A dificil arte de gerir pessoas

Adam Smith, em 1776, ja chamava a
atencdo para o0 peso do trabalho na vida
cotidiana e na salde ou doenga mental
do trabalhador. O autor diz, em Riqueza
das Nagdes, que “(...) o homem que passa
a vida realizando poucas operacdes
simples torna-se tdo estlpido e ignorante
guanto é possivel a uma criatura humana”.
A importancia da dimensdo humana nas
organizacdes, por sua vez, foi sistemati-
zada ha mais de 90 anos nas pesquisas de
Mary Parker Follett, com a publicacéo, em
1924, do livro Creative Experience, que se
contrapds a logica da “linha de monta-
gem” de Ford. De |4 para c4, muito foi
aperfeicoado em termos de gestdo de
pessoas em organizagfes privadas e
publicas, mas essa area permanece sendo
uma das mais delicadas. Nos Gltimos 20
anos, o foco passou da “gestdo de
recursos humanos” para a “gestdo de
pessoas”, 0 que vem ocorrendo também
no setor publico. Trata-se de um modelo
de gestdo que prioriza a melhoria continua
por meio da capacitacdo e do compro-
metimento dos colaboradores. A énfase
da gestdo, explica Joel Souza Dutra,
professor da Faculdade de Economia e
Administragdo da Universidade de S&o
Paulo (FEA/USP), deslocou-se do
controle dos funcionarios para o desen-
volvimento mutuo. “Deve-se estar atento

Por Christiane Telles, especial para a RSP e
Claudia Asazu

aos perfis dos profissionais. Cada um dos
funcionarios tem habilidades, aptiddes e
desempenhos diferentes. Gerir pessoas é
estimular o envolvimento e o desenvol-
vimento delas”, ressalta. Isso imp0e, de
outra parte, mais desafios as diretorias e
coordenacBes de recursos humanos, de
um lado, e aos chefes-gerentes, de outro.
Um exemplo disso diz respeito a como
lidar com o estresse ocupacional. Nesta
edicdo, a RSP traz algumas experiéncias
inovadoras de gestdo de pessoas no setor
publico, como os programas da Presi-
déncia da Republica, da Radiobras e da
Caixa Econdmica Federal, e finaliza
tratando da questdo do estresse resultante
do trabalho.

Qualidade de vida, qualidade do
trabalho

Para suportar as demandas que ultra-
passavam os limites das atribuicBes de praxe
de um departamento de recursos humanos,
como cuidar das contratacGes, férias e
licencas, a rea de recursos humanos da Pre-
sidéncia da Republica passou por uma
reestruturacao, cujo marco inicial foi elevagéo
de seu status. O que antes se resumia a duas
coordenagfes dentro da Diretoria de
Orgamento e Finangas passou a ser a Dire-
toria de Gestéo de Pessoas.
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Segundo sua diretora, Selma Quintella,
o0 principal desafio ao iniciar a implemen-
tacdo da nova diretoria — responsavel por
48 unidades e um universo de 5.725
servidores, sendo 1.672 s6 da Casa Civil —,
foi fazer com que ela fosse estratégica,
tendo como pilares a gestdo de pessoas,
do conhecimento, das competéncias e da
informagcdo. “Esse modelo de gestdo é algo
muito maior do que trabalhar recursos
humanos, porque a pessoa tem de ser
reconhecida em uma amplitude muito
maior do que um recurso”, explica Selma.

Todos os meses, a diretoria disponi-
biliza uma programacéo de atividades.
Para manter essas acGes, foram firmadas
parcerias com 14 érgdos da Administra-
¢éo Publica Federal, o Pool de Capacitacéo,
entre eles a ENAP a Escola de Adminis-
tracdo Fazendaria (ESAF), o Banco do
Brasil, o Centro de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico (CNPq) e a
Petrobras. De 2003 a junho deste ano,
5.720 funcionarios foram beneficiados por
esse programa. “Ao retor narem dos cursos
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e atividades, os servidores estdo muito
motivados, a mudanca é fantastica. Eles
tém uma ansia muito grande para serem
mais bem aproveitados. Temos até uma
atividade chamada ‘Fébrica de Idéias’, em
que as pessoas que retornam dos cursos
apresentam sugestBes e projetos, de
acordo com que aprenderam de novo”,
conta Selma.

