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Sinopse

No contexto VUCA do século XXI, vivemos a era do conhecimento. O
desenvolvimento do conhecimento ocorre tanto na rede colaborativa chamada
organizacdo, quanto no individuo. A organizacdo que aprende, aprende porque 0
individuo aprende. Nesta era ndo basta acumularmos informacdes, mas saber
transforma-las em solug@es inovadoras, formando o capital intelectual. E, como afirma
WEICK (2012), a estratégia pode ser a base para a aprendizagem, uma vez que as
licBes tornam a experiéncia compreensivel para os envolvidos.

Motivados pelo objetivo de compartilhar préaticas transformadoras para o
posicionamento do RH como parceiro estratégico do negocio na jornada da
aprendizagem, desenvolvemos este trabalho, desejando estimular o protagonismo da
area e gue tais praticas, possam ser aprimoradas ou sirvam de inspiracdo. A partir do
estudo de caso da Empresa Brasileira de Tecnologia em Convénios SA — Embratec
detalhamos um caminho, ndo o Unico, para que o ciclo de aprendizagem derive
diretamente do planejamento estratégico. No modelo de gestao ha a identificacao de
gaps de competéncias, gerando direcdo para a capacitacdo e a criacdo de um
ambiente de aprendizagem, orientado pela forca engajadora do propoésito. Os
resultados evidenciados na performance do negdcio (cerca de 54%) apresentam
correlagdo com a melhoria do indice de prontiddo de competéncias da empresa (cerca
de 59%) no periodo. O case apresentado compds estudo de melhores praticas pela
FGV, registrado em livro utilizado em poés-graduacbes de gestdo de pessoas da

instituicao.

Palavras-chave: aprendizagem; estratégia; desenvolvimento humano e
organizacional; competéncias essenciais; planejamento; RH estratégico.



Introducéo

Estamos na era do conhecimento. A era em que ndo basta acumularmos
informacdes, mas saber usa-las, conecta-las, transforméa-las para produzir solucées
inovadoras. Nesse sentido, a valorizacao do capital intelectual torna-se um dos eixos
centrais das organizacdes engajadas em processos de mudancas. Essa mudanca de
rota que a revolucdo tecnoldgica e as novas geracdes trazem, estdo mudando os

paradigmas de gestéo.

As tendéncias de gestdo atuais apontam para o modelo de gestdo por
competéncias. Segundo Whiddett & Hollyforde (1999) é um modelo de gestdo que se
propde a planejar, captar, avaliar e desenvolver nos diferentes niveis da organizacgéo,
as competéncias necessarias a consecucao de seus objetivos. Os processos de

aprendizagem também se modificam com os novos modelos de gestao.

Boas praticas em estratégias de aprendizagem decorrem de empresas que
extraem da visdo que estabelecem para atingir seu propdsito do negécio e de um bom
planejamento estratégico, os elementos para identificar as competéncias essenciais
ao sucesso do negocio e dos profissionais. Detalhar o ciclo de aprendizagem nas
organizacdes e 0 passo a passo para tal ciclo que derive diretamente do planejamento
estratégico da empresa é algo nem sempre presente nas organizagdes, contudo
existem melhores praticas e o objetivo aqui € compartilhar um modelo, estimulando

outras iniciativas que o aprimorem e fortalecam o protagonismo do RH estratégico.

Neste case argumentamos sobre como as competéncias organizacionais
definem as competéncias dos colaboradores, fomentando projetos e programas de
capacitacdo e desenvolvimento de pessoas alinhados aos objetivos e metas
estratégicos da empresa Embratec. Empresa escolhida e convidada pela Fundacao
Getulio Vargas — FGV para compartilhar seu modelo de RH atuante desde o
planejamento até a execucdo, promovendo aprendizagem e desenvolvimento de
pessoas refletida no progresso dos resultados organizacionais.

“A Embratec tem apresentado as melhores praticas em aprendizagem e

)

desenvolvimento humano, bem como o alinhamento das estratégias ao negdcio.
(Melo, et.al, 2015, p.69)



3 - Embasamento Teodrico

3.1 - O desenvolvimento de processos de aprendizagem na era do
conhecimento

Na viséo atual de processos de aprendizagem organizacionais, a compreensao
das diretrizes das empresas nao esta apenas na mao dos cargos de diretoria. Essa
perspectiva favorece a colaboratividade, em vista de experiéncias de gestao

corresponsavel e participativa entre todos os niveis hierarquicos. Nesse sentido,
“incrementar o processo de inovagao requer o acesso aos conhecimentos
e a capacidade de apreendé-los, acumulé-los e usé-los.” (LASTRES, et
al, 2002)

A construcdo de um ambiente de aprendizagem que responda as novas
geracOes e a conectividade do mundo atual, pressupde a crenca de que todo o
colaborador tem a contribuir em maior ou menor grau para a consolidacao ndo apenas
das entregas, mas também dos propdsitos da organizacdo. Na medida em que todos
se sentem corresponsaveis, € possivel a criacao estratégica de um ambiente favoravel
a novas aprendizagem, pois elas distanciam-se da ideia de treinamento (passivo) para

uma aprendizagem significativa (ativo).

