remuneragéo normal, o que alivia a carga de impostos no
més do pagamento.



Decorridos 11 anos da sua promulgacéo, ndo hé nimeros precisos sobre quantidade de
empresas que praticam a PLR. Os dados disponiveis variam entre /0% e 80% das empresas,

considerando-se todos os segmentos: indUstria, comércio e servicos.
Nas empresas de servigos contdbeis este nimero é bem reduzido.

O cerfo é que as empresas que acreditam na ferramenta e a utilizam de forma eficiente t&m
obtido ganhos significativos de produtividade, além de encontrar meios legais de remunerar de

forma diferenciada funciondrios com alfo e baixo desempenho.

3.2 A PLR na prdtica

Ha duas formas de se instituir um programa de PIR. A primeira, via convengéo coletiva ou
negociacdo direta com o sindicato da categoria dos frabalhadores, costuma determinar um valor
padrdo para fodos os empregados, sem qualquer vinculacdo a metas de produtividade ou @

resultados financeiros da empresa.

Por nGo induzir os funciondrios a qualquer esforco adicional em termos de melhoria da
produtividade, deve ser “confabilizada” como despesas. Assemelha-se a um pagamento de 14°
ou bonificacdo.

A segunda forma é a negociacdo direta entre empregados e a empresa, com a assisténcia do
sindicato, com vinculagdo do valor do programa ao atingimento de metas de produtividade.
Deve ser “contabilizada” como investimento, porque uma vez afingidas as mefas, empresa e

empregados terdo ganhos efefivos.

3.3 Pontos Criticos de Sucesso de uma PLR
Para o sucesso de um programa de PIR algumas condicdes devem estar presentes;

e Mefas possiveis de serem afingidas. Metas impossiveis ou féceis de serem atingidas

desestimulard@o o esforgo adicional das pessoas.
e Mefas mensuraveis. S6 devem ser incluidas metas que possuam indicadores confiaveis.

e Mefas negociadas. A participacdo efefiva dos funciondrios (via comissdo ou ampliadal
é fafor decisivo ao engajamento colefivo.

e Resultados pontuais. A pontualidade na divulgagdo dos resultados é essencial para
demonstrar o inferesse da organizagdo. A ndo pontualidade seré associada a descaso
da organizagdo ou plano secundario.

e Comunicagdo intensa. Os resultados mensais, positivos ou negativos, devem ser
divulgados intensamente para toda a organizagdo. Reunides de apresentacdo em que

se discutem pontos de melhoria costumam energizar as equipes.

e Envolvimento gerencial. Sem a participagdo efefiva dos gestores o plano esfard fadado
ao insucesso. Gesfores devem incorporar o programa como sendo seu real programa
de mefas.
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3.4 Como construir uma PLR

A PIR deve estar associada ao planejomento estratégico da organizacdo. Os formuladores do
programa devem avaliar quais dreas de resultados planejodas podem ser compartilhadas com os

colaboradores e, definir, a partir daf, o que segue:

e Metas individuais. Sdo aquelas que dependem Unica e exclusivamente do esforco individual.

Exemplos: faltas, afrasos, avaliagdo de desempenho.

e Melas setoriais. SGo aquelas que dependem do esforco e coordenagdo das equipes para

serem alcancadas. Exemplos: prazos de entrega, refrabalhos, multas pagas;

e Metas empresariais. SGo aquelas que dependem do esforco de todas as equipes para serem

alcancadas. Exemplos: satisfacdo de clientes, indices de reclamagdo, retencdo de clientes.

e Para cada grupo de metas deve ser atribuido um peso relativo. Obviamente se atribuem

maiores pesos ao grupo de mefas considerado mais importante para a organizagdo.

e Zona de premiagdo. £ conveniente graduar o nivel de afingimento esperado, de forma que

se evite o "tudo ou nada”. Uma zona de exclusdo é indicada.

e Comissao e Negociacdo. Formada a comissdo, promover reunides de apresentacdo e

negociagao.

e Negociacdo sindical. Uma vez aprovado o plano e desafios pela comissao, elaborar o texto
do acordo e solicitar a homologag@o sindical. Hé sindicatos que exigem a realizacdo de

assembleias na empresa; outros ndo.

Tabela 6 — Perfil de uma PLR — Painel de Metas

Zona de premiagéo
Desto. Pessodl
— BOM REGULAR  INSATSEAIORION

Grupo Peso Indicadores DE A DE A DE A DE A
0 4 4,1 6 6,1 8 8,1 e
5 Faltas e Atrasos
5% 3,3% 1.7% 0%
Individual .
85% 100%  72,5% 84,9% 60% 72,4% 59%
10 Av. Desempenho
10% 6,6% 3,3% 0%
, R$ , R$ ; R$
5 Mihos R$ O R$ O Até 2000 Até 5000 Acima 500]
. 20% 13,3% 6,7 0%
Setorial
0 Q 10 15 16 20 >>> 21
15 Retrabalhos
15% 10% 5% 0%
100% 100%  98%  99% 05%  97%  ==° 95%
25  Satisfacdo de Clientes
25% 16,7% 8,3% 0%
Q0% 100% 75%  89%  60%  74% === 59%
25  Refencdo de Clientes
25% 16,7% 8,3% 0%




4 POLITICA DE CARREIRA

Nao faz muito tfempo, a permanéncia de um profissional numa mesma empresa, ndo raro,
afingia duas ou trés décadas. As pessoas enfravam na empresa com o proposito de frilhar
carreira e s6 se desligavam dela opds a aposentadoria. A progressdo de carreira era lenta, mas

garantida. Era apenas uma questdo de tempo e paciéncia.

As mudangas no mundo corporativo, destacadamente a partir dos anos 80, reviraram fodos
aqueles conceitos. A necessidade de as empresas inovarem, se reinventarem continuamente,

e frabalharem de forma “enxuta”, deferminou mudancas profundas nas relacdes do trabalho,
derrubando valores consagrados como fidelidade ao emprego, substituindo-os por outros como

competéncia pessoal e resultados.

As geragdes recentes que predominam nos ambientes organizacionais (geracéo Y) estdo
perfeitamente integradas a esse novo quadro corporativo. Na verdade ndo conheceram o
anterior, portanto aprenderam desde cedo que a carreira profissional € um patriménio pessoal e

intransferivel. A fidelidode ndo é mais com a empresa e sim com a carreira profissional.

Mudar de emprego atualmente é uma agéo (corriqueiral) rotineira, incentivada ainda mais pela
economia aquecida e baixas faxas de desemprego, que significam mais oportunidades de

emprego e opgdes a escolher.

Neste cendrio, o fema “carreira” ocupa lugar central na Gesté@o de Pessoas nas organizagdes.
O desafio dos gestores de RH é gerar oportunidades de crescimento de carreira, de forma
rdpida e que estimule o prolongamento do tempo de permanéncia na empresa, especialmente

nas funcdes consideradas estratégicas.

4.1 Um modelo de trajetéria de carreira para as empresas de servicos contébeis

As empresas de servicos contabeis possuem em comum estfruturas padronizadas: auxiliar,
assistente, analista, coordenador/gerente.  Algumas acrescentam o estagiario na base da

pirémide hierdrquica.

O modelo sugerido é baseado no conceito de meritocracia, que pode ser enfendido como
um critério de mini-promocdes salariais baseadas em competéncias adquiridas e tfempo de

permanéncia no cargo (maturidade).

A rigor, ndo segue ¢ risca o principio da isonomia salarial para funcdes iguais, o que pode

significar um risco trabalhista, devendo ser avaliodo com prudéncia.

A trajetéria de carreira é desenhada com a inclusdo de habilidades, competéncias, avaliacdo
de desempenho e outros requisitos especificos para cada salto na carreira. E importante que os

requisitos de ascens@o sejam consistentes e mensuraveis.

