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RESUMO

O objetivo desse projeto consiste em estudar um problema latente enfrentado pelas
empresas do setor metroferroviario, que a dificuldade de atracdo e retencdo do
profissional de manutencdo nessas empresas. O segmento metroferroviario tem
véarias particularidades em relagdo aos outros modais de transporte, cuja realidade
se assemelha na dificuldade de atrair e reter profissionais especificos. No contexto
da industrializacdo 4.0 torna-se mais um agravante e desafio a ser superado pelas
empresas do setor, uma vez que muitas atividades de manutencdo sdo em sua
maioria manuais. Temos ainda as questbes de liderancas que interferem
diretamente nessa realidade, muitas vezes ndo fica claro para esse perfil de
profissionais quais sao os propositos dentro da organizacdo, somado a isso muitas
vezes a falta de clareza no processo de desenvolvimento do profissional agrava
ainda mais essa situacdo elevando o turnover, voluntario ou ndo a indices muito
acima da realidade nacional. Esse projeto apresenta uma proposta de modelo para

atracdo e retencao de profissional de manutencéo no setor metroferroviario.

Palavras chave: profissional de manutencéo, turnover, industrializacédo 4.0, atracao

e retengao.
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1. RESUMO EXECUTIVO

1.1. Contextualizacdo do Tema no Brasil e no Mundo

Diante do cenério da Industria 4.0, que representa uma nova era/ nova mentalidade
tém-se cada vez menos recursos humanos para atuar nas areas de manutencao das
empresas metroferroviarias, com isso observa-se crescente incerteza das
organizacdes em investir em programas de qualificacdo/ desenvolvimento e

propostas que garantam a retencdo desse publico no setor.

No setor metroferroviario a retencdo de talentos € um desafio, considerando as
oportunidades de trabalho em empresas publicas e empresas privadas - mais
recentemente através de concessdes. Essas oportunidades se aplicam tanto nos
clientes finais, quanto em empresas da cadeia de fornecimento deste mercado no

Brasil e no mundo.

Maylett (2018) em uma pesquisa realizada com relacdo ao engajamento; mostra que
78% dos colaboradores ndo estdo engajados em seus trabalhos. A busca por ser
melhor é algo que segundo ele faz parte da natureza humana, e o resultado dessa
pesquisa mostra que a maioria das empresas ainda ndo achou um caminho certo
para criar um ambiente organizacional desafiador e empenhado em desenvolver as

habilidades de seus profissionais.

Ainda segundo Maylett a definicho de engajamento se baseia em trés fatores:
paixdo, energia e comprometimento. Por meio delas podemos engajar e reter

talentos dentro da empresa, o autor destaca a regra dos trés contratos, sendo;

e Contrato de marca: é sua face publica. Quando a marca honra com os valores
e propositos que prega publicamente, consegue atrair e manter seus
funcionarios comprometidos.

e Contrato transacional: consiste em definir e respeitar os termos basicos de
operacdo desse relacionamento. Quando esse contrato € honrado, todos os
lados saem satisfeitos.

e Contrato psicoldgico: sdo as expectativas de ambos os lados, aquilo que néo

foi falado.

[11]
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O grande desafio para esse segmento estd em como transformar o negdcio para
gue ganhe atratividade dos profissionais.

1.2. Justificativa

Um dos grandes desafios da industria brasileira e também do setor metroferroviario,
em especial na area de manutencdo, € a atracéo e retencdo de pessoas no quadro
de profissionais de grandes empresas nacionais e multinacionais. Devido a fatores
como a particularidade do setor - em relacdo aos demais, como por exemplo setor
automotivo e aeroespacial - a velocidade com que as novas tecnologias chegam e
sdo aplicadas nos processos, e até mesmo o0s investimentos do Estado e de
iniciativa privada no setor metroferroviario, nota-se uma baixa retencdo de

colaboradores, também conhecido como turnover.

No ultimo levantamento divulgado pelo DIEESE - Departamento Intersindical de
Estatistica e Estudos Socioecondmicos, em 2017, a taxa média de saida voluntaria

das organizacdes no Brasil foi de 24%.

O book de Tendéncias de RH em 2019, publicado pela Great Place to Work, aponta
gque um dos principais desafios relacionados ao tema de “pessoas” em 2018 foi

reduzir o custo de turn-over, conforme figura 1.

[12]



Figura 1 — Desafios relacionados com tema pessoas
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Fonte: Book Tendéncias de RH 2019, Great Place to Work, 2018

Para 44% dos participantes, vide figura 1, da pesquisa do Great Place to Work, o
maior desafio dos ultimos 12 meses foi “criar ou fortalecer a marca empregadora”, o
que esta intimamente ligado com a quarta preocupacao de 2018 sinalizada pelos

entrevistados que € reduzir os custos do turnover. A administragdo do indice de

rotatividade foi citada por 25% dos respondentes.

Contornar o turn-over passa, entre outros aspectos, pelo poder de atratividade de
uma empresa e, segundo dados do Great Place to Work, empresas reconhecidas
como excelentes lugares para trabalhar se saem bem nessa disputa por talentos. Sé
em 2018, por exemplo, as listadas no ranking 150 Melhores Empresas Para
Trabalhar receberam 8,6 milhdes de curriculos. Entre as 150 Melhores Empresas

para Trabalhar de 2018, o indice de turnover caiu para 7%.

A proposta de ressignificacdo do profissional de manutencdo € justamente para
repensar e propor estratégias para serem aplicadas nas empresas e alternativas,
para aumentar a atratividade dos melhores profissionais para o setor

metroferroviario, reforcando o quadro de colaboradores de empresa nacionais e

[13]
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multinacionais com méao de obra cada vez mais qualificada e satisfeita com seu

posicionamento no mercado de trabalho.

1.3. Objetivo Geral

Apresentar uma estratégia para atracdo e retencdo de pessoas para area de
manutencdo do setor metroferroviario, especificamente os profissionais de

manutencao.

1.4. Objetivos Especificos

e Identificar, analisar e sintetizar as bases conceituais para suportar o
desenvolvimento do projeto, por meio de pesquisas bibliogréficas.

e Definir metodologia de pesquisa e técnicas a serem adotadas para o
desenvolvimento do projeto aplicativo.

e Analisar o comportamento do gestor de pessoas no ambiente de trabalho x a
cultura organizacional.

e Analisar praticas de sucesso no mercado para retencdo de operadores de
manutencao no setor metroferroviério.

e Apresentar um modelo que possibilite a retencdo de operadores de

manutencao no setor metroferroviario.

1.5. Breve Apresentacédo dos Capitulos do Projeto Aplicativo

O capitulo um apresenta a contextualizacdo do tema, a justificativa e apresentacao
dos objetivos geral e especificos estabelecidos para a elaboracdo desse projeto

aplicativo.

O capitulo dois abordard as bases conceituais, onde contemplaremos os temas:
Impacto da Nova Era na Retencdo de Pessoas, Estratégia de Servico, Cultura
Organizacional, Mindset (Nova Mentalidade), Gestdo de Pessoas, Engajamento de
Pessoas, Papel do Gestor de Pessoas, Afinal o que é Talento, Retencdo de Pessoas

nas Organizacdes. Employee Value Proposition.

[14]
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O terceiro capitulo tratara da metodologia de pesquisa e das ferramentas que

utilizaremos para suportar o desenvolvimento do projeto em questao.

O quarto capitulo tratara do levantamento e analise de informacdes, onde seré feito
diagndstico e analise do setor metroferroviario, um benchmarking com uma pesquisa
sobre engajamento de profissionais de manutencdo. No mesmo capitulo também
serdo apresentados os dados sobre a realidade atual de trés empresas no setor,
usadas como fonte de estudo, distintas neste segmento doravante determinadas

como empresa A, B e C.

O capitulo cinco tratard do desenvolvimento da solugéo, abordando com detalhes as
estratégias propostas para atrair e reter profissionais de manutencdo. No mesmo
capitulo também serdo tratados a proposta de comunicacgéao institucional, analise de
risco, mapeamento de Stakeholders, cronograma de implementacdo, andlise de
viabilidade.

Por fim, desenvolveremos um breve relato sobre a contribuicdo da eficiéncia dessa
proposta no setor ferroviario brasileiro e a conclusdo do referido projeto com

recomendacdes de acdes futuras que consolidardo a efetividade do mesmo.

[15]
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2. BASES CONCEITUAIS

A revisdo da literatura ou bases conceituais possibilitara o melhor conhecimento
sobre o assunto em estudo, oferecendo contextualizacdo e aprofundamento do
mesmo. A teoria permite ainda uma melhor sustentagcdo e consisténcia para

elaboracédo da proposta de solucéo.

Procura-se, dessa forma, um conhecimento e aprofundamento através dos
pressupostos tedricos de autores relevantes quanto aos assuntos a serem tratados
no decorrer deste estudo, tais como: Impacto da Nova Era na Retencéo de Pessoas,
Estratégia de Servico, Cultura Organizacional, Mindset (Nova Mentalidade), Gestédo
de Pessoas, Engajamento de Pessoas, Papel do Gestor de Pessoas, Afinal o que é

Talento, Retencdo de Pessoas nas OrganizacGes. Employee Value Proposition.

2.1. Impacto da Nova Era na Retencao de Pessoas

Segundo Salesforce (2018) cada revolucdo industrial representou mudancas
profundas e transformacdes em nossa sociedade. O centro da vida saiu de
comunidades agricolas e foi para fabricas, pessoas deixaram o campo e foram para
cidades com a introducédo da producdo mecanica. A eletricidade e os sistemas de
producdo em massa mudaram a forma como as pessoas viviam e trabalhavam. E,
mais recentemente, a revolucdo digital causou rupturas em todas as industrias
através da transformacéo digital — mais uma vez, a forma como as pessoas vivem,
trabalham e se comunicam sofreu mudancas importantes. Na figura 2 abaixo segue
uma breve descricdo de cada aspecto relevante que marcou as revolucdes

industriais anteriores.

[16]



Figura 2 — Revolugdes Industriais
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Fonte: PERIN, 2019

De acordo com Schwab (2016) esse processo da quarta revolucdo industrial
comecou na virada deste século e teve como fundamento a revolugdo digital. E
caracterizada por uma Internet muito mais mével e global, por sensores menores e

mais poderosos e por inteligéncia artificial e machine learning.

Para Collabo (2018) essa revolucéo traz novos modelos de negdcio que se integram
a industria das mais diferentes maneiras, formatando um novo modelo de relagéo.
Tendo em vista que as tecnologias ja permitem uma légica muito mais colaborativa e
participativa, criando uma forte sinergia e potencializando a capacidade de
transformacdo do mercado. Um exemplo sdo as redes sociais, que conectam
milhdes ou até bilhdes de pessoas de todo o mundo a partir de computadores,
tablets ou smartphones. Disso podem surgir modelos de negdcio que fardo todo o

sentido dentro do movimento da industria 4.0 e da Quarta Revolucéo Industrial.

Nesse sentido, os profissionais da atual geracdo e os que estdo entrando agora no
mercado precisardo passar por um periodo de adaptacdo, bem como as
organizacbes de qualquer natureza. E necessario compreender a mudanca e trata-la

como mais um desafio na carreira, ndo0 como um entrave ou apenas mais uma

[17]
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imposicao. Os novos sistemas atuardo para ajudar e aperfeicoar todo 0 processo
dentro das Organizacdes. Um exemplo desse tipo de mudanca € a entrada dos
computadores na rotina das empresas e de seus funcionarios. Uma geracéo inteira
precisou se adaptar e aprender a lidar com um novo recurso. Isso atingiu desde os
processos administrativos até a manufatura. E podemos dizer que é algo recente,
pois muita gente ainda esta se acostumando e tendo o primeiro contato com a
tecnologia. (COLLABO, 2018).

