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Desenho de cargos

Marcia Cova
Edival Dan

Metas da aula

Apresentar os diferentes modelos de desenho de cargos;
destacar os principais aspectos motivacionais
proporcionados pelo desenho de cargos.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

relacionar as competéncias basicas que
compdem a maioria dos cargos;

estabelecer diferencas entre os modelos
de desenhos de cargos;

descrever o processo de enriquecimento
de cargos;

relacionar as condi¢des que podem
proporcionar motivacao ao ocupante do
cargo.
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JoB DESIGN

Palavra em inglés que
designa o desenho de
cargos e que também
é utilizada pelos
profissionais da drea
de Gestdo de Pessoas.

CEDERJ

Na aula passada vocé viu a administracao de carreiras, seu significado, seus
objetivos, suas vantagens e o seu desenvolvimento para atender aos objeti-
VOS pessoais e organizacionais. Na aula de hoje, vocé verd como o desenho
de cargos é utilizado pelas organizacdes para identificar as competéncias
basicas necessarias no local de trabalho, de forma que o ocupante do cargo
possa estar preparado para desenvolver suas atividades. Ao mesmo tempo,
a organizacao conhece antecipadamente o que pode esperar de um cargo e
consequentemente de seu ocupante. Vocé verd que, para desenhar um cargo,
poderd utilizar modelos que facilitardo o processo. A partir dai, vocé vera as
vantagens e os resultados que podera obter ao desenhar adequadamente
um cargo e quais os aspectos motivacionais que um cargo desenhado pode

proporcionar ao seu ocupante.

DEFINICAO

O desenho de cargos, também conhecido como JoB DEsIGN, apresenta
detalhadamente o contetdo de cada cargo, discriminando as atividades
desenvolvidas, os métodos de trabalho e sua posi¢do na hierarquia da
organizagio. Perceba que o cargo estd relacionado com o conjunto de
atividades desempenhadas por uma pessoa. Quando vocé pergunta a um
amigo o cargo que ele ocupa, na verdade estd tentando obter informacoes
relacionadas com as atividades desempenhadas pelo seu amigo. Se em
vez de lhe responder somente o nome do cargo ocupado, ele lhe fizesse
uma rela¢do de todas as atividades desempenhadas, vocé provavelmente
se sentiria desinteressado diante de tantas informagdes. O cargo serve
justamente para mostrar de forma sucinta as atividades desenvolvidas por
cada profissional. Cada cargo apresenta atividades comuns a determinada
area e que estdo encadeadas entre si. Em muitos casos, o nome do cargo
substitui as apresentagdes pessoais. Vocé pode dizer: “Este é o senhor
Gilberto, Gerente de Marketing.” Ao apresentar uma pessoa como Gerente
de Marketing, vocé esta substituindo a rela¢io de atividades desempenhada
pelo senhor Gilberto e apresentando apenas o nome do cargo que representa
o conjunto dessas atividades. Perceba que as organizacoes alocam seus
ocupantes em cargos especificos. Isso facilita a visualizagio dos mesmos

no organograma e as suas relacoes de poder.



Observe que, através
da visualizacdo do cargo no
organograma, vocé podera identificar
em qual departamento o cargo esta
localizado, os cargos que lhe sdo superiores em
nivel de poder e os cargos que estdao subordinados
a ele. Vocé podera observar também as relacdes com
outros cargos que estdo no mesmo nivel hierarquico.
. O cargo representa, para o seu ocupante,
a possibilidade de ter uma profissao que
possa facilitar sua insercdo no
mercado de trabalho.

Bom dia! Eu sou o
vendedor responsavel
por esta se¢do.
Posso ajuda-la?

Figura 11.1: O nome do cargo como apresentacao do funcionario.

COMPETENCIAS BASICAS NECESSARIAS NO LOCAL
DE TRABALHO

Ao desenhar um cargo, vocé devera relacionar alguns pontos
importantes para a sua caracterizagdo como: o conjunto de tarefas que
serdo desempenhadas no cargo, os métodos e os processos de trabalho
que deverio ser seguidos, o superior imediato ao qual o ocupante do cargo

estara subordinado e aqueles que estardo sob a sua responsabilidade, além

CEDERJ



Gestao de Pessoas | | Desenho de cargos

FEEDBACK

Palavra em inglés
muito utilizada pelos
profissionais da drea
de Gestdo de Pessoas
que estd relacionada
com o retorno dos
resultados da avalia-
¢do de desempenho
para o profissional
avaliado.
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de relacionar os cargos com os quais terd contatos constantes. A partir dai
vocé podera fazer uma diferenciagio entre o cargo desenhado e os demais
cargos, sua posi¢ao na hierarquia e sua localiza¢io no departamento.
O desenho de cargo também é uma forma de estabelecer o grau de
autoridade e as limitagoes de cada cargo. Para que as atividades de um
determinado cargo sejam desenvolvidas adequadamente, é necessdrio que
o ocupante tenha algumas competéncias. Ao elaborar as competéncias
imprescindiveis para um ocupante de um cargo, vocé percebera que as
mais relevantes para quase todos os cargos estao relacionadas com:

¢ Administraciao de recursos

O funciondrio que apresenta este tipo de competéncia sabe utilizar
adequadamente os recursos disponiveis, ou seja, sabe identificar, organizar,
planejar e alocar recursos como tempo, dinheiro, pessoas, materiais e
instalagdes. Ao desenhar um cargo no qual o profissional é responsdvel
pela administracao do seu tempo de trabalho, vocé evidenciara que este
profissional terd de saber identificar as atividades mais relevantes para o
alcance dos objetivos e prioriza-las. Perceba que o profissional que ndo
tem essa competéncia perde muito tempo com atividades irrelevantes e
em alguns casos acaba atrasando a entrega de algum servico por falta
de uma adequada administracdo do tempo de trabalho. Observe que
esse profissional terd de saber distribuir harmonicamente o tempo de
todas as atividades para que os programas de trabalho sejam cumpridos
dentro dos prazos estipulados. Se vocé desenhar um cargo em que a
pessoa serd responsdvel por recursos financeiros, essa pessoa terd de
saber elaborar orcamentos, fazer previsdes, empregar adequadamente o
dinheiro disponivel e identificar as necessidades. Jd no desenho de cargos
em que o profissional é responsdvel por materiais e instalagdes, ele tera
de ser eficiente na aquisi¢ao, na alocacdo e na utilizacio dos materiais e
espacos disponiveis para que nao ocorra falta ou desperdicio de materiais
no processo de trabalho e espagos desconfortdveis e inadequados.
A identificacdo das competéncias relacionadas a administragdo de pessoas
¢ imprescindivel para a adequada distribui¢io de tarefas e para uma
avaliagio justa do desempenho de cada profissional, com um FeEeDBACK
voltado para o aperfeicoamento. Quando vocé estabelece esse vinculo da
identidade profissional com as atividades desempenhadas no cargo antes

de a pessoa ocupar o cargo, vocé facilita a escolha do profissional mais



adequado, facilita a avaliagdo do seu desempenho e tem as informagdes
necessarias para oferecer uma remuneragio merecida para aqueles que
se destacam.

¢ Relagao interpessoal

Ao evidenciar a necessidade de apresentar competéncias rela-
cionadas com a capacidade de desenvolver adequadamente relagdes
interpessoais no desempenho das atividades de um cargo, vocé estard
mostrando que para ocupar este cargo, o profissional devera saber
trabalhar em equipe, compreendendo e harmonizando as limitagoes
de cada um, além de saber atender satisfatoriamente todas as pessoas
que se relacionam com o seu cargo como superiores, subordinados,
clientes, fornecedores etc. Esse profissional tera de saber negociar e
exercer a lideranca de forma que as relacbes entre os participantes da
organizac¢do sejam facilitadoras para o alcance dos objetivos pessoais
e organizacionais.

e Utilizagao de informacdes

Perceba que ao acessar a internet, vocé vai se deparar com
uma enorme quantidade de informagdes e que vocé terd de fazer uma
sele¢do preliminar dos contetidos que lhe interessam. Nas organizagdes,
o processo ocorre de forma semelhante. A cada dia surgem diversas
informagoes e é muito dificil acessar todas as que estio disponiveis.
Algumas chegam a ser completamente desnecessarias. Saber acessar
as informagoes adequadas é primordial para que a organizac¢do esteja
atualizada e informada sobre as questdes que envolvem seu dia-a-dia.
Ao desenhar um cargo que ird trabalhar com informagdes vocé devera
deixar claro que esse profissional tera de saber como seleciona-las,
organiza-las e disponibiliza-las de forma que elas possam ser utilizadas
no momento em que forem necessarias.

e Utilizagao de sistemas

Ao desenhar um cargo que necessita da capacidade de saber
utilizar sistemas vocé devera evidenciar que o profissional para ocupar
este cargo devera ter uma visao integrada dos processos de trabalho da
organizacao e das relagoes sociais de forma que ele possa compreender
o seu funcionamento e a partir dai monitorar, corrigir e melhorar os
sistemas, ou até mesmo redesenhd-los, se for necessario. Perceba que
este tipo de competéncia se faz necessaria principalmente para cargos
gerenciais, em que o profissional devera ter uma visAo HoLisTicA que facilite

uma tomada de decisio harmoénica para toda a organizacao.

VISAO HOLiSTICA
E uma visdo
abrangente dos
processos; € uma
visdo global.

O profissional

que tem uma

visdo holistica da
organizagio consegue
compreender

como os diversos
processos se integram
para compor a
organizagao.

CEDERJ 11
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Saiba que vocé tera
que ter uma boa
relagdo interpessoal
e uma visdo holistica

Ok! Pode deixar

para resolver os comigo que
problemas da resolverei os
producéo. problemas.

Gerente de
Gestao de
Pessoas

Supervisor
de
Produgdo

Figura 11.2: O estabelecimento das capacidades que facilitardo a
solucdo de problemas.

e Utilizacdo de tecnologias

Ao desenhar um cargo que evidencia as competéncias de
um profissional que sabe utilizar as tecnologias necessarias para o
desenvolvimento das atividades de um cargo, vocé estara relacionando
as competéncias que se destacam nos profissionais que sabem trabalhar
com uma variedade de tecnologias e, além disso, sabem como emprega-las
da melhor maneira possivel para que o processo de trabalho seja
aprimorado a cada dia. Esse profissional devera identificar e resolver
problemas nos equipamentos.

Perceba que cada competéncia estd vinculada a um cargo especi-
fico, sendo que o ocupante pode ter mais de uma competéncia para

desenvolver as atividades de um cargo.

12 CEDERJ



Atividade 1

Relacione a segunda coluna de acordo com a primeira de forma que vocé 6
estabeleca as competéncias basicas que cada profissional devera ter para um bom
desempenho:

(a) Administracdo de recursos
(b) Relacao interpessoal

(c) Utilizagao de informagoes
(d) Utilizacdo de sistemas

(e) Utilizacdo de tecnologias

( ) Osenhor Manuel Joaquim, Gerente Financeiro, precisa fazer um diagnéstico completo
das oportunidades de investimento que poderéo alavancar sua organizacao.

( ) Jdlia Dalboni é representante comercial de uma empresa de cosméticos e se relaciona
constantemente com clientes situados nos mais diferentes pontos do pais.

() Maria Rodrigues é presidente de uma industria metaltrgica e esta elaborando um
planejamento estratégico que integre todos os setores para que sua empresa possa
atender as exigéncias do mercado.

( ) Marcia Cristina estd desenvolvendo um programa de computador que permite que
as reunides entre as diversas unidades organizacionais sejam realizadas online.

( ) Andreza de Sa esta reestruturando o processo de trabalho do setor de atendimento
ao cliente de forma que exista um periodo de atendimento externo e outro periodo
para registro do atendimento e desenvolvimento de propostas de solucoes.

( ) Adriano da Cruz elaborou uma planilha no Excel, que facilita os processos de
controle do departamento de pessoal.

( ) Marcio Cardoso é responsavel pelo almoxarifado de uma fébrica de produtos
alimenticios e controla o processo de recebimento, armazenamento, distribuicao e
compra de produtos.

( ) Isaura Mendes esta se destacando como Supervisora de Producéo por causa da sua

capacidade de fazer com que todos se sintam motivados no local de trabalho.
( ) Alessandra Silva precisa lancar uma campanha de marketing que seja direcionada para
o municipio de Pirai. Antes disso, ela tera de fazer uma pesquisa que permita diagnosticar
o perfil do publico consumidor e as caracteristicas do municipio.

() Judite Lyra esta encarregada de desenvolver uma reestruturacao organizacional e tem
autonomia para eliminar cargos e distribuir tarefas entre os que restarem.

Resposta Comentada
(©) O Senhor Manuel Joaquim precisa saber utilizar adequadamente as informacées
disponiveis para obter todas as informacgées que lhe possibilitardo um diagndstico
completo das oportunidades de investimento para a organizagdo.
(b) Para atender clientes localizados em diversos pontos do pais, Julia Dalboni
precisa ter habilidade interpessoal que lhe permita um relacionamento
adequado com clientes com diferentes caracteristicas culturars.

CEDERJ 13
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(d) A elaboragcdo de um planejamento estratégico exige de Maria Rodrigues
uma visdo sistémica de forma que ela possa compreender as caracteristicas
e a importancia de cada setor para o alcance dos objetivos.

(e) Para desenvolver um programa de computador que permita que as
reunides sejam feitas online, Mdrcia Cristina precisa saber utilizar tecnologias
que lhe permitam o melhor aproveitamento possivel de todos os recursos
tecnoldgicos.

(a) Andreza de Sd precisa saber distribuir adequadamente os recursos
disponiveis como tempo, pessoas e processos de trabalho.

(e) Adriano da Cruz sé consequird desenvolver uma planilha no Excel para
atender ds necessidades do Departamento de Pessoal se ele for competente
na utilizagdo de tecnologias, caso contrdrio, terd muitas dificuldades para
elaborar a planilha.

(a) Para desenvolver as atividades do almoxarifado, Mdrcio Cardoso precisa ter
competéncia sobre a administragdo de recursos que lhe permitam armazenar
adequadamente os produtos, distribui-los harmonicamente de acordo com as
necessidades e prioridades de cada departamento e emitir o pedido de compra
no momento em que for necessdrio um novo abastecimento para que ndo
ocorram faltas de produtos no almoxarifado.

(b) Para fazer com que todos se sintam motivados no local de trabalho, Isaura
Mendes precisa ter habilidade interpessoal de forma que saiba se relacionar
adequadamente com cada membro da producdo, reconhecendo suas
caracteristicas e limitagdes.

(¢) Para elaborar uma pesquisa que atenda ds necessidades da organizacdo,
Alessandra Silva precisa ter competéncia na elaboracdo de um questiondrio que
colete as informacbes que realmente sdo relevantes para a implantacdo da
campanha de marketing em Piral.

(d) Para eliminar os cargos, Judite Lyra precisa saber quais as atividades
desenvolvidas em cada um, sua importdncia para a organizagdo e se elas
podem ser delegadas para outros cargos, de forma que o cargo de origem

seja eliminado. Para tal, Judite precisa ter uma visdo sistémica do processo

de trabalho da organizagéo.

CEDERJ



MODELOS DE DESENHO DE CARGOS

A busca pelo aumento da produtividade sempre direcionou a
constru¢io de metodologias que pudessem aperfeicoar os processos de
trabalho. Em virtude disso, a metodologia de desenho de cargo sofreu
alteracdes ao longo dos anos, visando melhorar, a cada modificacio,
o desempenho do ocupante do cargo. Vocé vera que o desenho de cargos foi
desenvolvido basicamente sob as perspectivas de trés modelos a seguir:

® Modelo classico ou tradicional

Este modelo se baseia no conteido do cargo e foi construido
pelos engenheiros da administragdo cientifica que implantaram a
fragmentacdo da tarefa, de forma que o operdrio deixasse de produzir
o produto por inteiro e passasse a produzir apenas parte do produto.
A partir dai, ele se torna um especialista nessa parte do produto, porque
repete varias vezes 0 mesmo processo de trabalho e conseqlientemente,
adquire agilidade e rapidez na producdo, aumentando significativamente
a sua produtividade. Esse modelo se baseia na descri¢io detalhada de
todos os movimentos necessarios para a execugdo da tarefa, conforme
lhe é ordenado e de acordo com o que estd previsto nos manuais de
procedimentos. Apesar de aumentar a produtividade, esse tipo de modelo
de desenho de cargos acarreta algumas desvantagens que acabam por
comprometer a eficiéncia do processo. Dentre essas desvantagens, vocé
pode observar as seguintes:

a. a repeti¢do intensiva dos mesmos movimentos torna os cargos
monoétonos e provoca desatencdo porque o funciondrio acredita que
ja domina o processo e isso pode causar acidentes de trabalho e/ou
doengas ocupacionais.

b. O funciondrio deixa de ter a visdo completa do processo de
trabalho e passa a se concentrar apenas numa parte dele, perdendo
a capacidade de saber produzir o produto por inteiro.

c. As relagoes de trabalho se tornam comprometidas por falta de
interacdo e de discussdo sobre o processo de trabalho. As chefias mandam
e os subordinados executam o trabalho, sem a possibilidade de intervir
para criticar o processo ou para sugerir melhorias.

d. O aumento da produtividade do operario ndo é acompanhado
por um aumento proporcional do salario, causando insatisfacdo, queixas

e reivindicagoes.

CEDERJ
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Eu poderia
eliminar varias etapas
deste processo, mas eles
nao aceitam as
minhas sugestoes...

Auxiliar
Administrativo

Figura 11.3: Desvantagens do desenho de cargo classico.

Em virtude da evolugdo tecnoldgica, hoje em dia esse tipo de
modelo é fortemente influenciado pela quantidade de informacdes
disponiveis que tornam as pessoas mais questionadoras, participativas
e insatisfeitas com os modelos rigidos que nio possibilitam a sua interacao
intelectual no processo de trabalho. Entretanto, vocé pode observar que
normalmente as linhas de produgdo das fabricas utilizam exatamente
esse modelo tradicional.

® Modelo humanistico

Este modelo foi fortemente influenciado pela escola das Relacoes
Humanas que visava minimizar as desvantagens provocadas pela utili-
zagao do modelo cldssico no desenho dos cargos. Observe que a metodo-
logia do desenho, por meio da divisio do produto em partes e a sua
distribuicio para operdrios diferentes, permanecia igual ao do modelo

classico. Entretanto, o modelo humanista procurou incrementar



as relacdes de trabalho de forma que as pessoas pudessem construir
relagdes sociais no local de trabalho que provocassem um espirito de
cooperacao e motivacao e conseqiientemente alcangassem um aumento de
produtividade. Perceba que neste modelo as preocupagdes se concentram
nos fatores que influenciam o cargo e ndo na sua construgio, ou seja,
se preocupam em proporcionar ao ocupante do cargo as condi¢des
necessirias para o bom relacionamento social e conseqlientemente um
adequado desenvolvimento de suas atividades. Este modelo se baseia
nas pessoas e nas relacdes sociais.

® Modelo contingencial

A busca por um modelo de construgio de cargos que pudesse
abranger um maior nimero de varidveis para facilitar a interagdo do
ocupante com o desenvolvimento das tarefas do cargo provocou o
desenvolvimento do modelo contingencial. Nesse modelo, as organiza¢oes
envolvem ndo s o ocupante € as pessoas que se relacionam com ele,
mas também a estrutura organizacional e as tarefas desenvolvidas.
Perceba que, neste modelo, o desenho do cargo tera de ser adaptado as
trés varidveis (pessoas, tarefas e estruturas organizacionais), tornando o
modelo mais versatil para atender as necessidades atuais que envolvem
ambientes organizacionais mais dinimicos, com novas tecnologias, com
profissionais com um nivel de capacitacdo mais elevado e com 0 aumento
da competitividade em fung¢io do processo de globalizac¢io.

A utilizagio do modelo contingencial facilita a construcdo de
cargos em que 0 ocupante possa interagir com mais facilidade com os
outros membros da organiza¢do por meio do trabalho em equipe ou do
exercicio da lideranga. Ao desenhar um cargo sob a perspectiva do modelo
contingencial, vocé deverd pensar qual o perfil de profissional que vocé
quer, de forma que ele possa desenvolver as atividades adequadamente,
que possa interagir com os outros ocupantes e que possa ser flexivel o
suficiente para executar o numero de tarefas necessdrio para a integragao
do processo produtivo. Com este raciocinio é que as organizacoes
procuram por profissionais multifuncionais, polivalentes, flexiveis.
Na verdade, elas estio procurando pessoas que possam desenvolver

varias atividades no exercicio de um cargo.

CEDERJ
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Vocé tera de
se preocupar também
em relacionar as tarefas que serao
desenvolvidas pelo ocupante do cargo.

A idéia de que um cargo deveria ter tarefas

predeterminadas é substituida no modelo
contingencial pela idéia de que o ocupante terd

atividades relacionadas a uma determinada
. area e, com isso, se cria a possibilidade

de desenvolvimento de tarefas além

daquelas tradicionais para um
determinado cargo.

Por tiltimo, observe que a busca pelo aumento da produtividade e da
competitividade torna as organiza¢Oes mais enxutas, ou seja, com menos
niveis hierarquicos, resultando na distribui¢do de poder entre os diversos
niveis. O ocupante passa a ter maiores responsabilidades e poder para
tomar decisdes relativas ao dia-a-dia do seu cargo. Vocé terd de descrever as
decisdes que ele podera tomar, qual sua responsabilidade sobre os processos
de trabalho e como serdo suas relagbes com os outros ocupantes. Esse modelo
¢ mais complexo e dificil de ser desenhado, mas se vocé estruturar os fatores
que deverao ser evidenciados em cada uma das trés varidveis, as chances de
se ter um funciondrio mais adaptado ao cargo e mais comprometido com
a organizacdo serao maiores do que nos modelos anteriores, que s3o mais

inflexiveis e que abordam apenas uma variavel.

O que posso fazer para
melhorar os resultados
do meu trabalho?

Figura 11.4: O modelo contingencial
como estratégia para o comprometi-
mento profissional.



Atividade 2

Isabela Vitoria trabalha no Departamento de Gestdo de Pessoas e recebeu a tarefa de

desenhar os cargos de Operario de linha de montagem, de Supervisor de Producéo e de

Gerente de Producao. Isabela Vitdria desenhou os cargos, respectivamente, de acordo com o
modelo tradicional, com o modelo humanista e com o modelo contingencial. Agora Isabela
Vitoria precisa justificar cada desenho junto ao Gerente-Geral de sua organiza¢do. Usando as
defini¢coes que acabamos de estudar, ajude Isabela a elaborar uma justificativa que mostre
por que ela utilizou um modelo diferente para cada cargo desenhado (Operério de linha de

montagem/modelo tradicional, de Supervisor de Producdao/modelo humanista e o de Gerente
de Producdo/modelo contingencial).

a. Operério de linha de montagem (tradicional)

b. Supervisor da linha de montagem (humanista)

c. Gerente de Producao (contingencial)

Respostas Comentadas
a. Operdrio de linha de montagem/tradicional

O modelo de desenho de cargos mais adequado para estruturar o cargo de
operdrio de linha de montagem é o tradicional porque ele torna o operdrio
um especialista do processo de trabalho e, consequentemente, permite que
adquira agilidade e rapidez na produgao.
b. Supervisor da linha de montagem/humanista
Como o supervisor tem de se relacionar com vdrios subordinados, o desenho
humanista permite que ele incremente as relacées de trabalho de forma que

possam ser construidas relacées sociais que provoquem um espirito de
colaboracéo e motivagdo.

c. Gerente de Producdo/contingencial
O gerente encontra-se num nivel organizacional mais elevado e necessita

ter conhecimentos mais abrangentes, por isso, um desenho deste cargo que

envolva pessoas, tarefas e estrutura organizacional torna o cargo mais versdtil
para atender ds necessidades atuars.
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VANTAGENS ESPERADAS E RESULTADOS DO DESENHO
DE CARGOS

Durante as primeiras décadas do século XX, o desenho de cargos
se concentrou em uma metodologia rigida com tarefas predeterminadas
que influenciavam o estabelecimento do perfil do ocupante. A busca do
aprimoramento do desenho de cargos fez com que os profissionais da
area de Recursos Humanos pudessem perceber que atividades repetitivas
levavam o funciondrio ao estresse e a desatengao com as atividades
desenvolvidas. Em funcido disso, comegou a ser defendida a idéia de que
o enriquecimento dos cargos traria desafios e diversidade nas tarefas
desenvolvidas, tornando o ocupante mais integrado com a organizacio.
Para tal, vocé pode enriquecer verticalmente um cargo com a inclusio de
tarefas mais complexas, com um nivel de responsabilidade mais elevado e
delegar as tarefas mais simples para os cargos de niveis abaixo na estrutura
hierdrquica. Se vocé optar por um enriquecimento de cargo horizontal,
vocé estard atribuindo ao cargo desenhado tarefas diferenciadas, entretanto
com o mesmo grau de complexidade das que ji sdo desenvolvidas, ao
mesmo tempo em que transfere algumas tarefas que sio desenvolvidas
pelo cargo que estd sendo desenhado. Para os outros cargos que estejam
no mesmo nivel organizacional, perceba que a inten¢do é que ocorra
uma troca de tarefas para que o ocupante do cargo se sinta em constante
evolucdo e ndo caia no marasmo e na monotonia que podem desanima-lo

no desenvolvimento de suas tarefas.

O desenho de cargos
nem sempre causa impactos
positivos em seus ocupantes. Fique
atento as reagdes e sentimentos apresentados
pelos ocupantes dos cargos que forem enriquecidos,
pois eles podem se sentir explorados pelo acréscimo de

atividades extras ou pelo acréscimo de atividades diferentes

daquelas que estava habituado a desenvolver. Isso também pode

. trazer inseguranga ao ocupante, por se sentir incompetente para
desenvolver as novas atividades que lhe estdao sendo apresentadas.
Para contornar estas situagdes indesejadas, vocé terd de treina-lo e
dar a ele todo o suporte necessario para o desenvolvimento da nova
tarefa, tera de mostrar a razao e o significado do enriquecimento
do cargo e mostrar o grau de autonomia e responsabilidade
que ele tera. Apos isso, vocé conseguira aproveitar melhor
o potencial do ocupante do cargo desenhado
através da adequacao das suas habilidades
e competéncias para as tarefas
desenvolvidas.
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As responsabilidades atribuidas ao ocupante fardao com que ele
possa descobrir como seus esfor¢os interferem diretamente no alcance dos

resultados. Assim vocé terd um profissional mais integrado e consciente

da sua importancia para a organizacdo.

Atividade 3

Observe o seguinte organograma:

Supervisor de
Producao

Operador de linha Auxiliar de
de montagem Producao

Com base no organograma, descreva como as atividades do Auxiliar de Produc¢ao
podem ser incrementadas para que este cargo tenha um enriquecimento vertical € um
enriquecimento horizontal. Vocé podera transferir atividades dos cargos que aparecem

no organograma para efetuar os enriquecimentos.