A medida que as pessoas cumpram os requisitos de ascens@o, elas esfardo “certificadas”
a serem promovidas. A efefivacdo da promogdo, no entanto, sé ocorrerd quando houver

movimenta¢do de vagas infernamente.
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O programa deve ser divulgado a toda a organizacdo como forma de clarear as regras do jogo. A

elaboracdo de um “Guia de Carreira” é uma forma eficiente de estimular o engajomento das pessoas.

A empresa cabe o papel de criar condicdes para que as pessoas atinjam os requisitos de carreira, por
meio de treinamentos e agdo gerencial.

4.2 Promocdo lateral

Nas empresas de servicos contdbeis a “familia de cargos” é pequena quando comparada, por
exemplo, a de uma indUstria. A diversidade de cargos é marcante.

Isto significa que qualquer plano de carreira terd limites préximos.
A alfernativa para compensar essa desvantagem ¢ incentivar a promogao lateral, que se define por:

e Transferéncia interna no mesmo nivel, sem necessariamente aumento salarial. £ uma forma
inferessante de oferecer aos interessados a oportunidade de diversificarem os conhecimentos.
As transferéncias frequentemente oferecem as pessoas uma base mais solida para se
prepararem para futuras promogoes.

e Ampliagdo de conhecimento no mesmo cargo, ou especializag@o, por meio de treinamentos
especificos. E uma forma de enriquecer os conhecimentos do setor.

Tabela 7 - Trajetéria de Carreira

| Escola Sclariol ] 900 | 967 | 1.040 1215 1.306 | 1404 | 1822 |1.958| 2105 | 3.645 [ 3918 | 4212

Superior completo
Escolaridade Cursando superior >>> Mp ; p i Pés-graduagdo
Ciéncias Contdbeis

Uso e Tecnologia Dominio software “x” Dominio software “y” >>> >>>
Conhecimento Curso legislag@o trabalhista Dominio legislagdo
>>>
Técnico | trabalhista Il
Maturidade 10 a 14 meses 15 a 18 meses 18 a 24 meses >>>
Treinamentos Relacionamento Comunicagdo verbal / )
- ; i lideranca >>>
especificos inferpessoal escrita
Avaliagdo superior a 65 Avaliagdo superior a 70 Avaliagdo superior a 80
Av. Desempenho >>>
pontos pontos pontos



IV AVALIACAO DE DESEMPENHO

“”, . . . s 7 .
"A pior coisa que pode acontecer ao moral de um funciondrio é ele ser ignorado. O
feedback pode ser positivo ou negativo. Importante é que ele o receba regularmente”.
Exame

A Avaliacao de Desempenho é uma das ferramentas mais importantes da Gestao de Pessoas. E
por meio dela que os gestores medem a eficiéncia de seus colaboradores em relogdo aos papéis

que desempenham na organizagdo.

F também uma forma de engaijar a forca de trabalho de modo a atingir metas que néo s6

beneficiam a empresa, mas fambém as pessoas.

A pratica de avaliar desempenhos acontece a todo o momento nas empresas.  As pessoas estdo
o fempo fodo sendo avaliadas por seus superiores, pares, subordinados, clientes internos e até

mesmo por clienfes externos.

A questdo é que nem sempre essas avaliagdes (feedback] sdo informadas aos subordinados, sejam

elas positivas ou negativas.

Quando isso ocorre, os resultados esperados dos subordinados deixam de ser claros. Os fracassos
ou sucessos ficam, muitas vezes, sem responsaveis. O senfido de orientacdo é vago. Predomina a

fendéncia de se comentar os desagrados, enquanto que os fatos positivos s@o esquecidos.

O conceito de avaliacdo de desempenho ndo se limita a um simples formulério em que avaliadores
e avaliados discutem pontos fracos, fortes e esfabelecem planos ou metas de crescimento. E na
verdade um elevado estado de conscientizacdo dos gestores de que a prdtica sistemdtica de

"feedback” & fundamental para o sucesso do exercicio gerencial e ndo uma mera acdo burocrdtica.

Empresas que alcancam esse estégio de entendimento costumam praticar duas formas de avaliagdo:
a informal, que diz respeito ao “feedback” pontual, diério, e a formal, uma ou duas vezes por ano,

por meio de reunides estruturadas.
Programas de avaliagéo de desempenho bem orientados proporcionam uma série de bons
resulfados para o ambiente organizacional, entre eles:

e Melhora as relacdes entre lideres e liderados:

e Faz com que as pessoas encontrem sentido no trabalho que fazem;

e Induz as pessoas e as equipes a um maior nivel de comprometimento;

e Revela talentos, muitas vezes andnimos:

e Desenvolve a habilidade de se trabalhar com foco em metas e/ou resultados:

e Orienfa com seguranga os investimentos em treinamento.

A avaliacdo de desempenho &, em resumo, uma forma de ampliar o clima de confianca, motivacdo

e cooperacdo entre gestores, colaboradores e, consequentemente, de toda a empresa.
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1 Avaliagdo de Desempenho e Programa de Treinamento

Em uma avaliagdo de desempenho convencional, abrese espaco para que avaliadores e avaliados,
com base em pontos fortes e restritivos, facam indicagdes de treinamentos ou cursos destinados a ajudar

no desenvolvimento dos avaliados.

Além disso, a tabulagdo dos resultados pelo RH poderd indicar a alta ou baixa avaliagdo das competéncias

avaliadas, levando o analista a fazer indicagdes de acdes pontuais de freinamentos.

Essas informacdes ser@o a base para a elaboracdo do programa de treinamento da empresa, que serd

estruturado sobre informagdes seguramente confidveis.
2 Preparo de Avaliadores e Avaliados

Para que um programa de avaliacdo de desempenho resulte em sucesso, alguns cuidados sGo necessdrios,
a comegar pelo preparo dos avaliadores. Orientagdes quanto & forma de conduzir as sessdes de
avaliagdo, eliminacdo de preconceitos ou tendéncias deverdo ser reforcadas por meio de treinamento

especifico. Vide defalhamento adiante.

Os avaliados também deverdo ser orientados quanto aos obijetivos do programa e como deverdo dele
parficipar. Informacdes sobre os fatores que serdo avaliados sdo recomendaveis, para que eles facam

previamente suas aufo-avaliagdes.
3 Tendéncias a serem evitadas

Avaliadores devem se auto-policiar para ndo incorrerem em fendéncios que podem prejudicar os

resulfados da sess@o. As principais sdo:

e Central. O avaliador ndo gosta de avaliar as pessoas de maneira exiremada (excelente ou

péssimo). Sua avaliagdo tende a se concentrar no centro da escala.

e Complacéncia ou rigor. E o oposto da tendéncia central. O avaliador ndo gosta do “meio
termo”. E "8 ou 80".

o Recentidade. O avaliador leva em conta as agdes mais recentes e ndo as de todo o periodo

que corresponde & avaliagdo.

e Halo. O efeito Halo acontece quando o avaliador gosta do subordinado e ndo consegue

afribuirlhe conceitos ruins, mesmo quando eles s@o devidos.

e Preconceito pessoal. E o oposto ao Halo. O fato de o lider ndo gostar do subordinado,
faz com que haja uma tendéncia de atribuirlhe pontos baixos. Pode acontecer também em

relagd@o a cor, religido, sexo, orienfagdo sexual efc.
4 Planejamento da sessdo de avaliagdo de desempenho

e Préavaliacdo. Os avaliados devem receber orientacdes claras dos procedimentos da sessdo

de avaliagdo. Devem receber os formularios para que facam suas auto-avaliacdes.

e Nao improvisag@o. E fundamental que as reunides de avaliacdo sejom agendadas com pelo

menos uma semana de anfecedéncia, prevendo-se dia, hora e local.



e local adequado. As sessdes de avaliagdo devem ser realizadas em locais apropriados,

de preferéncia salas isoladas, sem telefone e sem inferrupgdes.
e Pressa. Uma sessdo de avaliagdo tem hora para comegar, mas ndo para ferminar.

e Clima cordial. Uma avaliag@o de desempenho ndo é uma sess@o de julgamento. Os
avaliadores devem garantir um clima cordial e estarem abertos ao didglogo, inclusive

para receberem eventuais crificas.

e Revanchismos. Uma sessdo de avaliag@o ndo deve ser vista como uma oportunidade

de "acerto de confas”. Todo o profissionalismo é exigido dos avaliadores.