Também faz parte das acdes da
diretoria 0 programa de relacionamento
com os 6rgdos de origem, pelo qual cada
servidor que chega a Casa Civil ou a
Presidéncia da Republica ganha um tutor,
que € responsavel por ambientar o novo
colega. A reativacdo do setor de prepa-
racdo fisica, onde sdo oferecidos fisiote-
rapia e musculacdo, e o reaparelnamento
do pronto atendimento médico-labora-
torial também fazem parte dos planos da
diretoria. “Nés estamos conseguindo
resultados muito mais rapido do que
esperavamos. O modelo deu certo e
conseguimos dar um retorno positivo aos
Nnossos servidores”.

lEITDS DE
MUDAR 0 MUNDO

De olho nos Objetivos do Milénio

A Semana de Qualidade de Vida — V
Pensa Vida, organizada pela Diretoria de
Gestdo de Pessoas da Presidéncia da
Republica, foi uma maneira de engajar os
servidores para os Objetivos de Desenvol-
vimento do Milénio, propostos pela
Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU).
Neste ano, a programacéao do V Pensa Vida
deu énfase aos sétimo objetivo: Qualidade
de vida e respeito ao meio ambiente. A
atividade deu inicio a implementagédo do
projeto de educagdo ambiental na
Presidéncia da Republica. A programagéo

contou com a palestra da Ministra do Meio
Ambiente, Marina Silva, exposi¢cdes e com
uma mostra de cinema ambiental.

Outra iniciativa do governo federal, do
Programa das Nag@es Unidas para o Desen-
volvimento (PNUD) e do Movimento
Nacional pela Cidadania e Solidariedade
€ 0 Prémio ODM Brasil 2005, que tem como
objetivo divulgar as acdes de prefeituras,
organizacdes e pessoas/entidades de
destaque que contribuam para a imple-
mentacdo dos ODMs no Pais. A cerimonia
de premiacdo ocorrera em dezembro.
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A servidora Katarina Freitas, da Casa
Civil, concorda. “Ja fiz varios cursos e
sempre volto motivada e com novas
propostas. A responsabilidade do servidor
aumenta por estarmos mais capacitados
para novas tarefas, desafios e projetos”,
enfatiza.

Bem-estar

Quinta-feira, 23 de junho, 17 horas. E
horario de expediente, mas os servidores
da Presidéncia da Republica aproveitam a
programacédo da Semana de Qualidade de
Vida da Presidéncia da Republica -V Pen-
sa Vida, evento que incluiu a realizagéo de
palestras sobre salde e meio-ambiente e a
disponibilizacdo de servicos de poddlogas,
cadeiras de relaxamento e sessdes de
massagem, entre outros. A servidora Silvia
Aparecida Costa, da Coordenacéo-Geral
de Gestdo de Informacéo, era uma delas.
“E muito bom poder sair da rotina e fazer
outras atividades. Isso mostra que a organi-
zacdo também se preocupa com o bem-
estar dos funcionarios”, disse.

Convergindo interesses

Reestruturar também foi o mote
da mudanca na gestdo de pessoas na
Radiobras. “Tinhamos um cenario em que
a organizacdo ndo possuia visao coletiva
do trabalho. O estilo pessoal se sobressaia,
0 que gerava conflitos”, diz o diretor de
Gestdo de Pessoas e Administracdo da
Radiobras, Henri Kobata. A idéia era
implementar um modelo de gestdo que
atendesse tanto as necessidades dos
servidores como as caréncias da empresa.

O programa comecou a partir de uma
pesquisa de grande escala com osser vidores.
Foram realizadas entrevistas pessoais com
cerca de 200 pessoas — 0 que correspondia
a 20% da empresa — e a criacdo de 17

grupos de trabalho sobre os temas estraté-
gicos da organizacdo, entre 0s quais se
encontravam, por exemplo, o desenvol-
vimento interno de gente, o plano de
comunicagdo interna, o plano de cargos e
salarios e a avaliacdo de desempenho. De
acordo com Kobata, houve uma grande
mobilizacdo dos funcionérios para que, sob
a orientagcdo da equipe de educacdo e
desenvolvimento, fossem discutidos os
principais problemas e apontadas solugdes
para melhorar o trabalho. “E importante
ressaltar que os funcionarios participam
voluntariamente desses grupos e, junto com
os diretores, incluindo o presidente Eugénio
Bucci, decidem os encaminhamentos dos
pontos estratégicos”, explica. Assim surgiu
um novo estilo de gestdo dos 1.185
servidores da Radiobras. Em 2004, no
9o Concurso Inovagdo na Gestdo Publica,
realizado pela ENAP e pelo Ministério do
Planejamento, a experiéncia da Radiobras
ficou em 4° lugar.