Resposta Comentada
Para enriquecer verticalmente o cargo de Auxiliar de Producdo ele poderd

desenvolver algumas atividades do Supervisor de Produgdo que possui um nivel de
complexidade maior e que poderd Ihe proporcionar desafios. Jd o enriquecimento
horizontal pode ser feito através da troca de algumas tarefas com as tarefas
do Operador de linha de montagem. Apesar de serem diferentes das que estd
acostumado a fazer, elas terGo o mesmo nivel de complexidade das suas tarefas

e poderdo proporcionar um dinamismo ao cargo.

CEDERJ
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ASPECTOS MOTIVACIONAIS DO DESENHO DE CARGOS

Se vocé conseguir desenhar um cargo de forma que as tarefas
desenvolvidas possam estar em consonancia com os objetivos organi-
zacionais € que ao mesmo tempo estejam aproveitando o potencial
do ocupante e estimulando-o a se dedicar ao seu desenvolvimento,
provavelmente vocé terd um profissional mais dindmico, com um
desempenho de alta qualidade, que faltara menos ao trabalho e
conseguird reduzir a rotatividade de sua organizacio. Vocé tera
profissionais motivados porque eles:

a. saberdo a importancia do trabalho para o alcance dos objetivos

organizacionais;

b. passario a se sentir responsdveis pelos resultados obtidos;

c. saberdo o que fazer para alcancar os resultados esperados.

A conquista de
profissionais motivados
ocorre quando a organiza¢ao
cria as condi¢des necessarias para que
o profissional se torne motivado. Nao se
esqueca de que a motivacdo é um processo

intrinseco ao ser humano e que pode variar de
pessoa para pessoa. Nem todos os beneficios que
. vocé oferecer irdao motivar da mesma forma todos os
profissionais. Alguns se sentirdo motivados e outros

poderdo se sentir indiferentes diante de desafios e

de tarefas diferenciadas. Entretanto, na maioria dos

casos os profissionais se tornam motivados quando
percebem qual é o significado de seu trabalho.
Para isso, vocé tera de oferecer uma variedade
de tarefas combinadas que déem
a ele a visdao de conjunto
do processo.

~
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Tenho de deixar
tudo bem limpinho
para que todos se

sintam bem quando
chegarem para
trabalhar.

Figura 11.5: Conscientizacdo da importancia do papel de cada
funcionario para o alcance dos objetivos organizacionais.

Com o aumento da competitividade e as demandas provocadas nos
dias atuais pela globalizagdo, o processo produtivo fragmentado passa
a ter incorporagdes de novas tarefas, devolvendo ao profissional a pos-
sibilidade de compreensdao do processo como um todo. A partir dai, ele
passa a compreender como as partes se complementam e a importancia
de cada uma na producgdo. Perceba que isto ndo ocorre somente no nivel
operacional, mas até mesmo nos niveis administrativos que passam a
ter profissionais que desenvolvem tarefas diferenciadas e combinadas e
passam a ter uma visdo maior do processo. Essa percep¢io ampliada
permite que o funciondrio possa identificar as deficiéncias do processo
e que possa indicar as provéveis solugdes, pois é ele que estd desenvol-
vendo as atividades e que sabe melhor do que ninguém onde estdo os
problemas. Mais uma vez retornamos a teoria da administragio cientifica

para mostrar que a possibilidade de interferéncia no processo produtivo

CEDERJ
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foi retirada do operario quando Taylor destacou que cabe ao operdrio
apenas executar e ao nivel administrativo pensar. Perceba que estamos
devolvendo ao funciondrio a capacidade de pensar e de melhorar os
processos. Profissionais que participam da elaborag¢ao dos processos se
tornam mais comprometidos com a organiza¢do e mais motivados no

desenvolvimento de suas tarefas.

Atividade Final

Vocé foi encarregado de desenhar um cargo sob o ponto de vista do modelo contingencial, 6
com um enriquecimento vertical, além disso, vocé terd de proporcionar condicdes que
favorecam a motivacdo do ocupante do cargo. Com base nessas informacdes, descreva

as caracteristicas do desenho que vocé tera de fazer.

Resposta Comentada

O desenho de um cargo sob o ponto de vista do modelo contingencial permite que o
ocupante do cargo possa desenvolver atividades diferenciadas em um mesmo cargo,
eliminando a monotonia e exigindo uma atencdo maior para o desenvolvimento das
tarefas, principalmente se for utilizado um enriquecimento vertical que permite que o
cargo seja incrementado com atividades de cargos em nivels organizacionais superiores
e que provocam desdfios. Além disso, para que o ocupante se torne motivado, a
organizacdo terd de desenvolver um canal de comunica¢do que lhe informe
a importdncia do seu trabalho, suas responsabilidades sobre os resultados obtidos

e os esforcos que deverdo fazer para alcancar os resultados esperados.
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RESUMO

O desenho de cargos apresenta detalhadamente o conteddo de cada cargo,
discriminando as atividades desenvolvidas, os métodos de trabalho e sua
posicao na hierarquia da organiza¢do. O desenho de cargos também é uma
forma de estabelecer o grau de autoridade e as limitacoes de cada cargo.
As competéncias mais relevantes para quase todos os cargos estdao
relacionadas com a administracdo de recursos, com relacées interpessoais,
com a utilizacdo de informagdes, de sistemas e de tecnologias. Cada
competéncia estara vinculada a um cargo especifico, sendo que o ocupante
podera ter mais de uma competéncia para desenvolver as atividades de
um cargo. A busca pelo aumento da produtividade sempre direcionou a
construcdo de metodologias que pudessem aperfeicoar os processos de
trabalho. Em virtude disto, a metodologia de desenho de cargo sofreu
alteracées ao longo dos anos, visando melhorar, a cada modificacdo, o
desempenho do ocupante do cargo. O desenho de cargos foi desenvolvido
basicamente sob as perspectivas de trés modelos: o modelo classico ou
tradicional, o modelo humanista e o modelo contingencial, cada um com
suas caracteristicas e metodologias que se aplicam as situacoes especificas de
cada organiza¢dao. Uma das vantagens de se utilizar um desenho de cargos
enriquecido é que ele provoca uma troca de tarefas para que o ocupante
do cargo se sinta em constante evolugdo e que ndo caia no marasmo e na
monotonia que podem desanima-lo no desenvolvimento de suas tarefas.
Um desenho de cargo poderd provocar motivacdo se o funcionario souber
a importancia do seu trabalho para o alcance dos objetivos organizacionais,
quando ele se sentir responsavel pelos resultados obtidos e quando ele

souber o que devera fazer para alcancar os resultados esperados.

\ - = - 4

INFORMACAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préxima aula, vocé verd como sdo os procedimentos necessarios para
a analise e a descricdo de um cargo e que ela é a base para os demais

procedimentos em Gestdo de Pessoas. Até |a!

CEDERJ 25






aaaa

Descricao e analise de cargos

Marcia Cova

Metas da aula

Apresentar as caracteristicas da descricao e da analise
de cargos; destacar as principais metodologias
de construcao do processo.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

estabelecer diferencas entre a andlise e a
descricdo de cargos;

relacionar os problemas que podem surgir
na construcao do processo de coleta de
informacdes para descri¢cdo de cargos;

identificar os instrumentos adequados de
coletas de informacao de acordo com as
caracteristicas de cada departamento;

estabelecer as influéncias da descricao
e analise de cargos em cada um dos
processos da administracao de Recursos
Humanos.

Pré-requisito

Ao longo desta aula, vocé encontrara varias referéncias sobre os
conceitos de desenho de cargos que poderao
ser encontrados na Aula 11.
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Na aula passada, vocé viu que o desenho de cargos apresenta detalhadamente
o conteldo de cada cargo, discriminando as atividades desenvolvidas, os méto-
dos de trabalho e sua posicdo na hierarquia da organizacao. Vocé viu também
que a metodologia de desenho de cargo sofreu alteracdes ao longo dos anos,
visando melhorar, a cada modificacdo, o desempenho do ocupante do cargo.
Na aula de hoje, vocé verd como a utilizacdo de metodologias adequadas
influencia a captacao de informacdes sobre os cargos e seus ocupantes e como
essas informacbes podem interferir na construcdo dos demais processos da

administracdo de Recursos Humanos.

CONCEITO DE DESCRICAO DE CARGOS

A descri¢do de cargos fornece todas as informagdes sobre o
cargo em questdo e estd diretamente relacionada com seus aspectos
intrinsecos, ou seja, com aqueles aspectos que podem ser planejados,
direcionados e reestruturados. Ao desenvolver uma descricdo de cargos,
voceé terd de estabelecer todas as informagdes que estdo relacionadas a
um cargo especifico. A descri¢do de cargos oferece vérias informacoes
normalmente utilizadas para informar a todos os seus limites de atuagio,
as suas responsabilidades, sua posi¢cao na hierarquia da organizacio,
além de fornecer a base para o desenvolvimento das demais atividades
de Gestio de Pessoas como recrutamento, selecio, avaliacao de
desempenho, remuneragio, treinamento etc. Ao descrever um cargo,
vocé tera de definir um titulo para ele, relacionar todas as atividades
que o ocupante terd de desenvolver, como e em que condigdes ele terd de
desenvolvé-las. Perceba que, na verdade, vocé estara esclarecendo nio s6
para o ocupante, mas também para toda a organizacao, as responsabi-
lidades de um cargo e as demais situagdes que o envolvem. Isso pode
parecer desnecessdrio, mas quando um ocupante, um superior ou um
colega de trabalho conhece os limites de um cargo, ele sabe o que
pode esperar desse cargo e de seu ocupante e da organizagio. Como
exemplo, vocé pode observar o cargo de técnico administrativo de
uma reparticdo publica. Se ele tiver o seu cargo descrito, sabera
quais as atividades que poderda desenvolver e quais ndo estio sob
a sua responsabilidade. Se seu superior lhe atribuir atividades para
serem desenvolvidas e que ndo estio sob a sua responsabilidade,

ele podera alegar desvio de fun¢do e procurar os meios judiciais.



Ao mesmo tempo, um superior que sabe quais sdo os limites do cargo
de seu subordinado evitard desvia-lo de fun¢do para ndo enfrentar
problemas futuros. Claro que, nesse exemplo, o servidor, ao processar
judicialmente seu superior, esta no limite de seu relacionamento e possi-
velmente ja estd desmotivado e se sentindo explorado. Essas sensa¢oes
sdo extremamente prejudiciais para qualquer tipo de organizagio e

devem ser evitadas.

Observe que algumas
organizacdes ndo descrevem
detalhadamente um cargo para nao ter \
problemas ao desviar o seu ocupante de funcao.
Sao atribuidas atividades gerais que podem englobar
varias tarefas como os servicos administrativos ou
servicos gerais. Nesse caso, o subordinado ndo sabe ao
. certo os limites do seu cargo. Outra tendéncia da descri¢cao
de cargos é a ampliacdo das atividades desenvolvidas.
Atividades que estavam relacionadas a trés cargos foram
distribuidas entre dois cargos, e assim foi possivel
a eliminacdo de um deles. Os funcionéarios que
ocupam os dois cargos restantes agora tém de
desenvolver mais atividades do que aquelas
previstas originalmente
para os seus cargos.

O CONTEUDO DO CARGO SEGUNDO A DESCRICAO
DE CARGOS

Ao descrever um cargo, vocé tera de construir um roteiro deta-
lhado, com todas as informacdes necessdrias sobre ele. A seguir, vocé
verd uma relagdo de informacoes que compdem a descrigdo de cargos:

a) Atribuir um nome ao cargo

Através do nome, vocé estard possibilitando que as demais pesso-
as que se relacionam com a organiza¢io saibam antecipadamente, sem
informagoes aprofundadas, o que serd desenvolvido pelo cargo. Seu nome
normalmente atribui uma profissio ao ocupante e, em muitos casos, tam-

bém atribui um s7aTUs que podera trazer satisfagio profissional.

StATUS

Posicdo social
ocupada por uma
pessoa que a difere
das demais. O status
proporcionado pelo
titulo de um cargo
provoca no ocupante
uma sensagio de
superioridade e
importancia em
relagdo a outros
ocupantes de cargos
na organizagao,

e faz com que ele
seja visto com um
determinado grau

de importancia e de
respeito pelos demais
colaboradores.
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ESSA SEMANA PARA
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VOU AUMENTAR A META
DE MINHA EQUIPE PARA

PODERMOS ALCANCAR
0S OBJETIVOS DO MES!

b) Relacionar o que o ocupante do cargo terd de fazer

Ao relacionar o que o ocupante de um cargo faz na organizacio,
vocé terd de descrever todas as atividades que ele poderd executar.
Ao fazer isso, 0 proximo passo sera prever as atividades ligadas a drea de
atuacdo do cargo. Quando fizer essa descricao para todos os cargos de
um departamento, vocé terd dividido as atividades harmonicamente entre
0s seus ocupantes, evitando, com isso, que dois profissionais estejam ao
mesmo tempo desenvolvendo a mesma atividade. Nesse caso, vocé obtera
um resultado repetido e terd perdido o tempo de um dos profissionais
que poderia estar desenvolvendo outra atividade.

c) Estipular a periodicidade de cada atividade

Ao construir uma descrigdo de cargos, vocé terd de estipular o
periodo de tempo necessirio para o desenvolvimento de cada atividade
e evidenciar se elas serdo didrias, semanais, mensais, semestrais, anuais
ou esporadicas. Esse tipo de informagio permite que o ocupante possa
distribuir seus esfor¢cos da melhor maneira, dentro do prazo estipulado.
Quando vocé nio estipula a periodicidade de uma atividade, o ocupante
do cargo fica sem saber quando terd de desenvolvé-la e pode deixa-la
por ultimo. Nesse caso, o tempo restante poderd ser insuficiente para
o seu desenvolvimento, e isso pode prejudicar o resultado esperado
pela organizacdo. Essa informacao é
importante para o planejamento, para a
distribuicdo e para o controle do tempo
ao longo do periodo de trabalho. Um
funciondrio que deixa uma atividade para

ser desenvolvida na dltima hora se torna

ansioso, se sente pressionado e estressa-
do. Esses sentimentos podem extrapo-
lar o dia a dia de seu trabalho e atingir
sua vida pessoal, causando-lhe insonia,

mau humor com amigos e parentes e ou-

tras doengas relacionadas com o estresse
obtido pelas pressoes do trabalho que se

refletem na vida pessoal do individuo.

Figura 12.1: Periodicidade como instrumento de
distribuicdo adequada do tempo.



d) Descrever o processo de trabalho

Ao descrever o processo de trabalho, vocé estard mostrando
ao ocupante do cargo como ele deverd desenvolver o seu trabalho, ou
seja, como terd que se relacionar com as pessoas de seu departamento
e de outros da organizag¢io, quais maquinas e equipamentos deverd
utilizar para o desenvolvimento do seu trabalho e como devera usa-las.
Vocé descreverd também quais os materiais que deverdo ser utilizados
e como serdo utilizados. Além de disponibilizar as informagoes
necessdrias para o desenvolvimento das atividades, também relacionara
os canais pelos quais o ocupante podera obter essas informagdes (manuais
de procedimentos, colegas de trabalho, superiores, INTRANET, INTERNET, etc.).

e) Destacar as caracteristicas do local de trabalho

Vocé terd que destacar as caracteristicas que o local de trabalho
devera ter para o bom desenvolvimento das atividades do cargo. Existem
cargos que precisam de locais arejados e bem iluminados, como no
caso de trabalhos com produtos toxicos, ja trabalhos de planejamentos
requerem um ambiente calmo, iluminado e com privacidade para
que seu ocupante possa pensar sem interrupg¢des. Se houver muitas
pessoas conversando perto do funciondrio que estd planejando ou
projetando algo novo para a organizacao, ele terd dificuldades para se
concentrar e nao serd tdo produtivo como seria se estivesse em um lugar

com privacidade.

Perceba que as
caracteristicas do local de
trabalho interferem diretamente
no desempenho de cada funcionario.
Se vocé esta em busca do aproveitamento
do potencial de um funcionario, ndo deixe
de observar se as suas atividades estao
. sendo desenvolvidas em um ambiente

de acordo com o previsto na
descricao de cargos.

N
INTERNET

Rede de
computadores
interligados no
mundo inteiro, em
que o individuo pode
acessar informacdes
em qualquer parte
do mundo.

~
INTRANET

Rede de
computadores
interligados dentro
da organizac¢do, em
que o individuo pode
acessar somente

as informacoes
disponibilizadas pela
organizagao e, para
iss0, precisara estar
cadastrado e ter uma
senha de acesso.
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CONCEITO DE ANALISE DE CARGOS

A analise de cargos fornece todas as informagoes sobre o ocupante
do cargo em questio e estd diretamente relacionada com seus aspectos
extrinsecos, ou seja, com aqueles aspectos que ndo estio sob o seu
dominio, mas sob 0 dominio do ocupante do cargo. Ao analisar um cargo,
vocé estard relacionando todas as informagdes sobre os conhecimentos
e as habilidades necessarias para desenvolver as atividades relacionadas
na descrigdo do cargo. Por isso, a andlise é um processo que devera ser
desenvolvido imediatamente apds o desenvolvimento da descri¢io do
cargo. Os requisitos fisicos e mentais que o ocupante do cargo apresenta
para desempenhar adequadamente as atividades descritas no processo
anterior estao sob o seu dominio e nao sob o dominio da organizacio.
Cabe 4 organizac¢ao apenas relacionar o que seria ideal para o ocupante e
seleciona-los de acordo com esse critério, mas perceba que se o ocupante
estiver passando por algum problema de saude, ele podera apresentar um
comportamento diferente daquele que foi previsto para o desenvolvimento
adequado da atividade, ou se ele estiver com algum problema pessoal,
podera estar alienado as atividades do cargo e sofrer algum acidente
de trabalho provocado pela falta de aten¢do. Note que o ocupante
€ que direciona 0 seu comportamento e nio a organizagio, que apenas

desenvolve os meios para corrigi-lo ou direciona-lo.

FATORES DE ESPECIFICACOES NA ANALISE DE CARGOS

Observe que os fatores de especificagdes estdo relacionados com
questdes que permitem fazer uma comparagdo entre o candidato a um
cargo e as exigéncias necessarias para ocupar um cargo. Vocé pode
relacionar o fator que achar mais adequado para o cargo que esta
analisando, mas normalmente as organizagdes estabelecem os seguintes
fatores de especificacdes:

® Requisitos mentais — estdo relacionados com o grau de instrugdo
necessario para desenvolver as atividades descritas. Alguns cargos
exigem nivel fundamental para o desempenho de suas atividades,
outros exigem nivel médio e outros nivel superior. Perceba que a cada
dia ocorre uma maior exigéncia em relacao ao nivel de instrugio necessario
para ocupar um cargo. Na maioria das vezes, isso ocorre porque as

atividades desenvolvidas no cargo sio aprimoradas constantemente



para acompanhar a competitividade do mercado, e se o ocupante
ndo for versatil o suficiente, terd dificuldades para compreender o
processo e para apresentar comportamentos que estejam relacionados
com uma visio mais ampla de seu cargo. Quanto maior o grau de
instru¢do, maior a quantidade de informacdes que o individuo tem
acesso e consequientemente maiores as chances de ter um conhecimento
diferenciado. Além do grau de instrucdo, vocé pode observar que
a experiéncia anterior também estd relacionada com os requisitos
mentais. Um individuo com experiéncia poderd propor novas maneiras
de aperfeicoar o processo de trabalho, terd menos investimentos de
treinamento e poderd ser mais produtivo do que o de alguém que
nunca trabalhou e que necessita de treinamento e de acompanhamento
nos primeiros dias de trabalho. A capacidade de iniciativa e as aptidoes
para desenvolver determinadas tarefas também podem ser consideradas
como itens relacionados com os requisitos mentais. Para determinados
cargos, é importante que seu ocupante tenha iniciativa para comegar o
trabalho, para resolver problemas ou para tomar decisdes, principalmente
se ele ocupar cargos administrativos ou que nio tenha uma supervisio
imediata constantemente. Com relagdo as APTIDOES, vocé pode perceber
que determinadas pessoas se identificam mais com cargos de lideranca
do que outras, algumas se identificam mais com tarefas repetitivas do
que tarefas que exigem raciocinio, por isso € importante que os testes
psicoldgicos identifiquem as aptiddes dos candidatos para que, ao ocupar
um cargo, ele possa se sentir bem ao desempenhar suas atividades. Se nao
houver a identificacdo das aptiddes do candidato no processo seletivo, a
organizagdo corre o risco de contratar um profissional que nio se sente
bem com o desenvolvimento de determinadas atividades, prejudicando,
com isso, a sua produtividade e, em alguns casos, influenciando também
a produtividade de seu departamento.

*® Requisitos fisicos — alguns cargos requerem esforco fisico para
que suas atividades sejam desenvolvidas. E o caso de carregadores de
cargas e de outras atividades que, se forem desenvolvidas por individuos
que nio possuem capacidade fisica, podem provocar acidentes de trabalho
e provocar perdas de mercadorias devido ao esforco aplicado de maneira
incorreta ao serem transportadas. A capacidade de concentrag¢do visual
ou mental também pode ser muito importante no processo produtivo.

Atividades que tém o controle de qualidade desenvolvido através do

APTIDOES

Predisposi¢ao natural
apresentada por
cada pessoa para
desenvolver uma
atividade especifica.

J
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controle visual requerem que o ocupante do cargo esteja em perfeitas
condi¢des fisicas para ndo comprometer a sua concentragio, uma vez
que um individuo cansado tem dificuldades para se concentrar e para
raciocinar. Além disso, existem atividades que requerem destrezas e

habilidades no processo de trabalho.

Vocé ja deve ter assistido a cena do filme Tempos modernos na qual
Charlie Chaplin interpreta um operario numa linha de montagem.
O ator adquire uma rapidez significativa no processo de trabalho
para acompanhar o ritmo imposto pela esteira de producdo. Esse
ritmo acelerado esta relacionado com a destreza que ele tem para
apertar parafusos. Quando, no filme, Chaplin entra em um estado
de confusdo mental e ndo consegue mais acompanhar o ritmo
da esteira, sai correndo atras das pecas para apertar os parafusos
que nao foram apertados. Perceba que, nesse filme, a destreza de
Chaplin para apertar os parafusos é impressionante. E claro que o
ator exagera nas cenas para trazer um clima cémico para a platéia,
mas existem muitos cargos em linha de montagem que requerem as
mesmas habilidades e destrezas apresentadas no filme.

Figura 12.2: Habilidade como integrante do requisito fisico.



* Responsabilidades —ao desenvolver suas atividades, vocé sempre
tem uma parcela de responsabilidade sobre sua atividade e sobre o seu
controle. O estabelecimento de critérios que determinem essas parcelas
de responsabilidades é primordial para que vocé se sinta comprometido
com o processo de trabalho. Vocé pode ser responsavel pela supervisao
de pessoas, se vocé ocupar cargos administrativos. Podem existir cargos
que ndo possuem supervisio de pessoas, mas o ocupante é responsavel
por materiais, equipamentos e ferramentas utilizadas no processo de
trabalho. Ao ser responsabilizado por esses equipamentos, o ocupante
passa a dar uma atengio especial a eles e passa a cuidd-los melhor.
Outro tipo de responsabilidade que precisa ser muito bem estabelecida e
delimitada é a responsabilidade por dinheiro, por titulos ou documentos.
Se a organiza¢do ndo estipular quem serd responsavel por esses itens
poderd ocorrer uma maior incidéncia de desvios de dinheiro ou o
extravio de titulos e perdas de documentos. A responsabilidade pelos
contatos internos e externos devera ser discriminada para que o ocupante
perceba com quais pessoas devera se relacionar na organizagio e como
deverad se comportar com cada uma delas. Perceba que um ocupante
pode apresentar uma diversidade de responsabilidades no mesmo cargo.
Cabe a organizacio estabelecer os critérios de responsabilidades de cada
item para que sua conduta no desenvolver de suas atividades possa ser

direcionada para o estabelecimento da responsabilidade requerida.

Atividade 1

Alice precisa desenvolver um processo de analise e descricdo de cargos para a sua 6
organizacao e esta se preparando para iniciar o processo. Entretanto, ela estad com

um grande problema: ndo consegue visualizar as diferencas entre os dois processos.
Ajude-a a solucionar seu problema explicando-lhe as diferencas entre cada processo.

CEDERJ 35



Gestao de Pessoas | | Descricdo e andlise de cargos

Resposta Comentada

Enquanto a descricdo de cargos estd preocupada em relacionar todas as
informacées sobre o processo de trabalho que é desenvolvido no cargo,
a andlise de cargos se preocupa em coletar as informagées necessdrias para
identificar o perfil do ocupante do cargo.

RESPONSAVEIS PELA ELABORACAO DA ANALISE
E DESCRICAO

A andlise e a descricdo de cargos é responsabilidade do departamen-
-to de Gestdo de Pessoas. Cabe ao departamento estabelecer os passos
iniciais do processo, como a constru¢do de instrumentos de coleta de
dados; relacionar como esses dados serdo coletados e quais as pessoas
que irdo coletd-los. Em seguida, deverd aplicar um treinamento para essas
pessoas. O departamento de Gestao de Pessoas pode indicar pessoas dife-
rentes para coletar as informagdes necessdrias para a analise e descri¢cao
de cargos e cada uma trard vantagens e desvantagens para o processo,
como as relacionadas a seguir:

® O préprio ocupante — o ocupante do cargo pode

0 QUE EU VOU RELACIONAR relacionar as atividades que desenvolve. A principal van-

COMO ATIVIDADES PARA O
MEU CARGO DE CONTADORA?

-tagem € que ele, melhor do que ninguém, conhece todas
as tarefas de seu cargo e os requisitos necessirios para que
0 ocupante as desempenhe da melhor maneira possivel.
Entretanto, nem sempre ele serd capaz de relacionar os
requisitos que ndo possui, mas que sio importantes. Ele
também pode deixar de relacionar tarefas que considere
indesejaveis para ndo ter que desenvolvé-las quando a
descri¢do for implementada. Observe que, apesar de ser

a pessoa que mais conhece o cargo, o ocupante poderd

ser tendencioso e apresentar interesses proprios que poderdo

comprometer a veracidade do processo.

Figura 12.3: Analise e descricdo do cargo
realizada pelo préprio ocupante.
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® O supervisor imediato — é a pessoa mais indicada porque se
relaciona constantemente com o ocupante e nao tem interesses que
determinadas tarefas nao sejam desenvolvidas ou que determinadas
caracteristicas sejam exigidas do ocupante. O tnico problema é que
se ele for um supervisor com problemas de relacionamento, podera ter
dificuldades para captar todas as informagoes. Normalmente se observa
que a responsabilidade pela andlise e descri¢io de cargos tem recaido,
na maioria dos casos, sobre o supervisor imediato que serd capaz de
sugerir readequacdo de cargos de acordo com as necessidades de seu
departamento, proporcionando um aprimoramento do processo.

® Especialista de RH — o processo podera ser realizado também por
um especialista em RH que conhece toda a metodologia necessaria para
a andlise e descrigdo de cargos. Entretanto, ele podera ter dificuldades
para coletar informagdes, pois pertencem a outro departamento com o
qual ndo esta habituado. Por isso, algumas informacdes poderao ser de

dificil identificacdo por se apresentarem subentendidas.