5 Criando um modelo de Avaliagdo de Desempenho

As empresas praticam diferentes modalidades de avaliacdo de desempenho. Todas €m seus

valores, desde que selecionadas e desenvolvidas com critério.

Um dos métodos mais usuais & o de “Escalas Gréficas”. Consiste na avaliag@o de um grupo
de fatores pré-determinados que os gestores entendem ser essenciais para, em 0ltima insténcia,

melhorar o desempenho da propria organizagdo.

Cada um desses fatores é dividido em graus, que representam uma escala de valores aleatéria.

Exemplo: 1a5; 1a6; 1al10.

A escolha desses fatores deve levar em consideragdo os diferentes grupos ocupacionais

normalmente presentes nas organizagdes: operacional e gestdo ou lideranca.

Para cada grupo, elegem-se fatores especificos. O nimero recomendével de fatores varia entre
seis e oifo. Para que haja unanimidade de compreensao, redigese, para cada fafor um fexto

dando seu significado e amplitude.
E uma boa pratica atribuir a cada fator, pesos relativos.

A escolha dos fafores pode se basear em:
e Fafores comuns a todos os setores:
e Fatores diferenciados por setores;

e Divisdo dos fatores em competéncias técnicas e comportamentais;
e Fatores corporativos, seforiais e individuais.

Para as empresas que planejom implantar um programa de avaliagdo de desempenho, a
recomendacdo é que se faca pelo mais simples: “fatores comuns a todos os setores”, que serd

exemplificado na sequéncia.
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Tabela 1 - Rol de Competéncias (Conhecimentos, Habilidades e Atitudes)

Assiduidade
Pontualidade
Assimilacdo de tarefas
Colaboracédo
Comunicacdo
Conhecimento do trabalho
Criatividade
Cumprimento de metas
Cumprimento de prazos
Dedicacéio ao trabalho
Uso de tecnologia

Apresentagdo pessoal

Disciplina

Iniciativa

Interesse pelo trabalho
Lideranca

Organizagdo
Planejamento

Visdo estratégica
Produtividade
Qualidade dos trabalhos
Quantidade de trabalhos
Intraempreendedorismo

Apresentacéio resultados

Rapidez
Relacionamento interpessoal
Normas de seguranca
Responsabilidade

Uso do tempo
Comprometimento

Zelo por equipamentos
Investimento na carreira
Foco no cliente
Atencdio concentrada
Trabalho em equipe
Investimento na carreira

Tabela 2 - Folha de Avaliagdo Grupo Operacional - Modelo
AVALIAGAO DE DESEMPENHO

OPERACIONAL

A) Identificacdo

Nome Dt. Admissdo Dt. Avaliagdo

Cargo Setor Avaliador

B) Avaliagdo Comportamental | Menor | Médio Maior
1 | ABSENTEISMO 1123 ]4 5|6
Avaliar se a incidéncia de faltas e atrasos estd dentro de padrées aceitdveis. (indice de referéncia: até
1,5% das horas disponiveis mensais - aprox. 3 hs por més). Avaliar também a frequéncia de atrasos.
2 | DESENVOLVIMENTO PESSOAL 112 3 4 5 6
Interesse demonstrado para melhor adequar comportamentos, posturas, atitudes e outros quesitos
apontados em avaliagbes anteriores e nas atividades de “coaching”.
3 | RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 112 3 4 5 6
Facilidade de interagir com as pessoas, observado por atitudes de colaboragéo, espirito de equipe,
compartilhamento de conhecimentos. Irradia otimismo, contribuindo para a manutengdo de um bom
clima de trabalho.
C) Avaliagdo Técnica
4 | USO DA TECNOLOGIA 112 3 4 5 6
Como utiliza os recursos de tecnologia disponibilizados para otimizar tempos, prazos e qualidade das
tarefas. Exemplos: recursos de softwares, sistemas integrados, planilhas eletrénicas etc. Considerar a
criatividade no uso dos recursos.
5 CONHECIMENTO TECNICO 1(2] 3 4 5 6
Nivel de atualizagdo técnica e dominio dos conhecimentos relacionados a drea de atuagdo,
geralmente obtido por meio de atitudes pessoais. Ex: cursos de especializagdo, participagdo em
eventos da drea, habito de leitura técnica.




6 | APLICACAO TECNICA 11213 |4 |5]|6

Considerar a forma como utiliza os conhecimentos técnicos para obter ganhos de produtividade e
desempenho. Ex: interesse na aplicagdo, criatividade, compartilhamento de experiéncias etc.

7 |PRODUTIVIDADE 1123 |4 |5]|6

Avaliar a capacidade de gerar tarefas com agilidade, e dentro de prazos considerados diferenciados
(acima do esperado). Ex: langamentos realizados em tempo reduzido.

8 |QUALIDADE 1123 |4 |5]|6

Capacidade de produzir tarefas com qualidade e confianga. A avaliagéo pode ser determinada pelo
respeito as normas da qualidade, quantidade de erros, retrabalhos etc.

’

Tabela 3 - Folha de Avaliagdo Grupo Gestdio- Modelo

AVALIAGAO DE DESEMPENHO

GESTAO

A) Identificagdo

N

Nome Dt. Admissdo | Dt. Avaliagdo
Cargo Setor Avaliador
B) Avaliagdo Comportamental Menor | Médio Maior

1 | GESTAO DE PESSOAS 1(2(3]4|5]6

Estilo de lideranga compativel para conduzir a equipe a niveis de exceléncia com base em motivagdo,
clima de confianga, respeito e produtividade.

2 |ORIENTACAO PARA RESULTADOS 1123 |4 |5]|6

Hdbito de trabalhar com foco em resultados, expressado por hdbito de estabelecer padrées de
medigéo e aferigdo e demonstragdo de resultados.

3 | FOCO NO CLIENTE 1123 |4 |5]|6

Padréo da cultura de atendimento ao cliente, medido por atitudes pessoais como cortesia, vinculagdo,
respeito aos prazos, retornos pontuais, qualidade. Avalia também como envolve seus liderados neste
contexto.

~

4 | ORIENTACAO PARA A QUALIDADE 1123 |4 |5]|6

Atingimento de alto padrdo de aprovagdo da missdo do setor, pela utilizagdo de ferramentas
e conceitos da qualidade, aplicagdo e disseminagdo das normas e da cultura da qualidade aos
subordinados e a cadeia de relacionamentos.

5 |ORIENTACAO PARA FEEDBACK 1123 |4 |5]|6

Habilidade de utilizar o feedback como ferramenta de orientagdo e estimulo aos liderados. Abertura
para receber feedback de todos os membros da cadeia de relacionamentos (superior, subordinados,
pares, clientes etc)
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6 | DESENVOLVIMENTO PESSOAL 12| 3|4 |5]|6

Interesse demonstrado para melhor adequar comportamentos, posturas, atitudes e outros
quesitos apontados em avaliagdes anteriores. Busca continua pela melhor performance individual.
Investimento pessoal na carreira.
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46

7 | PROATIVIDADE 1/2]/3 |45 ]6

Demonstragdo de iniciativa no trato de situagdes rotineiras ou néo, relacionadas a sua drea de
resultados, com determinagéo e assertividade. Ex: problemas técnicos, comportamentais, resolugdo
de confiitos.

8 | TINO COMERCIAL 1123 |4 ]|5]|6

Capacidade de enxergar oportunidades de ampliagdo de produtos ou solugées para clientes.
Habilidade de negociagdo e persuaséo.