Ainda segundo Collabo (2018) um dos impactos previstos da indastria 4.0 na méo de
obra é a dréstica reducdo tanto de postos de trabalho quanto de fun¢des repetitivas
e mais bracais. O chdo de fabrica como conhecemos hoje vai mudar. Os
profissionais terdo um papel mais estratégico, com conhecimento mais técnico e
especializado. O trabalho tende a ser muito mais flexivel, pois as pessoas terdo de
lidar com maquinas e sistemas inteligentes. Portanto, a0 mesmo tempo em que
muitas fungdes tendem a ser extintas, outras devem surgir. Nesse crescimento, a
tendéncia, de acordo com a pesquisa, € gque aumente a demanda na area de
tecnologia da informacg&o, como os profissionais de mecatrénica com habilidade em

software.

Segundo Schwab (2016) em um tempo vindouro, o talento sera uma riqueza maior
que o capital, traduzindo-se em “fator critico de producdo” e gerara um mercado
discriminado em duas partes: a primeira de individuos de pouca habilidade e com
baixissima remuneracdo e a outra composta por pessoas altamente adaptaveis,
qualificadas para o atendimento das necessidades do ambiente e com altos salarios.

Isso, irremediavelmente, causara inquietacao na sociedade como um todo.

2.2. Estratégia de Servigos

Segundo Day (2001), as empresas orientadas para o mercado tém uma capacidade
mais elevada para compreender, atrair e manter clientes importantes. Superar
concorrentes com uma visdo ampla do mercado onde se atua, as formas de

retencdo e de entrega de valor sdo estratégias adotadas pelas empresas.

[18]
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Segundo Lima (2018) as estratégias de negdcio sdo todos os planos que a empresa
elabora em curto, médio e longo prazo para alcancar seus objetivos de forma
lucrativa e sustentavel, esse planejamento ocorrerd desde o chamado chéo de
fabrica até a alta direcdo e demandara profunda reflexdo que determinara as

escolhas para atuagao no mercado de forma a vencer a concorréncia.

Uma empresa pode adotar uma estratégia de: crescimento, quando dispbe de
recursos ou tem oportunidades que lhe permitam aumentar a participacdo de
mercado, e o valor da empresa; estabilidade, quando visar a concentrar suas forcas
na melhoria da produtividade e na inovacéo das empresas existentes, tiver custos de
crescimento maiores do que os beneficios gerados e baixo crescimento do setor; e
reducdo, empregada quando o desempenho das unidades de negécio de uma
empresa esta abaixo do esperado, ou, na pior das hipoteses, quando coloca em
risco a sobrevivéncia da empresa. (WRIGHT, KROLL e PARNELL 2000).

Para Boris Groysberg, Jeremiah Lee, Jesse Price e J. Yo-Jud Cheng (2018),
estratégia e cultura estdo entre as principais alavancas a disposicdo dos altos
dirigentes em sua interminavel busca para manter a viabilidade e a eficacia
organizacional. A estratégia oferece uma logica formal para as metas da empresa e
orienta as pessoas em torno delas. A cultura expressa metas por meio de valores e

crengas e guia a atividade por meio de premissas e normas compartilhadas pelo

grupo.

2.3. Cultura Organizacional

Para Fleury e Sampaio (2002) cultura é o conjunto de valores e pressupostos
basicos expressos em elementos simbélicos que, em sua capacidade de ordenar,
atribuir significagbes, construirem a identidade organizacional, tanto agem como
elementos de comunicacdo e consenso como ocultam e instrumentalizam as

relacdes de dominagéo.

7

Para Nunes (2009) a cultura é criada pela interagdo com outros individuos
representando a forma como 0s grupos se organizam iniciado a partir dos valores e

suposi¢cées de um lider, o qual compartilha e testa essas suposicdes sendo que se

[19]
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essas hipoteses forem consideradas pelo grupo como verdadeiras elas tornam-se

uma cultura.

Conforme Leite (2013) a cultura da organizacdo, em geral, reflete a visdo de seus
fundadores, suas ideologias, costumes, gerando uma imagem de como a
organizacdo deveria ser. A cultura organizacional tem sido usada pelos gerentes
organizacionais para ilustrar a forma como a organizacéo lidera seus colaboradores

e para demonstrar seus valores.

Na visdo de Chiavenato (2010) a cultura organizacional significa um modo de vida,
um sistema de crencgas, expectativas e valores, uma forma de interacdo e
relacionamentos tipicos de determinada organizacdo. Cada organizacdo é um
sistema complexo e humano, com caracteristicas préprias, com a sua propria cultura
e com um sistema de valores. Todo esse conjunto de variaveis deve ser
continuamente observado, analisado e interpretado principalmente por influenciar o

clima existente na organizagéao.

Segundo Knapik (2008) existem instituicbes mais conservadoras, que mantém uma
cultura com tradicbes, crencas e habitos ultrapassados, como se um passado
promissor fosse garantia de um sucesso duradouro. E necessario um processo de
sensibilizacdo dos empresarios para a mudanca dos conceitos organizacionais. Os
novos modelos de gestdo premiam as empresas que valorizam seus talentos
humanos e veem nas pessoas seu principal investimento e fonte de recursos e
resultados. O clima organizacional e a cultura de uma empresa tém forte impacto no
contexto ambiental, principalmente na imagem que a instituicio possui N0 meio em

que esta inserida.

Knapik (2008), afirma que a vantagem de existir uma politica € que ela explicita,
para todos os membros da organizacdo, o que se espera de cada pessoa, seja ela
ocupante de cargo técnico, administrativo ou de direcdo. Desta forma, cada um tem
a chance de saber seus direitos e deveres, 0 que € esperado como contribuicdo
individual, por que razdes seu desempenho estd sendo avaliado positivamente ou
nao, as formas de superar eventuais dificuldades e assim por diante principalmente

com o impacto da informatizacdo nas empresas.

[20]
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As inovacdes tecnoldgicas estdo, cada vez mais, sendo usada pelas organizagdes,
independente do ramo de atividade que exercam como ferramenta para gerar
competitividade, com isso, a tecnologia transformou-se numa das principais
vertentes estratégicas para um possivel sucesso empresarial. Em suma, a
tecnologia € uma ferramenta que gera vantagem competitiva. Em decorréncia do
uso incessante da tecnologia nas organizagdes, a cultura organizacional empresarial
vem sendo modificada, impactando de forma irreversivel o cenario dos negocios.
(BALARINE, 2002).

2.4. Mindset — Nova Mentalidade para novo Contexto

DWECK (2006) cita que nosso mindset mostra 0 nosso modo otimista ou pessimista
de enxergar diversas situacbes da vida e de como se portar diante delas. Apos
pesquisar durante muitas décadas, a especialista que € referéncia no assunto,
chegou a conclusao de que existem dois tipos de mentalidades distintas: a fixa e a

de crescimento.

Pessoas com um mindset fixo acreditam que suas habilidades e caracteristicas sdo
inatas e constantes. Elas acreditam, por exemplo, que possuem um certo nivel de
inteligéncia, um nivel de moral, uma personalidade, e que isso determina o que elas
sao ou ndo capazes de fazer. Isso faz com que todas as situagdes pelas quais estas
pessoas passam sejam confirmacdes destas caracteristicas. Se elas tém sucesso
em uma atividade, isto comprova sua inteligéncia, se elas falham, isto demonstra
que sua inteligéncia é inferior. Uma mentalidade fixa pressupde que nosso carater,
inteligéncia e habilidade criativa sdo dados estaticos que nao podemos mudar de
maneira significativa, e o sucesso é a afirmacdo dessa inteligéncia inerente. Dessa
forma, se esforcar pelo sucesso e evitar o fracasso a todo custo torna- se uma

maneira de manter a sensagéo de ser inteligente ou habilidoso (DWECK, 2006).

Pessoas com um mindset de crescimento ndo sdo mais inteligentes ou capazes. O
gue acontece é gue elas acreditam que é possivel evoluir e se desenvolver, e entdo
se dedicam verdadeiramente para isso. Neste caso as pessoas veem suas

qualidades como habilidades que podem ser desenvolvidas, de acordo com sua
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dedicacdo e esforco. Estas pessoas entendem que todos nos possuimos um
potencial desconhecido, que pode ser desenvolvido com dedicagéo e aprendizado.

Além disso, elas encaram as falhas como oportunidades de aprendizado, e néo
como comprovacfes de suas capacidades. Isto fortalece cada vez mais sua
autoconfianca (DWECK, 2006).

A mentalidade de crescimento prospera em desafio e ndo é evidéncia de
ininteligéncia, mas um trampolim encorajador para 0 crescimento e para esticar
nossas habilidades existentes. Dentre essas duas mentalidades, que manifestamos
desde uma idade muito precoce, brotam muito nosso comportamento, nossa relacao
com 0 sucesso e o fracasso em contextos profissionais e pessoais e, finalmente,
nossa capacidade de felicidade (DWECK, 2006). Na figura 3 apresentamos as

diferencas entre os dois tipos de mindset.

Figura 3 — Tipos de Mindsets
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Fonte: Popova, 2014.

De acordo com Popova (2014) no ponto chave do que torna a "mentalidade de

crescimento” tdo relevante, Dweck (2006), descobriu que ela cria uma paixao pela
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aprendizagem e ndo uma fome de aprovagdo. Sua marca € a convic¢cdo de que
qualidades humanas como inteligéncia e criatividade, e até mesmo capacidades de
relacionamento como amor e amizade, podem ser cultivadas através do esforco e da
pratica deliberada. As pessoas com essa mentalidade ndo sdo desencorajadas pelo
fracasso, elas realmente ndo se veem falhando nessas situacdes - eles se veem

aprendendo.

2.5. Gestao de Pessoas

Para Chiavenato (2010), o processo de integracao diz respeito a inclusdo de novas
pessoas na organizacao, e fazem parte deles, o processo de atracao e selecéao de
pessoas. E nesse momento que sdo feitas escolhas, tanto das empresas, que
escolhe candidatos que possuem caracteristicas e competéncias condizentes a sua
cultura e objetivos pré-estabelecidos, quanto das pessoas, que também fazem sua
escolha para qual empresa pretendem trabalhar.

Lacombe (2005) descreve que sendo as organizacfes constituidas de grande parte
por pessoas, pode-se entender que sédo elas que executam todas as transformacdes
da sociedade moderna, que trazem as evolu¢cdes da mesma para dentro da empresa
e assim impulsionam o desenvolvimento, por isso devem ser tidas como pecas
fundamentais, pois é através delas que se tem base para se analisar 0 que a

organizacao precisa e assim impulsionar as decisdes da mesma.