Ao formular estratégias de aprendizagem, a empresa objetiva capacitar seus
colaboradores. A capacitacdo e a educacdo podem ser consideradas com alguns dos
principais processos voltados ao crescimento e avanco organizacional, capazes de
criar vises, valores, ferramentas, além de aperfeicoar o trabalho (Lingham, Richley e
Rezania, 2006).

Porter (1996) destaca a estratégia de diferenciacdo para obter vantagem
competitiva. Do ponto de vista das competéncias, uma forma de classificar as
competéncias organizacionais é separa-las em basicas e essenciais. As basicas nao
a diferenciam no longo prazo, ja as essenciais, estas permitem a organizagcao competir
pelas suas capacidades, ndo somente por seus produtos e servi¢os. Fleury e Fleury
(2001) correlacionam competéncias essenciais a trés formas de competir no mercado:

exceléncia operacional, inovacdo em produtos e orientacdo a servigos.



Para direcionar o ciclo de aprendizagem, a propria sobrevivéncia das empresas
na era do conhecimento esta relacionada a capacidade de identificar as competéncias
que fardo a diferenca para o sucesso do negdcio (core competences), as quais 0s
estudos de Fleury e Fleury (2001) concluem que a lideranga nos negocios advém da
definicdo de uma estratégia compativel com as competéncias essenciais. De acordo
com Prahalad e Hamel (1990), a vantagem competitiva de uma organizagao origina-

se no dimensionamento do portfolio de competéncias, e ndo no de produtos.

Cabe destacar ainda, a importancia da clareza de propdsito na estratégia de
uma organiza¢do. Junto a missao (o que?), visdo (onde?), a definicdo do propdsito:
entender porque a organizagao existe, sua contribuicdo para o mundo, constitui um
poderoso impulsionador de engajamento interno e aprendizagem. Nonaka
(HELGESEN, 2016), ressalta a importancia das organiza¢des terem propdésitos claros,

em que todos os envolvidos entendam as razdes de ser da mesma.

O RH torna-se um parceiro estratégico da organizacdo (MELO et.al, 2015) ao
planejar a capacitacdo e o desenvolvimento humano, fruto da avaliacdo do gap
existente entre as competéncias essenciais e as competéncias especificas de cada
area — geradas a partir do planejamento estratégico - e os esforcos para o

desenvolvimento e fortalecimento das competéncias necessarias ao negocio.

As aclGes do RH estratégico sdo fundamentais para que os colaboradores
estejam preparados para a execucao da estratégia e movidos por um propdsito que
0s engaja. As competéncias necessarias passam a direcionar todos processos de
gestdo de pessoas no modelo de gestdo por competéncias. Tal alinhamento entre
estratégias do negocio e o modelo de gestdo por competéncias apresenta-se como

um dos modelos de sucesso para aprendizagem na era do conhecimento.

4 - CASE: Aprendizagem e Desenvolvimento de Pessoas

4.1 - Objetivo: O objetivo é compartilhar um modelo de sucesso na transformacéo
do RH em parceiro estratégico na elaboragéo dos planos de aprendizagem baseados

em competéncias na empresa Embratec, estimulando, com isto, outras iniciativas que
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o aprimorem e fortalecam o protagonismo do RH estratégico na construcdo do
conhecimento. Case este que compds estudo de melhores préaticas na Fundacédo
Getulio Vargas, registrado em livro utilizado em pds-graduacdes de gestdo de pessoas

da instituicao.

4.2 - Publico-alvo: as praticas de RH relatadas foram desenvolvidas com foco nos

colaboradores da Embratec.

4.3 - Formulacéado de estratégias no contexto da Embratec

Aos 15 anos de historia, a Embratec, como uma empresa de servicos, atua no
mercado nacional administrando as unidades de negdcios, Ecofrotas, Ecobeneficios
e Expers, ambas com foco no desenvolvimento de solu¢des corporativas e
sustentaveis, para o segmento de Gestdo de Frotas Leves e Pesadas e Gestdo de
Convénios. E conhecida no mercado por meio da sua bandeira Good Card. O principal
objetivo dessas empresas € auxiliar seus clientes a reduzirem custos de
abastecimento e manutencado de frotas, além de controlar as emissdes de gases do

efeito estufa.