“A nossa visdo é fazer radio, televisdo e
agéncia com foco no cidaddo. Mas, para
chegar a um nivel de exceléncia, é neces-
sario harmonizar o pablico interno por meio
da motivacdo e capacitagdo dos funcio-
narios. Por isso desenvolvemos o Programa
de Desenvolvimento de Pessoas, com 0
objetivo de convergir as necessidades e
anseios do nosso quadro funcional as
necessidades organizacionais”, afirma.

Integracdo maior

“Eu participo do grupo de trabalho
para a integracdo da fotografia com a
Agéncia Brasil e posso afirmar que
aumentou a interacdo entre as equipes. Esse
programa trouxe motivagéo para os funcio-
narios sim”, relata Marcelo Casal, chefe do
Departamento de Fotografia da Radiobras.
Com 13 anos de casa, Marcelo diz que a
criacdo dos grupos facilitou ter suas idéias e
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opinides ouvidas. Em sua opinido, eles
representam um espaco de participacdo em
decisBes de interesse geral como as refe-
rentes a salario e planos de carreiras. O
fotdgrafo avalia que o trabalho fica mais
dinadmico e que conversar com 0s colegas é
uma grande troca de experiéncias.

Incluséo social

“Quando eu comecei a trabalhar na
Radiobras, estava totalmente deslocada na
parte administrativa, embora tivesse sido
aprovada no concurso como publicitaria.
No meu caso, sou cadeirante, era mais
dificil, pois o deslocamento era compli-
cado. Antes de comecar efetivamente a
trabalhar, fiquei sete meses esperando em
casa para que construissem, na empresa,
rampas de acesso e um banheiro adap-
tado”, conta a jornalista e publicitaria
Danielle Lessa. Ela foi uma das primeiras
beneficiadas pelo atual modelo de gestéo.
Teve, assim, a oportunidade de ser
remanejada para uma funcdo que consi-
derou mais adequada no momento. “Eles
me perguntaram onde eu gostaria de
trabalhar e desde entdo sempre encontrei
respaldo para ser remanejada. Trabalhei na
Diretoria de Gestdo, na Assessoria da
Presidéncia e no jornalismo”, relata
Danielle. Atualmente funcionaria da
Céamara dos Deputados, ela lembra com
carinho dos tempos de Radiobras. “Tenho
uma relacéo forte, até mesmo afetiva, com
aempresa, pois tive muitas oportunidades.
Eles apostaram em mim e confiaram na
minha capacidade”, diz.

De acordo com Kobata, a ampliacdo
de oportunidades € resultado de um tra-
balho com a consciéncia e a responsabi-
lidade das pessoas. “Realizar pequenos
cursos de capacitacdo, oferecer ginastica
laboral — que inclusive sempre existiu — é
sO perfumaria”, afirma.
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Alguns resultados do novo
modelo na Radiobras

v" Novo Plano de Cargos e Saldrios
baseado em competéncias e no
processo de tomada de decisdes

v" Um em cada dois empregados
passou por treinamentos e cursos
de desenvolvimento em 2.227
horas dedicadas ao crescimento
pessoal e profissional

v' Programa de educacdo para a
insercdo de funcionarios com
transtorno bipolar e esquizo-
frenia, com limitagdes fisicas e
deficiéncia visual e dependentes
de &lcool

v' Avaliacdo de desempenho 360°

Assim, foi possivel evitar um processo
de exclusdo dentro da Radiobras. “Né&o
gueremos que haja exclusdo de nenhum
tipo, seja em relagdo a um colega que
demora mais tempo para terminar um
texto, sejaem relacdo ao que tem deficiéncia
fisica ou que tem menos capacitacdo. O
ideal é que as equipes sejam solidarias,
trabalhem em conjunto e que aquele que
sabe mais possa ensinar a quem sabe
menos”, enfatiza.