6 Tabulacdo dos Resultados

A avaliogdo de desempenho resultard num indice de desempenho que é a soma dos pontos obtidos

em cada fator, dividido pelo nimero maximo de pontos (no exemplo, 48).

A maior importancia da identificagdo do indice de desempenho é poder comparéo com avaliagdes

anteriores, para aferir se o plano de acdo planejodo foi alcangado e em que nivel.

E indicado também para identificar a performance de cada fator em particular, com vistas o

elaboracdo do programa de treinamento.

O formulario deve ser completado com espagos para registro de freinamentos indicados, planos de

a¢do, mefas, assinaturas. Vide modelo na sequéncia:

D) Plano de Desenvolvimento

Registre os treinamentos, cursos ou atividades recomendadas para ampliagcdo das competéncias pessoais

Treinamento, curso ou atividade Instituigdo sugerida Prioridade (1, 2 ou 3)

E) Comprometimento bilateral

Registre os compromissos assumidos, planos de a¢do ou outras agGes consensuadas entre avaliado e
avaliador, com o objetivo de ampliar o desempenho

Do avaliado Do avaliador

F) Validagao

Registre os compromissos assumidos, planos de a¢do ou outras agGes consensuadas entre avaliado e
avaliador, com o objetivo de ampliar o desempenho

Do avaliado Do avaliador




V  TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

“O conhecimento é a informacdo que transforma alguém no sentido
de realizar acées ou em funcéo de dotar o individuo da capacidade de
agir de maneira diferente ou mais eficiente”.

Peter Drucker

Estruturar e manter um quadro de pessoal de alta

performance néo é farefa simples para qualquer DEFINICAO DE CONCEITOS

organizagdo. A justificativa mais elementar estd ,
) . ) ) _ TREINAMENTO. E um processo de assimilacdo
relacionada & velocidade com que tecnologias sGo  técpica ou cultural de curto prazo. E orientado ao

substituidas, alterando no mesmo ritmo do mapa de ~ Presente e tem por objetivo capacitar ou ampliar
determinados conhecimentos, habilidades e

competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes)  gitydes relacionadas ao cargo ocupado. Exemplo:

corporativas e individuais. um médulo de quatro horas para ensinar um
funciondrio a operar determinado software.
A alternativa de contratar pessoas atualizadas no DESENVOLVIMENTO.  Orientado para o médio e
J Gl linhad longo prazos, destina-se a desenvolver habilidades
mercado e com o pertil rigorosamente alinhaao com das pessoas para futuras responsabilidades,
o mapa de competéncias esbarra nos limites do contemplando-se, por exemplo, plano de
) el I . L mudangas estruturais. Normalmente o investimento
IMPOSSIvel. AS quatmncacoes tecnicas nem sempre recai sobre pessoas vistas como “chave”.

se ajustfam perfeitamente e hé que se considerar
os riscos de ndo adaptagdo ao novo ambiente e,

sobretudo, & cultura da organizagdo.

Sédo aspectos que demandam fempo significativo para adaptacdo, principalmente em se fratando

de cargos esfratégicos.

Esse quadro se agrava em cendrios de mercado de frabalho aquecido, como o atual, que fem

na confrapartida escassez de mao-de-obra qualificada.

A solugao natural encontrada e praticada pelas empresas & investir no treinamento e
desenvolvimento (T&D) dos funciondrios recém-contratados ou ndo. Né&o é sem razdo que este

subsistema de RH tem sido classificado como altamente estratégico pelas organizacdes.

Todavia, para que os investimentos sejam compensaveis, é preciso que os programas de
freinamentos sejam esfruturados pelos gestores e RH em bases sélidas, ou seja: objetivos

estratégicos da empresa versus levantamento de competéncias individuais.

Programas de treinamento devem contemplar quatro abordagens: 1) “Llevantamento das

Necessidades”, 2) Programa de Treinamento; 3) Implementacdo e 4) Avaliacdo do Treinamento.

1 Levantamento das Necessidades

Diz respeito ao processo de identificar eventuais caréncias de competéncias das pessoas ou
grupos, confrontando aquilo que elas entregam com aquilo que a empresa necessita para

cumprir seus ob]efivos organizacionais.
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E uma tarefa que deve ser afribuida aos gestores com a assessoria do RH. A identificagé@o pode ser

obtida por observagdes ou por meio de indicadores de desempenho setoriais.

Alguns exemplos: a) se ha retrabalhos continuos isto é um sinal de necessidade de treinamento; b) se
ha reclamagdo de clientes por atrasos ou erros pode indicar que treinamentos realizados nessa linha

ndo foram eficazes.

Uma boa pratica é o RH utilizar um “checkdist” contendo itens a serem investigados junto aos gestores,
tais como: indice de retrabalhos, cumprimento de prazos, reclamagdes de clientes, recursos para o

trabalho, produtividade individual /grupal, indice de rotatividade e de absenteismo.

A utilizag@o da descrig@o de cargos é outra forma recomendavel, uma vez que permite aos analistas

checarem as competéncias registradas com o nivel de entrega de cada funcionario.

Por fim, para as empresas que adotam avaliagdo de desempenho (Capitulo V), esta & seguramente o
fonte mais eficaz, porque contém o registro de pontos fortes e restricdes, além de sugestdes de acdes

de treinamentos registrados em seu corpo.

2 Programa de Treinamento

Identificada as necessidades, parte-se para a elaboragéo do programa de treinamento, que consiste

num documento onde se registram todas as agdes programadas para um determinado periodo.

De modo geral, um programa de treinamento define as seguintes informacdes:

e Titulo de cada curso ou freinamento
e Piblicoalvo

e InstituicGo externa ou instrutor interno
e Cargorhoréria

e Data ou periodo da realizacao

e locadl

e Recursos audiovisuais

e Investimento

e Contetdo programdtico

e Estratégia de ensino

e Avaliacdo final



Tabela 1 - Programa de Treinamento - modelo

Treinamento Carga horéria
Participantes Data ou periodo
Instituicdio (externa) Investimento
Instrutor (interno) Investimento

Recursos audiovisuais
Objetivo do programa
Conteddo programético

3 Implementagdo

A implementacéo do treinamento diz respeito & forma como o programa serd desenvolvido.
Se por meio de instituicdo externa, cabe ao RH infermediar a negociogdo envolvendo

agendamento, reservas, pagamentos.

Se realizado infernamente, as afencdes deverdo ser voltadas principalmente & relagdo instrutor-
freinando. Os instrutores podem ser pessoas da prépria organizagéo ou de fora, que detenham

conhecimento suficiente sobre o tema a ser desenvolvido, além de diddtica.
Recursos adequados, apoio administrativo dos gestores sdo, também, pontos criticos de sucesso.
Marras (2002), sugere as seguinfes técnicas para o desenvolvimento de treinamentos:

a) Aula expositiva: o instrutor repassa oralmente a um grupo de treinandos os conhecimentos
necessarios. £ uma técnica exigida em praticamente todas as ocasides de treinamento, porém,
& um instrumento limitado quanto & abrangéncia didatica e, normalmente, é utilizado com outras
fécnicas.

b) Estudo de caso: pedese ao treinando para analisar por escrifo um case (caso-problemal)
apresentado pelo instrutor; apds andlise cuidadosa, ele deverd — sozinho ou em grupo — encontrar
alternativas de solucdo. Essa & uma técnica interessante, pois desperta a criatividade dos freinandos
ao mesmo fempo em que promove a parficipacdo no processo decisério e instiga a familiarizagdo
com problemas reais do dia a dia. O estudo de caso representa quase sempre uma solugdo muito

mais racional que emocional.

c) Dramatizagdo: técnica muito utilizada em médulos nos quais hé énfase na andlise
comportamental e na reagdo de terceiros a uma certa situagéo. O treinando assume um determinado
'papel’, previamente dado pelo instrutor, e trabalha o script a exemplo de um ator de cinema ou

felevis@o. A dramatizacdo busca muito mais trabalhar dngulos emocionais do que racionais.