E clara a importancia da Gestdo de Pessoas nas empresas, mormente em
empresas do segmento de servicos pelos reflexos diretos que a adequada gestao de
pessoas gera na fidelizacdo de clientes. Ha4 uma forte conexdo légica entre o

comprometimento do colaborador e os resultados financeiros, pois séo as pessoas

com seu nivel de desempenho, que criam o ambiente de atendimento que leva a

fidelizacdo dos clientes, os quais trazem os resultados para a empresa, conforme

ilustra a figura:

Figura 1 — Relagdo entre comprometimento do colaborador e resultados
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Neste contexto, a gestdo de pessoas é uma das grandes responsaveis por
trazer solugcbes que sustentem a estratégia de negécios e proporcionem a alta

performance de seus profissionais.

A Embratec, para ser eficiente, requisitava maior organizagao e planejamento,
ou seja, necessitava mais da area de RH para efetivamente ter um processo de
aprendizagem capaz de propiciar o desenvolvimento humano e organizacional.
Sabendo que o processo de aprendizagem € a principal vantagem competitiva de uma
organizagdo, pois conduz a inovagdo. Esta foi a visdo de seu Presidente Marcos
Schoenberger ao decidir (em 2009) por remodelar todo o RH e o desafia-lo a assumir
um papel estratégico de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO). E
mudanca é um elemento essencial a criatividade e inovacdo, como dizia Drucker

(1997).

Segundo Marras (2009), o desenvolvimento organizacional € um processo
estratégico de mudanca planejada — portanto de longo prazo — que objetiva alavancar
a organizacao a estagios cada vez mais avancados, ao mesmo tempo em que integra
metas individuais, grupais e empresariais. Foi fundamental & area se aproximar e
apropriar-se dos temas ligados ao desenvolvimento organizacional, ou seja, tratar de
questBes culturais, de clima interno e de relacbes mais intensas com 0 macro

ambiente. A funcéo de RH se tornou mais complexa e completa: tornou-se estratégica.

Para garantir os diferenciais necesséarios a sobrevivéncia num ambiente
turbulento como é o das empresas de servicos, o DHO participava ativamente da
construgdo colaborativa do planejamento estratégico, e, a partir das definicdes das
estratégias derivadas do planejamento, implementou as a¢fes a seguir:

e identificou o proposito da organizacdo, conectando as pessoas e engajando-as
nele;

e conscientizou todos de que, embora mudancas fossem indispensaveis, elas so
existiriam se o0s colaboradores se apropriassem e nelas enxergassem
beneficios;

e tudo comecava no topo, ou seja, com a alta direcao, no seu exemplo e vivéncia

do dia a dia.



A é&rea de Desenvolvimento Humano e Organizacional estruturou politicas,

instrumentalizou e preparou gestores de todos os niveis a liderarem as mudancas,

assumindo seu papel como lideres na organizacdo. Mapa dos sub-processos de

Desenvolvimento Humano e Organizacional da Embratec foi preparada para atender

a estratégia:

Quadro 1: Estrutura estratégica de RH da Embratec

1.Estratégia de RH

1.1 Planejamento
Estratégico de RH

. Desenvolvimento de Relagdes
2.1 Responsabilidade Social 2.1.1 Pldataforma

e e
e Sustentabilidade Sustentabilidade

Entendimento de

necessidades das

do negécio e dos
colaboradores

2.2 Consultoria Interna
(Business Partner)

3. Educagdo Corporativa

Trilhas do Conhecimento

Plataforma de Educacdo a
Disténcia

Academia de Negécios
Gestdo de Competéncias

Progr. Incentivos a Educagdo

Coaching

Programa de Trainee

Politica de Educagdo e
Gestdo do Conhecimento

7. Relagoes Trabalhistas

Administragdo de Pessoal

4. Desenvolv. Organizacional

1.2 Projetos Estratégicos
& Governanga de RH

Cédigo de

Conduta Pescar Diversidade Qualidade de vida
Parceria e
i 5 Programa de
Aplicagdo de Recrutamento e =
solugBes de RH Selecio Inlgee%roalgio Outplacement
nas dreas
5. Recompensas & Incentivos 6.5ucessio & Carreira

Engajamento Lideranga

Estrutura Organizacional

Gestdo da Mudanga

Clima

Gestdo da Performance

Comunicagao Interna

Seguranga e Medicina do
Trabalho

Remuneragdo Fixa Pipeline de Liderangas

Remuneragdo Variadvel Trilhas de Evolugdo

Incentivos e
Reconhecimento

Beneficios

Transferéncias

Assessoria Trabalhista

Fonte: Embratec

Para cuidar dos talentos da Embratec, a estrutura foi organizada em nucleos,

todos orientados as necessidades do negécio:

Figura 2: Detalhamento do Nucleo de Gestéo de Talentos:

CLIENTE
INTERNO

EDUCACAO
CORPORATIVA & SUCESSAQ

CONSULTORIA
INTERNA (Business
Partners)