Diante da visdo da gestdo de pessoas, da qual € constituida por pessoas e
organizaces, ressalta-se que os individuos dedicam grande parte do seu tempo
para dentro das empresas. Sabe-se que as organizacdes dependem diretamente
das pessoas para que seus objetivos sejam alcancados. No entanto, a relacéo entre
elas ndo se finda aqui, uma vez que as pessoas também necessitam das
organizacdes para poderem satisfazer suas necessidades e atingirem 0 sucesso
almejado. Desta forma, o crescimento pessoal de um homem esta ligado a sua
permanéncia dentro de uma organizacdo, uma vez que ela oferece subsidios para
gue o mesmo realize seus desejos, e iSSO ocorre, pois muitos objetivos pessoais

jamais aconteceriam através do mero esforgo individual (GIL, 2001).
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Ribeiro (2005) diz que a gestdo de pessoas tem como objetivos especificos dar
suporte a organizacao para que esta possa alcancar seus objetivos, e para que isso
ocorra € imprescindivel que o responsavel pela gestdo de pessoas conheca o
negocio da organizacdo. Deve agregar as organizacdes, pessoas bem treinadas e
com seus motivos identificados e mantidos, uma vez que cabe a gestdo de pessoas
zelar pelo patriménio mais valioso da organizagdo que sdo as pessoas. Sendo
assim, ela deve propiciar aos individuos a possibilidade de preparo e
desenvolvimento de capacidade, em seguida reconhecer, recompensando-as de

acordo com seus resultados.

Para Chiavenato (2010), a gestdo de pessoas deve proporcionar o aumento do
autodesenvolvimento atualizacdo e a satisfacdo das pessoas ao executarem 0 seu
trabalho. A insatisfacdo dentro de uma organizacdo pode causar absenteismo, o
desligamento da empresa, a ma qualidade da producdo e, por isso, cabe a

organizacao proporcionar a satisfacao de seus empregados.

Segundo Miranda (2018), parece uma tarefa simples encontrar o niumero certo de
pessoas ho momento exato para que a empresa se complete, porém, é necessario o
planejamento da area de Gestdo de Pessoas, para obter uma sequéncia de
atividades que nao comprometa o Planejamento Estratégico da empresa.

Para Lacombe (2005), uma organizacdo se define por um grupo de pessoas unidas
de forma organizada para atingir objetivos em comum, do qual deve existir divisdo
de trabalho, fontes de autoridade e uma boa relacdo entre os envolvidos. E, para
que isso ocorra, a empresa deve visar tanto o lado empresarial quanto ao lado

humano.

2.6. Engajamento de Pessoas

Para Magnan & Vazquez (2016) o engajamento de pessoas no trabalho € como um
processo dindmico que, embora estavel ao longo do tempo, pode ser alterado pelas
condi¢cdes laborais. A pessoa engajada estabelece vinculo com sua atividade

laboral, gerando elevados sentimentos de inspiragéo, bem-estar e prazer pelo que
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realiza profissionalmente. E um estado sempre positivo e relacionado ao modo como

as pessoas engajadas realizam seu trabalho.

De acordo com Oliveira e Rocha (2017), individuos engajados investem mais em
seu desenvolvimento fisico, cognitivo e emocional, apresentando maiores chances
de ter um desempenho superior. Esses mesmos autores apontam que a literatura
tem apresentado relacbes entre engajamento e outros fatores positivos, tanto

individuais quanto organizacionais.

Marras (2011) conceitua engajamento como sendo o envolvimento dos funcionéarios
nas decisdes que os afetam, pedindo suas opinides e permitindo que refutem os
méritos das ideias e suposicdes um dos outros, 0 que € um desafio na

sustentabilidade nos negécios.

Para Cher (2018) estar engajado pressupbe um estado emocional, com forte
comprometimento com alguém, ou alguma coisa, com uma visao de longo prazo.
Trata-se de uma dedicacéo profunda, com desejo de fazer parte de um “algo maior”
por um longo tempo. Na pratica, uma das evidéncias mais fortes do comportamento
engajado é o sentimento de urgéncia, uma energia emocional com proposito, vigor,
vivacidade e determinacgéo dirigida a um objetivo, com notavel resiliéncia. Isto cria
aquilo que chamamos de “visual de engajamento”, uma “paisagem” de atitudes que
sinalizam alto grau de comprometimento. Outro ponto que reforca esse
comportamento passa pela capacidade de foco: concentracdo, imerséo, dedicacéo,
atencdo fortemente dirigida e consistente, colocar-se “em fluxo” com o trabalho e
sem a preocupacdo com a quantidade de tempo investido no que se faz. Todo
esforco e toda atencdo ndo devem ser poupados.

2.7. Papel do Gestor de Pessoas

Para que o papel da Gestdo de Pessoas seja desempenhado corretamente,
ocorrendo assim a ligacdo entre os objetivos da organizacdo e das pessoas que
fazem parte dela, é necessario que haja um intermediario. Esse intermediario € o
gestor de pessoas, que tem como funcéo propiciar as condicbes necessérias para

que o0s objetivos pessoais dos colaboradores se alinhem aos objetivos
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organizacionais da empresa, ou seja, gerir as pessoas de modo que estas atinjam
seus objetivos pessoais sem deixar que 0s objetivos da organizagdo sejam deixados
de lado. (VENETIANER, 2007).

Para Robins (2003), é importante que o gestor de pessoas transforme o grupo de
trabalho em equipe, interligado, para que possa demonstrar confianca através de
participacdes em discussdes de planejamento e delegacéo de poderes. Isto o auxilia
a alcancar as metas realistas, mais ambiciosas, anteriormente ja tracadas

estimulando a equipe a um comportamento responsavel e consciente.

Este profissional deve adaptar-se a realidade de cada organiza¢do e as mudancas
ocorridas no mundo e nas pessoas. E preciso agir estrategicamente, pois o desgaste
desnecessario de energia pode levar ao fracasso na gestdo de conflitos e
negociacao e falha nas tomadas de decisdes. Para isso, é necessario que o gestor
de pessoas tenha habilidade suficiente para desenvolver as técnicas adequadas
para realizar de forma satisfatéria, tanto para a organizacdo quanto para 0s
colaboradores. E preciso ter comando firme, ser um lider convincente e, sobretudo,
ser exemplo. Deve procurar motivar-se e criar motivos para a motivacado dos outros,
comunicar-se eficazmente, saber ouvir, perguntar e aprender sempre.
(VENETIANER, 2007).

Desta maneira é possivel perceber que o gestor de pessoas, € o principal “cagador
de talentos”, e a peca fundamental para retencdo de talentos, € quem ira identificar
esses dentro e fora da organizacdo. Essa percepcdo e comunicacao do gestor de
pessoas podem gerar muitos ganhos para as organiza¢gdes no que se refere a lucros

tanto financeiros quanto pessoais (satisfacéo do trabalhador).

Para que o gestor de pessoas propicie as condicdes necessarias para que 0S
objetivos pessoais dos colaboradores se alinhem aos objetivos organizacionais da
empresa, ele necessita de uma ferramenta que possa auxilid-lo nesta tarefa, no
préoximo topico sera abordada essa ferramenta, a qual € conhecida como plano de

acOes motivacionais.

Como ja explanado, as necessidades que motivam séo individuais, inerentes ao ser
humano e estéo relacionadas ao meio ambiente, aos desafios, as recompensas, aos

relacionamentos, ao reconhecimento, a aprendizagem, ao desenvolvimento e as
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responsabilidades. Sendo assim, ndo é suficiente um bom salério para motivar e
fidelizar um colaborador, é apenas o comeco; motivar ndo é um fato isolado, mas um
processo continuo. (KNAPIK, 2008).

Para Herman (1993), os esforcos para atrair, inspirar e manter os melhores
funcionarios deve ser continuo, procurando criar um campo de prote¢cdo em torno
deles. O autor enfatiza que, se um empregado chave ndo estiver satisfeito, havera
maior possibilidade dele se render a concorréncia. Esse funcionario pode ser
“usado” pelo concorrente e, depois descartado. E comum as empresas oferecerem
incentivos irrecusaveis para capturar talentos de outras companhias do mesmo
ramo. Sugam o conhecimento do funcionario e, depois, demitem-no ficando com as

vantagens de todas as informacdes adquiridas.

2.8. Afinal o que é Talento?

Micheletti (2006) define talento como uma pessoa que possui varias competéncias
técnicas e intelectuais, € interessado pelo seu trabalho e pela empresa, tem ampla
cultura geral, adapta-se rapidamente e é flexivel, além de saber lidar com pessoas e

ser carismatica.

Herman (1993) defende que esse conceito se aplica a experiéncia técnica de
alguém ou refere-se a dedicacéo, produtividade, iniciativa e determinacao, alto grau
de realizacdo, capacidade criativa, experiéncia, nivel educacional, posicdo na sua
area ou atividade, ou seja, o diferencial de cada um para que o trabalho seja
desempenhado com qualidade e que metas sejam sempre atingidas. O mesmo autor
acrescenta que as empresas necessitam contar com funcionarios talentosos para
executar eficientemente as tarefas e que um dos maiores desafios hoje para a area

de Gestdo de Pessoas € atrair, integrar, motivar e manter os bons funcionarios.

Chiavenato (2010) também enfatiza que “o conceito de talento humano conduz
necessariamente ao conceito do capital humano - o patrimonio inestimavel que uma

organizacdo pode reunir para alcancar competitividade e sucesso”.

Como é de conhecimento geral, todo patriménio deve ser bem gerenciado para que

possa ser aproveitado da melhor forma possivel, caso contrario o sucesso da
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organizacdo estara comprometido. Por outro lado, ha que se considerar que o
simples fato de uma empresa contar com talentos em seu quadro nao significa que
ela saiba como usa-lo em seu favor. Deve-se estar atento para evitar o que Vicenzi
(2011) chama de “auto sabotagem”, que é quando a empresa ndo conhece o0s
talentos disponiveis ou ndo os considera, ou mesmo nao possui uma estratégia
adequada de alinhamento entre as competéncias do negocio e as competéncias de

seu capital humano.

Ulrich (1999) também afirma que as empresas bem-sucedidas serdo aquelas mais
experientes em atrair, desenvolver e reter individuos com habilidades, perspectiva e
experiéncia suficientes para conduzir um negécio global. A Gestdo por
Competéncias pode facilitar esse processo, ja que busca alinhar o profissional e
suas caracteristicas individuais as necessidades da empresa e aos objetivos a
serem atingidos, permitindo uma atuacdo mais estratégica da area de Gestdo de
Pessoas na utilizacdo de processos que facilitem o desenvolvimento organizacional,

profissional e pessoal.

Mayo (2003) afirma que sem as pessoas, todos 0s elementos estruturais — tantos
relativos aos clientes, como organizacionais — poderiam se desintegrar e, com toda
certeza, deixariam de crescer. Isso corrobora o fato de quéo importante as pessoas
sdo dentro de uma estrutura organizacional e que as empresas nao podem

prescindir de uma politica de retencéo de talentos efetiva.

2.9. Retencao de Pessoas nas Organizacdes

Parodi (2009) afirma que atualmente sé sobrevive no mercado uma empresa que
seja capaz de identificar, desenvolver e reter seus talentos, ja que essa politica esta
intimamente relacionada a aspectos econdmicos, na medida em que se busca reter

os profissionais cujos resultados séo satisfatorios para a organizacao.

Nakashima (2003) argumenta que a retencdo de talentos envolve obrigatoriamente
duas dimensbes: o ser humano e a organizagcdo. Esse processo implica na
implementacdo de politicas e estratégias que favorecam a permanéncia do

profissional na empresa, por um lado, e o ser humano, responsavel pelos seus
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desejos e realizagbes por outro. Nessa rede de relagbes, o que pode ser atrativo
(salario, beneficios, trilhas de aprendizagem, desafios, transparéncia na
comunicacao, participacdo nos acontecimentos) para um profissional, pode ndo ser

para os demais, ja que as pessoas sao diferentes e tém necessidades diferentes.

Chiavenato (2003) complementa essa assertiva ao colocar que a organizacgao viavel,
do ponto de vista de Gestdo de Pessoas, é aquela que ndo apenas capta e aplica

seus recursos adequadamente, mas também os mantém na organizacao.