Foi dado inicio também um processo
de transmissdo de conhecimento entre 0s
funcionérios, por meio de cursos e treina-
mentos, com a participacdo dos grupos
de trabalho. Servidores mais experientes
comecaram a ensinar oS mais novos.
Professores da Universidade de Brasilia
(UnB), da Universidade de Séo
Paulo (USP) e os proprios diretores da
Radiobras foram os instrutores escalados
para capacitar as equipes por meio de
seminarios eworkshops.
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Consolidando boas praticas

As varias a¢Oes dedicadas a gestdo de
pessoas na Caixa Econdmica Federal
envolvem tanto os gestores como as
equipes. “Temos convic¢do de que essa é
uma das dimensdes mais importantes
para a criacdo e manutenc¢do de um clima
favoravel & atuacdo de equipes compro-
metidas e motivadas para o desempenho
de suas atividades”, explica Diva de Souza
Dias, diretora executiva de Recursos
Humanos.

Para dar continuidade a essa linha de
acdo, a Caixa implementou a Oficina
Gestéo de Pessoas, fundamentada no
resultado do mapeamento de compe-
téncias realizado pela empresa e na neces-
sidade de consolidar o que vem dando
resultados positivos. “A oficina foi
estruturada por uma equipe interna, com

O que deu certo na Caixa

v/ Pesquisa de clima organizacional
para implementagdo de acdes
focadas nas necessidades iden-
tificadas

v Implantacéo do Programa de Qua-
lidade de Vida, com agles de
estimulo e incentivo a adocéo e
manutencéo de habitos saudaveis

v Disponibilizagdo de sistema de
manifestacdo de interesse de
realocagdo, que possibilita
conciliar os interesses dos
funcionarios com os da empresa

v Reestruturagdo da Universidade
Corporativa, com a ampliagéo de
oportunidades de desenvolvi-
mento e especializagdo

v' Programas de bolsa, com énfase
na elevacdo do nivel de escola-
ridade dos empregados

0 suporte metodolégico de um consultor
especializado, e implementada, em sua
totalidade, por instrutores internos do
quadro da Caixa”.

Diva ressalta que a estrutura meto-
doldgica da oficina priorizou a criagdo de
espacos para troca de conhecimentos e
experiéncias em gestdo de pessoas, a
reflexdo sobre as concep¢des de desenvol-
vimento humano, assim como a sua
correlacdo com a pratica de gestdo de
pessoas na empresa.

Durante o periodo de seis meses, de
fevereiro a julho/2004, 12.084 gestores
participaram das oficinas, nas quais foram
também identificadas praticas bem suce-
didas, consolidadas em um “Banco de
Praticas”, disponiveis para conhecimento,
consulta e utilizagdo por toda a empresa.
Para essa agdo, foram investidos R$ 11,3
milhdes, o que corresponde a R$ 943,16
por participante.

Estresse no trabalho

Manifestacdo de insatisfacéo, ansie-
dade, irritacdo, nervosismo, depressdo,
problemas na familia e no desenvolvi-
mento do trabalho sdo fortes indicios de
estresse ocupacional.

E fundamental que os responsaveis
pela gestdo de pessoas estejam atentos ao
tema porque o problema se reflete também
nas organizagdes sob forma de absen-
teismo, rotatividade de funcionarios, dimi-
nuicéo de desempenho, acidentes no local
de trabalho, por exemplo. E o que alerta a
psicologa Tatiane Paschoal, mestre em
Psicologia Social e do Trabalho pela UnB.

Tatiane estudou o tema durante a
elaboragdo de um instrumento de medicéo
da escala de estresse no trabalho. Ela
entrevistou 437 funcionarios de empresas
publicas e privadas do Distrito Federal e
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Sdo Paulo, que responderam a um
guestionario composto por 23 itens, como:

* fico irritado por ser pouco valori-
zado por meus superiores;

* a falta de autonomia na execucéo do
meu trabalho tem sido desgastante;

* as poucas perspectivas de crescimen-
to na carreira ttm me deixado angustiado.

O resultado é uma espécie de foto-
grafia sobre o nivel de estresse e 0s
motivos que levam o funcionério a essa
doenca, que oferecem orientacdo para as
possibilidades de intervencao.