RESPONSABILIDADE
SOCIALem
SUSTENTABILIDADE

R T T

RELAGOES

COMUNICAGAO INTERNA

TRABALHISTAS

RECOMPENSAS &
INCENTIVOS

PROJETOSE
GOVERNANGA DERH

Fonte: Embratec



Dentro de um processo evolutivo, a formulacdo das estratégias de

desenvolvimento humano passou a iniciar junto com o préprio planejamento

estratégico da empresa. Falar em planejamento estratégico € falar numa ferramenta
dindmica, refletindo a propria dindmica dos negdécios. Assim, a maior dificuldade néao
foi estruturar as competéncias, mas trabalhar as mudangas. As pessoas precisavam
acreditar que a mudanca seria benéfica para todos. Essa crenca s € incrementada
guando h& espaco para participacdo na tomada de decisdo. Deste modo, a empresa
criou seu planejamento estratégico formulado dentro de um processo colaborativo,
envolvendo as diferentes areas e culminando com um encontro geral de liderancas no
final do exercicio fiscal, em que toda a estratégia era desdobrada em planos téaticos e
indicadores (Key Performance Indicators - KPI's). A area de DHO tornou-se
responsavel por sistematizar o processo de planejamento estratégico nos anos
seguintes, organizando-o0 em conjunto com a presidéncia, com o objetivo de fortalecer

0 engajamento das equipes e a cren¢ca nas mudancas necessarias.

4.4 - Alinhamento das estratégias ao negécio

Pessoas certas no lugar certo e na hora certa. Esta foi uma das missdes da
area de Desenvolvimento Humano e Organizacional da Embratec. Para isto, foi
fundamental entender o momento do negocio e as necessidades futuras. Planejar,
identificar posicGes criticas ao negdcio, mapear compatibilidades e identificar
potenciais ocupantes. Esta é uma visao estratégica e foi fundamental para apoiar a
sustentacdo do crescimento do negocio. O quadro abaixo mostra como foi planejada
a transicdo de RH — com visdo mais operacional, para o DHO - com todo um

posicionamento estratégico.
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Quadro 2 - A evolucédo do RH para DHO Estratégico

Gestdoda Estratégia

Gestdo da Performance

Convengdo Comercial

Revisdo da Estrutura

Revisdo de Incentivos

CampanhaMotivacional

Pipelines de Lideranga e Sucessio  Pipelines de Lideranca e Sucessio
3

Programa de IndicacBes Programa de IndicacBes
4+

Programa Diversidade Programa Diversidade

Gestdoda Mudanga Gestdoda Mudanca

Gestdo do Clima | Gestdodo Clima
on T

Campanha Interna Cultura Campanha Interna Cultura Campanha Interna Cultura

- e
Academia de Negocios Academia de Negocios Academia de Negocios

Programa de Integracdo Programa de Integracio Programa de Integracdo Programa de Integracio

Cédigo de Conduta dli Cadigo de Conduta Codigo de Conduta

Evolugdo do RH para DHO

Educag&o Corporativa ] EducagZo Corporativa I Educagdo Corporativa ) Educagdo Corporativa
Econews \( Econews \ Econews Il Econews

+ + 4+
Progr.Cargose Remun Progr.Cargose Remun Progr.Cargose Remun Progr.Cargos e Remun Progr.Cargos e Remun

Politica e Indicadores -1&pres  Politica e Indicadores - Tapres  Politica e Indicadores - eores  Politica e Indicadores - eoras  Politica e Indicadores - tepres

Beneficio Alimentacdo Beneficio Alimentagao Beneficio Alimentacio Beneficio Alimentacdo Beneficio Alimentagdo

QVT-QualidVidaTrabalho  QUT-QualidVidaTrabalho ~ QUT-QualidVidaTrabalho  QVT-QualidVidaTrabalho  QuT-QualidVida Trabalho

Unidade Pescar Unidade Pescar Unidade Pescar Unidade Pescar Unidade Pescar
+ * + +

Programa de Liderangas Programa de Liderancas Programa de Liderangas Programa de Liderangas Programa de Liderancas

Gestdopor Competencias Gestdo por Competencias Gestdo por Competencias Gestdo por Competencias Gestdo por Competencias
+ 4+ + 4
Relatério Sustentabilidade Relatério Sustenta bilidade Relatério Sustenta bilidade Relatorio Sustentabilidade Relatério Sustentabilidade
+ 4 * 4
Ecoinforma Ecoinforma Ecoinforma Ecoinforma Ecoinforma

Eoorevisa

Revisdo Prestad.Servigos Revisdo Prestad.Servicos Revis&o Prestad.Servigos Revisdo Prestad.Servigos RevisdoPrestad.Servigos

+ + + 4+
Varidvel dreaVendas Variavel dreaVendas Varidvel dreaVendas Variavel areaVendas VariaveldreaVendas Varidvel dreaVendas
+: "+ + + 4+

Folha de Pagamento Folha de Pagamento Folha de Pagamento Folha de Pagamento Folha de Pagamento Folha de Pagamento

Fonte: Embratec

4.5 - Os principais programas

A partir da definicdo da estratégia e seu alinhamento com o negdcio,
desdobraram-se e foram formulados os programas.