Lico (2011) considera que inovar na abordagem de Gestdo de Pessoas ao se
estabelecer contratos e acordos de desempenho pode trazer bons resultados. Acbes
como cronograma anual de treinamentos para atualizagdo de conhecimentos
direcionados a profissionais que entreguem bons resultados, bbnus por
produtividade para colaboradores potenciais, pagar faculdade ou especializacao,
(fazendo um contrato de desempenho onde ele tenha que restituir o investimento se
deixar a empresa em determinado prazo), plano de participagéo nos resultados para
gestores competentes, realizacdo de workshops de integracdo e alinhamento, entre
outras praticas. Evidentemente, os processos de retencdo de talentos devem estar
de acordo com a cultura, natureza e realidade de cada empresa e 0s gestores
devem ter clareza dos fatores relacionados as perspectivas de seus subordinados e
da organizacgéo.

Nesse contexto, Kanaane (1999) sugere que pesquisas com o objetivo de identificar
o nivel motivacional e as expectativas do trabalhador também podem fornecer aos
administradores uma ideia de programas sociais a serem adotados, com o intuito de
alavancar atitudes e comportamentos além de promover a interacdo social e

profissional, com foco no mercado.

2.10. Employee Value Proposition

Segundo Morales (2018) Employee Value Proposition (EVP), que é composto pelo
conjunto de beneficios que uma empresa oferece aos seus colaboradores,
contemplando as recompensas, os beneficios, o modo de trabalho, os planos de

treinamento e o estilo de lideranca dos chefes na empresa. As empresas lutam para
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contratar o melhor talento humano. Cobrir os cargos com os melhores salarios
deixou de ser um sonho para se converter em uma realidade inevitavel para os
membros da area de gerenciamento humano, que estdo na obrigacdo de estruturar
planos que sirvam para aumentar a retencdo de colaboradores e melhorar o clima

laboral.

Para Dorighello (2018) o capitalismo mostrou que o trabalho ou pode proporcionar
mais do que simplesmente sobrevivéncia. O trabalho passou a ser visto como fonte
de satisfacdo, de desenvolvimento, de crescimento. Logo, a vida das organizacfes
ficou mais dificil. Pois os profissionais ndo querem so dinheiro; querem fazer o que
gostam, usufruir do trabalho e ter qualidade de vida — dentro e fora dos muros das
organizacdes. A proposta de valor que definirh o tipo particular de experiéncia
profissional que o empregado vai receber naquela empresa. Em sintese, essa
pratica representa a coletanea de todos os beneficios para o colaborador, como os

econdmicos, funcionais e psicoldgicos.

Lustri (2018) afirma que o EVP é um 6timo indicador para perceber se a empresa é
uma boa empregadora justamente por analisar sua reputacéo. Independente de qual
for, ela influenciara diretamente no comportamento dos individuos que séo ligados a
organizacao, especialmente na dedicacédo deles perante a ela. Essa comunicacao
deve ser tanto interna, quanto externa, apresentando as avaliacdes dos préprios
colaboradores vinculados a empresa e possiveis candidatos. Com isso, a reputacao
€ muito ligada a marca que o empregador possui. A resposta para uma boa imagem
corporativa esta, muitas vezes, na coeréncia e na credibilidade das acbes tomadas
por parte dos lideres e gestores desse organismo. A mensagem transmitida por eles
pode trazer resultados favoraveis (como uma reputacdo organizacional positiva,
lealdade e satisfacdo do cliente) que podem ocasionar numa satisfacdo do

empregado e no aumento do volume de negocios.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa tem como objetivo descrever o tipo de pesquisa que sera
realizada neste projeto aplicativo, onde ser4 apresentada a descricdo dos
instrumentos e fontes escolhidos para a coleta de dados. Além disso, sera indicado
o procedimento utilizado para a coleta de dados que acompanhara o tipo de

pesquisa selecionado.

Gil (2010) diz que a pesquisa € um processo formal e continuo de desenvolvimento
de um método cientifico, cujo objetivo é descobrir respostas para problemas pré-

determinados com a utilizacdo de métodos cientificos.

Ainda segundo Gil (1991) esse método possui trés principais vantagens, sendo elas:
estimulo a novas descobertas podem ser flexiveis no planejamento, o pesquisador
mantém-se atento a novas descobertas e a novos interesses que alteram o foco
anteriormente planejado; énfase na totalidade, nesse caso o0 pesquisador por ter
varias dimensdes pode se focalizar no todo, superando o problema de as
individualidades acabarem por desaparecer em funcdo de uma andlise de tracos;
simplicidade dos procedimentos acontece, pois 0os métodos de coleta e analise
comparados a outros tipos de projeto sdo muito simples, assim como os relatérios
gerados, utilizam-se de linguagem simples, principalmente livros e artigos cientificos.
As fontes bibliogréficas séo classificadas em quatro partes: livros de leitura corrente
sdo as obras de diferentes espécies e também as obras de divulgacdo que
apresentam informacdo técnica e cientifica; livros de referéncia sdo o0s que
possibilitam chegar de maneira rapida e direta a informacéo; publicacdes periddicas
referem-se a jornais e revistas com tiragens constantes; impressos diversos. Gil
(1991) afirma que a principal vantagem da pesquisa bibliografica reside no fato de
permitir ao pesquisador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla

do que aquela que poderia pesquisar diretamente.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que os estudos exploratorios sédo particularmente
muito Uteis quando o pesquisador ndo possui uma ideia clara sobre as dificuldades

que estardo pela frente durante este estudo. Utilizando-se da exploragdo € possivel

[31]



— =DC

desenvolver conceitos de forma clara, como estabelecer prioridades, desenvolver

definicdes operacionais que obtém uma melhora no planejamento final da pesquisa.

Cooper e Schindler (2003) afirmam que um processo de pesquisa a analise
qualitativa tem grande relevancia para ajudar na estruturacdo, pois dessa maneira é
possivel economizar tempo e dinheiro ao entender certos pontos que sé&o

desconhecidos.

Conforme Castro (2002) na metodologia onde devem ser tracados 0S meios
necessarios a observacéo da realidade de modo sistemético, de modo a observar os
fatos, analisando as relagdes entre eles e poder responder ao problema da pesquisa
tratada. A primeira etapa consiste na definicdo do tipo de pesquisa e sua estratégia,
podendo, segundo Castro (2002) e Gil (1999), ser explanada em trés tipos de

pesquisas:

e Pesquisas exploratérias: geralmente realizada em area na qual ha pouco
conhecimento acumulado. Tém como principal objetivo desenvolver e
esclarecer conceitos e ideias, através da formulacdo de problemas mais
precisos;

e Pesquisas descritivas: geralmente realizada onde o objeto de analise é
parcialmente conhecido. Tém como principal objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinado grupo ou o estabelecimento de relacdes entre
as variaveis. Envolve técnicas padronizadas de coleta de dados e,

e Pesquisas explicativas: geralmente realizada para aprofundar o conhecimento
da realidade, explicando a razdo das coisas. Tém como principal objetivo
identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos

fatos.

A estratégia da pesquisa possui dois conceitos: qualitativa e quantitativa
(CASTRO,2002). No caso da qualitativa, o objetivo principal esta em apreender os
fatos e ndo somente registra-los ou descrevé-los. E a pesquisa quantitativa, tem
como objetivo a mensuracao e o estabelecimento de relacbes e determinacdes de

fatos da realidade social.

Ainda conforme Castro (2002), a segunda etapa do processo é a determinacao do

método de pesquisa, onde ndo ha como definir uma classificagcdo rigorosa, tendo em
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vista que algumas pesquisas ndo se enquadram em um dos modelos, sendo eles:
pesquisa bibliografica, documental, experimental, ex-post-facto, levantamento,
estudo de campo e estudo de caso. Nesta fase sdo definidos ainda os instrumentos
de coleta de dados a serem utilizados tais como: levantamento documentos,

bibliografico, questionario, entrevista, observacao participante ou ndo participante.

Os métodos de pesquisa a serem adotados (CASTRO, 2002) envolvem pesquisas
bibliograficas e documentais do setor metroferroviario, tendo também consulta a
livros e artigos cientificos, pesquisa sobre trabalhos académicos, consulta a revistas
técnicas, sites na internet, artigos e anuarios publicados sobre o setor de transportes
e dissertacOes correlatas.

Este trabalho fard uso de pesquisas bibliografias em temas pertinentes ao tema do
projeto; um estudo de campo exploratério no setor metroferroviario qualitativo e
guantitativo para coleta de informacdes; utilizando de pesquisa de campo
estruturada dirigida aos profissionais de manutencdo e também aos gestores de

manutenc¢dao via questionario eletrénico survey monkey.
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4. LEVANTAMENTO E ANALISE DE INFORMACAO

4.1. Anéalise do Setor

As concessoes ferroviarias brasileiras datam de mais de duas décadas 1990. De la

para cd a malha passou por um longo processo de transformacéao.

Apesar da estagnacao que o setor viveu nos ultimos anos, algumas concessionarias
realizaram investimentos significativos, melhorando os seus desempenhos e

elevando a produtividade nos principais corredores do Pais.

De acordo com a Revista Ferroviaria (Ano 79, junho 2018), o sistema de transporte
sobre trilhos apresentou alta de 53% no numero de viagens diarias na Grande Séo
Paulo entre 2007 e 2017.

As expansfes dos sistemas metroviarios em varias cidades brasileiras, e a
implementagcdo de diversos ramais sob trilhos de outras malhas ferroviarias vao

incentivar o modal nos préximos anos.

A caréncia de mdo de obra especializada afeta diversos setores da economia,
inclusive a industria ferroviaria. Um levantamento do Forum Econdmico Mundial
(2015) colocou o Brasil na 782 posicdo, entre 124 paises, no ranking mundial de

qualificacdo de mao de obra.

A falta de escolas técnicas e de nivel superior gue ensinem conteudos basicos sobre
ferrovias e o atraso na liberacéo de obras de infraestrutura sado os principais desafios
enfrentados, sobretudo para o desenvolvimento de uma méo de obra de qualidade.

4.2. Histérico do Setor

A chegada ao Brasil da primeira locomotiva foi no Estado do Rio de Janeiro, em
1854 e, em seguida, em 1867, implantada a primeira ferrovia no Estado de S&o
Paulo. Portanto, nas regibes consideradas agroexportadoras, o0s sistemas
ferroviarios formaram verdadeiros corredores de exportagdo, tendo os tracados

ferroviarios quase sempre numa direcao interior-portos do litoral. Com grande
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producdo de café naquele periodo, o Estado de Sao Paulo, teve a implantacdo das
ferrovias ligada a expansdo de cultura para a regiao oeste de S&do Paulo, onde foram

implantadas as malhas ferroviarias em direcdo ao Porto de Santos (Castro, 2003).

Na década de 1930, a malha ferroviaria passou a ser transferida de forma gradual
para o controle do governo Federal e em 1957, Getulio Vargas concluiu as
estatizac6es e nesse mesmo ano foi criada a Rede Ferroviaria Federal S/A. Esses
acontecimentos foram fundamentais para que o setor ndo entrasse em decadéncia.
Em 1960, o Brasil possuia uma malha ferroviaria de 38.287 km, incluindo um

incremento de 6.000 km de novas linhas, depois de 30 anos.