d) Workshop: técnica que redne treinandos para explorar solucdes grupais de problemas
praticos do dia a dia. Estimula a criatividade, a parficipacdo e promove o comprometimento
conjunto de decisdes. E um excelente instrumento para propiciar a cada freinando a oportunidade

de comparar seu sistema de reflexdo com o das demais pessoas frente a problemas reais.

el Brainstorming: A “tempestade de ideias” & utilizada para provocar principalmente a

criatividade e a rapidez de raciocinio dos participantes. Estimulados pelo instrutor, que indica um
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certo assunto, os treinandos de pronto expressam seu ponto de vista ou aquilo que pensam a respeito
do assunto em pauta. A informalidade & o ponfo alto dessa técnica, ndo hd nenhum prérequisito ou

formatacdo que limite as ideias ou movimentos dos participantes.

f) Simulagdo: instrumento muito utilizado para treinamento de operacdes técnicas, como maquinas,
equipamentos, veiculos (aufoméveis, avides efc.), onde pode-se aferir a habilidade motora e/ou visual

dos treinandos e suas reacdes imediatas a certas situagdes propostas.

g) Painel: técnica que utiliza a apresentacdo e discussdo conjunta de especialistas em determinado
assunto para uma plateia de ouvintes (treinandos). £ uma reunido de trabalho que se caracteriza pela
informalidade e descontracdo, sob a coordenacdo de um mediador. Uma variante dessa técnica pode
prever, além dos expositores (especialistas), a presenca de inferrogadores, para fazer o contraponto e

questionar certos angulos abordados.

h) Simposio: € uma técnica que segue o mesmo formato do painel, com a diferenca que se apresenta
de maneira mais formal. Em geral, o simpdsio aborda temas mais cientificos e se vale de algumas
técnicas complementares para cumprir sua missdo (quadro negro, material ilustrativo efc.). Os expositores

apresenfam-se individualmente, cada um apresentando uma faceta do tema central.

i) Palestra: essa técnica é utilizada quando se deseja apresentar aos treinandos a opiniGo ou o
conhecimento de uma pessoa em especial. Em geral, o palestrante & alguém que domina profundamente
um assunto e que foi convidado (ou confratado) para que os treinandos possam conhecer e debater com

o palestrante detalhes do tema.

i) Conferéncia: segue o mesmo formato da palestra, diferenciandose daquela pela maior

formalidade com que ¢ realizada a apresentacdo.

Treinamento no Local de Trabalho

O método de treinamento no local de trabalho (“on the job") é mais comumente praticado para
freinamento de cargos operacionais ou técnico-administrativos. Embora altamente vélido, especialistas
em freinamento apontam quatro restricdes comumente observadas na aplicac@o deste método: 1)
ambiente nem sempre adequado; 2] interrupgdes; 3) método de ensino ndo estruturado; 4) auséncia

de critérios de avaliacdo.

4 Avaliacdo do treinamento
S6 a partir de uma avaliagdo é que se pode saber se o freinamento atingiu os objetivos esperados.

Ha diversos métodos para se avaliar a eficacia de um treinamento. Os mais indicados s@o:

4.1 Avaliacdo de Reacéo

Esta modalidade avalia a percepgao do treinando em relagdo ao contetdo do treinamento, diddtica

do orientador, metodologia, carga hordria, utilizagdo prética no trabalho entre outros.



Deve ser aplicada imediatamente apds o encerramento do treinamento. O treinando atribui notas

ou conceitos, podendo declarar ou omitir o seu nome.

Tabela 2 - Avaliacdo de Reacdo - Modelo

Treinamento Data
Treinando (facultativo)
AVALACAO
1 2 3 4 5

ltens

’

Contetdo do treinamento
Aplicabilidade no trabalho

Didética do orientador

Material didético

N

Organizagdo do treinamento

Carga horéria treinamento

4.2  Avaliacéo de Eficacia

Esta avaliogdo é feita pelo gestor, geralmente dois ou trés meses apds a realizagdo do
freinamento.

F o tempo suficiente para que o gestor constate se houve efefivamente mudancas de

comportamento, melhora de desempenho ou qualquer outro resultado esperado do freinamento.

Os itens a serem avaliados devem ser especificos para cada treinamento. Vide modelo abaixo:

Tabela 3 - Avaliacdo de Eficacia - Modelo

Treinamento Data
Treinando
AVALACAO
Itens
1 2 3 4 5

~

Organizagdo dos Trabalhos
Administragdio do Tempo

Reducéio de Retrabalhos
Pontualidade de Prazos
Qualidade dos Trabalhos

Data da avaliagéo Visto do gestor
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VI COMUNICACAO EMPRESARIAL

“Quem nédo se comunica, perde. Perde visibilidade, perde transparéncia, perde a agilidade, perde
criatividade, perde canais de comunicacéo, perde oportunidades, perde negdcios, perde clientes,
perde mercado. Perde, perde, perde”.

Roger Cahen

A definicdo mais simples de COMUNICACAQ possivelmente é a de que ela é uma poderosa
ferramenta social que permite interacdo humana.

No mundo corporativo, porém, ela tem contornos amplificados. Além da interagdo social de seus
colaboradores, ela é utilizada com a finalidade de aumentar a visibilidade e reputagdo das empresas
perante seus “stakeholders”, ou seja: clientes, fornecedores, comunidade, governo, acionistas, entre

oufros.

A comunicag@o empresarial tem o poder de consolidar a imagem, a marca da empresa, que
geralmente tem valor patrimonial maior que a soma de seus afivos fisicos. Por essa razdo, todo o
cuidado com o padr@o das comunicagdes verbais ou escritas é indispensavel. Erros gramaticais

maculam a imagem da empresa co langar suspeitas sobre o nivel cultural de seus profissionais.

Mas, o que nos interessa neste capitulo & a comunicagdo empresarial destinada ao seu piblico
interno. E por uma razdo elementar: a imagem externa da empresa é reflexo direto do ambiente
interno. A qualidade dos produtos ou servicos, as politicas sociais, comunitérias e ambientais
produzidas e administradas pelos membros da organizacdo séo captadas pelo piblico externo que
refribui em forma de credibilidade. Ou descrédito.

Cuidar da comunicag@o para o piblico interno € algo que néo deve ser relegado a segundo plano
pelas organizacdes. A comunicacdo, quando bem administrada, cria identidade, reforca o vinculo,
gera compromisso, modifica comportamentos e afitudes. Quando ndo, o conhecido “radio-pedo” entra
no ar, se encarregando de deturpar e provocar ruidos no sistema de comunicagdo. Os danos quase

sempre estardo ligados & perda de eficiéncia organizacional.

Mas, de quem é a responsabilidade pela eficacia do sistema de comunicagdo interna nas
organizacdese A resposta é direta: dos gestores em parceria com o RH, os quais devem assumir um
papel fundamental de fazer chegar aos quatro cantos da organizacdo as orienfacdes estratégicas da
empresa, fraduzidas e sem ruidos. Denfro desfe confexto incluem-se a propagagéo da miss@o, visdo e
valores, e outros principios da cultura organizacional.

Nas organizagdes contdbeis este quadro ndo ¢ diferente. Talvez até mais desafiador para os gestores,
porque além da comunicacdo interna s@o eles que realizam a maior quantidade de contatos com
clienfes, incorporando a responsabilidade de transmitir a eles seguranca e confianca, para profeger a
imagem e repufacdo da organizacdo.

Para amenizar essa carga, a melhor alternativa é utilizar os recursos da comunicagdo, compartilhando
informacdes relevantes com todos os relacionamentos infernos: superiores e subordinados, pares e
clienfes internos. A possibilidade de contratempos, conflitos, desagrados e desgastes por informacdes
errdneas cerfamente serd minimizada.