Perceba que a
pratica de terceirizacdo para
a realizacdo de servicos de andlise e \
descricdo de cargos tem se tornado uma
constante nos Gltimos anos. Esse processo pode

ser dividido em duas partes: uma parte inicial, que
demanda um tempo maior e um profissional especia-
lizado em virtude do grande numero de informacdes

. coletadas e que precisam ser processadas; e uma parte pos-
terior, que esta relacionada com a manutenc¢do do processo,
com a correcdo dos desvios ou com a incorporagao de novas

atividades que se fazem necessarias para o aproveitamen-
to do potencial do colaborador no seu dia a dia. Como a
primeira parte é realizada uma Unica vez, ela pode ser
TERCEIRIZADA, ja a segunda parte do processo, que é
realizada esporadicamente, pode ficar sob a res-
ponsabilidade de um profissional do depar-
tamento de Gestdo
de Pessoas.

TERCEIRIZAGAO

Pratica de
contratagao de
empresas externas
para desenvolver
processos que,
anteriormente, eram
desenvolvidos por
funcionarios da
propria organizagao.
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* Comissdo de avaliagdo — algumas organiza¢Ges acabam optando
por montar uma comissio com membros permanentes que dominam a
metodologia e que normalmente pertencem ao departamento de Gestdo de
Pessoas e membros transitorios que pertencem aos departamentos que estao
sendo avaliados no momento. A grande vantagem é que a jungio de pessoas
de departamentos diferentes neutraliza as deficiéncias que surgem quando
participam de forma isolada da coleta de dados. Se um funcionério nao infor-
mar determinada tarefa sobre o seu cargo e se seu chefe estiver participando
da comissdo, imediatamente o erro podera ser corrigido. Além disso, se as
informagdes coletadas nao forem suficientes para a andlise ou para a descri-
¢do, o profissional de RH podera sugerir a coleta de mais informacdes.

Cabe ao departamento de Gestdo de Pessoas identificar as pessoas
mais adequadas para coletar informagdes para a sua organiza¢ao ou para

determinados departamentos.

Atividade 2

Rita é gerente de Gestdo de Pessoas e esta montando um processo de analise 6
e descricdo dos cargos do departamento de producdo. Entretanto, ela observou

que existem alguns problemas de relacionamento entre chefes e subordinados daquele
departamento. Por isso, Rita estd com receio de que algumas pessoas utilizem o processo
para fornecer informacdes que prejudiquem outros ocupantes de cargos no desempenho
de suas fun¢des. Como ela podera desenvolver um processo de coleta de informacdes

que minimizem as distorcdes?

Resposta Comentada

Rita poderd montar uma comissdo de avaliagdo com membros permanentes do
departamento de Gestdo de Pessoas e membros transitdrios de cargos diferentes
do departamento de producdo. A participacdo de pessoas com interesses e visées
diferenciadas pode garantir a corregdo de desvios propositais em virtudes de

conflitos no relacionamento entre chefes e subordinados.

CEDERJ



METODOS DE COLETA DE DADOS

Os dados que compoem a andlise e a descricdo de cargos podem
ser coletados de diversas maneiras. Cada uma apresenta vantagens e
desvantagens, mas que de algum modo se apresentam como a maneira
mais adequada para coletar informag¢des. Dentre os métodos mais
utilizados para a andlise e descri¢ao de cargos, vocé podera encontrar
os relacionados a seguir:

e Entrevista — é um dos métodos mais utilizados para coletar
informacgdes sobre a andlise e descricdo de cargos porque é um processo
interativo, em que os dois participantes (entrevistador e entrevistado) tém
a possibilidade de eliminar qualquer divida que pode surgir em relagio
as questdes apresentadas. Apesar dessa grande vantagem, é um método
muito demorado e que pode ser invidvel em grandes organizagdes que
possuem muitos cargos para serem descritos e analisados. Além disso,
ele pode apresentar respostas ou perguntas que evidenciem preconceitos
e, se a entrevista ndo for realizada num ambiente adequado, poderdao
surgir distragdes que podem comprometé-la. Ela podera ser realizada
individualmente, com o ocupante do cargo, com os grupos de funciona-
rios que ocupam O mesmo cargo, ou com o superior imediato do cargo

a ser descrito.

Independentemente
das pessoas envolvidas na
entrevista, € importante que
sejam feitas perguntas com questdes
que estabelecam: o que faz, quando
faz, como faz, onde faz, por que faz,
os requisitos mentais, os requisitos
fisicos e as responsabilidades
envolvidas.

CEDERJ
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* Questiondrio — a grande vantagem do questionario é que é um
método ripido de coleta de informagdes, que pode ser realizado com
todos 0s ocupantes num mesmo momento, ou até mesmo, pode ser
respondido sozinho pelo ocupante em casa e posteriormente entregue.
Perceba que ele nio compromete o processo de trabalho com interrup-
¢Oes constantes. Entretanto, se ndo for bem estruturado, pode apresentar
distor¢des que dificultem o entendimento do entrevistado e, conseqiien-
temente, podem desviar as respostas para questdes desnecessarias. Esse
processo demanda muita dedicagio e tempo na hora da elaboragio. O
questiondrio normalmente segue o mesmo roteiro da entrevista, mas
nio possui a mesma interagao entre os participantes que ela, por isso,
ele pode ser construido para que as respostas atendam as necessidades
da andlise e da descri¢do de cargos.

¢ Observagao direta — € utilizada para cargos repetitivos e rotinei-
ros e consiste na observacio realizada pelo analista de cargos quando o
ocupante estd no exercicio de suas atividades. Nesse tipo de observagao
nio existe uma interagio entre os participantes, o processo de trabalho
ndo é interrompido e os dados sdo coletados apenas pela observagio
das tarefas realizadas. A sua grande vantagem é que ela pode ser utili-

zada quando é impossivel uma paralisagio do processo

EU JA OBSERVEI SEU produtivo. Entretanto, as informagdes coletadas
SUBORDINADO NO PROCESSO podem ser parciais pela falta de interagio entre os
PRODUTIVO E AGORA GOSTARIA .
QUE O SENHOR ME RESPONDESSE participantes.
ALGUMAS QUESTOES SOBRE ® Métodos mistos — sdo utilizados varios
0 CARGO DELE.

métodos combinados com o intuito de minimizar

as desvantagens de cada método. Podem ocorrer

entrevista com o supervisor imediato e observa-
¢do direta com o ocupante do cargo. Questiona-
rio com o ocupante do cargo e entrevista com o

supervisor imediato e outras combinacdes que

forem adequadas.

SUPERVISOR
DE PRODUGAO

Figura 12.4: Utilizacdo de métodos mistos
para a coleta de informagdes.
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Atividade 3

Imagine que vocé é responsavel pela analise e descricdo dos cargos do depar- g

tamento financeiro em que trabalha e precisa decidir qual instrumento de

coleta de informacdes serd mais adequado para identificar as atividades de
carda cargo e os requisitos necessarios para que uma pessoa possa ocupa-lo.

Qual a sua decisao?

Resposta Comentada
Como os cargos descritos e analisados ndo envolvem atividades repetitivas e

rotineiras pela prépria natureza do departamento, que requer atividades versdteis,
de concentragdo e extremamente complexas, a metodologia da observagdo direta
se torna invidvel para a captacdo de informagdes. Nesse caso, pode ser utilizada
a entrevista com ocupantes de cada cargo com as informagdes necessdrias,
destacando as informagdes subjacentes ao seu cargo que poderiam ser de dificil
observacdo. Na impossibilidade do funciondrio conseguir se ausentar do processo
de trabalho para participar da entrevista, poderd ser utilizado o questiondrio, que
serd respondido em casa e entreque em outro dia. Entretanto, esse método pode
deixar que algumas informagées importantes ndo sejam evidenciadas devido a sua
construgdo. O ideal é que fossem aplicados questiondrios para que os ocupantes dos
cargos respondessem em casa e posteriormente fosse realizada uma entrevista
com o chefe do departamento para que ele confrontasse as informacoes

coletadas e corrigisse as falhas.

UTILIDADES DA ANALISE E DA DESCRICAO DE CARGOS

A anilise e a descri¢do de cargos consistem em um instrumento
de informagdes que fundamenta vérios processos da Administragio de
Recursos Humanos, ou seja, a partir das informagoes coletadas na analise

e descricdo de cargos € que os demais processos de RH sido desenvolvidos

como os relacionados a seguir:

CEDERJ
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® Recrutamento — o recrutamento utiliza as informagdes disponi-
bilizadas na andlise e descri¢do de cargos para montar os antncios de oferta
de emprego e para direciona-los aos mercados especificos. Se nio houvesse
a disponibilidade dessas informagdes, o anincio de oferta de empregos seria
vago, provavelmente s apresentaria o titulo do cargo e seria apresentado
em qualquer lugar para captar candidatos. Como consequéncia, poderia
aparecer um numero insuficiente de candidatos para o processo seletivo e
com requisitos inadequados para o cargo em questao.

® Selecdo — se a captagao foi inadequada por causa de um recruta-
mento inadequado, provavelmente a sele¢io terd muitas dificuldades para
encontrar o melhor candidato. Quando existe uma andlise e descri¢ao de
cargos, o processo de selegdo é desenvolvido com base nas informacoes
disponibilizadas nele. As qualificagdes do candidato sio comparadas com
os requisitos do cargo e a partir dai sio selecionados aqueles que atendem
as exigéncias do cargo.

e Treinamento — uma vez selecionado, pode ser que o novo
funciondrio ndo apresente todas as habilidades necessirias para ocupar
o cargo. A identificacdo dessa necessidade ja foi realizada no processo de
selegdo e sera corrigida com um treinamento que possibilite a adequacdo
do individuo ao cargo.

® Avaliagio e classificacdo de cargos — as informacoes disponibili-
zadas na andlise e descri¢do de cargos servirdo de base para a estruturagio
dos processos de classificacio de cargos que possibilitam um programa de
remuneragio adequado, com o praticado no mercado de trabalho, e que
seja utilizado para reforcar os comportamentos que se mostram necessarios
para o bom desempenho das atividades.

e Avaliagdao do desempenho — é feita uma verificagio do desem-
penho do funciondrio com base nas informagdes disponibilizadas na
andlise e descri¢do de cargos. Se o ocupante atende plenamente as
exigéncias necessarias para ocupar um cargo (segundo a andlise e descricao
de cargos), ele podera receber incentivos ou beneficios que reforcem o
seu comportamento. Se ele ndo estiver atendendo as necessidades do
cargo, ele podera ser direcionado para um programa de treinamento
e de desenvolvimento para aprimorar o seu desempenho.

e Programas de higiene e seguranga do trabalho — vocé devera
observar em que condicdes o trabalho é desenvolvido, segundo a andlise

e descricdo de cargos e, em seguida, devera desenvolver programas de



remunera¢do que incluam insalubridade e periculosidade aos salarios,
ou entdo, adequar o ambiente para atender as exigéncias previstas na
andlise e descricdo de cargos e minimizar os riscos de acidentes e de
contrair doengas ocupacionais.

Perceba que na verdade a andlise e a descrigdo de cargos consistem
em uma relacio de informagdes que servem como base para vdrios proces-
-sos da administracdo de Recursos Humanos, além de ser um guia para que

o gerente possa conduzir a sua equipe.

Atividade Final

O chefe de Julio de S4, que trabalha no departamento de Pessoal de uma empresa
familiar, acredita que a anélise e a descricdo de cargos sdo um processo que demanda
muito tempo para a sua elaboracéo, aplicacdo e anélise e, por isso mesmo, ndo tem utilida-
de para a sua empresa. Julio é contra esse pensamento e precisa convencer seu chefe que
a falta da anélise e descricdo de cargos prejudicard imensamente os demais processos da
Administracdo de RH. Ajude Julio a identificar os problemas que podem surgir em cada um

dos processos da administracdo de RH se ndo houver uma analise e descricdo de cargos
em uma organizacéo.

Resposta Comentada

A falta da andlise e da descricdo de cargos pode provocar os sequintes problemas

nos processos da Administracdo de RH:

Recrutamento — se ndo houver uma andlise e descri¢do de cargos, a elaboragéo do
anuncio da oferta de empregos ficard comprometida e poderd captar pessoas que
ndo atendam completamente as exigéncias do cargo.
Sele¢do — a falta de parémetros de comparagdo entre as exigéncias do cargo e as

qualificagbes apresentadas pelo candidato dificulta a selecdo do melhor
candidato.
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Avaliagdo e classificagdo de cargos — ndo € possivel estruturar uma classificagdo de
cargos sem as informagdes da andlise e da descricdo de cargos. Nesse momento, o
analista de cargos é obrigado a desenvolvé-los para dar continuidade ao processo.
Avaliacdo de desempenho — a compara¢do do desempenho esperado com o
desempenho efetuado fica comprometida pela falta de informacées preliminares
que possam descrever o que o ocupante deverd desenvolver ao ocupar um cargo.
Programa de higiene e sequranga do trabalho — se ndo existe uma descricdo antecipada
das condicdes necessdrias para o bom desenvolvimento das atividades de um cargo,
fica muito dificil desenvolver programas de higiene e sequranca direcionados para o
que realmente seria adequado para o funciondrio.

Que tal descontrair um pouco? Vocé ja assistiu ao filme
Onze homens e um segredo, com George Clooney e Brad
Pitt? Valer a pena assisti-lo. Ele é um romance policial
que aborda a organizacdo de um assalto milionario e a
distribuicdo de tarefas minuciosamente descritas de acordo
com as habilidades de cada integrante do grupo. O filme
ultrapassou varios recordes de bilheteria ao longo do mundo
e a sua trama prende o telespectador a espera de um final
de sucesso.

—

RESUMO

A descricdo de cargos fornece todas as informacées sobre o cargo em questdo
e estad diretamente relacionada com seus aspectos intrinsecos. Ja a analise de
cargos fornece todas as informagdes sobre o ocupante do cargo em questdo e
esta diretamente relacionada com seus aspectos extrinsecos. Para a realizacdo do
processo de analise e descricdo de cargos é necessaria a identificacdo dos fatores
de especificacdes que estao relacionados com questdes que permitem fazer uma
comparacao entre o candidato a um cargo e as exigéncias necessarias para ocupar
esse cargo como: requisitos mentais, requisitos fisicos e responsabilidades. Em
seguida, cabe ao departamento de Gestdo de Pessoas estabelecer os passos iniciais
do processo como a construcdo de instrumentos de coleta de dados, relacionar

como esses dados serdo coletados e quais as pessoas que irdo coleta-los e treina-las
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para isso. O Departamento de Gestao de Pessoas pode indicar pessoas diferentes
para coletar as informacdes necessarias para a analise e descricdo de cargos como:
0 proprio ocupante, o supervisor imediato, o especialista de RH ou uma comissao
de avaliacdo. Os dados que compdem a analise e descricdo de cargos podem ser
coletados de diversas maneiras. Cada uma apresenta vantagens e desvantagens,
mas que de algum modo se apresentam como a maneira mais adequada para
coletar informacées como a entrevista, o questionario, a observacdo direta e os
métodos mistos. A analise e a descricdo de cargos consistem em um instrumento
de informac¢des que fundamenta varios processos da Administracdo de Recursos
Humanos, ou seja, a partir das informacdes coletadas na analise e descricao
de cargos é que os demais processos de RH como o recrutamento, a selecdo, o
treinamento a avaliacdo e a classificacdo dos cargos, a avaliacdo de desempenho
e a higiene e a seguranca do trabalho sdo desenvolvidos, além de ser um guia

para que o gerente possa conduzir a sua equipe.

INFORMAGCAO SOBRE A PROXIMA AULA

Na préoxima aula, vocé verd o processo de avaliacdo de desempenho.
Vera que ele é um instrumento de corre¢do do desempenho humano e
como podera ser estruturado para alcancar os resultados esperados pela

organizagao. Até la.

CEDERJ

> 4

45






Avaliacao de

desempenho
Edival Dan

Meta da aula

Apresentar a avaliacdo de desempenho, seus
objetivos, suas questdes fundamentais, seus
métodos tradicionais, seus métodos modernos e
seus pontos fracos.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

reconhecer as caracteristicas de um
programa de avaliacdo efetivo;

descrever as diferentes fontes de
informacGes de avaliacdo;

explicar os varios métodos usados para
avaliacdo de desempenho;

distinguir os pontos fortes dos diversos
métodos de avaliacdo de desempenho;

reconhecer as potenciais vantagens e
desvantagens do sistema de feedback de
360 graus.
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Em aulas anteriores verificamos as diferencas existentes entre a andlise e a
descricao de cargos, os problemas que podem surgir na sua construgao, os
instrumentos adequados de coletas de informacdes e as suas influéncias nos
demais processos da Administracdo de Recursos Humanos. Apds a estrutu-
racdo da analise e descricdo de cargos, é importante que vocé verifique se
0 comportamento esta realmente de acordo com o previsto. O instrumento
utilizado pela Administracdo de Recursos Humanos para essa verificacdo é a
avaliacao de desempenho. A pratica da Avaliacdo de Desempenho néo é coisa
nova, qualquer organizacao ou pessoa que tenha funcionarios, realiza, mesmo
que informalmente, algum tipo de avaliacdo. Nesta aula, vocé vai conhecer a
avaliacao de desempenho, seus objetivos, suas questdes fundamentais, seus

métodos tradicionais, seus métodos modernos e seus pontos fortes e fracos.

OBJETIVOS DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

O objetivo da avaliagdo de desempenho é identificar, em um deter-
minado periodo de tempo, como estd a performance dos funciondrios.
Ao executar uma avaliacdo de desempenho de um subordinado, vocé
identificard se o comportamento profissional desse individuo corres-
ponde ao que foi planejado. Diante dessas informacdes, a organizacio
terd oportunidade de adotar a¢des no sentido de desenvolver os meios
necessarios para capacitar o funciondrio através de eventos ligados a sua
especializa¢do, com intuito de corrigir tal desvio.

Se por outro lado, o desempenho de seu subordinado for conside-
rado satisfatério, sendo que apresenta potencial para melhora-lo, vocé
poderd também treind-lo ou desenvolvé-lo para melhorar o desempenho
dele junto a organizagio.

Por altimo, na hipétese de identificar um funcionario que nio
tenha condigdes de corrigir ou melhorar um desempenho insatisfatério
para aquela atividade que estd sobre sua responsabilidade, algumas
alternativas poderido ser adotadas, tais como: adapta-lo para outra ati-
vidade concernente a sua capacidade, treind-lo para executar trabalhos
que coadunem com seu perfil e, se for o caso, ndo havendo possibilidade
de recupera-lo, tera de desligar esse funciondrio e contratar outro que
atenda as necessidades do cargo.

Perceba que a avaliacio de desempenho, além de ser util para a

organizagdo verificar o desempenho de seus funciondrios ao longo de



um determinado periodo de tempo, é util também para que o funciona-
rio compreenda como o seu desempenho estd contribuindo para a sua
organizacdo. Assim, além de evidenciar as realizacdes e pontos positivos
dos funcionarios, a organiza¢do também precisa estabelecer desafios e
identificar as possiveis falhas com o intuito de melhorar o desempenho
de seus subordinados.

Através da avaliagio de desempenho, a organizagdo consegue
identificar o grau de contribui¢do de cada funciondrio, se eles possuem
a qualifica¢do requerida pelo cargo, se os programas de treinamento e
desenvolvimento tém contribuido para melhoria de seus desempenhos.
Também obtém subsidios para redefinir o perfil requerido dos ocupantes
dos cargos, para a remuneragio, para a promogdo, para os incentivos,
para a elaborag¢io de planos de a¢io de desempenhos satisfatérios, como
também, promover o autoconhecimento e o autodesenvolvimento dos

funcionarios.

QUESTOES FUNDAMENTAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

A estruturacdo da avaliacdo de desempenho devera conter algumas
questdes que direcionam todos os seus passos como:

e Por que avaliar?

Qual o desempenho que deve ser avaliado?

Como avaliar?

* Quem deve fazer a avaliagio?

Quando avaliar?
e Como comunicar a avaliagio do desempenho?

Ao desenvolver um processo de avaliagdo de desempenho, vocé
deve relacionar alguns itens, como o avaliador, a periodicidade, o local,
a metodologia, dentre outros. Tais procedimentos facilitardo a sua apli-
cacdo e permitirdo que os dados apurados sejam os mais proximos da
realidade de cada funcionario. Algumas organiza¢des ndo adotam esses
procedimentos, ou seja, desenvolvem a avaliagio sem uma metodologia
estabelecida e isso faz com que as avaliagdes sejam tendenciosas, tendo
como consequéncia ndo mostrarem o comportamento real do funciond-
rio, mas sim, o comportamento que o avaliador acredita que o funcio-

nario apresenta. Esse tipo de avaliagdo, sem critérios preestabelecidos
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de quem se quer bem.
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SUBJETIVISMO

Anilise pessoal,
particular.
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pode ser tendenciosa, injusta e desmotivar o funciondrio avaliado. Vamos
entao conhecer os critérios que vocé precisa estabelecer? Observe cada

um deles relacionados a seguir:

a) O responsavel pela execucao da avaliacao de desempenho
O superior imediato

Se vocé optar por uma avaliagio realizada pelo superior imediato,
devera saber que nio estd sozinho nesta op¢do. Uma grande quantidade
de gestores opta por essa modalidade porque o superior imediato é a
pessoa que mais conhece o funciondrio e 0 acompanha em seu dia a dia,
além de ser ele quem estabelece as atividades que deverdo ser desenvol-
vidas. Entretanto, esse tipo de avaliagdo pode sofrer algumas influéncias
que prejudicardo a avalia¢do, como por exemplo: o superior imediato
pode ter outros funciondrios preferidos e pode prejudicar o avaliado,
ou entdo, o avaliado pode ser o preferido do superior imediato e receber
uma avaliagio supervalorizada (EFEITO HALO).

A avaliagio feita com base na percep¢ao de uma tnica pessoa
favorece o SUBJETIVISMO, mostrando-se inadequada diante da busca

pelo alcance dos objetivos de toda a organizagio

O proprio empregado

Se vocé optar por conceder ao funciondrio a responsabilidade pela
propria avaliagio, saiba que pertence a um grupo pequeno, mas crescente,
de pessoas que acreditam nesse procedimento como um instrumento de
comprometimento e crescimento do funciondrio. Para aplicar esse tipo
de avaliacdo, seus subordinados deverdo ter um grau de maturidade e
compreensdo do processo de tal forma que mostre seu comportamento
verdadeiro. Caso contrdrio, eles tenderdo a supervalorizacdo de suas
capacidades e competéncias, distorcendo os resultados da avaliagdo. Esse
procedimento vai depender também de como vocé vai explicar para ele
a utilidade da avaliacdo. Se ele compreender que ela servird para aper-
feicoar o desempenho e que a organizagio vai fornecer os instrumentos
necessarios para esse aperfeicoamento, provavelmente, ele ira evidenciar

suas deficiéncias para poder adequa-las ao que a organizagdo espera.



A equipe de trabalho

Nessa modalidade, vocé terd que atribuir a avaliacio de desem-
penho a propria equipe de trabalho do funcionario. A equipe devera
estabelecer os objetivos e as metas a alcancar apds certo periodo de
tempo. Essa avalia¢io deverd verificar o comportamento de cada um de
seus membros. Perceba que esse tipo de avaliacdo podera ser tao tenden-
cioso quanto a desenvolvida pelo supervisor imediato ou pelo préprio
empregado. Entretanto, a presenca de vdrias pessoas no processo tende
a neutralizar os efeitos negativos das avaliagdes, captando o desempenho
real. Nao deixe de observar que, para obter um resultado satisfatorio,
vocé terd de preparar muito bem os membros da equipe na utilizagao dos
instrumentos de avaliagdo para que ndo ocorram distor¢des em funcdo

da falta de compreensdo da aplica¢do dos instrumentos.

A comissao de avaliagao

Para evitar a falta de familiaridade com os instrumentos de ava-
liacdo, algumas organizacdes estabelecem comissdes encarregadas de
executar a avaliagdo de desempenho. Essas comissdes sdo normalmente
formadas por membros permanentes e transitérios. Os membros per-
manentes sdo funciondrios que pertencem ao departamento de Gestao
de Pessoas ou entio, sio funciondrios de escaldes administrativos que
sdo preparados para essa atividade e permanecerdo fazendo a mesma
avaliacao em todos os departamentos da organizacdo. Ja4 os membros
transitorios sdo funciondrios preparados para aplicar a avaliacdo e
que pertencem aos departamentos avaliados. Observe que os membros
transitorios s6 fardo parte da comissdo enquanto houver avaliagio no
departamento em que trabalham. Quando ela passar para outro depar-
tamento, eles deixardo de fazer parte da comissio e ela ird incorporar os
funciondrios do outro departamento avaliado. Nesse tipo de composi¢io,
os membros permanentes passam a dominar o processo de avaliacdo e
eliminam qualquer tipo de avaliagdo tendenciosa que poderia ocorrer.
Os membros transitérios passam a conhecer os critérios de avaliagdo e
podem mostrar os fatores subjetivos do comportamento de cada fun-
ciondrio que so € verificado através da convivéncia. Na verdade, cada

membro complementa as deficiéncias do outro membro.
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Os subordinados (avaliacao invertida)

Se vocé optar por implantar a avaliagio realizada pelos subor-
dinados podera ter resultados significativos, que contribuirdo para o
aperfeicoamento da lideranca, mas podera enfrentar resisténcias por parte
de alguns gestores. Poucos gestores aceitam a "AVALIACAO INVERTIDA",
em que o desempenho dos ocupantes de cargos de gestdo ndo é avaliado
por seus superiores, mas sim por seus subordinados.

Observe que a principal vantagem desse processo é o fato de possi-
bilitar ao gestor conhecer a opinido dos subordinados a seu respeito. Na
verdade, sdo seus subordinados que conhecem o seu estilo de lideranga
e podem apontar os pontos que merecem uma atencio maior e quais
0s outros pontos que estdo provocando efeitos positivos. O gestor que
compreender esse processo, sem preconceitos de que “seu subordinado
ndo tem competéncia para avalid-lo”, terd um instrumento estratégico
para a adequacio de seu desempenho, principalmente aqueles ligados a
problemas de relacionamento.

Entretanto, vocé terd de observar algumas questdes que podem
influenciar de forma negativa esse tipo de avaliacdo, transformando-a
num canal de criticas aos gestores sem a apresentacao de sugestdes que
facilitem o desempenho. O subordinado poderd utilizar esse tipo de
avaliacdo como uma estratégia de prote¢ao contra atitudes que considera
indesejavel e, em funcdo disso, esse tipo de avaliagdo pode se transformar

em uma arma e inibir o gestor em seus relacionamentos.

O 6rgao de recursos humanos

Vocé também podera optar pela avaliagio de desempenho reali-
zada exclusivamente pelo 6rgao de Gestio de Pessoas. Entretanto, esse
tipo de avaliacdo, além de contar com avaliadores que ndo possuem
familiaridade com os departamentos avaliados, oferece instrumentos
padronizados e é estruturado por critérios burocriticos que podem
dificultar a flexibilidade do avaliador e ndo captar os aspectos pessoais
dos avaliados. No entanto, esse tipo de avaliagdo nio envolve o tempo
dos funciondrios que nado estao sendo avaliados, fazendo com que eles

possam desenvolver normalmente as suas atividades.