A sustentacdo da estratégia e do crescimento organizacional requereu a
formulag&o de um sélido programa de Educacdo Corporativa, numa eficiente rede de

canais de Comunicacao Interna e, acompanhados sempre, da monitoria do Clima

Organizacional para que ter assegurado o desenvolvimento da Cultura Organizacional

gue se desejava construir. A figura abaixo detalha a estrutura da educagé&o corporativa
da Embratec:
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Figura: A estrutura da educacéo corporativa na Embratec
Plataforma de EAD
Eco@prende
Academia de
Negdcios
--
Programa de
Integragdo Decolar

Indicadores

Educacao
Corporativa

Competéncias

Pipelines de

Liderancgas

Fonte: Plataforma Embratec

Os principais programas definidos na estratégia de RH foram modelados da

seguinte forma:

Gestéo por Competéncias: Este programa parte da identificacdo das competéncias
essenciais ao sucesso do negdcio a partir das quais todos os colaboradores seréo
avaliados e desenvolvidos. Este programa alicercou as acdes de RH, principalmente
a Matriz de Treinamentos Anual. Por isto, foi um dos primeiros programas a serem
implementados apds a evolucao do RH para DHO. Foram definidas seis competéncias
essenciais validas para todos os cargos e duas competéncias de lideranca. Desde
2010 a empresa monitorou o indice de prontiddo de todos os seus colaboradores
através deste processo. Sistematicamente, as competéncias essenciais foram
revisitadas apds o ciclo do processo de planejamento estratégico para reafirma-las ou

incrementa-las.

Rede de Canais de Comunicacdo Interna: Criado para disseminar a cultura
organizacional, de forma estratégica, planejada e diretamente alinhada ao negécio e
objetivos da Embratec. Os canais de comunicacdo estruturados que levam as
informacdes estratégicas e taticas para as equipes:

* Ecoinforma (boletim por e-mail)
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+ Allert (sistema de mensagens instantaneas)
+ Econews (jornal eletronico mensal)

* Ecorevista (revista anual)

» Ecoportal (intranet)

* Encontros e Confraternizacbes

» Datas comemorativas

« Campanha permanente para Cultura da sustentabilidade

Academia de Negocios:_Com o objetivo de elevar a senioridade dos profissionais
gue atuam na empresa, este programa foi desenvolvido em fases de modo assegurar
a assertividade na construcao de trilhas do conhecimento para cada cargo. Inspirado
na técnica do nine-box, o programa preconiza o mapeamento de equipes, plotando-
as em quadrantes com planos de desenvolvimento de competéncias técnicas e
comportamentais especificos do cargo. O programa traz também intrinseco o objetivo
de reter e qualificar colaboradores, permitindo identificar potenciais para o programa

de sucessdo. A Embratec iniciou mapeando todas as posi¢des criticas ao negdcio e

definiu perfis ideais de competéncias técnicas e comportamentais do cargo e realizou

0 assessment dos seus ocupantes. Com os resultados obtidos, plotou toda a forca de

trabalho em quadrantes com estratégias de desenvolvimento especificas. Por fim, os

cursos para desenvolvimento das competéncias técnicas e comportamentais foram

organizados em trilhas de conhecimento por cargo, de modo assim, a dar

transparéncia aos colaboradores dos cursos disponiveis na Academia de Negocios
para desenvolver as competéncias exigidas para o cargo atual e mesmo preparar-se

para uma posicéo desejada espontaneamente.

Plataforma de Sustentabilidade: o engajamento se da a partir da identificacdo com
um proposito. Gestdo eficiente para o bem de todos, foi com este propdésito que
engajou seus stakeholders a causa da sustentabilidade.

Para a Embratec, sustentabilidade representa inovacdo na gestdo de frotas e
beneficios a servigo da Eficiéncia dos nossos clientes e constru¢ao de um valor para
a sociedade. Em um trabalho conjunto envolvendo o Comité de Sustentabilidade, a
Embratec identificou na Eficiéncia a sua causa em prol da sustentabilidade e construiu

sua plataforma, ou seja, seu compromisso com o0 tema. Preparar as pessoas,
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especialmente a lideranca, para compreender e internalizar préaticas de eficiéncia no

cotidiano pessoal e profissional de cada um, passou a direcionar as iniciativas do DHO

em prol do engajamento. A figura abaixo descreve os compromissos da organizacao

com a sustentabilidade:

Figura: A plataforma de sustentabilidade da Embratec

PLATAFORMADE SUSTENTABILIDADE
<

Valoriza e
desenvolvimento
de colaboradores

ECOFROTAS E
ECOBENEFICIOS

Gestdo eficiente

Praticas
socioambientais
na rede credenciada
e narelagdo
com fornecedores

Fonte: Embratec

Programa de Aculturamento para a Sustentabilidade: reunindo um grande

conjunto de agdes, este foi um dos primeiros programas a serem lancados pelo DHO,

assumindo a sustentabilidade de dentro para fora. Visou fazer do colaborador um

agente na mudanca para a nova cultura.