Conforme Castro (2003) o processo de industrializagdo no Brasil, que proporcionou
lenta expansao da urbanizacdo nas décadas de 1930 e 1940, acelerou nas décadas
seguintes. Na década de 1960, a concentracdo urbana predominante foi na Grande
Sao Paulo. Essa expansdo urbana, embora em alto ritmo, foi suportavel até meados
dos anos 60. Contudo, a auséncia de um planejamento eficaz e o agravamento das
guestbes sociais, permitram que essa urbanizacdo se desse de forma
desorganizada, gerando o “caos urbano”, ou seja, deficiéncia de infraestrutura e de
atendimento as demandas sociais urbanas. Com a acelera¢éo da industrializacao, o
crescimento demogréafico e a expanséo da industria automobilistica, a qualidade de
vida na Grande S&ao Paulo deteriorou-se rapidamente. Surgem as “filas dos

transportes”, poluicao, favelamento, marginalidade e as “cidades-dormitério”.

A partir de 1995 tem inicio o processo de desestatizacbes das ferrovias federais
(Ferronorte, Norte-Sul e outras) e estaduais (Ferrovia Paulista S/A e Ferropar —
Ferrovia Parana S/A). A inclusdo da Rede Ferroviaria Federal S.A. no Programa
Nacional de Desestatizacdo, em 1992, propiciou o inicio da transferéncia de suas
malhas para a iniciativa privada, durante um periodo de 30 (trinta) anos,

prorrogaveis por outros trinta. (Castro, 2003).

Sobre 0 segmento de transporte ferroviario, as empresas deste setor trabalham com
processos bem definidos para buscar a eficiéncia nas suas operagbes. Com
estruturas robustas, precisam de modelos estabelecidos que possuem variagbes
praticamente nulas para entregarem um nivel de servico que atenda ao mercado em

que opera. Essas caracteristicas especificas sdo base para um plano estratégico de
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prestacao de servicos que desencadeiam uma série de fatores para desenvolver um

relacionamento com o seu publico alvo, passageiros e embarcadores de carga.

Atualmente o Brasil ndo usa quase um terco de seus trilhos ferroviarios, além de
deixar apodrecer boa parte da pouca estrutura que possui nessa area. Os dados da
Agéncia Nacional de Transportes Terrestres (ANTT) apontam que, dos 28.218
quildbmetros da malha ferroviaria, 8,6 mil km — o equivalente a 31% - estdo
completamente abandonados. Desse volume inutilizado, 6,5 mil km estdo
deteriorados, ou seja, sao trilhos que ndo poderiam ser usados, mesmo que as

empresas quisessem.

4.3. Realidade das Empresas do Setor

4.3.1. Empresa A

E uma empresa publica de transporte de passageiros, criada pela Lei 7.861, em
28 de maio de 1992, para operar 0s servicos de transportes metropolitanos sobre
trilhos. Ela opera o transporte ferroviario em 7 linhas com 94 estagfes e 273 km de
extensdo, atendendo 23 municipios, 20 na Regido Metropolitana de S&o Paulo e
3 municipios na Aglomeracdo Urbana de Jundiai. Atua em um raio de 40 km,
transportando diariamente cerca de 3 milhGes de passageiros na média dos dias
uteis. A companhia se apresenta, para esses municipios, como a melhor alternativa

para a mobilidade nas regides onde opera.

As sete linhas de sua malha operam de forma integrada com os servigos do
Metropolitano de Sédo Paulo (Metr6), que opera nos limites da capital, da Empresa
Metropolitana de Transportes Urbanos e com os servicos de transporte coletivo

municipais, proporcionando assim acesso a uma extensa rede de transporte.

Além dos servigos regulares de transporte coletivo metropolitano, a empresa ainda
opera o servico Expresso Turistico aos finais de semana, como opc¢ao de lazer para
a populacado, partindo da histérica e iconica Estacdo da Luz para trés destinos:
Paranapiacaba, Jundiai e Mogi das Cruzes.
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4.3.2. Empresa B

Empresa B (objeto de estudo) é uma empresa ferroviaria de transporte de cargas
que opera sob concessdo publica. Por seus trilhos movimentam mais de 150
milhdes de toneladas de carga por ano, tendo cargas diversificadas (minério de

ferro, gréos etc).

Centenas de pares de trens circulam pelos mais de 1.500 km de linhas férreas sob
gestdo da empresa que possui colaboradores com diversos tipos de competéncias.

Entre eles, o essencial ao suporte do negocio, esta o operador de manutencao.

Por ser um profissional com atividade bem especifica, com poucas empresas que
demandam por esse tipo de méo de obra, € um recurso extremamente escasso, mas
de grande importancia: sem operador de manutencdo, ndo ha manutencéo para 0s
trens. Toda contratacdo desses profissionais é feita via processo seletivo da

empresa.

4.3.3. Empresa C

7

Empresa C €& uma empresa privada, com 10 anos de existéncia, 1.196
colaboradores diretos e é responséavel pela operacdo e manutencao de uma linha do
metr6 de S&o Paulo.

Para a operacdo foram adquiridos 14 trens (84 carros). Cada trem € composto de
seis carros e tem capacidade para transportar 1.500 passageiros com conforto. A
concessiondria ja adquiriu mais 15 novos trens, previstos em contrato, para a

segunda fase da linha.

A cada dia util, 750 mil passageiros sdo transportados com rapidez, seguranca e
eficiéncia. A meta é chegar a 1 milhdo quando todas as 11 esta¢cbes estiverem em

funcionamento.

Manter os usuarios satisfeitos € uma das missdes da Empresa C e a concessionaria
detém altos indices de satisfacdo geral entre seus usuarios, mais de 90% dos que
usam a linha consideram o servico prestado bom ou muito bom. Uma das razdes

para essa aprovacao é a confiabilidade no servigo.
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4.4. Benchmarking Realizado no Setor

Segundo CAMP (1993), o benchmarking vem da palavra em inglés: benchmark, que
tem como significado a palavra referéncia. E um processo de comparacdo das
melhores praticas de uma organizacdo, com relacdo a outras, sendo atualmente
uma ferramenta de gestdo dentro de empresas, pois permite conhecer e pér em
pratica ac6es ja bem-sucedidas, assim como verificar as acdes falhas, e ndo incorrer

no risco de colocéa-las em pratica da mesma forma falha.

Segundo SPENDOLINI (1994), benchmarking é um processo continuo e sistematico
para avaliar produtos, servicos e processos de trabalho de organizagdes que sao
reconhecidas como representantes das melhores praticas, com a finalidade de
melhoria organizacional. Entende-se, portanto, benchmarking como uma ferramenta
de utilizacdo continua de comparacdo dos seus processos, produtos e servicos com
a atividade semelhante mais conhecida, de modo que as metas mais atingiveis
sejam estabelecidas e um curso de acao real implementado, com o objetivo de se

manter eficiente, e o melhor dos melhores, num prazo razoavel.

Sob a otica de CATUNDA (2006) o benchmarking consiste em uma ferramenta
utilizada na obtencéo das informacgdes necessarias para apoiar a melhoria continua

e, através dessa, auferir vantagem competitiva perante a concorréncia.

Esta préatica ndo significa copiar o que a concorréncia faz, mas aprender com ela por
meio da observacdo e comparacdo das melhores praticas. Sendo fundamental
compreender que benchmarking visa a utilizacdo de inteligéncia competitiva para
atingir uma posicao estratégica privilegiada. Além disso, € preciso ter em mente que
benchmarking ndo é uma acéo isolada, mas sim um processo continuo. (HILSDORF,
2015).

Apés estas consideragBes basicas iniciais, para o nivelamento de conhecimento
tedrico do tema “benchmarking”, importante considerar que o principio norteador,
para a escolha das empresas a serem estudadas e comparadas, baseou-se na
similaridade das mesmas as dificuldades e incertezas quanto ao seu negocio, ao
longo dos préximos anos e décadas. Com esse estudo, voltado para analise de

engajamento dos colaboradores podemos concluir uma proposta para ressignificar
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essa funcdo no mercado, deixando-a atrativa e potencializando a retencdo dos

funcionéarios. No quadro 1 é apresentado o perfil das empresas pesquisadas.

Quadro 1 — Perfil das Empresas Pesquisadas

Dados Empresa A Empresa B EmpresaC
Tipo da Empresa Publica Privada Privada
Tipo de Servigo Passageiros Carga Passageiros
Contratagdo/ Adminissdo Concurso Publico Processo Seletivo Processo Seletivo
Quantidade de Operadores de Manutengao 580 187 115
indice de TunrOver 4,07% 9,35% 13,77%

Fonte: Os autores, 2019.

4.5. Discusséo dos Dados da Pesquisa

A coleta de dados foi realizada em trés grandes empresas do setor metroferroviario,
usando duas fontes principais para obter informacfes necesséarias que possam
balizar o desenvolvimento de estratégias para atracao e retencéo de profissionais de
manutencdo.Uma pesquisa foi direcionada para os operadores de manutencéo e

outra para os gestores de areas de manutencao.

A coleta de dados, junto aos operadores de manutencado das trés empresas objeto
de pesquisa, foi realizada por meio pesquisa estruturada — apresentado no

APENDICE A com 20 afirmativas distribuidas em quatro aspectos principais:

1) Aprendizagem e Desenvolvimento — avalia se o colaborador sente que tem
oportunidades de desenvolvimento na empresa e é estimulado a crescer;

2) ldentidade — avalia como o colaborador percebe a empresa,;

3) Lideranca — avalia como o colaborador percebe a relagdo com a lideranca e,

4) Satisfacdo e Motivacdo — avalia a percepcdo do colaborador sobre os

beneficios, remuneragéo e ambiente ofertados pela empresa.

Os aspectos foram avaliados observando a seguinte escala: Discorda Totalmente,
Discorda em Parte, Nao Concorda nem Discorda, Concorda em Parte e Concorda

Totalmente.
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A pesquisa foi aplicada via questionario eletrénico survey monkey, apresentado no
apéndice A nos meses de janeiro e abril de 2019 nas 3 empresas do setor objeto do
nosso estudo. A empresa A teve 193 respondentes, a empresa B (objeto do estudo)
teve 111 respondentes e a empresa C teve 312 respondentes. Abaixo apresentamos
o resultado da pesquisa aplicada junto aos profissionais de manutenc&o no quadro 2

comparativo por grupos:

Quadro 2 — Comparativo das Respostas por Empresa com Empresa B — objeto da Pesquisa

Aspectos Pesquisados Empresa A| EmpresaB | EmpresaC
Aprendizagem e Desenvolvimento| 52,85% 67,80% 72,00%
Identidade 73,37% 88,13% 89,40%
Lideranca 76,17% 78,48% 82,80%
Satisfacdo e Motivagéo 55,96% 66,44% 65,40%

Fonte: Os autores, 2019.

Baseado nos resultados supracitados, as praticas de mercado, segundo Great Place
to Work, considera como satisfatério indices iguais ou acima 80% de favorabilidade
com aspectos de engajamento. As empresas pesquisadas no setor adotam o critério
de 75%, assim os autores desse projeto vao seguir o mesmo critério. Portanto a
proposta de solucdo vai ser orientada para aspectos de aprendizagem e

desenvolvimento com viés em satisfagdo e motivacao.