O entorno do avaliado

Uma das mais modernas técnicas que vocé pode utilizar é a
avaliacao 360 graus. Esse tipo de avaliacdo é realizado por todas as
pessoas com as quais o avaliado mantém contato (o chefe, os colegas de
trabalho, os subordinados, os clientes, os fornecedores entre outros). O
desempenho do funciondrio é avaliado sob todos os aspectos por esse
instrumento de avaliagdo. O superior imediato poderd vé-lo de uma
forma, ja os colegas de trabalho o veem de outra, os clientes de outra
e assim em diante. Trata-se de avaliacdo muito mais rica do que todas
as anteriores, pois é desenvolvida com base em informacdes vindas de
todos os lados e favorece a adaptacgdo e o ajustamento do funciondrio as
demandas recebidas de todos os que o cercam. Sua aplica¢do, no entanto,
torna-se muito mais trabalhosa, ji que envolve um grande nimero de
avaliadores, que devem ser definidos para cada empregado. Além disso,
nio se mostra muito comoda para o avaliado, que se torna alvo das

atengOes de todos que o cercam.

b) Aspectos da avaliacao de desempenho

Vocé podera estruturar uma avaliagdo de desempenho para medir
resultados quantificados que se pretende alcangar em um determinado
periodo de tempo. Para tanto deverd observar o seguinte:

1. O funciondrio sabe quantos itens terd de produzir ao longo de um
periodo. Ele se esfor¢ara para alcanga-los, visando obter um resultado
satisfatorio.

2. O funciondrio ndo sabe quantos itens devera produzir ao longo de
um periodo de tempo. Ele desenvolve suas atividades sem um objeti-
vo final e isso poderd impor um ritmo de trabalho mais lento do que

realmente poderia desenvolver.

Vocé também podera utilizar a avaliagdo de desempenho para
avaliar a qualidade do comportamento do avaliado. Para tanto, terd que
estabelecer primeiramente os padrdes de qualidade para que o funciond-
rio possa té-los como base. Em seguida, fara a avaliagdo para verificar

se o funciondrio alcancou os padrdes estabelecidos.
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A falta de conhecimento dos padrdes de qualidade fara com que
o funcionario trabalhe de acordo com o que acredita ser melhor e nio
de acordo com o que a organizagio espera como o melhor.

Por fim, podera utilizar a avaliagiao de desempenho para reforgar
e induzir comportamentos que se pretende por em pratica. Quando vocé
insere critérios que sdo avaliados, como por exemplo, a pontualidade, o
funciondrio passa a perceber que ser pontual é um aspecto importante
para a organizacdo, por isso, ele vai procurar se manter assiduo para
nao ser prejudicado.

E importante observar que o estabelecimento dos critérios de ava-
liacdo devera ser de acordo com o objetivo que se quer alcangar. Observe
também, que para alcangar os resultados desejados, uma avaliacdo de
desempenho, além de ter uma verificacio de desempenhos passados,
devera construir desempenhos futuros, ou seja, deve estar orientada para

o futuro para poder alcangar todo o potencial humano da organizacio.

METODOS TRADICIONAIS DA AVALIACAO DE
DESEMPENHO

Os métodos de avaliagdo de desempenho evoluiram consideravel-
mente ao longo dos anos. Os antigos sistemas baseados no bom senso
foram substituidos por metodologias especificas que sdo utilizadas para
ajudar o avaliador a apurar resultados consistentes com os propdsitos
da avaliagio. Veremos, a seguir, os métodos tradicionais da avalia¢ao de
desempenho, que foram amplamente utilizados e que ainda sio utilizados
por muitas organizagdes.

Em geral os métodos tradicionais da avalia¢do de desempenho sdo:

a) Método das escalas graficas

O método das escalas graficas é um dos métodos de avaliagio
mais utilizados nas empresas brasileiras. Essa preferéncia ocorre porque
o instrumento apresenta resultados confidveis, é de facil aplica¢do, sua
estrutura é relativamente simples e ndo exige treinamento intenso dos
avaliadores.

O método das escalas grificas consiste em um formulario com
dois espacos para inserir informac¢des. Em um dos espacos vocé terd as

linhas. Nelas vocé vai inserir os dados relacionados com os fatores que



estdo sendo avaliados. Os fatores correspondem as caracteristicas que

vocé deseja avaliar em cada empregado. Cada fator é definido de maneira

clara, sintética e objetiva. No outro espago, vocé tera as colunas onde vai

inserir os graus da avaliacao que indicam a intensidade de satisfagdo do

desempenho do funciondrio em relacdo a cada um dos fatores conforme

tabela a seguir:

Tabela 13.1: Método da escala grafica

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producao Sempre As vezes Satisfaz os As vezes, abaixo | Sempre abaixo
(quantidade de | ultrapassa os ultrapassa os padroes dos padroes dos padroes
trabalho reali- padrdes padrdes
zada)

Qualidade Excepcional Superior Qualidade satis- | Qualidade insa- | Péssima
(esmero no tra- | qualidade no qualidade no fatoria tisfatoéria qualidade no
balho) trabalho trabalho trabalho

Conhecimento
no trabalho
(pericia no tra-
balho)

Conhece todo o
trabalho

Conhece mais
do que neces-
sario

Conhece o
suficiente

Conhece parte
do trabalho

Conhece pouco
o trabalho

Cooperacao

Excelente espiri-

Bom espirito de

Colabora nor-

Colabora pouco

Nao colabora

resolver proble-
mas)

(relacionamen- | to de colabo- colaboracao malmente

to interpessoal) | racéo

Compreensao Excelente Boa capacidade | Capacidade Pouca capacida- | Nenhuma

de situacoes capacidade de | de intuicdo satisfatoria de de de intuicdo | capacidade de
(capacidade de | intuicdo intuicdo intuicdo

Criatividade Tem sempre ex- | Quase sempre Algumas vezes | Raramente Nao apresenta
(capacidade de | celentes ideias | excelentes apresenta ideias | apresenta ideias | ideias

inovar) ideias

Realizacao Excelente Boa capacidade | Razoavel Dificuldade em | Incapaz de
(capacidade de | capacidade de de realizar capacidade de realizar realizar

fazer) realizar realizar

Fonte: Chiavenato (2008).

Vantagens e desvantagens da avaliacao do desempenho pelas

escalas graficas

A escala grafica tem, como vantagem, a facilidade para planejar e

para construir esse instrumento de avaliagdo, porque ndo requer muitas

informagoes. Basta relacionar nas linhas os fatores que vocé pretende

avaliar e depois relacionar nas colunas os graus que vocé pretende atri-
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buir como varia¢do do desempenho para cada critério. Outra vantagem
desse método é que ele é de facil compreensio para quem vai aplicd-lo
devido a sua simplicidade de construgio.

Por meio das escalas grificas, teremos uma visualizacdao grafica
e global dos fatores de avaliagio, facilitando a avaliagdo numa tnica
visdo do instrumento. Além disso, conseguimos comparar facilmente
os resultados de vdrios funciondrios, facilitando com isso, os feedbacks
que vocé dara para eles.

Entretanto, este instrumento apresenta alguns problemas que
podem comprometer a avaliacdo, como a realiza¢do de uma avaliacdao
superficial por considerar os graus através de questdes qualitativas de
desempenho, que podem sofrer variagdes de acordo com o ponto de
vista de cada avaliador, ou seja, um funciondrio pode ter para 0 mesmo
desempenho uma avalia¢io de “bom” desempenho, sob o ponto de vista
de um avaliador e sob o ponto de vista de outro avaliador esse mesmo
desempenho podera ser considerado sofrivel.

Outro fator que prejudica muito a utilizacdo do método da escala
grafica é a tendéncia que alguns avaliadores tém de colocar as avalia-
¢oes de todos os critérios num mesmo grau de avaliagdo. Esse tipo de
comportamento recebe o nome de “tendéncia central” e faz com que
um funciondrio receba “regular”, ou qualquer outro grau, em todos os
critérios. Esse tipo de avaliagao também facilita o surgimento do efeito
“halo” que faz com que o avaliador apresente somente avaliagdes posi-
tivas para os funciondrios que ele simpatiza porque essa avaliacdo ndo
requer maiores explicacdes.

Ao mesmo tempo, esse instrumento de avaliacdo limita o avaliador
em suas escolhas porque ele podera ter um funciondrio que apresenta
um “bom” desempenho, mas que é muito mais comprometido do que
o outro funciondrio que também apresenta um “bom” desempenho.
Nesse caso, o avaliador ndo tem como evidenciar as diferencas. Ambos
os funciondrios apresentardo uma avaliagio de “bom” desempenho.
Por fim, esse tipo de avaliacdo tem participagao ativa do avaliador e ndo

permite a participac¢do do avaliado.



b) Método da escolha forcada

O método da escolha for¢ada é uma tentativa de aperfeicoamento
do método das escalas graficas. Ao elaborar a avaliagdo de desempenho
utilizando o método da escolha for¢ada, o avaliador deverd construir
frases que descrevam desempenhos individuais. Devera construir blocos
com quatro ou mais frases que descrevam comportamentos positivos e
negativos em cada bloco de avaliacdo. Na hora de avaliar, o avaliador
tera de escolher duas frases de cada bloco para definir o desempenho que
melhor se aplica ao do funciondrio avaliado. Uma das frases escolhidas
devera refletir o que mais se aproxima do comportamento do funcio-
ndrio e marcard com um “X” na coluna do sinal de mais (+); a outra
frase devera refletir o desempenho que estd mais distante da realidade
do funciondrio, marcando com um “X” na coluna do sinal de menos (-).

Esse tipo de avalia¢do forg¢a o avaliador a aplicar uma avaliagao
mais aprofundada que diferencia os comportamentos que poderiam ser
apenas considerados como “bom” pela avaliacdo realizada na escala

grafica. Observe a Tabela 13.2, que apresenta esse tipo de avaliagio.

Nome:

Cargo:

Departamento:

Vocé encontrara blocos de frases. Faga um “x” na coluna ao lado,

2

com o sinal “+” para indicar a frase que melhor define o desempenho
do funciondrio e com o sinal “-” para a frase que menos define o seu

desempenho. Nao deixe nenhum bloco sem preencher duas vezes.
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Tabela 13.2: Método da escolha forcada

- E muito sociavel

Frases N°. | + - N°. + -
- Apresenta producao elevada - Dificuldade em lidar com pessoas

- Comportamento dinamico - Tem bastante iniciativa

- Tem dificuldade com nimeros - Gosta de reclamar

- Tem medo de pedir ajuda

- Tem espirito de equipe
- Gosta de ordem
- N&o suporta pressao

- Aceita criticas construtivas - Conhece o seu trabalho

- Tem potencial de desenvolvimento
- Toma decisdes com critério
- E lento e demorado

- Comete muitos erros
- Oferece boas sugestdes
- Decide com dificuldade

- Tem boa aparéncia pessoal - Nunca se mostra desagradavel

- Producao razoavel
- Tem boa memoria
- Se expressa com dificuldade
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Vantagens e desvantagens do método de avaliacao do desempe-
nho pela escolha forcada

Observe que esse tipo de avaliacdo evita o efeito “halo” e a ten-
déncia central por parte do avaliador porque ele terd que fazer escolhas
entre frases diferentes, forcando o avaliador a enquadrar o comporta-
mento do avaliado de acordo com duas, das quatro frases disponiveis.
Tal como o método das escalas graficas, esse método é de facil aplicacao
€ ndo necessita de um treinamento mais aprofundado dos avaliadores
para a sua aplicagdo. Em contrapartida, é um método que apresenta
maior complexidade no seu planejamento e na sua construcdo. A sua
marcacao ndo apresenta uma visio global num primeiro olhar dos
resultados da avaliagdo como acontece com a escala grafica. Além disso,
ele ndo permite comparagdes entre os avaliados por causa das variagoes
que podem ser obtidas em cada bloco e por isso mesmo é dificil dar um
feedback conclusivo para o funciondrio. Por fim, nio existe uma parti-

cipacdo ativa do avaliado.

¢) Método da pesquisa de campo

Ao optar pela aplicacio do método da pesquisa de campo para avaliar
o desempenho do funciondrio, o avaliador devera realizar, num primeiro
momento, entrevistas com os superiores imediatos de cada funcionario
avaliado para identificar seus desempenhos. Nesse caso, deverd ser um
especialista que domina o processo de avaliacdo e estard em contato com o

especialista da drea do funciondrio avaliado que € o seu superior imediato.



Essas caracteristicas de cada um faz com que o processo seja
baseado em conhecimentos de especialistas e o processo de avaliagdo
obterd dados mais veridicos do desempenho do funcionario. Em fun¢ao
disso, é possivel a identificacdo das causas do desempenho deficiente,
bem como propor medidas corretivas. Esse é um dos métodos de ava-
liagio mais completos e sistemdticos, porque proporciona a interacao
da avaliacdo com o treinamento, com os planos de carreira e outras
areas de recursos humanos. Entretanto, possui um custo elevado e seu
procedimento é demorado devido a necessidade de identificacao das
deficiéncias do desempenho e as proposi¢cdes para minimiza-las. Em
virtude disso, essa metodologia tem sido pouco utilizada pelas empresas.

Observe, a seguir, um exemplo desse instrumento.

Tabela 13.3: Método da pesquisa de campo na avalia¢do de desempenho

Avaliacao de desempenho - Método da pesquisa de campo

Nome: Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?
2. O desempenho foi:
() Mais do que satisfatorio? ( ) Satisfatério? ( ) Insatisfatorio?

Avaliagao 3. Por que o desempenho foi insatisfatério/satisfatorio?

inicial 4. Que motivos podem justificar esse desempenho?
5. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?
6. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?
7. Ele possui qualidades e deficiéncias? Quais?

Analise 8. Quem tipo de ajuda o funcionério recebeu?

complementar 9. Quais foram os resultados?

10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como?

Planejamento 11. Quais outros aspectos de desempenho sdo notaveis?

12. Qual plano de ag¢do futura recomenda ao funcionario?

13. Indique em ordem prioritaria dois substitutos para o funcionario.
14. Houve mudancas de substitutos em relacdo a avaliagcdo anterior?

16. Este desempenho é caracteristicas do funcionario?
17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?
18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

Acompanhamento 15. Que avaliagdo vocé da a este funcionario? Acima ou abaixo do padrdo?

Fonte: Chiavenato (2008).
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LiNHA

Posicionamento do
cargo no organo-
grama. O gerente de
linha é um especialista
em sua area, COmo,
por exemplo, o
gerente de produgdo.

STAFF

Assessoria. O pro-
fissional de szaff é
aquele que domina
um processo e auxi-
lia os outros gerentes
(de linha) a por esse
processo em pratica.
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Vantagens e desvantagens da avaliacao de desempenho pela
pesquisa de campo

Observe que, ao utilizar o0 método da pesquisa de campo, vocé
estard envolvendo a responsabilidade de LINHA, que é a do gerente que
estd avaliando o seu subordinado e a fun¢io de sTAFF, que € a respon-
sabilidade do especialista em RH (Recursos Humanos) que assessora
o gerente, direcionar os programas de planejamento, de treinamento,
de desenvolvimento, da construgio de carreiras, de orientagdo, de
aconselhamento etc. Por fim, 0 método da pesquisa de campo permite
o desenvolvimento de uma avaliagio de desempenho mais detalhada
porque envolve o gerente de linha e especialista de staff.

Apesar de suas vantagens significativas, o método da pesquisa de
campo apresenta um custo operacional elevado por envolver dois pro-
fissionais na avaliagdo. Sua execucio € lenta por causa de seus intimeros
detalhes e ndo envolve o avaliado na sua avaliagio nem nas decisoes

sobre o seu futuro.

d) Método dos incidentes criticos

Para utilizar esse método, o avaliador deverd registrar os compor-
tamentos criticos de seus subordinados, ou seja, devera registrar todos os
procedimentos que excedem os padroes de normalidade. Toda vez que seu
subordinado executar um trabalho ou tiver um comportamento positivo
ou negativo, que nio estava dentro dos padrdes esperados, ele deverd
registrar em um histérico reservado para esses casos. O ideal é que cada
funciondrio tenha uma planilha com duas colunas, uma com aspectos
Ppositivos excepcionais e outra com aspectos negativos excepcionais que
demonstre o seu comportamento durante um periodo de tempo. Na
verdade, vocé estard montando um histérico dos procedimentos de seu
subordinado. A partir dai vocé podera observar se ele teve mais resulta-

dos positivos ou negativos. Observe a seguir um exemplo desse método.



Tabela 13.4: Método dos incidentes criticos

Nome: Cargo: Departamento:

Aspectos excepcionalmente positivos

Aspectos excepcionalmente negativos

e Ultrapassou as metas estabelecidas

¢ Teve 8 atrasos entre 30 e 50 minutos durante um

¢ Ficou apds o expediente cinco vezes em um més més
e Auxiliou seu superior sem ser requisitado e cometeu erros ao elaborar uma planilha de avalia-
e Atende com extrema simpatia os clientes da em- ¢do de desempenho

presa

Vantagens e desvantagens do método dos incidentes criticos

Observe que o método dos incidentes criticos apresenta inu-
meras vantagens. Dentre elas se destaca a possibilidade de se avaliar
os desempenhos excepcionais, dando a oportunidade para reforcar os
procedimentos positivos e eliminar ou corrigir os procedimentos nega-
tivos. Além disso, temos uma tendéncia de lembrar somente dos acon-
tecimentos mais marcantes €, nesse caso, 0s acontecimentos negativos
sdo mais lembrados. Ao verificarmos as colunas, podemos conferir que,
apesar de procedimentos negativos, 0s positivos sao mais numerosos e
isso faz com que ndo sejamos preconceituosos e que seja efetuada uma
avaliacdo justa do funciondrio, com a possibilidade de correcio dos
procedimentos indesejados.

Outra vantagem desse método € a facilidade de ser montado e
utilizado. Entretanto, ele apresenta algumas desvantagens que podem
comprometer a sua aplicagio como: os aspectos normais do desempenho
ndo sao destacados, ndo é um método abrangente porque avalia poucos

aspectos do desempenho.

e) Método da lista de verificacdo

Ao elaborar a lista de verificag¢do, o avaliador devera relacionar
varias frases que definem um comportamento esperado para deter-
minado cargo. Ao aplicar o método, o avaliador deverd verificar se o
comportamento estd de acordo com a frase descrita para cada critério
de avaliacio e classifici-lo de acordo com uma escala que vai de 1 (um)
a 5 (cinco). Na verdade, esse método é uma espécie de check-list que
serve para acompanhar os principais pontos de uma avaliacdo. Essa é
uma das mais antigas técnicas de avaliagdo de desempenho.

Observe o exemplo a seguir.
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Tabela 13.5: Lista de verificacdo

Avaliacao de desempenho

Nome: Cargo: Departamento:
Areas de 1 2 3 4 5 Areas de 1 2 3 4 5
desempenho desempenho
Habilidade de decidir Iniciativa pessoal
Aceita mudancas Suporta tensado e

pressao
Aceita direcdo Conhecimento do

trabalho
Aceita responsabili- Lideranca
dades
Atitude Qualidade do tra-

balho
Atendimento as regras Quantidade de pro-

ducao
Cooperacao Praticas de seguranca
Autonomia Planejamento e orga-

nizacdo
Atencdo a custos Cuidado com o patri-

monio

Fonte: Chiavenato (2008).

Vantagens e desvantagens da lista de verificagao

A lista de verifica¢do é muito ttil numa avalia¢ao de desempenho,
considerando que ela funciona como uma espécie de lembrete, onde o
avaliador observara determinados comportamentos e depois ira lhe atri-
buir pontuacoes. Tal procedimento assemelha-se ao método das escalas
graficas. A lista de verificagdo permite uma andlise rdpida através de
uma visio abrangente do instrumento de avalia¢do, mas, apresenta os
mesmos problemas, como o efeito “halo” e a tendéncia central de ava-
liacdo. Entretanto, é mais facil para alguns avaliadores atribuir valores
para o desempenho do que atribuir uma avaliacdo qualitativa como,

bom, razoavel etc.
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Atividade 1

Durante trés anos, os funcionarios de uma empresa subsidiaria do grupo 6 6 g

Rosa Vermelha foram avaliados através da aplicacdo de métodos verbais

e escritos. Contudo, a direcdo de Recursos Humanos do grupo decidiu estender a essa
subsidiéria a aplicagdo do método de escolha forgada, o qual vem sendo aplicado com
relativo sucesso nas demais empresas do conglomerado.

Acontece que os supervisores da citada empresa, acostumados com os métodos
anteriores, ndo aceitaram as mudancas ocorridas nos critérios de avaliacdo do pessoal.
Embora submetidos a intensas sessdes de treinamento antes da implantacdo do novo
procedimento, praticamente ndo houve mudancas em seus comportamentos.

Entdo, com a finalidade de avaliar o trabalho dos supervisores, a direcdo do grupo pro-
cedeu a um cuidadoso levantamento entre os funcionarios da empresa que resistia a
implantacdo do novo método de avaliacdo. A maioria desses empregados considerou a
supervisao como boa em varias dimensodes, a ndo ser o fato verificado de que os super-
visores revelavam excesso de favoritismo em suas avaliacoes.

Em face das informacdes acima descritas:

a) Vocé considera que os métodos anteriores (verbais e escritos) devem continuar na
citada empresa? Por qué?

b) Deveria ser tentado outro método de avaliacao? Qual? Por qué?

Resposta Comentada
Estas questoes tém um cardter subjetivo. Cada um de vocés terd sua prdpria
opinido. Entretanto, vocé pode responder que os métodos anteriores ndo eram
bons porque tendiam a um favoritismo por parte do avaliador.
O método de avaliacdo mais indicado neste caso é o da escolha forcada porque
é uma avaliacdo mais aprofundada e evita o efeito halo e a tendéncia central
que caracterizam o favoritismo.
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CRITICAS AOS METODOS TRADICIONAIS DE AVALIACAO
DE DESEMPENHO

Saiba que muitos profissionais da Administracio de Recursos
Humanos apresentam criticas a adogdo dos métodos tradicionais de
avaliagio de desempenho em suas organizagdes. Essas criticas desta-
cam que os métodos tradicionais sio extremamente burocriticos, com
procedimentos rotineiros e repetitivos. Além disso, eles avaliam todas
as pessoas da mesma maneira, perdendo informacdes sobre as suas
diferencas e potenciais porque se voltam para avaliagoes de processos
passados e pouco contribui para a constru¢io de desempenhos futuros.
Considerando essa dificuldade, é evidente a busca por novos métodos
de avaliagdo de desempenho que possibilitem o direcionamento para o
alcance dos objetivos organizacionais e pessoais, com intuito de trans-
formar o processo de avaliagio em um instrumento de aperfeicoamento

e crescimento do desempenho humano.

METODOS MODERNOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

a) Métodos de gerenciamento por objetivos

O método de Gerenciamento por Objetivos (GPO) foi desenvol-
vido baseado nos principios da Administragio por Objetivos (APO)
defendida por Peter Druker em 1954. Observe que o resgate da APO
ocorre devido a tentativa de superar algumas das limitacées das avalia-
¢oes de resultados tradicionais.

Ao utilizar o GPO, primeiramente o avaliador tera de, em conjunto
com seus subordinados, estabelecer os objetivos (os custos de producio,
vendas por produto, padrdes de qualidade de lucros) e usa-los como
base para a avaliacdo. Ele, juntamente com seus subordinados, devera
estabelecer objetivos para a organiza¢do como um todo, para os depar-
tamentos e para cada funcionario.

A etapa seguinte consiste numa discussido entre gestores e subor-
dinados sobre as metas estabelecidas para cada individuo até que ocorra
um consenso entre as pessoas envolvidas. Cada funciondrio devera relatar
detalhadamente as atividades que propde desenvolver para alcangar as

metas estabelecidas.



A avaliagdo periddica do desempenho ocorre para verificar o
progresso de cada um em relacdo ao alcance das metas. Caso ocorram
desvios, é importante que as metas sejam modificadas nesse momento,
para estabelecer as condicOes necessarias para que possam ser alcangadas.

A avaliagio final deverd ser uma autoavaliacdo, para que cada
funciondrio possa perceber o que foi realizado, como foi realizado e o
que foi alcangado das metas estabelecidas.

Em seguida, o avaliador deverd realizar uma entrevista com cada
um de seus subordinados para discutir os dados obtidos na autoavaliagio.
Por ultimo, devera estabelecer a contribui¢ao do desempenho individual
de cada subordinado para o alcance dos objetivos organizacionais. Obser-
ve que a principal caracteristica desse método é a delegagio de poder aos
funciondrios. Nesse caso, os gestores sdo facilitadores de desempenho.

Os objetivos e as metas estabelecidas devem ser quantificiveis e
mensuraveis no longo e no curto prazo.

1. Gerentes e funciondrios devem estar dispostos a estabelecer juntos as
metas e os objetivos. Esta comprovado, em pesquisas recentes, que o
estabelecimento de metas melhora o desempenho do funciondrio em
torno de 10% a 25%. O estabelecimento de metas funciona porque ajuda
os funciondrios a focalizar tarefas importantes e responsabiliza-os pela
conclusao das mesmas. Estabelece também um sistema de feedback auto-
matico que ajuda no aprendizado, visto que o funciondrio pode avaliar
regularmente seu desempenho de acordo com as metas estabelecidas.

2. Os objetivos devem ser quantificiveis e mensuraveis a longo e em curto
prazo. As formulacbes das metas, entretanto, devem ser acompanhadas
pela descricio de como cada uma deve ser alcangada.

3. Os resultados esperados devem estar sob o controle do funcionério.

4. Metas e objetivos devem ser consistentes para cada nivel (alto execu-
tivo, gerente e funciondrio).

5. Gerentes e funciondrios devem estabelecer datas especificas em que

as metas precisam ser revistas e avaliadas.

CEDERJ

65



Gestao de Pessoas | | Avaliagdo de desempenho

Meétodo de GPO (método de gereciamento por objetivos)

Retroacao

Gerente e subordina-
do se reinem

Formulag¢do conjunta
de objetivos consen-
suais

Acdo individual do
gerente:
proporcionar apoio,
direcdo, orientacao e
recursos

n

—>

Avaliacdo conjunta

!

dos objetivos e reci-
clagem do processo

de APO
Acdo individual do
subordinado:
desempenhar as
tarefas

Retroacao

Figura 13.1: Avaliacdo por gerenciamento de objetivos.
Fonte: Chiavenato (2008).