Envolveu:

Cursos presenciais e a distancia sobre sustentabilidade;
Ciclos de Palestras e Oficinas;
Coaching e preparacéo para a lideranca na formacao da cultura;
Lancamento do primeiro relatério de sustentabilidade (desde 2011, o relat6rio
ja esta no padréo internacional do Global Report Initiative — GRI);
Lancamento da Unidade do Projeto Pescar (focada preparacéo de jovens em
vulnerabilidade social);
14



e Lancamento do Cddigo de Conduta; e

e Ampla campanha de comunicagéo interna.
Este programa de Aculturamento tornou-se algo continuo e anualmente passando por
melhorias. Em 2011, foi submetido a avaliacdo da ABRH (Associacao Brasileira de
Recursos Humanos), onde foi premiado com o TOP Ser Humano o que contribuiu
para, em 2013, a empresa ser reconhecida com a mais sustentavel no seu segmento
de atuacdo pelo Guia Exame de Sustentabilidade. Também recebeu o
reconhecimento da ABRH Nacional no ano seguinte (prémio Ser Humano Oswaldo

Cecchia).

Programa de Gestdo do Clima: objetivando monitorar o nivel de satisfacdo dos
colaboradores em relacéo as praticas de gestdo de pessoas da empresa. A partir da
pesquisa de clima foram constituidos comités de ambiéncia responsaveis por propor
planos de acdo para melhoria do clima organizacional. O DHO posicionou-se como
um facilitador das melhorias, coordenando o plano geral da empresa junto a alta
direcédo. Era fundamental contemplar acdes de clima organizacional capazes de fazer
com que o contrato psicoldgico estabelecido entre a empresa e os colaboradores

permitisse manter niveis de credibilidade adequados a inovacéao.

Plataforma de Educacéo a Distancia: dada a distribuicdo geografica, o dinamismo
em inovacles e a necessidade da empresa ter equipes bem preparadas, criada em
2010, a plataforma de educacéo a distancia trouxe respostas efetivas:

* repositério do conhecimento convergente com posicionamento sustentavel
(reducdo de emissdo de gases do efeito estufa que seriam gerados pelo
deslocamento e melhor qualidade de vida do colaborador).

+ economia de 30% em comparagao ao treinamento presencial

* perspectivas de a ferramenta alcancar também o cliente

» até 2013 a educacéao a distancia foi responsavel por cerca de 35% dos cursos
realizados.

Observacdo: as perspectivas estratégicas da plataforma de educacao a distancia

nao so se confirmaram, como foram superadas. A pratica foi reconhecida pela

ABRH/RS com o TOP Ser Humano em 2015 (case Educacao sem fronteiras).
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Programa de Integracéo Decolar: fazendo uma analogia a um plano de vbo capaz
de fazer carreiras decolarem, o programa oportunizava ao novo colaborador integrar-
se a empresa, conhecendo sua cultura, suas politicas e conhecimentos especificos
necessarios a funcdo. O programa foi estruturado em trés etapas em que, ao final do
periodo de experiéncia, o colaborador era avaliado formalmente em relagdo a seu
desempenho e comportamentos apresentados no periodo em relacdo ao que havia
sido contratado no inicio do processo de integracdo. O objetivo principal era certificar-
se do alinhamento a cultura. Do resultado da avaliacdo, o gestor posicionava pela

continuidade ou ndo passando a contrato por prazo indeterminado.

Pipelines de Lideranca e Sucesséao: projeto de Carreira e Sucessao, aprimorou e
complementou o nivel do programa de liderancas anterior, estruturando pipelines de
lideranca, os quais definem a sistematica que proporciona o0 desenvolvimento
continuo e progressivo dos gestores da empresa. Dada a importancia de preparar a
préoxima geracéao de lideres para continuidade ao negdcio, este projeto ingressou com
muita forca em 2014. Inspirado na metodologia preconizada por Ram Charam (2009),
o DHO o adaptou a realidade da empresa, definindo quatro pipelines de lideranca
definidos. O programa previu também um comité gestor de Carreira e Sucessao
compartilhando a responsabilidade pelo programa.

Observacdo: a implantacdo deste programa deu-se por meio da Escola de Lideres,

case premiado pelo Top Ser Humano 2016 pela ABRH/RS.