De acordo com a pesquisa, a média
do estresse ocupacional nesta amostra foi
de 2,5 numaescala de 1 a5, o que significa
gue existem estressores, ou seja, situacoes
e/ou demandas de trabalho avaliadas
negativamente pelos empregados, que
poderiam ser modificadas para melhorar
0 bem-estar, mas a maioria dos traba-
Ihadores ainda consegue lidar com eles.
“Algumas pessoas apresentaram escores
muito baixos, apontando que conseguem
lidar bem com todas as situagdes de
trabalho, e outras apresentaram indices bem
altos, em torno de 4 na escala. Essas pes-
s0as que percebem quase todas as situagdes
de trabalho como estressoras precisariam
de apoio especializado”, ressalta Tatiane.

A aplicagdo do questionario em uma
instituicdo bancéria mostrou o seguinte
cenario: 51 dos 237 respondentes apre-
sentaram escore de estresse ocupacional
entre 3 e 5. Estes percebem as situacoes
de trabalho como mais estressoras e
podem estar sofrendo um impacto nega
tivo maior das condi¢bes de trabalho.
Essa diferencga acontece porgue as deman-
das de trabalho séo avaliadas diferente-
mente pelas pessoas. A mesma carga de
trabalho pode ser vista como adequada
por alguns ou como demasiada por ou-
tros. Assim, 61 respondentes também
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O papel do chefe

[0 O chefe deve manter uma escuta
ativa e estar aberto as sugestdes
dos seus subordinados

O Deve partir dele a iniciativa de
entrar em contato com um psico-
logo organizacional, para que seja
feito o diagnodstico organizacional
para seu setor, e depois, gerenciar
a intervencédo resultante do diag-
nostico

0 O gerente tem o papel de liderar,
gerenciar o processo de diagnds-

tico organizacional e intervengédo
(que deve contar com a presenca

de um psicélogo organizacional)

apresentaram estresse ocupacional bem
baixo (entre 1 e 2), o que indica que con-
seguem lidar muito bem com todas as
situacOes de trabalho.

Os principais estressores apontados
pelos respondentes foram:

* sobrecarga de trabalho;

* deficiéncia na divulgacdo de infor-
macdes sobre decisdes organizacionais;

* relacionamento com o superior (por
exemplo, tratamento recebido do superior
na frente de colegas, etc.).

Recomendacdes

A psiclloga Tatiane Paschoal reco-
menda algumas intervenc¢fes que deman-
dam a atuagdo da area de gestdo de pessoas
e dos chefes e gerentes.

Uma delas é o apoio psicoldgico aos
empregados com altos escores de estresse,
de forma a auxilid-los no desenvolvimento
de habilidades para o enfrentamento dos
estressores. A realizacdo de atividades de
relaxamento e praticas de atividade fisica por
parte do empregado também sdo sugeridas.
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O estresse ocupacional depende de
situacdes do local de trabalho. Nesse
sentido, a organizagdo deve procurar
diagnosticar o nivel de estresse ocupacional
de seus funcionérios, identificar os princi-
pais estressores e intervir sobre elas. Essa
intervencdo pode ser, por exemplo, a
adocéo de programas claros de comuni-
cacdo interna, com o objetivo de minimizar
0 impacto negativo que a deficiéncia na
divulgacéo das decisBes organizacionais
tem sobre os funcionérios.

Um outro exemplo diz respeito a
treinamentos destinados a empregados que
percebem que suas habilidades estdo
abaixo do necessario para realizacdo das
suas tarefas.

Tatiane frisa que aqueles que ocupam
cargos de chefia devem estar atentos ao
comportamento dos servidores. Um
diretor-geral de uma empresa, por
exemplo, ndo vai saber o que esta aconte-
cendo em todos 0s setores. Por isso, esse é
um tipo de suporte que o0s gerentes podem
oferecer a seus subordinados. “Os estres-
sores organizacionais podem ser especificos
para cada unidade. A intervencdo, por-
tanto, deve ser feita por setores ou
departamentos. E é o chefe de cada unidade
que de\e ter a iniciativa de intervir sobre 0s
problemas. Como ele estd mais proximo
dos seus funcionérios, sera o primeiro a
perceber comportamentos ou atitudes
disfuncionais dos seus subordinados”.
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