O processo de GPO (gerenciamento por objetivos)

Passo 2:
Passo 1: desenvolver planos de agao
fixar objetivos Sl |
N\ Objetivos e
>\ organizacionais l
1 « T X ™\
N Objetivos Planos
\ departamentais a(gj;o
—X ~
Objetivos |
individuais
- Y T'—'é

Avaliacao do = ﬁ
‘ desempenho '_‘ ¢ oﬁ?:t?va R???;;gg
global 4 * ,, i
Passo 4: Pass;o 3: .I

avaliar o desempenho global rever o progresso

Figura 13.2: O processo do gerenciamento por objetivos.
Fonte: Chiavenato (2008).
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Comparacao com Comparacao entre Comparagao com
padrées de trabalho individuos objetivos negociados
Escalas graficas e Comparacao aos pares | ® Administracdo por
Escolha forcada ¢ Distribuicdo forcada objetivos (APO)

Pesquisa de campo
Incidentes criticos
Frases descritivas

Figura 13.3: Comparacdo entre métodos de avaliagdo.
Fonte: Chiavenato (2008)

Instrugdes: avalie o desempenho do gerente em relacdo aos padrdes estabelecidos.
Analise os itens de qualidade (como é 6timo), de quantidade (quanto) e métodos
de trabalho (como obtém resultados). Quais as responsabilidades do cargo que
estdo bem desempenhadas? Quais os padroes de trabalho que nao estdao sendo
cumpridos? Complete esta segdo antes de entrevistar o funcionario.

Pontos fortes do desempenho em relacdo aos padrdes:

Areas de desempenho abaixo dos padrdes:

Entrevista e desenvolvimento de planos

Instrucdes: a entrevista de aconselhamento é parte importante do programa de
resultados. A parte abaixo deve ser completada apés a entrevista. Comente a
reacdo do funcionario a retroacdo fornecida e os planos desenvolvidos com ele
para melhorar os resultados. Seja especifico.

Reacdo do funcionério a entrevista de retroacgéo:

Plano de melhoria do desempenho:

Assinatura:

Figura 13.4: Comentério sobre desempenho entre métodos de avaliacdo.
Fonte: Chiavenato (2008).
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AVALIACAO CRITICA: BENEFICIOS DA AVALIACAO DO
DESEMPENHO

A avaliagido do desempenho deve proporcionar beneficios para a
organizagao e para as pessoas. Para tanto, ela precisa atender as seguintes
linhas bésicas:

1. A avaliagio deve cobrir ndo somente o desempenho dentro do cargo
ocupado, como também o alcance de metas e objetivos. Desempenho e
objetivos devem ser topicos inseparaveis da avaliacdo do desempenho.

2. A avaliagdo deve enfatizar o individuo no cargo e nio a impressdao
a respeito dos habitos pessoais observados no trabalho. A avaliaciao
deve concentrar-se em uma andlise objetiva do desempenho e nio em
uma avaliagao subjetiva de habitos pessoais. Empenho e desempenho
sdo coisas distintas.

3. A avaliagdo deve ser aceita por ambas as partes: avaliador e avalia-
do. Ambos devem estar de acordo que a avaliagdo deve trazer algum
beneficio para a organizacdo e para o funciondrio.

4. A avaliagido do desempenho deve ser utilizada para melhorar a pro-
dutividade do individuo dentro da organizagao, tornando-o melhor

equipado para produzir com eficicia e eficiéncia.

Pontos fracos — as fragilidades da avaliacao do desempenho

Os pontos fracos do processo de avaliacio do desempenho sio:

1. Quando as pessoas envolvidas na avaliacio do desempenho a percebem
como uma situa¢do de recompensa ou de puni¢do pelo desempenho
passado.

2. Quando a énfase do processo repousa mais sobre o preenchimento de
formuldrios do que sobre a avaliagao critica e objetiva do desempenho.

3. Quando as pessoas avaliadas percebem o processo como injusto ou
tendencioso. A iniquidade prejudica profundamente o processo de
avaliacio.

4. Quando os comentérios desfavordveis do avaliador conduzem a uma
reagdo negativa do avaliado.

5. Quando a avaliagio é inOcua, isto é, quando esta baseada em fatores de

avaliacdo que ndo conduzem a nada e ndo agregam valor a ninguém.



POTENCIAIS PROBLEMAS NAS AVALIACOES DE
DESEMPENHO

Qualquer que seja a técnica ou o sistema escolhido surgem muitos
problemas na sua utilizacdo. Nenhuma técnica é perfeita; sempre havera

limitagdes.

Oposicao a avaliacao de desempenho

Segundo Ivancevich (2008), muitos funciondrios desconfiam da
avaliagdo de desempenho. Talvez 0 medo mais comum seja a subjetivi-
dade do avaliador. A tendéncia subjetiva e o favoritismo sdo problemas
reais que criam resisténcias contra a maioria dos sistemas de avaliacao
de desempenho. No entanto, esses temores so tacitos, enquanto outros
sdo argumentacoes explicitas mais gerais. Por exemplo, os opositores ao
uso de sistemas formais de avaliagio de desempenho argumentam que:
1. Os sistemas concentram atencao demais em minimizar os efeitos do
fraco desempenho em vez de identificar as causas subjacentes.

2. Os gestores e funciondrios nao gostam do processo de avaliacio. Os
avaliadores, principalmente, tém dificuldades em tomar decisoes sobre
o nivel de desempenho dos funcionarios.

3. Os funciondrios que nio recebem avaliagio mdxima no desempenho
dentro da categoria sofrem efeito motivacional reverso: acabam dimi-

nuindo o ritmo de trabalho (problemas com o funcionario).

Elaboracao do sistema e problemas operacionais

Os sistemas de avaliacdo de desempenho, em alguns casos, nio
funcionam porque sao mal elaborados. A estrutura elaborada pode ser
a responsavel se os critérios de avaliacao forem fracos, a técnica usada
for confusa ou o sistema apresentar mais forma do que contetido. Se os
critérios adotados forem centralizados exclusivamente nas atividades, e
ndo nos resultados (no produto ou servigo), ou nos tragdes de persona-
lidade, e ndo no desempenho, a avaliacdo pode ndo ser bem recebida.

Algumas técnicas de avaliacdo consomem muito tempo ou envol-
vem longas andlises por escrito; ambas as situagdes sao evitadas por
muitos gestores. Se o problema for esse, outra técnica pode ser escolhida.

Enfim, alguns sistemas ndo sao imediatos e continuos. Alguns supervi-
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sores usam o sistema, mas outros preenchem a papelada de forma peri-
gosamente displicente. O apoio da alta direcdo da empresa a avaliacdo

de desempenho pode sanar esse problema de morosidade.

Problemas com o avaliador

Mesmo em um sistema bem elaborado, surgem problemas se o ava-
liador (normalmente o supervisor) ndo cooperar e nio for bem treinado.
O treinamento inadequado de avaliadores pode acarretar uma
série de problemas no preenchimento das avaliacdes de desempenho.
Dentre eles, podemos enumerar os seguintes:
. Problemas com padrdes de avaliagio.
. Efeito Halo.

. Condescendéncia ou rigidez.

1
2
3
4. Erro de tendéncia central.
5. Erro por “recenticidade dos fatos”.
6. Efeitos contrarios.

7

. Tendéncia pessoal (esteredtipo; “parecido comigo™).

Problemas de avaliacao

Padroes de avaliagdo — os problemas com padrdes de avaliagio
surgem por causa das diferengas na interpretacdo dos termos usados
para avaliar os funcionarios. Assim, bom, adequado, satisfatério e
excelente podem ter significados diferentes para cada avaliador. Alguns
atribuem nota A com a maior facilidade, enquanto outros, quase nunca.
A interpretagio de “excelente” é diferente para cada um deles. Quando
hd apenas um avaliador, a avaliagio pode acabar sendo distorcida. A
dificuldade surge com mais frequéncia nas escalas de pontuacio grafica,
mas também podem surgir nos métodos de relatérios descritivos, inci-

dentes criticos e listas de verificagio.

Efeito halo

Houve época em que se acreditava ser o efeito halo nas pontuacoes
o principal problema da avaliagio de desempenho. O erro de avaliaciao
causado pelo efeito halo ocorre quando o avaliador pontua diversos

aspectos de desempenho baseado na impressio geral do avaliado.



O erro ocasionado pelo efeito halo pode ser positivo ou negativo,
o que significa que a impressao inicial pode resultar em avaliacao boa
demais ou ruim demais. Suponha que um gestor de sistemas de infor-
macgoes considere determinado programador o melhor do departamento
em desenvolvimento de softwares. Se, exclusivamente com base nessa
impressdo geral, o programador for muito bem avaliado em termos de
tomada de decisdo, relacionamento com os colegas e lideranga potencial,
houve um erro ocasionado pelo efeito halo.

O problema em compreender e lidar com o erro resultante do efeito
halo é que a avaliagdo consiste em erro somente se nao for justificavel.

Em outras palavras, é importante perceber a existéncia de dife-
renca entre erro de avaliagdo causado pelo efeito halo e o verdadeiro
halo, que ocorre quando avalia¢des uniformemente boas ou ruins em
diferentes aspectos do desempenho sio efetivamente justificadas pelo

desempenho avaliado.

Erro de avaliacao por condescendéncia ou por rigidez

A avalia¢do de desempenho requer do avaliador uma conclusao
objetiva a respeito do desempenho. Os avaliadores tém visao prépria
otimista, com a qual enxergam “objetivamente” seus subordinados.
Consequentemente, o avaliador pode cometer “erro de avaliagio por
condescendéncia ou rigidez” ao avaliar funciondrios. Alguns avaliadores
enxergam tudo positivamente —sdo avaliadores condescendentes. Outros

enxergam tudo negativamente — s3o avaliadores rigidos.

Erro de avaliacao por tendéncia de centro

O erro de tendéncia central ocorre quando o avaliador evita
usar a melhor ou a pior classificacio e atribuem avaliacbes na média.
O avaliador recorre a filosofia de que todos ficam na média e atribui
ao subordinado, por exemplo, 4 pontos em uma escala de 1 a 7, ou 3
em uma escala de 1 a 5. Esse tipo de classificagdo na “média” é quase

inutil — ndo permite a distingdo entre os subordinados.
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Erro de avaliagao por “recenticidade dos fatos”

Uma dificuldade encontrada em muitos dos sistemas de avaliacao
¢ a temporalidade do comportamento avaliado. O avaliador lembra-se
mais do comportamento atual do que do passado. Assim, muitos fun-
ciondrios sdo avaliados mais com base no comportamento de algumas
semanas passadas, e nio no comportamento médio de um semestre. Isso

¢ denominado erro de avaliagao por “recenticidade dos fatos”.

Efeito contrario

Relembrando: nas técnicas de avaliagao de desempenho individual
cada funciondrio deve ser avaliado sem compara¢io com o desempenho
de outros funcionarios. Algumas evidéncias, no entanto, mostram que os
supervisores tém muita dificuldade de proceder assim. Se um supervisor
permite que o desempenho de um funciondrio influencie na avalia¢io
de outro, pode criar um “efeito contririo”. Por exemplo, quando o
desempenho de um funcionario médio é avaliado imediatamente depois
do desempenho de um funciondrio destacado, o supervisor pode acabar
avaliando o primeiro como “abaixo da média” ou “fraco”.

O efeito contrdrio também pode ocorrer quando o supervisor
inconscientemente compara o desempenho atual de um funcionario
passado, e essa comparacio influencia na avaliag¢ao. O funciondrio com
fraco desempenho no passado pode ser avaliado como “acima da média”
se melhorar o desempenho, mesmo que a melhora efetivamente eleve seu

desempenho para a “média”.

Erro de avaliacao por tendéncia pessoal

O erro de avaliacdo por tendéncia pessoal (como o proprio nome
diz) consiste em erro causado por uma tendéncia pessoal do supervisor.
Ha diversos tipos de erro de avaliagio por tendéncia pessoal. Alguns
sdo conscientes, por exemplo, no caso de discriminagio sexual ou racial
explicita contra algum funciondrio. Ou quando algum supervisor tenta
“favorecer” um funciondrio que lhe seja preferido, atribuindo-lhe mais
pontos do que atribuiria a outros de quem nao gosta tanto.

Outros erros de avaliacdo ocasionados por tendéncia pessoal

sa0 mais sutis, e, as vezes, 0 supervisor ndo tem consciéncia deles. Por



exemplo, algumas vezes os erros ocorrem quando o avaliador atribui boa
classificacdo ao avaliado por este possuir qualidades ou caracteristicas
semelhantes as dele.

O erro de avaliagdo por tendéncia pessoal tem sido observado em
muitos estudos de avaliagio de desempenho. Segundo Ivancevich (2008)
as pesquisas indicam que o gosto pessoal pode afetar a avaliacdo que o
gestor atribui ao nivel de desempenho de um subordinado bem como o
tipo de feedback que ele apresenta. Contudo, a avaliagiao em termos de
“tragos” parecem ser mais fortemente afetados pela tendéncia pessoal

do avaliador do que avaliagdes de “resultados”.

ELIMINACAO DE ERROS DE AVALIACAO

As iniciativas mais recentes para melhorar a avaliacdo de desem-
penho nas organizagdes tém se concentrado em ajudar o avaliador a

observar, relembrar e relatar o comportamento com mais precisio.

Treinamento do avaliador

Uma alternativa popular para melhorar a capacidade do gestor
de conduzir avaliages efetivas de desempenho sio os programas de
treinamento de avaliador. Existem vérios tipos de programas diferentes
em termos de enfoque, custos e duracdo. Os dois tipos mais comuns
sdo os programas de treinamento destinados a eliminar os erros de ava-
liagio comuns, como o erro causado pelo efeito halo, e os programas
de treinamento destinados a melhorar a capacidade de observagio e de
registro de supervisor.

Os programas destinados a eliminar os erros parecem realmente
eliminar muitos desses problemas. Os programas centrados na capaci-
dade de observacio e registro do avaliador tém mais sucesso em relagiao

a precisio do que aqueles simplesmente concentrados em erros.

Como evitar problemas com os funcionarios

Para o sistema de avalia¢io funcionar bem, os funciondrios
precisam entendé-lo e percebé-lo como uma maneira justa de avaliar o
desempenho. Além disso, precisam acreditar que o sistema é usado de

maneira correta para tomada de decisdes em termos de aumento salarial,
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promocgdes e treinamento e desenvolvimento de pessoal. Portanto, para
o sistema de avaliagdo funcionar bem, deve ser o mais simples possivel
— complexidade desnecessaria nos formuldrios de avaliagio e outros
procedimentos de avaliagio podem provocar a insatisfagdo dos funcio-
ndrios. O sistema também deve ser implementado de modo a informar

totalmente ao funcionirio como sera usado.

Atividade Final

74

Responda as questoes utilizando os espacos pontilhados, ou assinale 6 6 6 6 6

com um "x" as alternativas corretas, quando for o caso.

1 - A avaliacdo de desempenho constitui-se numa série de e métodos,
cuja finalidade central é obter sobre o profissional do
empregado em face do posto de trabalho que ocupa na empresa.

2 - Um bom padréo de desempenho deve ser:
a) curto, legivel e quantitativo;

b) viavel, especifico e atualizado;

¢) legivel, qualitativo e especifico;

d) viavel, especifico, atualizado e mensuravel.

3 - Via de regra, os padroes de desempenho se encontram em duas fontes principais. Quais
sdo elas?

4 - A segunda fase do processo de avaliacao de desempenho é:
a) a entrevista de avaliacdo;

b) treinar os avaliadores;

¢) avaliar os resultados da entrevista;

d) identificar os métodos de avaliacdo a serem utilizados.

5 - A entrevista

envolve uma programacéo antecipada das
bésicas que deverao nortear o

e o entrevistado.

6 - Viabilidade e especificacdo sdo duas caracteristicas de um bom padrdo de desempenho.
As outras duas sao:

a) clareza e disciplina;

b) atualizacao e clareza;

¢) mensurabilidade e clareza;

d) atualizacdo e mensurabilidade.
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7 - No método da escolha......cocrmrneernencrencnenenns , 0 avaliador analisa o desempenho do
colaborador através de uma conforme determinado niumero
de fatores colocados em blocos

8 - A segunda fase do processo de avaliacdo de desempenho € a identificacdo dos........cccocceunece.
que devem ser utilizados nas varias
................................. de avaliacdo dos colaboradores da

9 - As entrevistas formais de avaliagdo de desempenho ocorrem:
a) sem necessidade de nenhuma programacao antecipada;

b) a cada quatro meses;

c) em épocas predeterminadas;

d) nenhuma das trés.

Resposta Comentada

1 - A avaliagdo de desempenho constitui-se numa série de técnicas e métodos, cuja
finalidade central é obter informacées ou dados sobre o comportamento ou atuagédo
profissional do empregado em face do posto de trabalho que ocupa na empresa.

2-d)
3 - Descricdo do cargo e instrucées complementares.
4-d)

5 - A entrevista formal envolve uma programagdo antecipada das questbes ou perguntas
bdsicas que deverdo nortear o entrevistador ou supervisor e o entrevistado.

6-d)

7 - No método da escolha forcada, o avaliador analisa o desempenho do colaborador
através de uma graduacdo/pontuacdo conforme determinado nimero de fatores
colocados em blocos descritivos.

8 - A sequnda fase do processo de avaliagdo de desempenho € a identificacdo dos
meétodos ou procedimentos que devem ser utilizados nas vdrias situacées de avaliagdo
dos colaboradores da empresa.
9-¢0

Se vocé acertou todas as questdes, parabéns. Vocé atingiu os objetivos da aula.

Caso vocé tenha tido alguma duvida, faga uma releitura da aula.
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RESUMO

A avaliacdo de desempenho constitui uma série de técnicas e métodos, cuja
finalidade central é obter informacdes sobre o comportamento profissional do
colaborador em face do posto de trabalho que ocupa na empresa. Esse conceito
projeta a fun¢do de avaliar o desempenho como uma atividade comparativa entre
o que o avaliado faz (desempenho) e o que deveria fazer (descricdo do cargo +
padrées de desempenho).

Sao as seguintes as caracteristicas de um bom padrao de desempenho: viabilidade,
especificacdo, atualizacdo e mensurabilidade. Via de regra, os padrdes de
desempenho sdo encontrados principalmente na descricdo do cargo e nas
instrucdes complementares.

O treinamento dos avaliadores deve ser a primeira preocupacdo da geréncia de
recursos humanos da empresa. Um bom programa de preparacao de avaliadores
de desempenho envolve quatro pontos centrais: conhecimento do processo de
avaliacdo; conhecimento das diferencas individuais dos avaliados; conhecimento
dos métodos e técnicas de avaliacdo e conhecimento da dinamica da entrevista
da avaliacao.

O método de escalas graficas, por exemplo, consta de listas contendo caracteristicas
padronizadas e definidas que sdo graduadas pelo avaliador durante o processo
de avaliacdo. Dentre os tipos de escalas graficas, destacam-se os de graduacdo
continua e descontinua.

Bem mais completo do que o método de escalas graficas, o método da escolha
forcada envolve, basicamente, a descricao de fatores que compéem um determinado
cargo. Por esse motivo, também é chamado de método de padrdes comparativos.
Esses fatores sdo classificados de forma crescente, ou seja, graduacdes inferiores ou
negativas até atingir graduagdes superiores ou positivas. No método, o avaliador
analisa o desempenho do colaborador através de uma gradua¢do conforme
determinado numero de fatores colocados em blocos descritivos.

J& o método de pesquisa de campo constitui um procedimento de avaliacdo
baseado em entrevistas mantidas entre a supervisdo imediata do colaborador
avaliado e a geréncia da unidade de trabalho. Além de permitir um melhor
diagnostico do desempenho do empregado, o método de pesquisa de campo
possibilita a programac¢do do desenvolvimento do colaborador em termos de

carreira na organizagao.
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Por seu turno, o método dos incidentes criticos consiste no registro, pelo
avaliador, dos comportamentos criticos de sua equipe de trabalho. Assim, cada
vez que o empregado executa um trabalho excepcional, ou, ao contrario, faz um
servico negativo (a critica, segundo o método, se aplica a ambos os casos), tal
comportamento critico é registrado no dossié do avaliado.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho apresentam dificuldades causados
pelos sequintes fatores: elaboracdo dos sistemas e por dificuldades operacionais;
problemas com o avaliador; problema com padrées de avaliacdo, tais como:
efeito halo; erro de avaliacdo causado por condescendéncias ou rigidez; erro de
tendéncia central; erro de avaliacdo causado por “recenticidade dos fatos; efeito
contrario e tendéncia pessoal". Quanto aos problemas com funcionarios na AD,
observamos os seguintes problemas: funcionarios ndo compreendem o sistema
e sua finalidade; funcionarios ndo sdo orientados ao trabalho e avaliacdo pode

ficar abaixo de suas expectativas.
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Qualidade de vida no
trabalho

Edival Dan

Meta da aula

Apresentar a importancia de estabelecer boas
relacdes no ambiente de trabalho como um dos
fatores essenciais relacionados a qualidade de
vida no trabalho.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

reconhecer os diversos tipos de relagdes
interpessoais;

analisar fatores impeditivos dos
relacionamentos interpessoais;

reconhecer os processos de comunicagao
relacionados a qualidade de vida no
trabalho;

avaliar e dar feedback sobre mudangas de
comportamento das pessoas;

aa aaa

distinguir a importancia da Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT).
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Vivemos em um mundo cheio de paradoxos, cheio de controvérsias, como é
o proprio ser humano que nele habita.

Em pleno século XXI, temos ainda um problema tao velho como o préprio
planeta, que insiste em afetar as organizacdes, ndo importando seu tamanho
ou segmento. Podemos identificar tal situagdo tanto numa grande empresa,
como no ramo de automobilismo, quanto em uma loja de calcados ou mesmo
na lanchonete pertencente a uma rede de franquias. Em todos os locais, este
virus afeta a produtividade e as relacdes humanas. As vezes é identificavel
e controlada, mesmo que de maneira subliminar. Em outras, pode colocar
tudo a perder.

Estratégias perfeitas, processos de producao testados a exaustao, planos de
marketing elaborados, tudo pode falhar, quando as pessoas nao respondem
em sua mais pura esséncia: o relacionamento interpessoal.

Quando é verificado no ambiente de trabalho, é mais doloroso ainda, pois pas-
samos a maior parte de nosso dia executando nossas atividades profissionais.

E 0 que voceé vai ver nesta aula.

AS RELACOES INTERPESSOAIS

Existe uma causa para este efeito. Se o relacionamento interpessoal
vai mal, significa que os fatores impeditivos estdo a volta, contribuindo
para envenenar o ambiente, dificultar as pessoas, o didlogo, e destruir a
cooperagio e o trabalho de equipe. Para deté-los, devemos estar atentos
e acionar o antidoto: os fatores de atragio.

Mas para desenvolvermos um processo de boas relagdes pessoais
em uma organizacao, é necessario identificar os diversos fatores e poste-
riormente utiliza-los ou elimind-los para implementacdo de procedimen-
tos que contribuirdo para melhoria da qualidade de vida no trabalho.

Veja, a seguir, fatores impeditivos do relacionamento:

Fofoca
Boatos, intrigas, desonestidade nos atos. Tudo isto desune o grupo,
cria “panelinha”, gera discussoes desnecessarias. Nao aumente o ponto

do conto, pois a qualquer momento a vitima do falatério pode ser vocé.



Inveja

Ja ouviu a frase "tenho uma inveja boa de vocé?". Estudos apon-
tam que a inveja é um sentimento amargo que nao ajuda em nada e pode
transformar as pessoas em seres que s pensam no quanto o sucesso dos
outros pode fazer mal.

Ha trés tipos basicos:

1. Inveja sublimada: Aquela em que se perde tempo olhando para os
outros e pensando que boa situagdo “é a dele”. Mas sera que ele faz
por merecer?

2. Inveja neurdética: alguém ou um grupo de pessoas pode ser o alvo. A
raiva toma conta dos comportamentos. Ha o perigo de se transformar
em crises psicossomdticas, que levam dores fisicas/organicas.

3. Inveja perversa: quem a sente vive tramando a melhor maneira de

eliminar seu objeto de obsessdo, tomando atitudes prejudiciais.

Critica

A chamada "critica construtiva", na maioria das vezes, é a forma
encontrada para acabar com o dia de alguém com requintes de maldade.
A palavra critica vem do grego " kritique tekhne: a arte de julgar". Mas
nem sempre julgamos certo e pode-se hostilizar e condenar uma pessoa,
com uma critica leviana.

A avaliacdo dos erros cometidos deve ser feita todos os dias com
bom-senso. Nio se deve criticar por criticar. Devemos alertar. Atende
ao ditado popular "Amigo é aquele que nos diz coisas as quais, naquele
momento, nio gostariamos de ouvir, mas sdo necessarias". Quando
ocupamos um cargo, os cuidados devem ser redobrados. Alerte sobre
uma atitude ou comportamento errados, mas nao se esquega de reforgar
positivamente também. E a melhor maneira de atenuar a tensdo que uma

situagdo desta sempre causa.

Falta de espirito de equipe

Este é um fator extremamente complicado e presente em muitos
ambientes de trabalho. E comum e de facil identificacdo. A falta de
espirito de equipe também afeta a competitividade, o desenvolvimento
e até a sobrevivéncia das empresas ou grupos. Portanto, é preciso tra-

balhar unido.
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Veja as desvantagens acarretadas pela falta de espirito de equipe:
¢ individualismo;
e privilégios e ostentagdes;
® mentiras;
® gestdo autoritaria;

® pouca valorizagio dos talentos.

Falsidade

Calunia, mentira, falso testemunho, hipocrisia. Estes sao os filhos
da falsidade que semeiam a discérdia e a desconfianca. Muitas pessoas
sabem como é traumatizante atuar numa organizacio em que a falsidade
se esconde atras de cada porta, todos olham com medo do companheiro.
Medo de ser o proximo a ter o "tapete puxado" ou simplesmente estar
na "roda falsa" que gira e torna o ar totalmente sufocante. Temos de ter
carater, integridade. A falsidade n3o vale a pena. Perder a credibilidade

faz mal a qualquer um. Bajuladoras sempre sao falsas.

Desrespeito

Falta de respeito aos pais, amigos, superiores hierdrquicos e ao
mundo todo. Ha individuos que adotam esta postura e contribuem para
envenenar o grupo ao qual pertencem. Suas atitudes sdo condendveis,
pois vivemos hoje uma realidade que nao permite, principalmente no
trabalho, o desrespeito como algo predominante. Tenha ética. Ser ético
ndo é questdo de consciéncia, é uma exigéncia de mercado. Tenha boa
conduta, pois hoje nas empresas ndo basta ser diplomado ou ter com-

peténcia.

Egoismo
Onde ha desunido pode aparecer o egoismo. Na maioria dos
casos 0 comportamento, a conduta egoista costumam gerar problemas.
Vivemos num mundo que valoriza o sentimento solidario. Cuidado com
este tipo de fator impeditivo, principalmente se estiver liderando a equipe.
Nio descanse enquanto o egoismo estiver por perto.
Pode-se muitas vezes pensar que, num mercado competitivo, ter
atitudes individualistas pode ser um diferencial profissional, mas ndo

corresponde a verdade. Esquega e invista no cooperativismo.



Indisciplina

Manifesta-se de diversas maneiras:

¢ pelo ndo cumprimento das regras ou ordens que sao passadas;

¢ pela empafia. Neste caso temos alguém ou varios individuos achando
que "estdo com o rei na barriga" ou sdo "os donos da cocada preta".
Sentem-se no direito de fazer o que bem entendem;

* pela visdo distorcida que muitas pessoas tém de achar que o indisci-
plinado é o "maioral", pois desafia o sistema.