Dez boas praticas de comunicacdo interna nas empresas contdbeis

1. Abertura de canal de comunicagdes. Estimular os subordinados a sugerirem melhorias
confinuas do trabalho, mesmo que em afividades rofineiras. E uma forma de estimular
a criatividade e gerar maior sentido do trabalho pelas pessoas. E fundamental, para o

gestor, saber e querer ouvir, mesmo que sejam ideias descartaveis.

2. Grupos de discuss@o. Promover reunides periédicas com os subordinados ou pessoas

de diferentes setores para discutir em grupo temas técnicos ou comportamentais, com o

’

emprego ou ndo de dindmicas ou técnicas de criatividade [ex: brainstorming.

3. ReuniGo de "boa-semana”. SGo reunides rdpidas (ex: 10 minutos), geralmente realizadas
no inicio do expediente ou no primeiro dia da semana, para posicionar a equipe acerca

de novidades, novo cliente, metas da semana ou problemas a serem resolvidos.

N

4. Murais. Excelente para divulgar assuntos de interesse coletivo, notas sociais, artigos de
funciondrios efc. Importante que hajo movimentagdo constante de artigos para despertar
o inferesse dos leitores. Noticias em murais #&m prazo de validade de uma semana a
10 dias, apds o que devem ser refiradas para ndo causar o efeito envelhecimento e o

afastamento dos leitores.

5. Boletim interno. De baixissimo custo, boletins internos podem ser produzidos com recursos
internos e com a ajuda de algum funciondrio com habilidade em diagramacdo elementar.
Assuntos da empresa, notfas sociais, destaques do més e artigos direcionados costumam
ter excelente aceitacdo dos leitores. Uma boa prética é remeter os exemplares para os
enderecos residenciais, como forma de fazé&-lo chegar ao conhecimento dos familiares.

Projecdo da imagem da empresa.

6. Programas de sugestdes. Programas periddicos e concentrados em temas especificos t&m
a finalidade de concentrar todas as mentes em torno do tema proposto. Uma boa prética
é estimular a apresentacdo de sugestdes também por equipes. Premiagdes, mesmo que

simbolicas, devem ser praticadas como forma de estimular competicdes sadias.

7. Campanhas sociais. Uma forma de envolver os funciondrios em compromissos sociais

~

por meio de campanhas. Exemplos: creches, asilos, instituicoes de caridade, campanhas
relacionadas ao meio ambiente. Excelente forma de despertar o espirito comunitario das

PESSOAS.

8. Café com a dire¢cdo. Um pequeno grupo de funciondrios é convidado a cada més para
uma reunido informal com a direcdo. O objetivo é abrir os canais de comunicagdo com a
alta cipula da organizagdo para ouvir sugestdes e fransmitir informagdes relevantes acerca

do ambiente empresarial.
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Q. Painel fotografico. Painel geralmente instalado em drea comum, contendo fofos e detalhes
de cada colaborador da empresa. Interessante para estimular o sentimento de pertencer o
grande equipe.
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Integrac@o social. Destinado aos novos colaboradores, a integracao social ou socializagao é
uma acdo imprescindivel para facilitor a adaptacdo dos novatos, além de ser uma oportunidade
especial para a empresa fransmitir sua cultura e informagdes relevantes. Bons programas de
integracdo confemplam explanacdes bem elaboradas dos programas de beneficios, expectativas
comportamentais, além, naturalmente, do cdédigo de conduta. Um modelo bésico de integracéo

e codigo de conduta faz parte do ANEXO |,



ANEXO 1

MANUAL DE INTEGRACAO E SOCIALIZACAO DE NOVOS FUNCIONARIOS E CODIGO DE
CONDUTA.
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APRESENTAGAO

O MANUAL DE INTEGRACAO a seguir € um modelo basico para ser entregue na recepgio de

novos colaboradores.

Sua linguagem e formatacédo devem ser adaptados a realidade e aos padrées de comunicagao

de cada empresa em particular. Sugerimos, no entanto, que a linguagem seja simples e objetiva.

Sua utilizagdo nos processos de integracdo ndo dispensa uma apresentagao pessoal aos
novatos, em sessao formal. Nessas oportunidades, O MANUAL DE INTEGRACAO deve ser
utilizado como um importante material de apoio para consolidar as informacgdes transmitidas

verbalmente.

Na parte final do MANUAL DE INTEGRACAO acrescentamos um modelo de CODIGO DE

CONDUTA, com a recomendacéao de que, igualmente, seja adaptado ao linguajar da empresa.



SEJA BEM VINDO (a) (nome da empresa)!

A partir deste momento VOCE passa a fazer parte da nossa equipe.

Uma equipe de pessoas muito especiais, integradas social e profissionalmente em torno de

um objetivo comum: o0 sucesso da empresa e de cada um de seus colaboradores.

Essa equipe o (a) recebera de bragos abertos para facilitar sua rapida integragao.

Em nome da diretoria da empresa, queremos desejar-lhe uma rica e prolongada
permanéncia conosco. Queremos contar com a sua inteligéncia e competéncias pessoais

para atingirmos nossos objetivos comuns.

Direcao
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QUEM SOMOS

Breve historico da empresa: fundacéao, areas de atuacédo, numero de colaboradores e perfil dos

clientes.

Inserir caracteristicas da cultura empresarial que tem sido responsaveis pelo sucesso da
empresa. Exemplos: respeito no relacionamento com clientes, fornecedores, comunidade e,

particularmente, os colaboradores.

Ressaltar politicas de gestdo de pessoas que sao incentivadas, como por exemplo: canais de

comunicagao, reconhecimento por performance, etc.

POLITICA DA QUALIDADE

Reproduzir o texto. Mesmo nao havendo certificagdo, descrever a politica da qualidade.

MISSAO, VISAO E VALORES

Reproduzir os textos oficiais.



INFORMAGOES INICIAIS

PAGAMENTOS SALARIAIS

O pagamento salarial é feito no quinto dia util de cada més, por meio de depdsito bancario.

O adiantamento salarial, equivalente a (xx%) do salario nominal, é creditado no dia (xx) de
cada més. Quando esse dia coincidir com fim de semana, o pagamento é antecipado para

a sexta-feira.

13°-SALARIO

O pagamento anual do 13° Salario € realizado no dia 20 de dezembro de cada ano.

Os funcionarios que entrarem no transcorrer do ano receberao seus pagamentos
proporcionalmente ao numero de meses trabalhados, considerando-se més integral aquele

que tenha sido trabalhado por pelo menos 15 dias.

FERIAS
As férias anuais serao programadas pelos respectivos gestores, de acordo com as

conveniéncias de cada setor.

JORNADA DE TRABALHO

A jornada de trabalho semanal é de 44 horas.

A empresa adota o sistema de compensacgao dos sabados, prorrogando a jornada diaria de
segunda a sexta-feira. Eventuais compensagdes de feriados sao anunciadas com a devida

antecedéncia. O horario de trabalho € de segunda a sexta, das (xxh) as (xxh).

3 (
=

GCSCOH

SEANRIO D GETAD E APRESASDESERVCOS CONTBES =
3

GESTAO COMMAESTRIA  AESCON-S|

4

SESCON-SP

’

~

=2,
i
s
s
Z
O
O
%)
O
O
>
(a4
L
N
L
|
(7p)
<
%)
L
(2’4
o
>
L
%)
<
&
(7p)
<
Q
(7p)
N
L
o
L
@)
Q
s
(9p)
LU
O
L
O
<
)
é




O QUE A (empresa) LHE OFERECE

A (EMPRESA) tem plena convicg¢ao de que o efetivo engajamento de seus colaboradores tem

forte relagdo com o padrao de qualidade de vida que eles mantém.

Por essa razao investe no bem-estar de seus colaboradores, oferecendo-lhes, além de politicas

de gestao de pessoas justas e equilibradas, um programa de beneficios e facilidades compativel.