Gestédo da Peformance: para aprimorar 0 modelo de Gestdo de Competéncias e
incluir a Gestdo da Performance e dos Plano de Desenvolvimento Individuais
vinculados & estratégia da Embratec, este programa embasou muitas das a¢bes de
RH, pois mapeou por meio de contratos de metas individuais, o mérito de cada
colaborador. Os contratos de metas estabelecidos da Presidéncia as equipes. O
processo de implantacdo foi gradativo. Iniciou em 2010 somente pela Presidéncia e
Diretoria sem ser considerado no célculo da participacdo nos resultados (PPR), com
o fim de ajudar a formar a cultura de alta performance e meritocracia. Evoluindo ano
a ano, em 2014, os contratos de metas individuais ja eram reconhecidos para a PPR
para todos os niveis de gestdo (até as gerencias, coordenadores e supervisores). A
inclusdo de metas compartilhadas foi uma forma em que o DHO buscou calibrar
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competicao e colaboragéo, gerando aprendizagem. A cada ano, os contratos de metas
foram expandidos para mais um nivel, gerando aprendizagem, de modo a contribuir
na cultura para, entdo ser considerada na PPR do ano seguinte. Este modelo de
gestdo de performance foi fundamental para assegurar o alinhamento das acfes
individuais no desdobramento da estratégia da empresa. Conectar metas individuais
as metas globais € uma reconhecida forma de engajar e significar as atividades de

cada um.

Gestdo da Estratégia: programa que organizou o método de planejamento da
empresa com o desdobramento e a gestdo do planejamento estratégico da empresa.
A area de DHO o coordenou em parceria com o Presidente. Desta forma, a empresa
mostrou o seu entendimento que a realizacdo da estratégia depende de pessoas, elas

fazem o planejamento acontecer.

Alinhamento de Incentivos a estratégia: Em 2012 a empresa lancou um programa
de Participacdo nos Resultados (PPR) como forma de estimular a motivacdo dos
colaboradores a atingir o sucesso planejado. A empresa distribuiu, em média, cerca
de 20% do seu Lucro Liquido aos colaboradores desde o langcamento do programa.
Um ponto alto deste programa foi sua estruturacdo, que reconheceu trés esferas de
indicadores chaves: o0 sucesso da empresa; 0 sucesso das areas (contratos de metas
individuais); e, a avaliagdo de competéncias, ou seja ndo pesa somente “0 que” é
entregue, mas também “o como” é entregue. Além disto, a empresa reviu estratégias
de remuneracdo e politica de beneficios (estudo de mercado) a fim de propor acdes

de gestdo de pessoas que suportassem e convergissem com a estratégia.

Diversidade: Programa de incluséo, vinculado a Plataforma de Sustentabilidade, uma
das estratégias da empresa. Este programa preparou a empresa e colaboradores para
trabalharem, respeitarem e valorizarem as diferengas entre as pessoas, promovendo
a conscientizagdo de que preferéncias ou condic¢des fisicas ndo sdo sinénimas de
menor produtividade e capacidade profissional. Este programa foi estruturado para
trabalhar a diversidade em etapas para internalizacdo na cultura: Pessoas com

Deficiéncia (PCD); Racas; Mulheres; Idosos; etc.
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Programa de Indicagao Profissional Networking: dada a escassez de talentos no
mercado, a empresa buscou inovar suas fontes de recrutamento. Neste programa, 0s
colaboradores da empresa foram estimulados a indicar curriculos. As indicacdes
foram avaliadas e apo0s o periodo de experiéncia do contratado, o colaborador que
indicou o profissional recebia uma premiacdo e reconhecimento. O programa foi
lancado em 2013 e até meados de 2014, além de reduzir os custos do recrutamento

e selecéo, ja respondia por cerca de 25% das contratacdes realizadas.

4.6 - Indicadores de resultados

Os programas implementados passavam anualmente por um processo de
analise de efetividade e definicdo pela remodelagem ou continuidade. A continuidade
sempre foi uma preocupacao constante, pois somente mantendo programas alinhados
a estratégia de negdcio € que a cultura se fortaleceria e o planejamento geraria 0s
resultados almejados.

Manter um conjunto de indicadores foi de fundamental importancia para avaliar
os resultados dos programas e 0 quanto estavam sendo eficazes diante dos objetivos

de sustentacdo da estratégia organizacional. Alguns deles estdo aqui listados*:

indice de Prontiddo de competéncias: mensura a cada ciclo de um ano quanto os

profissionais da empresa estao habilitados nas competéncias necessarias para atingir
a estratégia organizacional. Em 2013 a empresa fechou seu quarto ciclo de

avaliagdes, sendo que do primeiro ao ultimo ciclo, a evolugéo foi de 59%.