Ainda sobre as pesquisas com os profissionais de manutengdo, no quadro 3
apresentamos os resultados individuais percebidos em cada questdo avaliada por
aspecto pesquisado. No qual, podemos destacar que os dois aspectos com menor
avaliacdo estdo relacionados a aprendizagem/ desenvolvimento e satisfacao/

motivacao.
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Quadro 3 — Respostas Pesquisa de Engajamento — Profissionais de Manutengao
Comparativo das Respostas por Empresa com Empresa B — objeto da Pesquisa

EMPRESAS A B C

Aprendizagem e Desenvolvimento (Se o colaboraodor sente que tem oportunidades de

. A % Favoravel % Favoravel % Favoravel
deselvolvimento na empresa e é estimulado a crescer]

1 A empresa me permite conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas. 71,50 66,95 75,00
2 A empresa oferece aos colaboradores oportunidade de participar de treinamentos. 77,72 71,19 67,00
3 A empresa utiliza critérios bem definidos para promogdo e carreira. 20,73 66,10 68,00
4 Considero que trabalhando nesta empresa posso ter oportunidade de fazer carreira e crescer. 34,20 61,02 70,00
5 Sou estimulado a contribuir com ideias para melhorar a forma como é feito o meu trabalho. 60,10 73,73 80,00
Média 52,85 67,80 72,00
6 A empresaentrega aos seus clientes aquilo que promete com qualidade. 75,65 96,61 96,00
7 Conheco e concordo com os valores e objetivos da empresa. 84,97 94,92 83,00
8 Participo das decisdes que afetam a mim e ao meu trabalho. 43,52 67,80 96,00
9 Sinto orgulho de trabalhar na empresa. 89,12 94,07 95,00
10 Tenho confianga na empresa em que trabalho. 73,58 87,29 77,00
Média 73,37 88,14 89,40
11 A minha equipe de trabalho considera meu gestor imediato um profissional de respeito e credibilidat 77,20 74,58 80,00
12 As orientagdes de meu gestor imediato facilitam a realizagdo do meu trabalho. 76,17 81,36 86,00
13 Eu confio naquilo que meu gestor imediato diz. 73,58 76,27 82,00
14 Posso contar com meu gestor imediato quando necessario para assuntos pessoais e profissionais. 79,27 83,05 88,00
15 Sinto-me apoiado pelo meu gestor imediato para assumir desafios. 74,61 77,12 78,00
Média 76,17 78,48 82,80
Satisfagdo e Motivagdo (Percepgdo do colaborador sobre os beneficios, remuneragdo e ambiente ; . )
T e % Favoravel % Favoravel % Favoravel
16 As informagGes sobre a empresa sdo transmitidas de forma clara e transparente. 52,85 83,90 79,00
17 Considero adequados os programas de remuneragdo variavel da empresa. 54,92 69,49 45,00
18 Considero que a minha remuneracdo é adequada ao cargo que ocupo. 63,21 46,61 59,00
19 Tenho as informagdes que preciso para fazer bem o meu trabalho. 66,32 76,27 79,00
20 Tenho todo equipamento e material necessarios para realizar bem o meu trabalho. 42,49 55,93 65,00
Média 55,96 66,44 65,40

Fonte: Os autores, 2019.

A pesquisa aplicada com os gestores de manutencao feita por meio do survey
monkey, desta vez com perguntas abertas para entender a percepcao dos gestores
sobre suas equipes e identificar as ferramentas de gestdo aplicadas com intuito de

elevar o nivel de satisfacao.

A primeira pergunta foi “Vocé reconhece os bons desempenhos da sua equipe? Se
sim, como?”. 94% dos gestores afirmam que reconhecem os bons desempenhos de
suas equipes, 39% entendem que fazem isso através de feedbacks constantes com
suas equipes. Apenas 22% citaram algum tipo de sistema formal de reconhecimento

atravées de uma Avaliacdo de Desempenho. Mesmo com 94% dos respondentes
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afirmando que existe algum tipo de reconhecimento, fica claro que ndo existe a uma
maneira estruturada para realizar esse reconhecimento. E importante que o gestor

estabeleca critérios e que estes sejam conhecidos por sua equipe.

A segunda pergunta foi “O que vocé identifica como o principal motivo que levaria
um profissional a deixar e empresa?”. Apenas 11% dos gestores respondentes
colocam que os colaboradores deixam suas empresas por melhores oportunidades.
44% acreditam que o salario € o principal motivador da mudanca e 55% citam algum
tipo de desmotivacdo ou descontentamento com a empresa. O que chama nossa
atencado para o resultado dessa pesquisa € que o colaborador, em geral, tem em sua
mente que a “empresa” € seu gestor imediato, ou seja, quem passa a percepgao do
gue é a empresa e seus valores € seu gestor, portanto, 55% das causas podem ser

tratadas, segundo nossos respondentes, por eles mesmos.

A terceira pergunta esta relacionada ao conflito de geracgdes, foi “Em sua opinido
qual € a melhor forma de lidar com as diferentes geracdes no ambiente de
trabalho?”. 90% dos respondentes colocam como principal fator para lidar com as
diferentes geracdes a interacdo entre todos. O respeito as diferencas e o equilibrio
também sao citados, porém, em nenhum caso, fica claro que existe uma politica de
transicdo geracional para transmissédo de conhecimento ou formacdo de mao de

obra para capacitagcdo dos mais novos.

A quarta e ultima pergunta faz referéncia ao ambiente de trabalho. A pergunta foi
“Vocé entende que o ambiente de trabalho é favoravel na visdo da sua equipe? Por
qué?”. Nosso objetivo nessa pergunta era saber se o gestor entende que o ambiente
de trabalho é favoravel para o seu time. 78% responderam que sim, o ambiente é
favoravel, porém, nenhuma das respostas consegue apontar de forma conclusiva o
motivo. A maioria cita pontos positivos da equipe e nenhum traz programas
estruturados para manutencdo do clima organizacional. 11% dizem que o ambiente
nao é favoravel e indicam que a estrutura fisica ou a falta de ferramentas e
equipamentos é fator decisivo para esse descontentamento. 11% disseram nao

conseguir dizer com certeza como sua equipe se sente a respeito do tema.
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5. DESENVOLVIMENTO DA PROPOSTA DE SOLUC}AO

As atividades desenvolvidas na busca da proposta de solucdo deste projeto visam
identificar op¢cBes para alcancar os objetivos especificos propostos, por meio de

levantamentos e analises realizadas nas empresas participantes da pesquisa.

Analisando os dados levantados nas pesquisas aplicadas nas Empresas A, B e C
€ possivel extrair alguns pontos relevantes e que podem contribuir para melhorar a
gestdo de RH e a rotatividade dos colaboradores (turnover) visando atrair e reter
operadores de manutencgao.

A proposta contempla a criacdo de um programa de formacgédo acelerado aos
operadores de manutencéo atrelado a criacdo de um pacote de valor para atrair e

reter as pessoas na organizacgao.

5.1. Propostade Solucao

Visando garantir que as empresas do setor metroferroviario possam atrair e reter
seus talentos, elaboramos uma proposta para criacdo de um programa acelerado de
aprendizagem para operadores de manutencédo observando a metodologia 70: 20:
10 sendo esse plano vinculado a criacdo de valor da empresa melhorando a viséo
gue o setor carrega ao longo dos anos, de empresa tradicional e metodologias de
aprendizagem baseadas em programas formais - sala de aula - se tornando um
campo atrativo para os novos profissionais que ingressam neste ramo de trabalho e

manutenc¢ao dos que ja atuam na empresa.

Este modelo possibilitara um ambiente de aprendizagem com aprendizagens
informais proporcionando a esses operadores um modelo acelerado de

aprendizagem, ja que adotaremos o0 modelo 70:20:10.

O modelo de aprendizagem e desenvolvimento 70:20:10 tem base em pesquisas e
observacfes realizadas a partir da década de 1960, por Morgan McCall e outros
colaboradores, no Center for Creative Leadership . Michel M Lombardo e Robert W.
Eichinger publicaram dados desse estudo em um livro de 1996 chamado “The

Career Development Architect Planner”.
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Pesquisas realizadas por eles com gerentes de alto desempenho, em centenas de
corporac0es, revelou que gestores bem sucedidos e eficazes sao criados a partir de:

e 70% fazendo trabalhos de dificil execuc¢do;
e 20% questionando as pessoas, principalmente o chefe e,

e 10% realizando cursos e leitura investigativa.

Morgan McCall descobriu que o desenvolvimento geralmente comega com o desafio
de realizar uma tarefa que a pessoa nunca experimentou. Essa formacao acontece
com um feedback, a partir do erro na execucao, observando as reacfes de outras
pessoas e da pessoa se sentir a altura da tarefa, por exemplo. Em outras palavras, a
partir da experiéncia. Assim, a pesquisa constatou que o desenvolvimento desses
gestores aconteceu na sua maior parte, 70%, a partir das experiéncias de trabalho
em tarefas e problemas; cerca de 20% por meio de feedback recebido e quando o
gerente analisava bons e maus exemplos na solugcédo daquele problema enfrentado;

e em 10% com cursos e leitura.

O mais importante, no entanto, € que o aprendizado é estendido além da sala de
aula e dos cursos e utiliza o ambiente de trabalho e o relacionamento interpessoal

como estrutura de aprendizado.

Um dos papas desse assunto é Charles Jennings, que implementou esse modelo na
Reuters e, apoés isso, escreveu um livro intitulado 70:20:10 Framework Explained.

Jennings (2014) descreve o Modelo 70:20:10, relacionando a aprendizagem
organizacional de profissionais bem-sucedidos na seguinte composi¢ao, conforme

figura 4:

e

e 70% do aprendizado € oriundo da realizacdo de tarefas e solucdo de
problemas no local de trabalho;
e 20% deve vir das interacbes com as pessoas no meio de trabalho e,

e 10% deve ocorrer por meio de cursos e treinamentos formais e estruturados.
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Figura 4 — Composicdo da Metodologia 70: 20: 10
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= Aprendizagem e
desenvolvimento
experiencial

Fonte: JENNINGS,2013

Neste modelo 90% da aprendizagem e desenvolvimento se d& por experiéncias.

Sendo assim, a aprendizagem nao pode e nao deve ser vista como uma atividade

isolada, segmentada e sem relagcdo com o ambiente e com o cotidiano profissional.

Conforme observado na pesquisa, podemos citar que apenas a empresa do setor
publico denominada A, possui uma proposta de valor atrativa ja que esta vinculada a
estabilidade em decorréncia de que a atracdo e selecao na mesma se da por meio

de concurso publico.

Para possibilitar a implantacdo deste modelo, agregando valor a empresa e,
despertando o desejo dos profissionais em pertencer a esta, a proposta engloba
uma mudanca de cultura, estilo de liderancas e forma de gestao de pessoas.

5.1.1. Mudanca de cultura baseado em competéncias e aprendizagem

Para garantir que haja mudanca de cultura das pessoas que comandam as
empresas do setor metroferroviario, que normalmente possuem uma cultura mais
tradicional com habitos e costumes de gestdo mais arraigados (nivel hierarquico,
planejamento) se faz necessario propor ainda o desenvolvimento de novas

competéncias para serem trabalhadas na alta e média lideranca, baseadas na
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metodologia de aprendizagem, no quadro 4 apresentamos a proposta das
competéncias e as defini¢des:

Quadro 4 - Competéncias e Definicdo

Competéncias Definigéo

Foco no alto desempenho de negdcios. Em niveis mais
altos, muda o que a organizacdo ou mesmo a industria
pode fazer, criando resultados muito maiores através de
soluc¢@es inovadoras.

Foco em resultados

Habilidade de focar em temas mais amplos, planejamento e
estratégias. Em niveis mais altos, habilidade de
desenvolver um plano estratégico que incorpora temas de
mercado complexos e o0s conceitualiza de forma clara,
demonstrando uma evolug¢do que permitird que as pessoas
mudem o direcionamento com total entendimento.