Nessa linha, os principais beneficios ou facilidades sao:

ASSISTENCIA MEDICA

O “Convénio” oferecido aos
c""?
Q

colaboradores e familiares é

com a empresa (nome), que
disponibiliza uma grande rede de
atendimento médico-hospitalar
que inclui hospitais, clinicas e
laboratdrios na (definir regido).

O custo é compartilhado com cada colaborador
optante, cabendo a (empresa) (xx%).

Recomendamos que as consultas, salvo as de
urgéncia, sempre sejam marcadas em horarios
extra-expediente.

ASSISTENCIA ODONTOLOGICA

% Oferecemos aos nossos
7\ g
E€la
— AR

/> 2 convénio odontoldgico, que possui
unidades de atendimento em pontos
estratégicos da (regido).

colaboradores e familiares um

Os precgos sao especiais e sao (definir a politica de
subsidio).

Recomendamos que, exceto nos casos de
urgéncia, as consultas sejam marcadas em horarios
extra-expediente.

VALE-REFEICAO

A (empresa) mantém convénio

com os melhores restaurantes da
regido, selecionados por critérios de
higiene, atendimento e preco.

O valor do vale-refeicédo é de (R$ xxx,00). Os
usuarios participam com (xx%) do custo. O horario
de almoco é das (xxh) as (xxh).

VALE-ALIMENTAGCAO

O VALE-ALIMENTACAO (ou
Cesta-Alimentar) é oferecido aos
colaboradores como prémio pela

assiduidade e pontualidade. Os
que nao excederem o limite de
faltas e atrasos estabelecido por més terao direito a
receber gratuitamente o beneficio.

Sao consideradas excegdes (se houver): auxilio
doenca, acidente do trabalho, licenga-maternidade.

VALE-TRANSPORTE

A (empresa) entende que
despesas com transporte sao
representativas no orgamento
das pessoas. Por essa razao

transformou a obrigacao
de fornecer o VT nos moldes da legislacdo em
efetivo beneficio, ao eliminar o desconto previsto
na legislacdo (6% do salario nominal). Nossos
colaboradores estdao completamente isentos desse
desconto.
Independente disso, solicita aos usuarios que
sempre que houver alteragao de enderecos
ou de itinerarios a empresa seja comunicada
prontamente.
Texto Alternativo

A (empresa) acata a legislacao relativa a



Vale-Transporte e faz questao de que os
colaboradores que dependem de conducgao
coletiva mantenham a empresa rigorosamente
informada sobre mudancas residenciais,
alteracao de itinerarios ou linhas de 6nibus.

O setor de Recursos Humanos mantém
documentacao individual para manter a maxima
confiabilidade no sistema de VT.

BOLSA DE ESTUDOS
Para incentivar os estudos e a
carreira profissional, a (empresa)

£,

/

— oferece Bolsa de Estudos para
Cursos universitarios aos seus
colaboradores. As condi¢des

para adquiri-la sao:

o Curso compativel com o cargo ocupado

e Ter ao menos (xx) meses de casa

e Desempenho educacional acima da média

e Conduta exemplar

e Termo de compromisso de fidelidade

CONVENIO DROGARIA
ﬂT/ Despesas com medicamentos
2 geralmente n&o sdo previstas
( D nos orcamentos domeésticos,
& =
29 portanto quando ocorrem
C

costumam gerar descontroles
financeiros.

Para amenizar essa situagao a (empresa)
mantém convénio com uma rede de drogarias.
Os medicamentos podem ser comprados com
desconto em porcentagens variadas, e séo
descontados em folha de pagamentos.

CAFE DA MANHA

Oferecemos aos nossos
colaboradores um completo
café da manha. Ha local
especialmente destinado para

este fim, razdo pela qual ndo é
permitido consumi-lo no posto
de trabalho. O café da manha é gratuito e &

—
)
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disponibilizado diariamente das (xxh) as (xxh),
horario em que o local é fechado.

CONVENIOS DIVERSOS

A (empresa) oferece aos seus colaboradores
facilidades para atividades culturais, de lazer e
recreacao, por meio de convénios que oferecem
condicoes especiais. Sao eles:

o Academia de ginastica
o Livraria

o Estacionamentos

o Parques tematicos

. Cinemas e teatros

o Shows

° Etc.

BANCO DE HORAS

Dentro de todos os preceitos
legais, mantemos um “Banco de
\ Horas”, para atender situacoes
4 especiais de prorrogagao de
- horas de trabalho, previamente

Ay

autorizadas pelos gestores. As
horas creditadas devem ser compensadas dentro
(definir o periodo). As datas das compensagdes
devem ser combinadas com os gestores
previamente.

Atrasos ou faltas ndo anunciadas com
antecedéncia n&o poderao ser compensados no
banco de horas.
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O QUE ESPERAMOS DE VOCE

Nas relagbes de trabalho, empresa e colaboradores
tém compromissos mutuos. Os da (empresa) ja foram
apresentados. Dos colaboradores nds esperamos
atencao especial para os itens seguintes:

PONTUALIDADE E ASSIDUIDADE
A pontualidade e assiduidade sao
aspectos relevantes em nossa

organizagao porque sua ocorréncia
gera transtornos as rotinas

operacionais e de atendimento aos
nossos clientes.

Por essa razao a (empresa) espera que seus
colaboradores mantenham altos indices de
presenca.

Quando a falta ou atraso for inevitavel, lembre-

se sempre de avisar seu gestor com a devida
antecedéncia, para que ele tenha a oportunidade de
reorganizar as atividades do setor.

Coerentemente, a empresa adota a politica de

s6 abonar faltas e atrasos considerados legais,
ou seja: os que estejam previstos na CLT ou ha
Convencgao Coletiva do Trabalho.

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL
Passamos a maior tempo do dia no

. trabalho, portanto nada mais natural
do que cada um ajudar a manter o
ambiente de trabalho agradavel.

Nesse sentido valorizamos muito o
bom nivel de relacionamento social e profissional
entre as pessoas, que envolve sobretudo a
colaboracgao, disposicao para ajudar e ensinar.

AMBIENTE SAUDAVEL

© A (empresa) ndo poupa esforcos

para manter suas instalagdes
organizadas, decoradas, limpas e

bem cuidadas.

Coerentemente, proibimos o uso do fumo dentro de
todas as dependéncias da empresa.

Por sua vez, a (empresa) espera que seus
colaboradores cumpram sua parte, preservando
ao maximo o ambiente de trabalho. Todas as
sugestdes de melhoria das condi¢des de trabalho
serao estudadas com muito interesse pela diregao.

UTILIZACAO DO TEMPO
Qualquer que seja a fungao ocupada

— lideranca ou operacional — espera-

\\; se que o tempo destinado ao trabalho
seja utilizado da melhor forma, com
atencéo, concentracao e interesse,
sem perda de tempo com assuntos alheios ao
trabalho. Esse habito evitara retrabalhos, baixa
produtividade, erros e atrasos de entregas de
servigos e, consequentemente, a insatisfacéo de

nossos clientes.

Para isso, recomendamos que cada membro

da organizacgao transforme o tempo em aliado,
evitando, por exemplo o uso imoderado ou restrito
conforme politica da empresa, de celular para
assuntos particulares, bem como a utilizacdo dos
recursos eletrénicos da empresa para fins alheios
(internet, e-mail etc.).

QUALIDADE NO TRABALHO

Pratique qualidade em tudo o que
voceé fizer dentro da (xxx). Qualidade
€ uma palavra muito forte para

nos. Nos acreditamos que se cada

colaborador colocar qualidade em
cada tarefa que executar, a soma
dessas pequenas atitudes, trara um grande
impacto positivo na imagem da (empresa) perante
seus clientes, fornecedores e demais publicos.



Além disso, tornara seu trabalho muito mais
agradavel.

CODIGO DE CONDUTA

Para a (empresa), disciplina é a base
sélida para construirmos e administrarmos
um ambiente saudavel de trabalho, em

que prevalecam valores como igualdade,
organizacgao, transparéncia, justica e
comportamento ético.