Turnover: com a carga de investimentos realizada em pessoas, a rotatividade
representava um custo enorme, pois envolve ndo sé os custos do recrutamento e
selecdo, mas também da integracdo, o custo de desligamento e da reposicdo. Apés
todas as a¢Oes desenvolvidas pelo DHO, o indice de turnover reduziu-se em cerca de
55%. Em 2013, o indice de turnover geral da Embratec foi de 19,6%.

* Observacao: optou-se aqui por manter os mesmos indicadores registrados no livro publicado pela

FGV, contudo, em anexo, ha maior detalhamento e atualizacéo.
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Educacao: monitoramento das horas de treinamento por colaborador e sua evolugao
no decorrer dos anos, bem como da efetividade dos treinamentos. Entre a plataforma
de educacédo a distancia, presencial e incentivos a educacao formal, totalizaram-se
112.180 horas de treinamento acumuladas. A efetividade dos treinamentos era
avaliada através de parecer do gestor ou prova de conhecimentos técnicos. Ambos
auditados pela 1ISO9001.

Carreira interna: monitoramento do aproveitamento interno de profissionais, indicando

se 0 investimento da empresa em seus talentos estava girando na prépria empresa.

Em 2013, 30% das vagas abertas foram fechadas por talentos da prépria empresa.

Motivos de Desligamento: a busca por talentos € uma constante no mercado. Este

indicador monitora por meio de entrevistas de desligamento, a causa pelas quais a
empresa perdia profissionais para o mercado. A partir da analise das causas, a

empresa definia acdes de retencéo via consultoria interna (business partner).

indice de Satisfacdio: mensurado anualmente através da pesquisa de clima, este

indice sinaliza os reflexos da gestao, do engajamento a cultura e consequentemente

da produtividade das equipes. O indice geral de satisfacdo de 2014 foi de 71,9%.

Além destes, a empresa monitora a assertividade da selecdo (avaliagdo formal

realizada ao final do periodo de experiéncia), capacidade de atracdo, através da
monitoria das fontes de recrutamento e do Programa de Indicagbes Networking e

outros indicadores dos processos constantes no book de Indicadores do DHO.
A Embratec como uma empresa dinamica e inovadora, teve suas agdes estratégicas

refletidas em seu desempenho exponencial de negocios. A contribuicdo do DHO como

parceiro, reflete-se nos niumeros a partir de 2009.
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A continuidade das acfes aqui relatadas aconteceu até o inicio de 2016
(conforme evidenciado nos indicadores anexos). A Embratec teve seu controle
acionario adquirido por multinacional francesa em 2016. O capital intelectual contribuiu
na percepcao de valor da empresa na negociacdo. Importante destacar, que mesmo
extinta, diversas boas praticas aqui relatadas tiveram continuidade e foram inclusive

expandidas para 0 novo grupo controlador.
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Conclusao

As organizacfes devem ser capazes de mapear as competéncias necessarias
e as existentes para atender os objetivos organizacionais. Evidentemente, para tanto,
esses objetivos precisam estar claros, ndo apenas para a direcao e gestores, como
também para os demais colaboradores. O mapeamento das competéncias é
interdependente do planejamento estratégico, pois um qualifica o outro. E uma via de
mao dupla, no sentido de que os colaboradores podem auxiliar na qualificacdo do
planejamento estratégico, a partir do desenvolvimento de competéncias, bem como,
o planejamento estratégico direciona e da foco no desenvolvimento das competéncias

identificadas como necessarias.

Brandao & Guimarées (2001) apontam para as lacunas de competéncias nas
organizacdes, as quais se referem as distancias entre as competéncias necessarias
a realizacado dos objetivos organizacionais e aquelas de que a organizacao dispde. O
gerenciamento do gap (ou lacuna) eventualmente existente nas organizacdes é um
dos eixos da gestédo por competéncias, cuja eliminagdo ou minimizagao conta com os

efeitos de processos de aprendizagens eficientes pela equipe (Carbone et al., 2005).

Os planos de desenvolvimento das competéncias devem estar comprometidos
com a qualificacéo do capital intelectual das organizacgdes, a partir da definicdo das
trilhas de aprendizagem necessarias, como visto no case da Embratec, tendo para

tanto o papel primordial do RH atuante como parceiro estratégico.

“O case apresentado, revela o nivel de contribuicdo ao transformar o RH em
parceiro do negdcio em modelo voltado ao desenvolvimento humano e organizacional.
De forma atuante, desde a concepc¢ao da estratégia até a execucao, conseguiu atingir
nivel de exceléncia ao prover e desenvolver os talentos nas competéncias
necessarias para sustentabilidade do negdcio, via programas consistentes, bem
estruturados e mensurados que auxiliaram a organizacdo a atingir alto patamar de
desenvolvimento e a engajar os colaboradores no sentimento de pertencimento e
coautoria nas acdes de melhoria. Esta € uma estratégica que proporciona ambientes
ricos de aprendizagem. ”

PhD Paulette A.A. Melo, professora da FGV
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