Normalmente, o indisciplinado vai sentir os efeitos de seu desem-
penho quando for demitido e precisar de referéncias de seu antigo empre-
gador para conseguir uma nova vaga. Do ponto de vista administrativo,
pessoas ou empresas em que indisciplina é fator comum tém resultados

pifios e lucratividade quase nula.

Pessimismo

"

"Nunca fizemos isto antes." "Com certeza nada disto vai dar
certo." "Nao temos recursos suficientes." "Somos incapazes de executar
tal facanha." "Nio dou sorte na vida mesmo." Frases assim denotam
os pessimistas de plantio.

Manter o pessimismo é um negdcio altamente deficitario.

Intolerincia

A intolerancia no planeta tem causado guerras, segregacao racial,
exclusio social e tornado muito tumultuada a convivéncia entre as
pessoas.

Radicalismo nio leva a lugar nenhum. Devemos ser flexiveis e
jamais tomar atitudes que tentem explicar o inexplicavel. A intolerancia
se manifesta no ambiente de trabalho quando ha avanco tecnolégico a
vista, mudangas no cronograma, alteragio de fun¢ées, novos projetos,

eliminagdo de privilégios.

Desequilibrio emocional

Apo6s o langamento do livro de Daniel Goleman (2010), Inteli-
géncia emocional, comecou-se a debater sobre 0 Quociente Emocional
(Q.E.), que seria muito mais importante para um profissional do que um
teste que o apontasse como dono de um Quociente de Inteligéncia (Q.1.)

fenomenal. Usar inteligentemente as emogdes pode ser uma ajuda valiosa
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na hora de encaixar seu perfil profissional em uma empresa, ou para
liberar pessoas, ou mesmo no cotidiano com a familia e os amigos. Ser
desequilibrado emocionalmente prejudica o relacionamento interpessoal.

Ser intempestivo ndo é recomenddvel. Precisamos estar atentos

para ndo ficarmos zangados a toa.

Desmotivacao
Este fator pode levar uma pessoa, uma equipe, um projeto ou
uma empresa a uma posi¢ao de crise. O desmotivado pode estar nesta
situagdo por varios motivos:
* problemas familiares ou financeiros;
¢ comodismo;
® negativismos
® achar que o mundo esta uma droga;

¢ abalo psicologico.

Lembre-se:
a desmotivacdo é a falta de
entusiasmo em encarar os fatos e a vida
como ela é. Nao ponha a culpa em nada. Procure
o motivo que esta levando a esta situacao.
Nao se desmotive. Aja!

FATORES DE ATRACAO

H4 uma saida para que possamos cultivar o bom relacionamento
entre todos. Estimular, ativar, incentivar e agir, sdo estas as atitudes que

combatem com eficicia a a¢do dos fatores impeditivos.

Cooperagio
E preciso haver cooperacdo. Juntos podemos tudo. Vamos unir
esfor¢os. Vamos trabalhar em time. Vamos colocar a equipe para funcionar.

S6 havera vantagens para todos quando a cooperacio estiver a pleno vapor.



Had seis fatores que, colocados em pritica, facilitam a cooperagio

e, consequentemente, o trabalho em equipe:

1. Objetivo: da foco e identidade as metas.

2. Processo: permite atingir as metas, tomar decisdes e planejar e orga-
nizar as regras e o trabalho em si.

3. Comunicag¢io: encoraja a cooperagao. Promove melhoria continua e
ajuda a resolver conflitos.

4. Envolvimento: beneficia-se das habilidades e talentos de todos os
membros, valoriza as diferencas individuais, permitindo resolver
problemas e apontar solucdes.

5. Compromisso: cria confianca na equipe e em seus objetivos.

6. Confianga: significa assumir riscos, ter maior iniciativa.

Visdo periférica

E fundamental verificar se estamos tendo uma visio de 360 graus
quando € necessaria uma tomada de decisdes que atinjam todo o grupo.
Ter uma visio ampliada permite também que ndo se cometam injusticas,

desigualdades, aumentando a confianca do grupo como um todo.

Motivagao

Motivar para a agdo. A palavra motivacdo traz em sua semantica a
forca deste fator de atracdo precisa. Estar motivado e aprender a influen-
ciar positivamente as pessoas para que se motivem é uma habilidade que

todos nds temos. S6 depende da maneira como a utilizamos.

Otimismo

O otimista, as vezes, é acusado de ser utdpico e enxergar um
mundo cor-de-rosa. Mas foi gragas aos otimistas que conseguimos gran-
des avancos. Somente os que possuem o otimismo e o espalham ao seu

redor podem ter certeza de que vao estar sempre ajudando.

Coragem

Esta virtude tem de passar do lider para todos os que o acom-
panham. Nio confundir com a coragem dos super-herdis. Atos simples
podem estar carregados de coragem. Hoje, precisamos de coragem para
enfrentar os desafios que 0 mundo impde e principalmente para aceitar

nossas limita¢oes. S6 assim podemos crescer.

CEDERJ

85



Gestao de Pessoas | | Qualidade de vida no trabalho

Confianca

Pessoas confiantes mudam o mundo. Esta frase atribuida a
Confucio - filésofo chinés (551 a.C.—479 a.C.) —ilustra bem a questao.
Atrair as pessoas através da confianca é um poderoso antidoto contra a

desunido que possa subverter um ambiente.

Didlogo

A falta de didlogo pode ser fatal. Estamos na era da informacao.
Precisamos comunicar, falar, estimular a disseminacio de informagoes.
Na escola, a falta de didlogo pode fechar portas para o futuro. Na familia,
pode gerar desarmonia e insatisfagio. Num namoro, pode acabar com
uma relacdo que podia dar certo. No trabalho, pode ser a diferenca entre
prosperar e ser despedido. Portanto, vamos dialogar, vamos incentivar
a comunicagao em todos os setores. Nio se esquega de que temos dois
ouvidos e uma s6 boca. Assim, fomos feitos mais para ouvir do que para

falar. Estimule o didlogo, mas nao apenas para vocé.

Atividade 1

Vocé ja percebeu a importancia de um bom relacionamento entre os fun- 6 6
cionarios de uma empresa.

Imagine-se trabalhando em uma empresa em que o ambiente de trabalho esté “car-
regado”.

Vocé foi solicitado a colaborar com o chefe no sentido de diagnosticar a razdo deste
ambiente desfavoravel.

Quais fatores impeditivos vocé encontrou? E quais os fatores de atracao que vocé reco-
mendaria de serem usados para solucionar o problema? Justifique.
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Resposta Comentada
Vocé pode ter encontrado um ou mais fatores dentre aqueles relacionados

na aula.
A partir dai, vocé pode ter usado um ou mais fatores de atragdo que poderiam

contribuir para melhoria do ambiente.

E claro que é uma resposta de cardter pessoal. A vivéncia de cada um de vocés
vai interferir na resposta. O importante € que vocé tenha identificado os fatores
impeditivos e tenha reconhecido a importdncia das relacées interpessoais no

trabalho.

COMUNICACAO - CONCEITOS PRINCIPAIS

Comunicagio é o ato de entender alguém e fazer-se entendido;
transferir e compreender um significado; tornar comum, comungar,
repartir, participar.

A comunicagio é um atributo essencial da atividade humana. Dela
depende o entendimento social, familiar e profissional. O éxito da empre-
sa depende essencialmente da habilidade dos individuos se comunicarem
e, sobretudo, para o administrador. Comunicar-se bem é fundamental,
pois a base de suas atividades estd relacionada a comunicagdo — tomada

de decisoes, planejamento, controle, lideranca etc.

Comuni-
cagdo é o ato de enten-
der alguém e fazer-se entendido;
transferir e compreender um significado;
tornar comum, comungar, repartir,
participar.
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Antigamente, pensava-se que, para se comunicar com alguém,
bastava lhe falar ou escrever, ou ainda, dar uma ordem para que fosse
entendida, compreendida e executada. Estudos recentes tém demonstrado
que, na realidade, as comunicacdes sdo sujeitas a distor¢oes, deformacdes
que fazem com que raramente uma mensagem seja recebida tal qual foi
emitida.

Em virtude disto, precisamos ter uma correta ideia de como
devemos proceder para estabelecer uma boa comunicagio. Para tal,

necessitamos conhecer seus elementos basicos, assunto deste texto.

PROCESSO DE COMUNICACAO

O processo de comunicagdo comega com uma fonte de comuni-
cagdo (emissor) que possul uma mensagem a transmitir. A mensagem
é convertida em uma forma simbdlica (codificacio), com base em um

repertorio e passada através de um canal para o receptor, que a decodifica.

Tipos de comunicacao

As comunicagdes ocorrem de diversas formas, sendo classificadas

em verbais e ndo verbais.

Verbais
Mensagens constituidas por palavras, podendo ser:
e orais: ordens, pedidos, conversas, "bate-papos", comunicagdes tele-
fonicas, pelo radio, debates, discussdes, discursos;
e escritas: cartas, telegramas, bilhetes, letreiros, livros, revistas, jornais,

memorandos.

Nao verbais

E comum pensarmos que somente nos comunicamos por meio da
palavra, mas, na realidade, estamos, além das mensagens verbais e, na
maioria das vezes, a0 mesmo tempo, emitindo mensagens nao verbais,
através de:
® comunicacOes por mimica — gestos das maos, do corpo, da face, caretas

etc.;



* comunicagdes pelo olhar — pessoas se "entendem" pelo olhar;

® comunicagdes posturais — por intermédio de nossa postura, entonagao
de voz ou atitude fisica, passamos mensagens que, muitas vezes, sequer
sdo percebidas por nds mesmos;

® comunicagOes conscientes e inconscientes — muitas vezes, a0 nos
expressarmos oralmente, passamos uma mensagem, mas nossos gestos

podem dizer exatamente o contrdrio.

Barreiras na comunicacao

A ideia geral, quando se fala em barreiras nas comunicacoes, é a
de ruidos que impedem a mensagem de chegar ao receptor. Na realida-
de, existem obstaculos e barreiras mais sutis, escondidos, e que s6 uma

andlise mais aprofundada podera revelar. Citemos alguns:

® Palavras sdo simbolos — as palavras por si s6 ndo tém significado,
somente o terdo, quando as inserirmos em um contexto. A mesma
palavra pode ter significados distintos para duas pessoas. Ex.: manga
(de camisa ou fruta).

® Percepcdo seletiva — o receptor vé e ouve de forma seletiva, conforme
suas necessidades, motivagdes, experiéncias e caracteristicas pessoais.

e Visdo seletiva — o motorista que dirige sempre na mesma rua, todos os
dias, pode nido perceber as sutis modificagdes do cendrio. Da mesma
forma, nés podemos olhar para muitas coisas durante o dia e ver
apenas aquilo que nos interessa ver.

* Audicdo seletiva — todo dia muitas pessoas falam conosco, mas nor-

malmente ouvimos apenas aquilo que queremos ouvir.

A visdo seletiva e a audicao seletiva tendem a nos afastar de
muitas ideias novas que nos parecem ser ameagadoras. Desta forma,
podemos limitar nossa possibilidade de compreender coisas novas e,
consequentemente, nos prendemos ao passado. Muito vemos e ouvimos,

mas normalmente s6 compreendemos o que queremos compreender.

Emocoes
Representam a forma como um receptor se sente quando a men-

sagem recebida influencia 0 modo como ele a interpreta:
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® 0 que as pessoas sentem a respeito das coisas é frequentemente tio
importante quanto o que elas sabem a seu respeito;

e atitudes e sentimentos podem ser tio fortes a ponto de diminuir a
compreensdo do que a outra pessoa esta tentando transmitir;

® as pessoas que consideram os outros como pessoas diferentes, de uma
forma nao favoravel, podem distorcer a compreensio do que estio

tentando comunicar.

Nitmero de intermedidrios
Quanto maior o nimero de intermedidrios para transmitir uma

mensagem, maiores serdo as distor¢des nas comunicacoes.

Cultura local
A comunicacdo € influenciada pelos aspectos culturais, seja de

um local, regido ou pais.

Sinais ndo verbais
Quando estes nio sio coerentes com a mensagem oral, o receptor

fica confuso e a clareza da mensagem sofre com isso.

Feedback - aspectos a considerar

O feedback é um processo de ajuda para mudanga de comporta-
mento; é comunica¢do a uma pessoa, ou grupo, no sentido de fornecer-lhe
informagdes sobre como sua atuagio esta afetando outras pessoas. O
feedback eficaz ajuda o individuo (ou grupo) a melhorar seu desempenho
e, assim, alcancar seus objetivos.

Para tornar-se realmente um processo util, o feedback precisa ser
revestido de vdrias caracteristicas que vamos estudar a seguir.

Vocé vai ver, a seguir, as caracteristicas do feedback.

Aplicabilidade
Dirigido para comportamentos que de fato possam se modificar,
mediante reconhecimento do ponto falho e esfor¢o individual no sentido

de corrigir o desvio. Exemplo:



* Nio gosto do seu jeito de falar — errado.

® Vocé esta falando demasiado alto, e isso é desagradavel - certo.

Neutralidade
Este critério se contrapde a duas caracteristicas que geralmente
influenciam o feedback: o teor da censura, reprovagdo ou avaliacdo
negativa personalizada. Exemplo:
® Vocé tem mania de escrever rebuscadamente (avaliativo personalizado)
— errado.
® Esta parte da redacdo estd rebuscada; é preciso tornar a linguagem

mais direta (avaliativo nio personalizado) — certo.

Especificidade

Opoe-se a nocao de feedback generalizado, e reporta-se a realida-
de fatual. O feedback abstrato nao fornece ao receptor as informagoes
necessarias para compreensao e utilizacio. Portanto, este deve se revestir
de dados concretos. Assim, o receptor tera condigdes de autoavaliar sua
atuacgdo, com consequéncias provavelmente mais positivas. Exemplo:
® Vocé é uma pessoa meio acomodada. Esta ndo é a primeira vez que

vocé se comporta assim em nossas reunioes — errado.

¢ Sua atitude tem sido de ndo participagio e de isolamento, e isto tem

prejudicado o desempenho da equipe — certo.

Oportunidade

Saber quando oferecer feedback é tio importante quanto saber
como fazé-lo. E preciso haver consciéncia quanto ao melhor momento,
julgar quando ele serd mais construtivo, se deve ser oferecido isolada-
mente ou em grupo. Sempre que nio haja contraindicag¢io, o feedback
deve ser imediato, ou seja, recente a ocorréncia do problema em questio.

Por outro lado, comunicador e receptor poderdo carecer de con-
di¢des psicoldgicas para manterem um didlogo sereno, em virtude de
problemas pessoais. O critério de oportunidade reside, exatamente, na
capacidade de o comunicador discernir se tanto ele quanto o receptor
tém condi¢es, naquele momento, que possibilitem um efeito positivo

para o feedback.
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Comunicacdo direta

O feedback deve ser oferecido pessoal e diretamente. E fatal,
para o relacionamento entre duas pessoas, a recepcao de feedback dado
por terceiros. Além de ndo observar as informagoes dadas, o receptor
podera sentir-se magoado por nio ter sido considerado merecedor de

uma apreciacao justa, frente a frente.

Objetividade
Para ser benéfico, o feedback precisa assegurar: clareza da men-
sagem, foco no problema, utilizacao de exemplos e ndo ser evasivo.
Os insucessos frequentes na comunicagio interpessoal tém indi-
cado, entretanto, que estes requisitos, embora compreendidos e aceitos
intelectualmente, ndo sdo ficeis de serem seguidos, tanto no processo

de dar feedback, quanto no de receber feedback.

Por que é dificil receber feedback?

E dificil aceitar nossas ineficiéncias e ainda mais admiti-las para
os outros publicamente. A questio da confianga na outra pessoa é criti-
ca, especialmente em situacgdes de trabalho ou outras que podem afetar
nosso status ou imagem. Podemos sentir que nossa independéncia esteja
sendo violada ou que o0 apoio que esperavamos nos esteja sendo negado.

As vezes, a resolucio de um problema significa descobrir e reco-
nhecer algumas facetas de nossa personalidade que queremos evitar e

até pensar.

Por que é dificil dar feedback?

Gostamos de dar conselhos e com isso sentimo-nos competentes
e importantes. Dai o perigo de pensar no feedback como forma de
demonstrar nossa inteligéncia e habilidade, ao invés de pensar em sua
utilidade para o receptor e seus objetivos.

E possivel reagir somente a um aspecto do que vemos no com-
portamento do outro, dependendo de nossas proprias motivagdes e, com
isso, tornamo-nos parciais e avaliativos, seguindo o processo de feedback
como desabafo (alivio da tensdo) ou agressao velada ou manifesta.

Muitas vezes, a pessoa no esta preparada, psicologicamente, para

receber o feedback ou nio deseja nem sente sua necessidade.



Podemos temer as rea¢des do outro —mdagoa, agressio etc. —isto €,
que o feedback seja mal-interpretado, pois em nossa cultura o feedback
ainda é percebido como critica e tem implica¢oes emocionais (afetivas) e
sociais, muito fortes, em termos de amizade, status, competéncia e reco-
nhecimento social. Se o receptor se tornar defensivo, tentamos argumen-
tar mais para convencé-lo ou pressiond-lo. Assim, reagimos a resisténcia
com mais pressdo e com isso aumentamos a resisténcia (defensividade).

Muitas vezes, a pessoa ndo estd preparada, psicologicamente, para
receber o feedback ou nio deseja, nem sente sua necessidade. E preciso
atentar para estes aspectos de nula ou fraca prontidao perceptiva, que

constituem verdadeiros bloqueios a comunicacido interpessoal.

PERCEPCAO INTERPESSOAL

Vamos iniciar este texto com uma frase que representa bem o
significado do conceito de percep¢io.

"Nés nao vemos as pessoas como elas sdo, nds as vemos pelo que
elas significam para nés."

Na tentativa de compreensdo do mundo, utilizamo-nos de um
conjunto de conceitos/categorias proprios, para organizar nossas expe-
riéncias e interpretar o comportamento dos outros.

Este sistema conceitual estd diretamente relacionado com nossas
motivacoes e com o exercicio da lideranca.

A seguir, apresentaremos um interessante estudo realizado por
psicologos a respeito de percepgao, conhecido como Janela de Johari. A
Janela de Johari é um modelo de autoavaliacdo da percep¢ao desenvolvi-
do pelos psicologos Joseph Luft e Harrington Ingham em 1955, que tem
como objetivo auxiliar no entendimento da comunicagio interpessoal e
nos relacionamentos com um grupo no qual as pessoas sao estimuladas a
identificar tracos de sua personalidade que podem ser ou ndo percebidos
pelos demais. Com isso, surge seu autoentendimento.

Seu modelo conceitual ou perspectivo auxilia no desenvolvimento
de uma visdo do relacionamento interpessoal. Com os quatro quadrantes
de uma janela, pode-se ver como as pessoas se relacionam em grupos.

A dindmica do relacionamento interpessoal faz esses quadrantes se
moverem (aumentando e diminuindo), principalmente apds as respostas aos

estimulos (feedback) que recebemos quando nos relacionarmos em grupo.
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Para que a percepgdo acontega, é necessirio combinar a busca

por feedback e a autoexposicao.

ﬂoeu

Conhecido pelo eu Néo conhecido pelo eu

Conhecido
pelos
outros P Mancha
cega
0}
grupo
Nao
o ';ngs'do Fachada Desconhecido

outros

Figura 14.1: A Janela de Johari.
Fonte: politicamenteecologica.blogspot.com

Grupos sao sis-
temas vivos, complexos,
dinamicos e singulares, em
constante mudanca, diferente
da simples soma de seus
membros.

Em muitos grupos de trabalho, o contetido ou as atividades rela-
cionadas com a tarefa, normalmente, recebem a maior parte das atencdes.
Ao relatar o que aconteceu numa reunido, os membros do grupo falam
sobre o que foi ou ndo executado, o que foi decidido, quem fard o qué,
quando o grupo se reunird novamente, e assim por diante. Infelizmente,
o processo do grupo ou da dinidmica das relacdes interpessoais é fre-

quentemente ignorado.



O processo do grupo compreende aspectos de seu funcionamen-
to, tais como a maneira pela qual o grupo lidou com as comunicagdes,
que fung¢oes de lideranga estavam sendo exercidas, como as pessoas se
sentiram a respeito da reunido, como as decisdes foram tomadas, quais
foram as regras/normas que influenciaram a maneira pela qual o grupo
funcionou e como foram administrados os conflitos interpessoais. Obser-
var o processo significa examinar os comportamentos interpessoais ou
as acoes dos membros no ambito do grupo, para compreendermos como

melhorar a eficicia deste.

Uma
observacao cuidado-
sa é a chave para se entender
a influéncia que os padrdes de inte-
racdo tém sobre o moral e a produtivi-

dade, informando-nos sobre o desenvol-
vimento do grupo a qualguer momento,
e ajudando os lideres e os membros
a agirem de modo a satisfazer as
necessidades do grupo.

Nas ualtimas décadas indmeros trabalhos de pesquisa documen-
taram fartamente que os pequenos grupos passam por uma série de
estagios de desenvolvimento previsiveis durante sua existéncia ou ciclo
de vida. Um destes trabalhos é o de Lacousiere, que criou um modelo
de 5 estdgios, que sintetiza a maior parte do que se conhece hoje sobre
desenvolvimento de grupos:

* orientacdo — os integrantes estao se conhecendo; possuem dependéncia
em relagdo a autoridade e expectativas positivas; ha forte ocorréncia
de ansiedade e duvidas (Qual o meu lugar no grupo? Por que estou
aqui? Com quem estou?); baixo nivel de desenvolvimento do grupo;

* insatisfacdo — insatisfacio com as diferencas entre as expectativas
iniciais e a realidade; moral em queda, sentimento de frustragcdo ou

irritacdo; nivel de desenvolvimento de baixo a moderado;
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® resolucdo — mais clareza na execugio dos trabalhos; maior adaptacio,
coesdo e harmonia interna; diminuig¢ao dos conflitos e da insatisfacio;
maior produtividade; nivel de desenvolvimento de moderado a alto;

* producdo — motivacdo crescente; existéncia de confianca mitua;
o trabalho em grupo flui mais facil, eficiente e estimulante; menor
dependéncia do lider (autonomia); alto nivel de desenvolvimento;

e dissolu¢do — surge a preocupacdo com a continuidade do grupo; sen-
sacdo de perda, desligamento e desinteresse; diminuicao do volume
de trabalho; procura de algo para substituir o grupo.

Estes estagios sugerem aspectos a serem observados, que indicam
mudancas no desenvolvimento e, portanto, mudangas nas necessidades
do grupo. Embora sejam descritos como sendo separados e distintos,
¢ importante lembrar que hd um grau consideravel de superposicio e,
de fato, alguns elementos da maioria dos estidgios descritos podem ser
encontrados nos demais. No entanto, aqueles comportamentos que
predominam fornecem os dados para a identificacdo do estdgio de desen-

volvimento em que o grupo se encontra em dado momento.

QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) tem sido definida de
diferentes formas. No entanto, praticamente todas as defini¢des guardam
entre si, como ponto comum, seu entendimento como um movimento de
reacdo ao rigor dos métodos tradicionais e mecanicistas, consequente-
mente COMO um instrumento que tem por objetivo propiciar uma maior
humanizag¢io do trabalho, o aumento do bem-estar dos trabalhadores e

uma maior participa¢io nas decisdes e problemas do trabalho.

Origens e interpretacoes de qualidade de vida no trabalho

A literatura registra uma diversidade de interpretagdes relaciona-
das a expressdo "qualidade de vida no trabalho", geralmente associadas
a um escopo mais amplo de inclusdo dessa categoria, de acordo com
diferentes perspectivas de andlise.

A qualidade de vida no trabalho representa em que graus os mem-
bros da organizagio sdo capazes de satisfazer suas necessidades através

do seu trabalho na organizacio.



Todavia, quanto a origem, os autores concordam que o seu surgi-
mento remonta aos anos 1980, como uma nova forma de abordagem das
organizag0es, associada a corrente sociotécnica, difundida pelo Instituto
Tavistock de Londres e pelo Programa de Democratizacdo Industrial da
Noruega (IDP), como também a corrente denominada ob design, nos
EUA, liderada pelo professor Louis Davis, da UCLA. No Brasil, essa
corrente é conhecida como anilise e delineamento de cargos. Mas foi
de Louis Davis a introducdo publica da expressio "qualidade de vida
no trabalho".

Em funcido de sua énfase nos aspectos psicossociais e motivacionais
do trabalho, hd quem procure associar a QVT, em suas origens mais
remotas, a Escola de Relagcdes Humanas, da década de 1930 (Elton Mayo
e colaboradores), e a Escola Comportamentalista, particularmente a
"teoria do enriquecimento de cargos" (Herzberg). Importa destacar que
ha outro ponto consensual na literatura que trata da QVT, qual seja, de
que sua disseminagdo esta relacionada tanto com estudos sobre moti-
vacdo, satisfagdo e clima organizacional, quanto com a administracdo
participativa e a democracia industrial.

Quanto a difusdo dos estudos e sua aplicabilidade, ainda que o
idedrio da QVT remonte aos anos 1980, foi somente a partir do fim dos
anos 1970 que se presenciou uma retomada na sua difusdo, particularmente
no ambiente industrial e nos EUA, em fun¢io do surgimento de "novos
estilos gerenciais", assentados no modelo japonés de gestdo do trabalho,
que enfocavam a conquista de qualidade/produtividade/competitividade
associada a esforcos de ampliagdao nos niveis de QVT. Nessa evolucio hd

que se considerar as diferentes concepcoes de QVT.

QVT -
sua disseminagao esta
relacionada tanto com estudos
sobre motivacao, satisfacao e clima
organizacional, quanto com a admi-
nistracdo participativa e a demo-
cracia industrial.
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Desse modo, retomando a questdo mais polémica que permeia os
estudos sobre a QVT, questionam-se as diferentes concep¢des e inter-
pretacdes que lhe sdo atribuidas. Conforme destacam Nadler e Lawler
(1983), a QVT, tanto pode ser concebida como uma varidvel, um méto-
do, uma abordagem ou um movimento, como também, uma panaceia
para a resolugio de todos os problemas organizacionais. Acrescenta-se a
isso uma concep¢ao mais ampla, enquanto uma filosofia organizacional
inovadora, associada a estilos democraticos e participativos de gestdo e
que remetem a questio politica da cidadania.

Observamos que a variabilidade de concepcdes estd relacionada
com a ideologia implicita e a prépria interpretagio de QVT, mais ou
menos ampla. Uma interpretacio restrita trata a QVT apenas como um
método de assepsia ambiental (melhorias somente no ambiente fisico),
ou de engenharia de seguranga (reducio de riscos).

Também limitadas sdo as interpretacdes que se restringem aos
aspectos ergondmicos do trabalho, ou exclusivamente correlatos a satide
fisica e ocupacional dos empregados ou, ainda, aos aspectos psicolo-
gicos/comportamentais do trabalho (exploragdo do potencial criativo
do empregado, perspectivas de crescimento profissional, informagdes
sobre seu desempenho, incentivos salariais). Todas essas interpretagoes
assumem uma visdo produtivista e despolitizada da questio, relacionada
unicamente com a eficicia organizacional.