Orientacao estratégica

Habilidade de alinhar pessoas e organizagbes para a
mudancga. Em niveis mais altos, age ndo somente como
lider de mudanca, mas cria uma séria de lideres de
mudanga para suportar um esforgo coordenado.

Lideranca da mudanca

Habilidade de gerenciar, focar e potencializar colaboradores
ou membros de uma equipe virtual. Em niveis mais altos,
cria lideres fortes para executar eficientemente através das
camadas da organizacéo e diferentes geografias.

Lideranca de pessoas

Habilidade de engajar e formar parcerias com pessoas
sobre as quais nao tem autoridade. Nao se trata de “ceder”,
Colaboracéo e influéncia mas de fazer compromissos adequados para atingir
resultados. Em niveis mais altos, trata-se de criar parcerias
duradouras através de barreiras.

Desenvolver pessoas no longo prazo. Em niveis mais altos,
Capacitacdo de pessoas cria um desenvolvimento sistematico através de uma
organizagao.

Fonte: Os autores, 2019.

Liderancas aderentes a estas competéncias possibilitardo uma organizagdo mais
flexivel, buscando inovacéo, agilidade, aprendizagem organizacional, engajamento,

criatividade, trabalho em equipe e senso de pertencimento.
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5.1.2. Ciclo de Desenvolvimento

Este ciclo ter4d a implantacdo de um novo modelo de atracdo e selecdo, para as
empresas do setor privado, padronizando as etapas do processo seletivo e baseado
em entrevista por competéncias. Também contard com plano de metas Individuais
com categorias e pesos de metas alinhadas a estratégia do negécio: negécio e
eficiéncia operacional, perpetuidade e inovacéo e desenvolvimento pessoal, além da
implementacdo de um Plano de Desenvolvimento Individual, conforme figura 5 para
o lider enderecar as oportunidades de desenvolvimento que potencializara sua forca
de trabalho, estimulando a educagdo e desenvolvimento, possibilitando o
crescimento do colaborador dentro da organizagao.

Figura 5 — Ciclo de Desenvolvimento

AMBIENTAGCAO

ATRAGAOESELEGAO @

Culturae
Valores

Fonte: Os autores, 2019.

Sugere-se gue as trilhas possam estar disponiveis em “painel de controle” para que
todos conhegam o desafio de aprendizagem para seu papel e as possibilidades de

trilhas de carreira que o profissional pode seguir.

Para apoiar este ciclo, sobretudo no pilar educacao e desenvolvimento, os planos de
desenvolvimento individual de todos os colaboradores serdo suportados pelo modelo

70:20:10, conforme consta na figura 6.
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Figura 6 — Modelo 70:20:10

/ Coaching& Mentoring
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= Certificagbes
20%

Sistema de Gestdo do Conhecimento

Hackathons

elLearning & Video aula

e SO A EXPERIENCIA Do . 1 0 0/0 Treinamento Presencial

Learning boards APRENDIZ PROGRAMAS FORMAIS

Fonte: Os autores, 2019.

Para os programas formais, voltados para os profissionais de manutencao

utilizaremos trilhas de aprendizagem, conforme figura 7, detalhadas a seguir:

Figura 7 — Trilha de Aprendizado

EXEMPLO DE CAMINHOS DE CRESCIMENTO

TRILHAS - EXEMPLO “GPS DE CARREIRA”

Trilhas de evolucéo com rotas alternativas Integracéo entre trilhas de evolucéo com desenvolvimento,
educacdo, competéncias e papel na organizacdo

Fonte: Os autores, 2019.
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As trilhas de aprendizagem podem conter rotas alternativas, ou seja, ela permitira
gue o operador possa conhecer 0 seu sistema de atuacao e demais sistemas, por
exemplo, se o profissional atua em Material Rodante, a trilha — rota alternativa —

permitira que ele conheca, por exemplo: veiculos auxiliares.
Como suporte a trilha também haverd material de apoio, como guias, e-books, etc.

As trilhas estardo integradas com todas as areas de conhecimento da organizacao,
tais como cultura, competéncias comportamentais e ndo somente competéncias
técnicas, possibilitando assim o desenvolvimento integral do profissional, buscando
desenvolvé-lo para outros cargos de maior complexidade, o que acreditamos gerar

motivos para permanéncia do profissional na organizacao.

O Modelo 70:20:10 €, sem davida, uma maneira eficaz para empresa estimular uma
organizacdo de aprendizagem, desenvolvendo uma cultura de treinamento
responsavel e autbnoma. O modelo convida cada um a assumir as
responsabilidades do seu processo de desenvolvimento, posicionando plenamente
os gerentes no papel de desenvolvedor de talentos. Acreditamos que esta proposta
proporcionara satisfacdo aos colaboradores, além de sentirem mais eficazes com
eles mesmos, o desempenho coletivo sera reforcado naturalmente, gerando senso

de pertencimento, buscando a retencdo dos mesmos.

Além da satisfacdo com um trabalho bem feito e dos consequentes sucessos, 0
dominio dessas novas abordagens sera, sem duvida, uma semente para plantar
novas oportunidades no seu percurso profissional, fortalecendo o pilar do
reconhecimento e recompensa desenhado no ciclo de desenvolvimento, que estara
fortemente associada a aceleracdo do desenvolvimento das competéncias dos
colaboradores, a agilidade operacional e o novo brilho da funcdo dentro da

organizacao.

O dinamismo e a disposi¢cdo para absorver mais conhecimento e, principalmente,
direciona-lo para solugbes é apontada como o maior diferencial dos candidatos
selecionados por companhias de alta performance. Organizacées e mercados

buscam individuos questionadores e criativos, que ndo aceitam respostas prontas.
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Atualmente, as geracdes — principalmente a Y — que estdo chegando ao mercado de
trabalho apresentam uma postura diferenciada em relacdo ao aprendizado, ja que o
acesso a informacdo sempre foi facilitado em suas vidas pelos novos recursos

tecnoldgicos e pela internet.

Assim com essa medida de vincular na proposta de valor esse desafio de formagéo
e qualificacdo como diferencial de aceleracdo no aprendizado podemos ter mais
retencdo de pessoas. Conforme observado na pesquisa, podemos citar que apenas
a empresa do setor publico denominada C, possui uma proposta de valor atrativa no
mercado que esté relacionada a estabilidade em decorréncia de que a entrada na

mesma se da por meio de concurso publico.

Para essa movimentacdo da proposta de valor que venda uma imagem positiva da
empresa, e que desperte nas pessoas 0 desejo de pertencimento aquela deve
envolver ainda toda uma mudanca de cultura, estilos de lideranca formas de gestao

das pessoas, pois tudo isso de encontro com essa proposta.

5.2. Anédlise de Viabilidade

O estudo de viabilidade é fundamental para qualquer projeto, nele contém a
sustentacdo para tomada de decisdes dos gestores. A sua compreensao esta
relacionada ao um conjunto de estudos (técnicos, operacional, financeira/econdmica
e politica) necessarios para a execucdo de uma determinada acdo empresarial,
identificando uma alternativa mais viavel para a empresa dentre possiveis solucdes
elencadas preliminarmente. A elaboragdo do estudo de viabilidade reduz as
incertezas relacionadas as indefinicbes do projeto a partir do levantamento de
informagdes (BARRETO, 2011).

Brom (2007) afirma que uma decisao satisfatoria é aquela considerada realista e que

aperfeicoa 0s processos empresariais, proporcionando avancos a empresa.
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5.2.1 Viabilidade Técnica

Os fundamentos técnicos do projeto contém argumentos relativos a justificativa da
sua escolha, que sdo necessarios para o negocio. Sendo de suma importancia a
escolha correta da tecnologia e equipamento, para atender as necessidades da
empresa, justificando assim seu investimento. O estudo da viabilidade técnica
proporciona conhecimento sobre 0s recursos e competéncias necessarias, além de
evitar gastos desnecessarios caso 0 projeto ndo possa ser desenvolvido (FARIA,
2017).

Tecnicamente a criagdo desse programa de aceleragédo do aprendizado inserido na
proposta de valor da empresa € totalmente viavel, uma vez que ndo € necessario

mudanca de tecnologia atual empregada para novas aquisicoes.

5.2.2. Viabilidade Operacional

Como afirma FASSIMA (2006), o lider deve influenciar e capacitar pessoas para que
essas alcancem o seu verdadeiro potencial e assim trabalhem com mais facilidade
em busca de suas metas. Desta forma é necessério identificar estas pessoas que
tenham habilidades e, se for necessario, oferecer cursos de capacitacdo para
operarem a tecnologia necesséaria para o bom funcionamento dos equipamentos

utilizados no treinamento com realidade virtual.

Do ponto de vista operacional a estratégia também e viavel, sendo necessario
apenas investimento em melhorias nas areas de manutencédo de forma a viabilizar a
criacdo de um pequeno centro de treinamento para as atividades de manutencao.
Esse centro pode ser montado com investimento de R$ 25.000,00, e tem
capacidade de atender para qualificacdo dez pessoas por turma de treinamento, e
leva em média dois meses para conclusdo. Em paralelo a isso as politicas da
empresa devem ser modificadas visando incluir esse diferencial na captacdo de

talentos para area.
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5.2.3 Viabilidade Estratégica

Do ponto vista estratégico podemos observar no quadro 4 que o0s principais
Stakeholders internos interessados no negdécio estdo em sua maioria na posicao de
alto grau de entusiasmo para com a estratégia proposta, do ponto de vista externo o
sindicato da classe aparece com grau médio, mas de forma positiva. Em
contrapartida com forte oponencia a estratégia temos &reas de manutencdo e
producdo, uma vez que esse processo vai impactar diretamente no trabalho dessas
areas, sendo necessario um grande trabalho de mudanca de cultura e quebra de
velhos paradigmas com as liderancas e gestores dessas areas no sentido de que
eles comprem a ideia dessa metodologia de treinamento visando a atracdo e

retencdo dos profissionais na area.

Baseado nesse trabalho de mudanca de cultura dos gestores e lideres sera
necessario ainda apresentar a eles os custos dessa rotatividade de profissionais, o0
guanto iSso custa para empresa e quanto estamos perdendo de produtividade.

Quadro 5 — Mapeamento dos Stakeholders

REAGAO A MUDANGA

OPONENTE NEUTRO ENTUSIASTA PODER OU INFLUENCIA

RH (X)
ALTO Diretoria (X) . ALTO
Manutencéo (X)
<
[s3
b4
<
o
=]
=
o MEDIO Engenharia (Y) Juridico (Y) Sindicato dos Empregados (X) MEDIO
o
o
=4
o
<
o
=
BAIXO Operat;?o @ Qualidade (Y) ‘ BAIXO
Producéo (2) Compras (Y)
RESIGNIFICANDO A PROFISSAO DO Departamentos e Stakeholders Poder De influencia eacdo a Mudan Impacto pela Mudanca
OPERADOR DE MANUTENGAO NO SETOR RH X (Alto) Entusiasta Alto
METROFERROVIARIO Sindicado dos Empregados X (Alto) Entusiasta Médio
Uma estratégia para atragéo e retencéo de Diretoria X (Alto) Entusiasta Alto
talentos no setor metroferroviario Manutencéo X (Alto) Entusiasta Alto
Engenharia Y (Médio) Oponente Médio
Juridico Y (Médio) Neutro Médio
Qualidade Y (Médio) Neutro Baixo
Compras Z (Baixo) Neutro Baixo
Operacéo Z (Baixo) Oponente Baixo
Produc&o Z (Baixo) Oponente Baixo

Fonte: Os Autores, 2019.
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5.2.4. Viabilidade Financeira

Outra viabilidade importante de ser analisada é a econémico-financeira, nela deve-
se monitorar constantemente se o projeto desenvolvido possui o retorno financeiro
esperado, essa analise é fundamental para que a organizacdo nao invista em um
produto que ndo possui futuro. Descobrir que o projeto ndo possui viabilidade
financeira no comeco € fundamental, pois quanto mais tarde um projeto sem
viabilidade for cancelado, maior sera a perda. Uma pratica segura € atualizar
constantemente a analise de viabilidade econbémico-financeira, uma vez que ao

longo do tempo muitas informacdes e estimativas sao modificadas. (FARIA, 2017).