Nessa linha, apresentamos a seguir, 0 N0osso
CODIGO DE CONDUTA. Leia-o com atencéo
e tire todas as suas duvidas junto ao seu
gestor ou ao RH. Ao final, assine o termo de
compromisso, como forma de manifestar seu
conhecimento e concordancia.
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O presente CODIGO DE CONDUTA, é parte
integrante do contrato de trabalho, e extensivo
a todos os colaboradores da (empresa),
devendo, pois ser seguido a risca. O RH e os
gestores estarao aptos a orientar e dirimir

duvidas quanto a sua aplicacgao.
1) Das Regras Gerais de Conduta Pessoal

A imagem da (empresa) esta intimamente
associada a imagem que o publico faz de seus
colaboradores, tanto os internos como os que
mantém contatos externos. Assim, é fundamental,
além da boa apresentagao pessoal, boas maneiras
e postura exemplar em cada posto de trabalho.
Nessa linha, sdo deveres de cada colaborador:

1.1) Tratar com respeito e dignidade todas as
pessoas de seu relacionamento (funcionarios,
clientes, fornecedores etc.), evitando toda e
qualquer forma que possa ser interpretada como
discriminacao, atendimento desatencioso, assédio
ou hostilidade;

1.2 Trajar-se adequadamente, evitando
vestimentas incompativeis com o ambiente
profissional;

1.3) Manter o seu local de trabalho sempre limpo e
organizado;

1.4) Nao abandonar o posto de trabalho para tratar
de assuntos particulares;

1.5) Nao fumar nas dependéncias da empresa.

1.6) Evitar ao maximo o uso de celular durante o
trabalho;

1.7) Usar com moderagao os recursos de
comunicagao eletrénica e telefonia respeitando as
restricdes estabelecidas pela empresa;

1.8) Proibe-se 0 acesso a redes sociais (Orkut,
Linkedin, Facebook etc.), bem como instalagao
de programas nao autorizados pela direcao da
empresa;

1.9) Nao praticar dentro do expediente qualquer
tipo de comercializagao;

1.10) Nao promover no interior da empresa jogos
de azar, sorteios, rifas, campanhas, arrecadacoes,
sejam quais forem as finalidades, salvo se forem
expressamente aprovadas pela diretoria;

1.11) N&ao aceitar presentes de fornecedores

ou relacionamentos profissionais que tenham
como intencéo influciar decisbes em negdcios da
empresa;

Quando em servico externo em clientes, em carater
definitivo, temporario ou ocasional, respeitar
fielmente as normas internas da empresa visitada.

2) Das Faltas e Atrasos

A auséncia do colaborador é altamente prejudicial
ao expediente do setor e a produtividade da
empresa. Por essa razdo, pontualidade e
assiduidade sdo aspectos vistos com muita
seriedade pela empresa.

2.1) Todos os colaboradores, exceto os ocupantes
de cargos gerenciais, estao sujeitos a marcagao
de ponto, na seguinte sequéncia: entrada, saida e
retorno do almoco e saida do expediente;

2.2) A ndao marcacao de qualquer intervalo deve ser
comunicada e justificada, por escrito ao RH, dentro
do mesmo expediente, sob pena de desconto do
periodo correspondente;

2.3) Nao se permitem, por questdes legais-
trabalhistas, marcagdes de ponto antes de 10
minutos do inicio do expediente, ou 10 minutos
apods o seu término;

2.4) E terminantemente proibido assinalar ponto de
outro colaborador. Este procedimento constitui falta
grave, sujeito a punicoes;

2.5) Faltas previsiveis devem ser comunicadas
aos gestores, com antecedéncia, para que tenham
tempo suficiente para reorganizarem os postos de
trabalho;

2.6) Toda e qualquer falta abonavel deve ser
documentada ao RH dentro do expediente
imediatamente seguinte. A ndo observancia deste
procedimento implicara em desconto automatico
em folha de pagamento;

2.7) A empresa assume o direito de s6é abonar
faltas legais, previstas na CLT ou Convencéao
Coletiva da categoria;

2.8) Atestados médicos, declaragdes ou outros
documentos apresentados a empresa, que forem
comprovadamente falsos, ou contiverem tracos de
manipulagao, implicardo na rescisdo sumaria por
falta-grave;

2.9) Automatico do DSR (Descanso Semanal
Remunerado). A falta ndo abonavel acarretara
desconto, além de ser contabilizada para o calculo
futuro de férias;

2.10) Atrasos ou saidas antecipadas que
somem (xx) minutos na semana, acarretarréo o
correspondente desconto do DSR;



2.11) Nao se permite a compensacao de atrasos
com a prorrogacao do expediente normal;

2.12) Nao se permite a compensacgao de faltas
nas férias ou em trabalho extraordinario;

2.13) A saida da empresa durante o expediente,
por motivos particulares, é classificada como
“atraso”, sendo passivel de desconto das horas
correspondentes;

2.14) A saida durante o expediente, para
assuntos pessoais ou profissionais deve ser
autorizada formalmente pelo gestor. Em caso de
assunto pessoal ela sera justificada para efeitos
de disciplina, mas ndo abonada.

3) Da Protegao do Patrimoénio

Os colaboradores sao responsaveis pela
manutencgéo de todos os equipamentos, ou
recursos para o trabalho confiados a eles,
bem como pela preservacao de informagbes
privilegiadas a que tiverem acesso.

3.1) E dever de cada colaborador zelar
pela correta utilizagdo dos equipamentos
e instrumentos de trabalho sob sua
responsabilidade, inclusive no tocante a
seguranca eletrénica;

3.2) Todo e qualquer objeto de propriedade da
empresa s6 podera sair de suas dependéncias,
com autorizacao por escrito dos gestores;

3.3) Vazamento de informagdes confidenciais,
listagens de clientes ou informacodes
relacionadas a eles, registros e demonstrativos
de despesas ou informacgdes confidenciais ou
consideradas estratégicas constituirdo falta
gravissima, sujeitando o infrator a demisséao
sumaria por falta grave.

4) Responsabilidade dos Gestores

As agdes dos gestores tém impacto direto

no comportamento dos seus liderados,
influenciando-os sobre as praticas corretas ou
incorretas. Nesse contexto, é dever de cada
gestor:

4.1) Monitorar suas proprias agoes;

Tratar os liderados com justica e igualdade de
tratamento;

4.2) Propagar e alinhar seus liderados aos
valores culturais da empresa,;

4.3) Incentivar a comunicacao interna e manter

GCSCOH
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canais livres de comunicagao para recepcionar
sugestdes de melhorias ou criticas;

4.4) Agir de forma eficaz na condugéo de
eventuais conflitos internos de qualquer
natureza.

5) Das Disposicoes Gerais

5.1) Todas as mudancas cadastrais (residéncia,
estado civil etc.) deverao ser prontamente
comunicadas ao RH;

5.2) Aempresa, de acordo com a Lei, podera
alterar os horarios de trabalhos individual

ou coletivamente, sempre que isto se

fizer necessario em razdo de mudancas
organizacionais ou incremento a melhoria da
produvitividade e do atendimento aos clientes;

5.3) Por razbes de segurancga, todos os
ambientes da empresa poderédo ser monitorados
por cameras, exceto os privativos;

5.4) Da mesma forma, todos os meios de
comunicacgao eletrénica e telefébnica poderao ser
monitorados, gravados e rastreados.
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DECLARAGAO DE RECEBIMENTO

Declaro ter conhecimento de todas as normas contidas no presente REGULAMENTO INTERNO,

bem como ser portador de um exemplar, comprometendo-me desde ja a cumpri-lo na integra.

Sao Paulo,

(Nome)



Este manual foi elaborado pelo Consultor em Recursos Humanos e Diretor da empresa
de Gestdo de Recursos Humanos D Luchetti, Sr. Durval Luchetti.
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