Uma concepg¢dao humanista ampla e critica de Q VT, obrigatoria-
mente, inclui uma interpretacdo sociopolitica, além de todos os demais
aspectos supracitados que sdo, inegavelmente, significativos. Assim,
o que se defende aqui é uma interpretagio de QVT relacionada com
"qualidade de vida" em geral, o que inclui a conquista da cidadania
por parte do trabalhador, mantendo "uma relagio direta e atdvica com
a democratizac¢do industrial", como compartilhamento do poder de
decisdo entre geréncias e trabalhadores, assumindo-se uma forma de
participagio plena em todos os niveis decisorios. Assim compreendida,
a participag¢do plena dos trabalhadores nas decisoes é considerada um
requisito fundamental para a conquista de QVT, pois ndo pode haver
qualidade de vida no trabalho em ambientes autoritarios.

Deste modo, tanto as caracteristicas individuais quanto as orga-
nizacionais sao determinantes para a qualidade de vida no trabalho.

Alguns autores propoem modelos de QVT, que serdo abordados a seguir.



De acordo com Nadler e Lawer, a QVT estd fundamentada em

quatro aspectos:

participagdo dos funciondrios nas decisoes;

reestruturagio do trabalho através do enriquecimento de tarefas e de
grupos auténomos de trabalho;

inovac¢do no sistema de recompensas para influenciar o clima orga-
nizacional; melhoria no ambiente de trabalho tanto fisico quanto

psicoldgico.

Segundo Haekman e Oldhan, as dimensoes dos cargos se refletem

em aspectos psicolégicos que afetam os resultados pessoais e de trabalho,

que interferem na QVT. Sio elas:

variedade de habilidade;
identidade da tarefa;
significado da tarefa;
autonomia;

retroacdo do proprio trabalho;
retroagdo extrinseca;

inter-relacionamento.

Os referidos autores utilizam um modelo de pesquisa sobre o

diagnostico do trabalho baseado em um inventario de diagnéstico das

caracteristicas do cargo para medir o grau de satisfacdao geral e o grau

de motivagio interna como diagndstico da QVT.

O terceiro modelo de QVT é de Walton, que estabelece oito fatores

que afetam a QVT:

compensa¢io justa e adequada — remuneracgio do trabalho adequada;
condi¢Oes de seguranga e satide no trabalho - jornada de trabalho e
ambiente fisico adequados;

utilizagdo e desenvolvimento de capacidades — desenvolver a auto-
nomia, autocontrole e obter informacdes sobre o processo total do
trabalho;

oportunidades de crescimento continuo e seguranca — desenvolvimento
pessoal e seguranga no emprego de forma duradoura;

integracdo social na organizagio;
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e constitucionalismo — estabelecimento de normas e regras da organi-
zacdo, além de direitos e deveres do trabalhador;

¢ trabalho e espago total de vida — o trabalho n3o deve absorver todo
o tempo e a energia do trabalhador;

e relevancia social da vida no trabalho — o trabalho como uma atividade
social que traga orgulho para a pessoa participar da organizacao.

Através destes modelos, pode-se perceber a importancia de a

empresa valorizar os trabalhadores, enfatizando as condicdes fisicas e

psicoldgicas dos mesmos, possibilitando oportunidades para estarem em

sintonia com os objetivos da instituicao. Assim, ao investir em melhores

condi¢oes de vida no trabalho e do trabalhador, a empresa estard inves-

tindo indiretamente na elaboracdo de seus produtos, garantindo uma

melhor qualidade e produtividade.

Atividade Final

Cecilia ndo gostou nem um pouco quando recebeu um feedback 6 6 6 66

de seu chefe em relacdo a maneira de se vestir.
Ele Ihe disse:

- Cecilia, vé se muda o jeito de se vestir. Assim ndo da!

Agora que vocé ja estudou as formas de comunicacdo, em especial, as caracteristicas do
feedback, responda:

1. Por que vocé acha que Cecilia ficou insatisfeita?

2. Vocé acha que Cecilia vai mudar a maneira de vestir-se? Por qué?

3. De que maneira o chefe de Cecilia poderia ter dito a mesma coisa sem que ela ficasse
insatisfeita?

O grupo de Cecilia reagiu negativamente & maneira com que o chefe falou com ela.

4. Qual deveria ter sido a atitude do chefe, como lider, ao perceber a reacdo do grupo?
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Resposta Comentada
1. A sua percep¢do pode ter sido diferente da minha. Coloco a insatistacdo de Cecilia,
principalmente, no tom que o chefe usou para repreendé-la.
2. Na minha opinido, Cecilia vai resistir muito em mudar a maneira de se vestir. E
dificil aceitar as nossas deficiéncias sem que uma explicacdo plausivel tenha sido dada.
3. Ele poderia ter dito: “Cecilia, vocé acha que sua vestimenta estd de acordo com um
ambiente de trabalho?”
4. Ele deveria fazer uma andlise do comportamento do grupo que, embora tenha
caracteristicas préprias, tem varidveis comuns a outros grupos. Talvez, fazer uma
inovagdo no sistema de recompensas na busca da melhoria da qualidade de vida
no trabalho.

RESUMO

E importante verificar o quanto o relacionamento pessoal influencia o ambiente
de trabalho. Ha fatores impeditivos aos quais devemos estar atentos e acionar
fatores de atracéo.

O processo de comunicagdo tem inicio com uma fonte de comunicacédo (emissor)
gque possui uma mensagem a transmitir. A mensagem é convertida em uma forma
simbdlica (codificacdo), com base em um repertério, e passada por meio de um
canal para o receptor, que a decodifica. A comunica¢do é um fator importante
nas relagdes pessoais. Ela é constituida de comunicacdes verbais e comunicacées
nao verbais.

O feedback constitui o processo que fornece informacgdes sobre como a
comunicagao esta afetando outras pessoas.

A percepcao interpessoal que se relaciona com nossas motivagées e com o exercicio
da lideranca precisa, também, ser levada em conta. Para compreendé-la, gestores
usam a janela de JOHARI, modelo de autoavaliacdo da percepcao, para estimular
e identificar tracos de personalidade percebidos ou ndo pelos demais.

O desenvolvimento de grupos, sua dinamica e os padrdes presentes como os grupos
devem ser diagnosticados pelos lideres de modo a facilitar o desenvolvimento e

a produtividade do grupo.
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E preciso aprimorar a observacdo dos grupos — separar a tarefa executada pelo
grupo da maneira como ele esta funcionando, ou seja, diferenciar conteudo (o
que se fala ou o que se executa) e processo (como o grupo lida com suas atividades
de comunicagdo ou de relacionamento).

A Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) é uma nova forma de abordagem das
organizagoes, que representa em que graus os membros da organizagao sdo capazes
de satisfazer suas necessidades pessoais através do seu trabalho na organizacéo.
No Brasil, essa corrente é conhecida como analise e delineamento de cargos.
Os modelos de QVT - afirmam a importancia da valorizacdo dos trabalhadores
pela empresa, enfatizando suas condicdes fisicas e psicologicas, possibilitando

oportunidades para estarem em sintonia com os objetivos da institui¢ao.

FILMES, SITES E LEITURAS RECOMENDADOS

Os filmes podem se tornar um excelente caminho para ampliar os horizontes

da polémica e da cultura, além de estimular um lazer com espirito critico.
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Seguranca no trabalho

Edival Dan

Meta da aula

Apresentar tépicos importantes sobre
seguranca e salde do trabalhador.

Esperamos que, ao final desta aula, vocé seja
capaz de:

identificar as causas dos acidentes e

das doencas decorrentes do trabalho: o
trabalho em si, as condicdes de trabalho e
a natureza do trabalhador;

6 reconhecer o impacto do estresse, da
violéncia, da qualidade do ambiente
interno e das lesdes por esforco repetitivo
no trabalho; descrever o processo de
enriquecimento de cargos;

6 identificar os custos e os beneficios de um
programa organizacional de seguranca e
saude no trabalho.
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Esta aula aborda tépicos importantes sobre seguranca e sadde no trabalho.
Historicamente, o local de trabalho do fabricante, a industria, sempre foi cheio
de riscos em razao dos maquindrios perigosos e da iluminagao precaria. Nas
minas, por exemplo, os mineradores estavam sujeitos ndo apenas ao alto risco
de morte por afogamento, soterramento e asfixia por gases venenosos, mas
também suscetiveis a um tipo de enfisema denominado doenca do "pulméo
negro". Muitos trabalhadores ficavam trancados nas fabricas em condicoes
insalubres e inseguras. O ambiente de trabalho das organizacdes modernas
de prestacao de servicos é igualmente perigoso, com altos niveis de estresse

e lesdes causadas por esforco repetitivo, como a sindrome do tdnel do carpo.

INSALUBRIDADE E PERICULOSIDADE

Ao iniciarmos nossos estudos, é importante que vocé conhega a
diferenca entre periculosidade e insalubridade ocupacional.

Periculosidade envolve aspectos do ambiente de trabalho poten-
cialmente causadores de lesdes ou mesmo morte imediata e, algumas
vezes, violenta. Exemplos de periculosidade incluem equipamentos man-
tidos inadequadamente, maquindrios inseguros, exposi¢ao a substancias
quimicas perigosas e assim por diante. Entre as possiveis lesoes estdo:
a perda de audicdo, de visdo ou de partes do corpo; cortes, entorses,
queimaduras, ferimentos e fraturas; e choques elétricos.

Insalubridade envolve aspectos do ambiente de trabalho que,
lenta e cumulativamente (muitas vezes de forma irreversivel), provocam
a deterioracdo da saide. O trabalhador pode desenvolver uma doenga
cronica ou fatal e até mesmo ficar permanentemente invalido. As causas
mais comuns s3o os riscos fisicos e bioldgicos, as substancias quimicas
e poeiras cancerigenas e toxicas e as condi¢des de trabalho estressantes.
Esses elementos podem causar cancer, envenenamento por metais pesa-
dos ou, em caso de outras substancias quimicas, doengas respiratérias

e distarbios psicolégicos como a depressio.

RISCOS DE ACIDENTES DE TRABALHO

Os riscos de trabalho atingem todos os niveis da economia. Esca-
vagoes de taneis, substincias toxicas, doencas infecciosas, terminais de

video e problemas de projeto de trabalho que expdem milhdes de traba-



lhadores a riscos de lesdes e doengas. As estatisticas de periculosidade e
insalubridade ocupacional estio abertas para debate.

Mais de trés quintos de todos os casos foram constatados no setor
de manufatura da economia. As lesdes associadas a traumas decorrentes
de movimentos repetitivos, como a sindrome do tanel do carpo, repre-
sentam cerca de 60% das doengas registradas. Em uma época em que se
registra participagdo recorde da forca de trabalho, a incidéncia de lesbes
e doencas ocupacionais vem caindo. Dois fatores sdo responsiveis por
essa queda:

(1) aperfeicoamento do treinamento em seguranga no trabalho nos altimos
20 anos;
(2) maior adequagdo aos padrdes de seguranga e satde, tanto por parte

dos empregadores como dos trabalhadores.

Segundo Ivancevich (2008),
nos Estados Unidos, por exemplo, cerca
de 20 trabalhadores morrem por dia no trabalho. As
lesdes fatais sofridas muitas vezes estdo ligadas as condi¢des
e praticas de trabalho inseguras ou arriscadas. E impossivel avaliar a
abrangéncia desses eventos. No entanto, visando a diminuir esse vacuo

tas criou o Censo de Lesdes Ocupacionais Fatais (CFOI) para verificar quantas

. de informacdes, o Departamento Norte-Americano de Estatisticas Trabalhis-

e como ocorreram as lesdes ocupacionais fatais. O primeiro censo foi realizad

o

em 1991, com a participagdo de apenas 31 dos 50 estados norte-americanos. A

fim de controlar as discrepancias nos registros, foram usadas diversas fontes
para compilar as informacdes: certidoes de ébito, relatérios estaduais de
indenizacao trabalhista, relatorios estaduais do IML, relatérios do Depar-
tamento de Seguranca e Saude Ocupacional (OSHA), noticiarios
divulgados na midia, relatérios toxicolégicos e de autopsia,
questionarios de acompanhamento, relatorios estaduais
de veiculos automotores, entre outros docu-
mentos federais.
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Em 2002, 5.534 pessoas morreram em consequéncia de lesdes do
trabalho em todos os setores da economia. Isso representa um pequeno
declinio (cerca de 2%) em comparagdo a 2001. Alega-se que esse declinio
seja resultante da queda no nimero de mortes em acidentes rodovidrios
no exercicio do trabalho. Embora em ntimero inferior ao ano anterior, as
fatalidades ocorridas nas rodovias continuaram sendo a principal causa
de morte no trabalho em 2002. A segunda causa mais comum de morte
no trabalho foi a queda do trabalhador (por exemplo, de uma escada).
A terceira principal causa de fatalidade no trabalho foi 0 homicidio. De
1992 a 2002, o nimero total de homicidios caiu de 1.044 para 609, o
que representa uma reducdo de 42%.

Até pouco tempo atras, pouco tempo a reagdo comum a preocu-
pagdo com a seguranga e a saude era compensar as vitimas de acidentes
de trabalho com indenizag¢oes trabalhistas e pagamentos de seguros
similares. Esta aula apresentard vdrias abordagens de compensagio e
programas organizacionais destinados a evitar acidentes, riscos a saide
e mortes no trabalho, bem como programas relacionados a prevencao

do uso e abuso de drogas.

ACIDENTES E DOENCAS LIGADOS AO TRABALHO

Sado vdrias as razdes dos acidentes e das doengas relacionados
ao trabalho. Estas sdo as principais causas de acidentes ocupacionais:

e o trabalho em si;

® as condi¢oes de trabalho;

® a natureza do trabalhador.

Algumas causas relacionadas ao trabalho em si e as condigoes de
trabalho, por exemplo, sio as maquinas mal projetadas ou consertadas
de forma inadequada, a falta de equipamentos de protecdo e a presenga
de substancias quimicas ou gases toxicos. Outras condicdes de trabalho
que contribuem para a ocorréncia de acidentes s3o: as horas excessivas de
trabalho, que levam a fadiga; os ruidos; a falta de iluminagio adequada;
o tédio; e algumas brincadeiras agressivas com contato fisico e brigas.

Ha dados estatisticos, que indicam que alguns trabalhadores
se envolvem, mais do que a média, em acidentes de trabalho. Sdo os
denominados reincidentes em acidentes de trabalbo. Trabalhadores com

menos de 30 anos de idade, com dificuldade psicomotora e perceptiva, os



impulsivos e aqueles facilmente entediados tendem a se envolver mais em
acidentes. Embora alguns acreditem que a propensio a acidentes possa ser
medida por um conjunto de atitudes ou por instrumentos motivacionais,
a maioria dos especialistas que examinou os dados criteriosamente nao
acredita que "causas" atitudinais ou motivacionais influenciem signifi-
cativamente os indices de acidentes. E necessdrio saber mais a respeito
da propensio ao acidente antes de adotar medidas sérias, como tentar

isolar trabalhadores propensos a acidentes.

QUEM PARTICIPA DO PROGRAMA DE SEGURANCA E
SAUDE?

Assim como em outras funcdes de Recursos Humanos (RH), o
éxito de um programa de seguranga e satde exige o apoio e a cooperagio
dos gestores. No entanto, o problema é mais complicado. Em algumas
organizacdes, a seguranga faz parte de uma fungdo separada, embora
tanto os gestores quanto o pessoal de RH também exercam papéis
importantes na prote¢ao dos trabalhadores.

A alta dire¢do da empresa deve apoiar o programa de seguranga
e satide com uma previsio orcamentaria adequada. Os gestores devem
oferecer suporte pessoal, conversando a respeito de seguranca e saude
com todos da empresa. Realizar a¢des com base nos relatérios também
é outra forma de a alta direcdo participar dos esfor¢os. Sem esse apoio,
o esfor¢o para garantir a seguranga e a saude fica prejudicado. Algumas
organizacdes tém reagido aos problemas ambientais que agravam os
acidentes, as mortes e as incapacidades, deixando a seguranga e a satude
dos funciondrios sob a responsabilidade do principal executivo da orga-
nizac¢do: o administrador do hospital, o gestor do 6rgao governamental,
o presidente da companhia. Essa é a abordagem adotada pela maioria
das organizag¢des de menor porte preocupada com a seguranca e a saide.

Os gestores operacionais também sio responsaveis, ja que é na
unidade de trabalho que os acidentes e as lesdes acontecem e onde a
insalubridade estd presente. Eles devem estar cientes das questdes de
seguranga e saide e cooperar com os especialistas para reduzir os aci-
dentes e as doencas ocupacionais. Em organizactes de médio e grande
porte, existe uma unidade de seguranca no departamento de RH. Vocé

verd o que faz um especialista em seguranca e saude.
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No Brasil, a Norma Regu-
ladora n°® 5 (NR-5) constituiu a Comissao
Interna de Prevencdo de Acidentes (Cipa), que é for-
mada por pessoas que tém como meta principal a prevencao
do acidentes ou riscos inerentes as atividades laborais desenvolvi-
das por trabalhadores. A Cipa tem como objetivo a prevencao de aci-
dentes e doencas decorrentes do trabalho, de modo a tornar permanen-
temente compativel o trabalho com a prevencdo da vida e a promocao da
saude do trabalhador. Portanto, tem como objetivo primordial “prevenir os
. acidentes e as doencas do trabalho”.
A Cipa foi criada em 1944, no governo de Getulio Vargas, e atual legis-
lacdo que a regulamenta é a Portaria n° 8, editada pelo Ministério
do Trabalho e Emprego — MTE, em 23 de fevereiro de 1999. Sua
composicdo compreende a participacdo de representantes do
empregador e dos empregados, titulares e suplentes,
de acordo com as propor¢des minimas esta-
belecidas pela NR-5.

Figura 15.1: Cartaz sobre a salde e a seguranca no trabalho.

Fonte: www.social.mg.gov.br/documentos/Plano%20Estad
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Figura 15.2: Logotipo da Cipa.

Fonte: www.rn.gov.br/news/Upload/Cipa.jpg

PROGRAMA DE SEGURANCA

O sucesso do programa de seguranga depende basicamente de
como os funciondrios e gestores seguem e cumprem as normas e os
regulamentos. Muitas vezes, essa relacdo é formalizada com a criacdo
do comité de seguranga, composto de especialista em seguranca, repre-
sentante dos trabalhadores e gestores. Em geral, existem dois niveis de
comités de seguranga. No nivel politico, estd o comité constituido dos
principais chefes de divisdo; esse comité define a politica e as normas,
investiga os riscos potenciais e € responsavel pelo orcamento. No nivel
departamental, o comité é formado por supervisores e funciondrios. O
comité de seguranga preocupa-se com todo o programa de seguranga da
organizag¢io: inspe¢ao, projeto, manutencdo de registros, treinamento e
motiva¢dao. Quanto maior o nimero de participantes dos comités, maior
a probabilidade de éxito do programa.

Por fim, o fiscal do governo exerce papel importante para manter
a organizac¢do "nos trilhos" com relagio a seguranca dos funciondrios.

Existem intimeros fatores ambientais imprescindiveis para a
seguranca e a saide dos funcionarios. E provavel que o fator crucial,
primeiro fator, seja a natureza da tarefa, principalmente porque ela é
influenciada pela tecnologia e pelas condigdes de trabalho do ambiente

organizacional. Por exemplo, os problemas com seguranca e satde sio
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muito mais graves para mineradores de carvdo — que trabalham em um
ambiente que os obriga a respirar o po de carvao presente no ar —do que
para trabalhadores de escritorio. Um técnico de raio x tem muito mais
probabilidade de ter cancer, em consequéncia das condi¢des de trabalho,
do que o professor de Ensino Fundamental.

O segundo fator vital é a atitude do funciondrio quanto a seguran-
¢a e a saude. As atitudes dos funciondrios variam desde a preocupacdo
com a seguranga e a colabora¢io com um programa relacionado a essa
drea e a apatia. Quando os funciondrios sdo apdticos, nem o melhor
empregador ou o melhor programa de seguranga, nem mesmo a inspe¢ao
mais rigida do governo ou de especialistas em seguran¢a do departamento
de RH vio melhorar as condicoes de trabalho.

O terceiro fator que influencia os programas de seguranca e
saude sdo as condi¢oes econdmicas. Crer que qualquer empregador, de
forma consciente, opte por oferecer condi¢des arriscadas de trabalho
ou se recuse a propiciar prote¢ao razoavel aos funcionarios seria fazer
a pior suposicdo a respeito da natureza humana. No entanto, o empre-
gador, muitas vezes, desconhece as consequéncias de algumas condigdes
perigosas de trabalho e, mesmo quando tem consciéncia, as condi¢bes
econdmicas podem impedi-lo de fazer tudo que gostaria.

Engenheiros e cientistas estdo constantemente presentes no local
para determinar os perigos e evitar ou amenizar as consequéncias. No
entanto, os custos de alguns programas de preven¢do sio tio altos que
para algumas empresas sdo proibitivos.

O quarto fator sio os sindicatos. A maioria deles preocupa-se
muito com a questdo da seguranga e da satde dos filiados e tém pressio-
nado os empregadores nas negociagdes coletivas a oferecer programas
melhores. Alguns sindicatos vém dando passos extraordinarios no intuito
de proteger a seguranca e a saude dos filiados. Os sindicatos também
tém usado a forga politica para aprovar leis visando a aprimorar a satude
e a seguranga dos filiados.

O quinto fator sio as metas da administracio. Alguns gestores e
empresarios socialmente responsaveis apresentam programas ativos de
seguranga muito antes de serem exigidos por lei. Eles fizeram da seguranca
e da satide uma importante meta estratégica e implementaram-nas de
acordo com a estrutura da empresa. Os programas de seguranga incluem

estatisticas, testes conjuntos e sessoes de treinamento. OQutros gestores,



menos conscientes, fizeram pouco mais que o exigido por lei. Assim, as
atitudes da administra¢do constituem parte significativa do programa
de seguranca e satide da empresa.

O sexto fator influente na seguranga e na satide no trabalho é o
governo. Durante anos, os governos federal e estadual tém tentado ela-
borar leis para melhorar a seguranga e a satide ocupacional. O governo
tem tentado assumir um papel de lideranga, responsabilizando as orga-
nizacdes pela prevencido de acidentes, inaptiddes, doengas ocupacionais

e mortes relacionadas aos riscos no ambiente de trabalho.

INTERAGCAO DE PROCEDIMENTOS PARA PREVENCAO DE
RISCOS E SAUDE DO TRABALHADOR

Se o departamento e o empregador nio conseguirem oferecer
condicdes seguras de trabalho, os funciondrios, individualmente ou com
0 apoio dos sindicatos, podem entrar com uma medida cautelar contra
o empregador para for¢a-lo a cumprir as exigéncias ou para submeter
o local de trabalho a inspe¢do. O empregador ndo pode discriminar o
funciondrio que toma essa atitude. Estdo previstas muitas exigéncias,
mas trés afetam mais diretamente a maioria dos empregadores:

1. cumprimento das normas de seguranca estabelecidas pela lei;

2. submissdo a inspecdo realizada pelo Departamento de Segu-
ranca e Saude Ocupacional;

3. manutencio de registros e relatorios de acidentes e doengas.

O empregador é obrigado a conhecer e cumprir essas normas. E
ndo é uma tarefa ficil.

O que o gestor ou o especialista em gestio de RH pode fazer
para ajudar a empresa a atender as determinagdes dos representantes da
Comissdo responsavel pela seguranca e satide ocupacional? O especialista
em RH deve conhecer as normas aplicaveis a organizagiao e verificar
se estdo sendo obedecidas. O gestor de RH também é responsavel por
manter os registros atualizados e apresenta-los ao setor que representa o
Departamento de Seguranga e Satide Ocupacional no momento adequa-
do. O gestor de outras dreas deve conhecer as normas aplicaveis a sua
unidade ou ao seu departamento e verificar se a unidade estd cumprindo
essas normas. Como cidadio, todo gestor deve contribuir para o éxito das

Normas de Seguranca e Saude Ocupacional na organizac¢io. No entanto,
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ele também pode solicitar ao legislativo que as aprimore, de forma que:
1. as normas sejam compreensiveis e concentradas em itens
importantes;
2. sejam permitidas inspe¢des de orientacdes;

3. os registros e relatos sejam resumidos, eficientes e corretos.

MEDIDAS DE PREVENCAO E PROJETO DE SEGURANCA

As organizagdes tém adotado diversas medidas preventivas na
tentativa de melhorar seus registros de seguranca. Uma delas é projetar
um local de trabalho mais seguro, recorrendo a engenharia de seguranca.
Os engenheiros contribuem com estudos sobre engenharia de fatores
humanos, que buscam tornar o trabalho mais confortavel, menos confuso
€ menos cansativo. Essa medida ajuda a manter o funciondrio mais alerta
e menos vulneravel a acidentes (IVANCEVIC, 2008).

Por exemplo, os engenheiros de seguranca podem projetar um local
de trabalho mais seguro usando um método analitico de projeto. Nesse
método de projeto total sdo analisados todos os fatores que envolvem o
trabalho, inclusive aspectos como ritmo da linha de produgio, estresse
no trabalho e defini¢io de tarefas. Com base nessa anilise, sio adotadas
medidas preventivas para melhorar a seguranga. Barras de prote¢io sdo
projetadas para maquindrios e equipamentos. Avisos coloridos alertam
sobre dreas de risco. Os padroes de cores de seguranca, que devem ser
ensinados em aulas de seguranga, incluem cinza para maquindrio e
vermelho para dreas com risco de incéndio. Outros riscos podem ser

ressaltados na cor laranja luminosa.



Atividade 1

GC

Roberto trabalha numa firma multinacional de aparelhos eletrénicos como gestor
de uma das fabricas e acaba de ser informado da existéncia de riscos a seguranca e

insalubridade na area de montagem da fabrica.

Qual devera ser a sua primeira providéncia?
Qual dos riscos ele deve solucionar em primeiro lugar? Por qué?

Resposta Comentada
A primeira providéncia a ser tomada sobre riscos de seguranca e insalubridade

de produgdo de uma fdbrica, por um gestor que ndo é da drea de seguranca
do trabalho, é conversar com o pessoal da drea de sequranca da empresa e
com os funciondrios e participar do processo de solu¢do do problema junto com
os mesmos. Também é muito importante participar de palestras e semindrios
sobre seguranca no trabalho, seja na empresa ou em outras instituicées. Procurar
sempre fazer cursos de aperfeicoamento em seguranca sobre o seu gerencia-
mento e qualidade de vida no trabalho. Esse conhecimento é necessdrio para
fazer a empresa mais eficiente, sequra, organizada e produtiva. Antes de avaliar
0s riscos, como gestor, sempre procure identificar dois aspectos: o ato inseguro
do trabalhador, se 0 mesmo ndo cumpre as normas de sequran¢a da empresa;
ou a condigdo insegura que € a condicdo de perigo proporcionado pelo ambiente
de trabalho. Acabando com as condi¢cbes inseguras e os atos inseguros é possivel
reduzir os acidentes e as doencas provocadas pelo trabalho. Esse € o verdadeiro

papel da Seqguranca do Trabalho.

INSPECAO, RELATORIOS E PESQUISAS DE ACIDENTES

A segunda atividade do departamento ou do especialista de

seguranca € inspecionar o local de trabalho para reduzir acidentes e
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doengas. O especialista em seguranca verifica varios aspectos, inclusive
busca respostas para estas perguntas:

As normas de seguranca estao sendo observadas?

Quantos casos ocorridos quase resultaram em 6bito?

As barras de prote¢io, os equipamentos de prote¢do e outros itens
estao sendo usados? Existem riscos potenciais no local de trabalho que
podem ser minimizados com um novo projeto?

Existem riscos potenciais de saude ocupacional?

Figura 15.3: Luvas protetoras.
Fonte: sxc.hu ID 75708

Em intervalos regulares durante um ano de trabalho, os especialis-
tas em seguranga e pessoal realizam pesquisas de acidentes, ou seja, fazem
uma avaliagio sistemdtica das evidéncias de acidentes e riscos a saude.
Os dados dessa pesquisa sao coletados tanto de fontes externas quanto
internas; publicagoes especializadas em seguranca e saude destacam as
recentes descobertas que devem estimular o especialista em seguranca a
procurar condi¢oes de risco no local de trabalho.

A pesquisa de acidentes muitas vezes envolve o calculo de indi-
ces de acidentes organizacionais. Esses indices sio comparados com as
estatisticas do pais e do setor para determinar o desempenho relativo
da organizacdo em termos de seguranca. Diversas estatisticas sao com-
putadas. O indice de frequéncia de acidentes é calculado em milhoes de

horas de trabalho:



PROGRAMAS DE MOTIVACAO E TREINAMENTO EM
SEGURANCA

O terceiro método adotado pelas organizacdes em termos de
seguranga sdo os programas de motiva¢io e treinamento. Em geral,
o treinamento em seguranc¢a faz parte do programa de orientagio
e, também, é administrado em momentos diferentes da carreira do
trabalhador. Esse treinamento normalmente é voluntario, mas alguns
sdo impostos pelos 6rgaos governamentais. Os resultados dos estudos
a respeito da eficicia desse tipo de treinamento sido confusos. Alguns
estudos demonstram que certos métodos, como o treinamento de ins-
trucdo no trabalho e as simulacdes de acidente, sio mais eficazes que
outros métodos. Outros contestam, revelando que o sucesso depende
da percepc¢ao do funciondrio de que a dire¢io da empresa realmente
acredita no treinamento em seguranca. Ainda assim, programas de
treinamento em seguranca criados com eficicia ajudam a proporcionar

um ambiente mais seguro a todos os funcionarios.

PROGRAMAS PREVENTIVOS DE SAUDE: METODO DE
MANUTENCAO DO BEM-ESTAR FiSICO E PSICOLOGICO
DO TRABALHADOR

Uma das defini¢bes de saiide é auséncia de doenca. No inicio
desta aula, insalubridade foi definida como risco fisico e biolégico, con-
taminacdo por substancias quimicas e poeiras toxicas e causadoras de
cancer e condicdes estressantes de trabalho, além de outro risco a saude
a que o trabalhador comum esta exposto no cotidiano, fora do trabalho.
A saude do trabalhador pode ser prejudicada por doenca, acidente ou
estresse. Hoje, o gestor reconhece a necessidade de preocupar-se com
a saude geral dos funciondrios, inclusive de seu bem-estar psicoldgico.
Um funciondrio outrora competente, hoje deprimido e com baixa
autoestima, € tdo improdutivo quanto outro lesado e hospitalizado.

Cada vez mais, organizag¢des estio mudando o método de gestao de
assisténcia médica substituindo o sistema tradicional de plano de saude,
ao qual o funciondrio recorre quando surge algum problema, por um
método de preven¢iao ou de manutengio do bem-estar fisico e mental.

O método preventivo ou de manutencdo do bem-estar incentiva

o trabalhador a mudar o estilo de vida, melhorando os habitos alimen-
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tares, participando de programas regulares de atividades fisicas, aban-
donando o hédbito de fumar e beber, aprendendo a enfrentar o estresse

e realizando exames médicos anuais.

QUESTOES DE SEGURANCA E SAUDE

Surgem cada vez mais evidéncias de que pode haver tantos riscos a
seguranca e a saude no trabalho hoje quanto havia no inicio do sistema
produtivo. Seria impossivel abordar todas as questdes de seguranca e
saude enfrentadas pelos gestores no ambiente de trabalho no inicio do
século XXI; portanto, optou-se, por tratar mais detalhadamente de alguns
temas mais interessantes e predominantes: estresse, violéncia, qualidade
do ambiente interno e distirbios de traumas cumulativos (como a sin-
drome do tinel do carpo). Cada questdo apresenta o mesmo problema:
como conciliar os direitos individuais com os direitos do restante da

forga de trabalho e as necessidades econdmicas fundamentais da empresa.

a) Controle do estresse

O estresse é uma experiéncia comum, presente na vida de todo
individuo. E pode até ser bom. O estresse positivo, o eustresse, é o que
ajuda o funciondrio a terminar um relatério no prazo ou a criar um
procedimento eficaz e rapido para solucionar um problema. Infelizmente,
o estresse também pode ser um grande fator negativo do ambiente de
trabalho. O American Institute of Stress (Instituto Norte-Americano de
Estudos do Estresse) estima que o estresse custe aos empregadores norte-
americanos entre US$ 200 bilhdes e US$ 300 bilhdes por ano com o
aumento das indenizacdes trabalhistas, da perda de produtividade, dos
custos dos planos de saide e da rotatividade.

E bem dificil conceituar o estresse em termos especificos. Ha espe-
cialistas que o definem como pressdes sofridas que produzem desconforto
emocional. Outros percebem que o desconforto emocional é o estresse
causado por pressoes ou fatores denominados estressores. Esse sintoma
ocorre sempre que os fatores ambientais (estimulos) desequilibram as

funcdes fisicas e mentais.



Estresse e doenca
O estresse ligado ao trabalho tem sido
associado a varias doencas, por exemplo, cardiopa-
tia, hipertensao, Ulcera péptica, colite e varios problemas
psicolégicos, inclusive a ansiedade e a depressdo. Pesquisas
tém revelado que o estresse afeta diretamente o sistema
endocrino, cardiovascular, muscular e emocional. Ele
também provoca um efeito estimulante em
todo o corpo.

As mudancas no ambiente pessoal e profissional s3o inevitaveis.
Muito frequentemente, o gestor subestima o quanto as mudancas
podem levar um funciondrio a perder o rumo. Uma pessoa que ndo
se sente confortivel em seu ambiente de trabalho fica, como dizem os
psicologos, em estado de desequilibrio. As qualificages, as habilidades
e os objetivos do funciondrio nio se ajustam ao ambiente de trabalho
(chefe, colegas, sistema de compensac¢do). A falta de sintonia entre o
funciondrio e o ambiente pode provocar consequéncias em varios niveis:
subjetivo (sensagdo de fadiga), comportamental (propensio a acidentes),
cognitivo (bloqueio mental), fisiologico (hipertensdo) e organizacional
(alto indice de faltas).

Uma forma de eliminar os custos decorrentes do estresse é
identificar os estressores que o provocam. Esses estressores podem ser:

sobrecarga de trabalho e conflito de papéis.

1 - Sobrecarga de trabalho

A carga de trabalho de um funciondrio pode provocar estresse.
A carga de trabalho estd relacionada a quantidade de trabalho ou a
qualidade da atividade a ser realizada (por exemplo, esforco mental).
Tanto a falta quanto o excesso de trabalho podem criar problemas. Por
um lado, a sobrecarga pode levar o funcionario a trabalhar mais horas
para colocar em dia o trabalho, o que provoca fadiga e mais acidentes.
Por outro, o tédio pode se instalar se ndo houver trabalho. Geralmente,

um trabalhador entediado evita trabalhar e passa mais tempo em casa.
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No entanto, esse trabalhador aborrecido, e que permanece em casa,
muitas vezes fica abatido e sem a atividade fisica adequada para manter

o corpo saudavel. Trata-se de um circulo vicioso.

2 - Conlflito de papéis

O comportamento de um trabalhador em determinada fun¢ao
depende de muitos fatores. A combinacdo entre as expectativas e as
demandas dos colegas e aquelas alimentadas pelo proprio funciondrio
cria um conjunto de fatores denominados pressdes do papel. Quando
existem duas ou mais pressoes desiguais, surge o conflito de papéis. Isso
ocorre sempre que um conjunto de pressdes toma o outro conjunto dificil,
questiondvel ou impossivel.

O conflito também esta ligado a doencas do coragao, hipertensao
e alimentacdo em excesso. O conflito de papéis aparentemente mina o
estado de paz no trabalho e provoca alteragdes fisioldgicas e psicoldgicas.

O estresse €, portanto, inevitavel. No entanto, deve ser tratado
quando prejudica o funciondrio, os colegas ou a organiza¢io. Existem
duas maneiras de confronta-lo. A primeira é eliminar os fatores estressores
alterando as politicas, a estrutura, as demandas do trabalho ou qualquer

outro aspecto necessario. A segunda é enfrentd-lo de forma individual.

Cada vez mais organizagdes tém se preocupado com o controle do estresse e
se envolvido em programas de combate ao estresse desde o inicio do século
XXI. Estdo sendo criados programas de combate ao estresse até mesmo no
Japédo, onde os trabalhadores corporativos estdo pagando muito caro pelo
sucesso.Os fatores que desencadeiam o estresse sdo, geralmente, o alcoolismo,
0 esgotamento mental e o suicidio. O termo em japonés para esse fendbmeno é
karoushi, definido como morte causada por sobrecarga de trabalho.

Nos dltimos 20 anos, os programas de combate ao estresse tém
apresentado sucesso varidvel. Isso, porém, nio é suficiente para informar
aos funciondrios os riscos do estresse. Mesmo indicando os comporta-
Mmentos que provocam ou aumentam o estresse, isso nao implica mudanga

do comportamento negativo por parte do funciondrio. Apenas o desejo



de mudar o comportamento pode ndo bastar. Portanto, recomenda-se,
ao instituir um programa de combate ao estresse, incluir programas e

apresentadores renomados que sejam relevantes e especificos para cada

individuo e cada ambiente de trabalho.

Atividade 2

¢

Roberto é um gestor muito preocupado com a seguranca de seus funcionarios. Por
isso, ele esta sempre atento em evitar os fatores que contribuem para o estresse.

Qual a causa dessa preocupacao?

Que medidas podem ser adotadas para orientar os funcionarios nessa questao?

Resposta Comentada
Entre vdrias causas do estresse no ambiente de trabalho, podemos citar alguns

exemplos: sobrecarga ou falta de trabalho e o conflito de papéis. A sobrecarga
de trabalho leva funciondrios a atingirem muitas metas dentro de um pequeno
espago de tempo, o que provoca a fadiga, e muitos acidentes. Jd a falta de
trabalho pode trazer o medo da perda do emprego e o tédio. O tédio provoca a
chamada aversédo ao trabalho, onde o funciondrio estd sempre fugindo de suas
responsabilidades. O estresse é algo inevitdvel, mas vdrias sGo as medidas que
podem ser adotadas pelo gestor para minimizar seus impactos: a primeira € acabar
com os fatores estressores da empresa alterando as polfticas, a estrutura, a forma
e as demandas do trabalho. A segunda é enfrentd-lo de forma individual através
de diferentes programas de relaxamento e meditacdo tratando o funciondrio de
uma forma personalizada.
Sua resposta termina aqui. Como curiosidade, muitas empresas jd criaram espa-
cos chamados salas de descompressdo destinados ao combate ao estresse.
Nestas salas os funciondrios podem ouvir musica, jogar sinuca e videoga-

mes, e até dormir.
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b) Violéncia no local de trabalho

Para determinar a responsabilidade, o comportamento violento

é dividido em trés categorias:

1. Violéncia cometida por funciondrio contra um terceiro independente
do trabalbo. Por exemplo, em um incidente, um motorista de um
onibus molestou diversos passageiros jovens. O empregador pode
ser responsabilizado com base na teoria da contratacdo negligente
ou reten¢ao negligente.

2. Violéncia cometida por um funciondrio contra outro funciondrio.
O empregador pode ser responsabilizado nos termos da Lei de Segu-
ranga e Saude Ocupacional, das normas estaduais de indenizagio
trabalhista, ou dos principios da lei comum por negligéncia com
rela¢do aos trabalhadores.

3. Violéncia cometida por ndo funciondrio (um terceiro) contra algum
funciondrio no trabalbo. A responsabilidade do empregador é a
mesma do item 2.

A prevengdo da violéncia no trabalho é um processo complicado.

As politicas de recursos humanos, a orientac¢ao assistencial ao funcionario

e as medidas de segurancga siao parte de uma abordagem mais abrangente.

A primeira medida a ser tomada consiste na verificacio minuciosa antes

da contratagao.

Algumas medidas devem ser tomadas depois da contratagio do
funciondrio, sendo que a primeira delas é criar uma cultura de respeito

mutuo que inclua liberdade de comunicagio, atribuicdo de poder e

reconhecimento.

¢) Qualidade do ambiente interno

Nos tltimos dez anos, cada vez mais funciondrios tém demonstrado
preocupagao com a qualidade do ambiente interno do escritério. Dois termos
familiares nesse contexto sdo qualidade ambiental interna e sindrome do
edificio "doente". O primeiro refere-se a qualidade do ar no ambiente de
uma empresa. J4 a sindrome do edificio "doente" engloba varios sintomas
que, na opinido dos funciondrios, seriam causados pelo proprio prédio.

Além da qualidade do ar, outros fatores que afetam a qualidade
ambiental interna e a sindrome do edificio "doente" siao o desconforto,

o ruido, a iluminagdo precdria, os estressores ergonémicos, como equipa-



mentos ou trabalhos mal projetados, € os estressores psicoldgicos ligados
ao trabalho. Normalmente, um amplo espectro de sintomas é relatado:
dor de cabeca, fadiga profunda, coceira ou queimacio nos olhos ou na

pele, congestdo nasal, secura na garganta e nausea.

A sindrome do edificio "doente" tem sido relacionada a diversos fatores. Entre
eles estdo ventilacdo inadequada e agentes quimicos contaminadores oriundos
de fontes internas como adesivos, carpetes, estofamentos, maquinas copiadoras,
pesticidas e agentes de produtos de limpeza. Foi constatado um caso de asma
constante causada por um solvente usado para remover um carpete antigo e
pela cola utilizada para instalar o novo. Outros fatores incluem: as substancias
quimicas contaminadoras oriundas de fontes externas (fumaca de veiculos
etc.); os agentes contaminadores biolégicos (bactérias, mofo, pélen e virus); a
temperatura inadequada; e os indices elevados da umidade do ar.

A solugio para problemas da qualidade ambiental interna e da
sindrome do edificio "doente" normalmente é uma combinacdo entre
remogao do poluente, modificagio da ventilacio (ou seja, aumentando os
niveis e a distribui¢io de ar), limpeza do ar, instalagdo de dispositivo de
controle de particulas suspensas no ar e proibi¢ao do fumo. A educacdo
e a informagio também sdo elementos importantes no controle, tanto
preventivo quanto corretivo, da qualidade ambiental interna.

Alguns empregadores chegam ao extremo de nao contratar fuman-
tes. Os grupos de protecao dos direitos do fumante contestam a legalidade
dessa politica. Alguns alegam que o vicio do fumo constitui incapacitagio
nos termos da Lei contra a Discrimina¢io do Norte-Americano Portador
de Deficiéncia e nos de outras leis estaduais especificas. Nio existe um
conjunto de normas especificas, mas parece que as a¢des judiciais em
torno do habito de fumar no trabalho e como fator decisivo na contra-

tagdo prevalecerdo ainda mais na proxima década.

d) Distarbios por traumas acumulados

De acordo com os Centros de Prevencao e Controle de Doengas, as
leses por esforgo repetitivo e os distiirbios por traumas acumulados vém
atingindo proporgdes epidémicas. Esses disttrbios tém sido registrados em
niveis alarmantes em todos os tipos de ambientes de trabalho: frigorificos

de carnes e frangos, lojas e escritorios cheios de computadores pessoais.
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Estudo do projeto do
ambiente de trabalho
para minimizar os
distirbios do movi-
mento repetitivo e o
estresse, ¢ a alterna-
tiva escolhida para
instituir as politicas de
prevencao.
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O disturbio por traumas acumulados e a lesdo por esforco repeti-
tivo ndo sdao quadros clinicos especificos. O primeiro caso normalmente
esta relacionado a um quadro clinico causado por um trauma ou uma
lesdao evidente que ocorre mais de uma vez. Por exemplo, se uma traba-
lhadora lesiona a coluna ao levantar uma caixa no trabalho e, depois,
volta a se lesionar, ela pode alegar sofrer de disturbio por traumas acu-
mulados. Ja no segundo caso, a lesdo esta relacionada a uma atividade
repetitiva ndo propriamente prejudicial ou lesiva, mas que supostamente
pode tornar-se danosa pelo simples numero de repeti¢des. Exemplos
comuns desse tipo de lesdo no trabalho sdo os quadros decorrentes do
uso do mouse para mover o cursor do computador e do movimento de
passagem das mercadorias pelo sensor automatico de pregos no caixa do
supermercado. A sindrome do tinel do carpo é o distirbio por traumas
acumulados mais frequentemente registrado.

A sindrome do tiinel do carpo esta relacionada aos oito 0ssos que
compdem o pulso, denominados ossos carpicos, que formam uma estrutura
semelhante a um tdnel cheio de tenddes flexores. Esses tenddes controlam
os movimentos dos dedos e o trajeto do nervo mediano aos nervos sen-
soriais da mdo também é realizado por esse tinel. A flexdo e a extensido
repetitiva do pulso pode provocar o engrossamento da bainha protetora
ao redor dos tendoes. Consequentemente, surge a sindrome do tanel do
carpo. Ela provoca formigamento doloroso em uma ou ambas as maos a
noite, sensagio de inutilidade dos dedos e formigamento durante o dia,
seguidos de incapacitagio e dificuldade para apertar objetos. Em casos
mais graves, os musculos atrofiam e as maos acabam ficando sem forga.

A prevengio da sindrome concentra-se em métodos para aliviar a posi-
¢ao incomoda dos pulsos e os movimentos for¢ados das maos e dos bragos no
exercicio do trabalho. Outras solu¢des abrangem modificacdo das estagoes de
trabalho, rodizio de tarefas e concessdo de intervalos mais frequentes

Embora as lesdes por movimento repetitivo no trabalho nio sejam
uma questao nova, a conscientiza¢io a respeito do problema aumentou muito
nos tltimos 25 anos. O nimero registrado de lesdes e doencas ligadas a erGo-
NOMIA continua crescendo, e os dias de trabalho perdidos em consequéncia
disso estdo ficando muito alarmantes. O empregador precisa combater a
perda de produtividade, o aumento do absenteismo, as ameagas de proces-
sos nos termos das normas de Seguranca e Satde Ocupacional e as multas.

Uma solugdo é implementar a prépria politica de ergonomia.



A primeira medida importante é identificar quais sio os funcionarios
e as fungdes de maior risco. Uma vez instituido o programa de ergonomia,
€ necessaria uma revisao periddica para assegurar se ele atende as neces-

sidades de mudanca de pessoal, de gestao, de tecnologia e de instalagoes.

PROGRAMAS DE ASSISTENCIA AO FUNCIONARIO

Os programas de assisténcia ao funciondrio comegaram a surgir
mais ou menos em 1950, quando o consumo abusivo de substancias
quimicas foi tratado pela primeira vez como um rigoroso programa
nas organizacdes. Com a adogio desses programas, o "enfrentamento
construtivo" tomou-se procedimento padrao. O funciondrio recebia um
ultimato: ou cuidava do problema ou deixava a empresa.

Hoje, esses programas sdo oferecidos a mais da metade da forca
de trabalho norte-americana e recebem um tratamento mais abrangente
e completo. A nova filosofia baseia-se na visao de que a empresa nao tem
direito de interferir na vida pessoal dos funcionarios, mas, efetivamente,
tem o direito de impor padroes de comportamento e desempenho no
trabalho. Esses programas ndo se restringem ao consumo abusivo de
substancias quimicas e alguns incluem orientagdes em problemas emo-
cionais, dificuldades financeiras, cuidado com pessoas idosas e outros
fatores que prejudicam o desempenho. A maioria dos programas de
assisténcia aos funciondrios segue os seguintes procedimentos:

* o funciondrio que necessita de assisténcia € identificado e enca-
minhado ao programa;

¢ o0 funciondrio é introduzido no programa e seu problema é
avaliado. Ele é orientado e pode ser encaminhado para tratamento;

* o0 funciondrio recebe diagnéstico e tratamento profissional
especializados. Estes geralmente sdo oferecidos por entidades externas.

Embora ainda se discuta a eficicia dos programas, as organizacoes
tém tido resultados favoraveis.

Na maioria das organiza¢bes com esse tipo de programa, os
gestores sdo treinados para seguir procedimentos especificos quando
percebem diminui¢io no desempenho de algum funciondrio. O gestor
deve apenas identificar a redu¢ao no desempenho ou no comportamento,

e ndo diagnosticar o problema ou oferecer orientacdes de reabilitacdo.
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Tanto os empregadores de grande porte quanto os de pequeno tém
constatado beneficios positivos decorrentes da ado¢do dos programas

de assisténcia ao funciondrio.

AVALIACAO DOS PROGRAMAS DE SEGURANCA E SAUDE

Os programas de saude e (principalmente) de seguranga comeca-
ram a receber mais atencdo nos tltimos anos. Um programa de gestdo
de segurancga envolve estas medidas:

1. estabelecimento de sistemas indicadores (por exemplo, estatis-
ticas de acidentes);

2. desenvolvimento de sistemas de relatorios eficazes;

3. defini¢do de normas e procedimentos;

4. concessdo de recompensa a supervisores por gestao eficaz da
fun¢io de seguranga.

E necessério o apoio da alta administragio da empresa e a defini¢io
adequada de fungoes e interagdes entre trabalhadores e maquinas, mas,
provavelmente, o fator fundamental é a participagdo dos funciondrios.

E possivel avaliar o programa de seguranca e satide de forma
relativamente direta em termos de custo x beneficio. Podem ser calcula-
dos os custos dos especialistas em seguranga, de novos dispositivos de
segurangas e de outras medidas. As reducoes do nimero de acidentes, dos

custos dos seguros e das multas podem ser comparadas com os custos.

CONCLUSAO

O melhor programa de seguranca em termos de custo-beneficio
ndo necessariamente é o mais caro. Programas que combinam intimeras
abordagens — critérios de seguranca como aperfeicoamento do desem-
penho no trabalho e redu¢do dos afastamentos por doenga, seguranga
fora do trabalho, treinamento em seguranga, reunides para discussdo
sobre seguranca, salas de atendimento médico e forte participacio da
alta administra¢do da empresa — funcionam quando se enfatizam os
aspectos de engenharia da seguranga. A avaliagdo de custo x beneficio
dos programas de seguranca e satide pode ajudar a andlise que se faz

destes e seu aperfeicoamento.



Atividade Final
Ged | :

1) Vocé acaba de ser nomeado diretor de seguranca da empresa em que trabalha.
Que medidas vocé adotaria para criar um bom programa de gestdo de seguranca?

2) Vamos supor que vocé seja encarregado da seguranca de uma loja em um

shopping center.
Que providéncias tomaria para diminuir o risco de ocorréncia de um ato violento

dentro da loja?

Resposta Comentada
As atividades propostas sdo de elaboragdo pessoal. Portanto, como respostas espera-

das, apresentamos os conteldos, a sequir, que deverdo ser considerados no desen-

volvimento das questées solicitadas.

Respostas esperadas
1) A fim de proporcionar condicées de trabalho seguras para seus empregados, as

organizacdes, geralmente, estabelecem um programa formal que, em grande parte das
empresas, estd sob a direcdo do gerente de RH. O programa pode ter muitas facetas,
incluindo informagées sobre seguranca e saude do trabalhador e motivagdo para
que os empregados as utilizem, conscientizando-os da necessidade da sequranga

e compensando-0s ao apresentarem comportamentos sequros. Tais incentivos,
como elogios, reconhecimento publico e recompensas, séo utilizados
para envolver empregados no programa de seguranga.
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2) Alguns estudos tém identificado fatores de risco associados com a maior incidéncia
de violéncia no local do trabalho. Funciondrios que tém contato com o publico, e que
trabalham sozinhos ou em pequenos grupos, possuem maior risco de sofrer ataques
no local de trabalho. As organizagées devem adotar medidas para que proporcionem
maior protecdo a essas pessoas. Estudos, também identificaram cinco recomendacées
ara evitar a violéncia no local de trabalho:

a. compromisso gerencial e envolvimento dos empregados na preservagdo de atos
de violéncia,

b. andlise do local de trabalho para identificar potenciais dreas de violéncia:

¢. deve-se evitar e procurar controlar a violéncia desenvolvendo locais e prdticas de
trabalhos seqguros;

d. deve-se proporcionar treinamento de prevencdo contra violéncia para toda a
organiza¢do,

e. deve-se avaliar a efetividade do programa de prevencdo contra a violéncia.

Além de sequir as diretrizes acima referenciadas, especialistas em prevengdo contra
violéncia recomendam que as empresas adotem acdes especificas para reduzir a
violéncia, tais como: andlise dos candidatos que tenham algum histdrico de violéncia
no local do trabalho; gerentes e supervisores podem ser treinados para reconhecer
indicadores de violéncia; gerentes devem comunicar efetivamente uma politica de
tolerdncia zero contra a violéncia e incentivar os empregados a relatarem qualquer
incidentes possiveis ou observados no local de trabalho, adotar procedimento de
elaboragdo de relatdrio, com claras definicées de responsabilidade e por fim, a orga-
nizagdo deve formalizar politica de prevencdo contra violéncia no local de trabalho,
informando aos seus empregados que o comportamento agressivo por parte de
funciondrios ndo seria tolerada.
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RESUMO

Periculosidade e insalubridade sdo dois aspectos importantes que interferem
significativamente na producdo do trabalho de uma empresa.

Sao muitas as causas de acidentes e doencas ligadas ao trabalho.

Por isso é importante que a empresa desenvolva um programa de prevencdo para
evitar que acidentes e algumas doencas possam interferir no trabalho. O método
preventivo ou de manutencdo do bom estado de saude incentiva o funcionario
a mudar o estilo de vida.

O resultado do movimento pela fiscalizagdo federal dos programas de seguranca
e saude sdao as Normas de Seguranca e Saude Ocupacional.

O estresse, a violéncia e a qualidade ambiental sdo fatores de risco que podem
interferir negativamente na realizagcdo de um trabalho.

Assim, o programa de seguranca e saude deve ser periodicamente avaliado, a fim
de assegurar tanto a assisténcia ao trabalhador quanto o retorno nos resultados

da companhia.
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