Do ponto de vista financeiro a estratégia proposta também se mostra totalmente
viavel para empresas do setor pesquisado, podendo ser facilmente implementada,
pois o investimento inicial em infraestrutura € baixo conforme apresentado no quadro
6.

Quadro 6 — Investimento

Preparacgédo do Centro de Treinamento R$ 15.000,00
Recursos Multimidia R$ 2.400,00
Cadeiras + mesas R$ 5.100,00
Ferramental para Treinamento R$ 2.500,00
Investimento Total R$ 25.000,00

Fonte: Os Autores, 2019.

O calculo de payback considera os seguintes aspectos: Custo de Contratacdo
(Recrutamento e Selecao), Custo de Admissao (utilizando valores médios do setor)
e Custos de Treinamento para Capacitar o colaborador a comecar a atuar (valores

médios de mercado).
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Gréfico 1 — Payback Investimento

Calculo de Payback:
Contratagdo x Centro de Treinamento

40000
35000
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., 27.790
15000 19.850 :
15.880
10000 11.910
7.940
5000 3.970
o [ | [ | [ | [ | [ | | | [ | [ |

Colaborador 1 Colaborador 2 Colaborador 3 Colaborador 4 Colaborador 5 Colaborador 6 Colaborador 7 Colaborador 8 Centrode
Treinamento

B Centrode Treinamento M Custo Treinamento Custo de Recrutamento Custo Treinamento + Recrutamento Acumulado

Fonte: Os Autores, 2019.

Com o a analise e o grafico 1 acima é possivel confirmar que a partir da contratacéo
do sexto colaborador ja temos um custo maior que o valor investido no centro de

treinamento.
5.3. Anélise de Riscos

O gerenciamento de riscos se faz necessario, conforme quadro 7 para eficiéncia do
projeto, € um dos processos mais importante no planejamento do projeto, de acordo
com Crouhy, Galai e Mark 2004, os riscos séo elementos fundamentais nas tomadas

de decisOes para projetos futuros e novos investimentos.
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Quadro 7 — Mapeamento de Riscos

PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

ANALISE QUALITATIVA

Fase do
Projeto.

Fone do Risco

Evento do Risco.

Detalhamento do Risco
(Opcionai)

ANALISE QUANTITATIVA ESTRATEGIA DE RESPOSTA
Plano de Respostas ao Risco
T (16) 17)

MONITORAGAO E CONTROLE

Dafa  (Utimo
Status)
15) )

N iver comproms mpanhar semanalment
o s s, " smemonnenodo Teemos onrol
1| 1-Ativo | 01/08/19 | 3- Execugdo Pessoas Qualidade Alta Alta 0% 0 0 Mitigar gestores. 10/06/2019  (atraves de relatrios
seus liderados, tormando 3 programa e dar feedbacks
ltodo processo de e B efetivo
retengao de talento falho o s m
impac
N I
A
Ocorrerd se um |Acompanhar semanaimente
Jeborador no estiver " o desenvoimento do Teremos conlrole
2| vatvo | ou0619 |3 Execugao |  Pessoas |0 Recursos | Moderada Alta 50% 0 0 | Transteric colaborador | 1010612019 [atraves de relat6rios
lcomprometido com seu 5 programae dar feedbacks
lsemanais/indicadores
|desenvolvimento el B efetivo
we 8w A wA
impacto
i I
»
Se a Empresa no estiver Controlar o desenolvimento Faremos
M "
Fases s |processo de mudanga da 8 Empresa retorne a0 seu momento  [projeto até retomada da
mentalidade | comprometimento nicia interagéio da organizagao
we & w A w
impac
N I
o conseguir mapear A | Atingir a maior quantidade de|
9ur map g a Teremos um deadine
2 todos os gestores e M colaboradores, porem s
o] s | ouesis |ransamen| - rraos e st bazo | woiosana | saa |2 " we |0 | o [ e loimnarum acacasonao [N sousaos PR SRS
o lenvolido no processo de B tenha o envolvimento de. rocesso.
retengao de talentos el todos s
we & W A wA
act
N I
|Apds implantagao, A
m
. teremos um W [Ter acompanhamento dos © acompanhamento W?
5 | 2-nativo | ovo7/19 " "% | capacitacéo  [acompanhamento efetivo Qualidade | Moderada | Muito Alta 50% 0 0 | Aavancar |gestores para cada agéo pos| 010772019
Implantagéo o es para o sucesso do
sobre 0 desenvoimento m implantagao. "
ldos colaboradores we P
5 oAl
Impacto
Fonte: Os Autores, 2019.

Como forma de estabelecer os passos a serem seguidos para implementacdo da

proposta de solucédo apresentamos no quadro 8 o respectivo plano de acdo com 0s

responsaveis e prazos de implantacédo das acoes.

Quadro 8 — Plano de Acgéo

Plano de Execucéo - (5w 1h)

Plano N°1

Implantacdo da estratégia de aprendizado acelerado como

proposta de valor para o operador de manutencéo

Objetivo: L
metroferroviario.
O que Quem | Onde Quando Por que Como Recursos Indicador

Definir politica de EVP na RH | Empresa | 31/07/2019 Para garantir a atratividade de | Por meio de reuniGes ) )
empresa talentos entre os envolvidos.
Aprovar politica e EVP na : Para validar e nortear os Por meio de reunides } }
empresa Diretor | Empresa | 31/08/2019 trabalhos entre os envolvidos.
Comunicar a politica de EVP Para que todos tenham Por meio de campanhas }
dentro e fora da empresa MKT | Empresa | 31/10/2019 conhecimento internas R$ 10.000,00
Redefinir o processo de . . "

h ' Para garantir que o processo Por meio de reunides } }
treinamento para aprendizado RH Empresa | 31/10/2019 ocorra sem interferéncias entre os envolvidos.
acelerado
Treinar liderangas sobre o = . ) .
novo método de treinamento RH Empresa | 31/11/2019 | Para ndo sabotar a ideia Por meio de reuniéo R$ 15.000,00 -
Disseminar nova cultura na Para que todos tenham Por meio de campanhas
empresa RH Empresa | 31/12/2019 conhecimento internas R$ 50.000,00 -
Montar centro de treinamento RH | Empresa | 31/10/2019 Para que possa ser realizado Por meio de R$ 25.000,00 }
interno os treinamentos disponibilizagéo de local
Treinar prgflssmnals de RH Empresa | 31/12/2019 | Para melhorar sua qualificagdo Por meio _de = R$ 1.500,00 -
manutengéo disponibilizacéo de local

Fonte: Os Autores, 2019.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Considerando a necessidade de atrair e reter talentos no setor metroferroviario, que
passou por muitos anos esquecido e sem muitos investimentos, tendo em vista que
esse modal ficou subutilizado, com o advento do transporte rodoviario, muitas

empresas perderam seus profissionais de manutencéo para outros segmentos.

No desenvolvimento desse projeto todos o0s objetivos propostos foram alcancados
ao longo das varias etapas de elaboracdo e constru¢cdo do mesmo, com a
finalizacdo de uma estratégia de investimento vidvel para as empresas
metroferroviarias atrair e reter seus profissionais de manutencéo, reduzindo assim o0s

custos com turn-over, e aumentar a produtividade.

Nesse sentido se faz necessario repensar todas as formas de atracao de candidatos
para esse setor. Tendo como base 0 objetivo desse projeto que € apresentar uma
estratégia para atrair e reter profissionais de manutencéo, optamos pela valorizagéo
na proposta de valor dos aspectos de qualificacdo e desenvolvimentos dessas

pessoas nas empresas.

Por meio de trilhas de aprendizagem rapido com modelo 70:20:10 entendemos que
€ possivel atrair e reter pessoas pois a sistematica de qualificacdo é toda voltada

para as novas perspectivas de mercado.

Com o desenvolvimento desse projeto tivemos a oportunidade, ainda que superficial
de conhecer os anseios e necessidades dos profissionais de manutencao do setor,
sendo que em eventuais estudos sobre esse tema, recomendamos que seja
enfatizado com os operados suas percepcdes de forma mais criteriosa a cerca das

atividades de capacitacéo visando o desenvolvimento.
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APENDICES

APENDICE A — Questionario aplicado aos operadores de manutencao.

Quastionario de Avaliagdo do Grau de Satisfagao de Colaboradores

Para cada uma das seguintes afimag6es avalie de forma espontanea a sua concorancia desde "Discordo Totalmente"

A empresa me permite conhecer o trabalho realizado pelos meus colegas.

até Concordo Totalmente", preenchendo o respectivo circulo. EXE'Y' ELO
SR ERE:
N P " N gl e =3 -]
Caso se engane na resposta, vocé devera risca-la com um "X" e preencher o circulo correspondende a resposta que S E E E E 21% E § E
2 g
pretende. a g ,E *:' E 5 5 g
0 X |0 [ 0
o O
ol € s 5| E ]
-8 E o Q ‘5 ‘5 g Q -8 ‘“E;
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28|88 % el *|SE
2la |22|8 £
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A empresa oferece aos colaboradores oportunidade de participar de treinamentos.

A empresa utiliza critérios bem definidos para promogdo e carreira.

Considero que trabalhando nesta empresa posso ter oportunidade de fazer carreira e crescer.

Sou estimulado a contribuir com ideias para melhorar a forma como é feito o meu trabalho.

A empresa entrega aos seus clientes aquilo que promete com qualidade.

Conhego e concordo com os valores e objetivos da empresa.

Participo das decisées que afetam a mim e ao meu trabalho.

O 00 N O B W N -

Sinto orgulho de trabalhar na empresa.

=
o

Tenho confianga na empresa em que trabalho.

-
[

A minha equipe de trabalho considera meu gestor imediato um profissional de respeito e credibilidade

=
N

As orientagdes de meu gestor imediato facilitam a realizagdo do meu trabalho.

=
w

Eu confio naquilo que meu gestor imediato diz.

=
=

Posso contar com meu gestor imediato quando necessdrio para assuntos tanto pessoais quanto profissionais.

=
(%2}

Sinto-me apoiado pelo meu gestor imediato para assumir desafios.

=
[<)]

As informagdes sobre a empresa sdo transmitidas de forma clara e transparente.

[y
~

Considero adequados os programas de remuneragdo varidavel da empresa (Ex: PPR Campeonato).

=
[+

Considero que a minha remuneragdo é adequada ao cargo que ocupo.

=
[(e}

Tenho as informagGes que preciso para fazer bem o meu trabalho.

Oo|o|Oo|Oo|Oo|Oo|O|OfO|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O

N
o

Tenho todo equipamento e material necessdrios para realizar bem o meu trabalho.

O[0|O|O[O|O|O|O|O|O|O|O|O|C|O|O|O(C|O |0 K
O|o|Oo|O|O|O|O|O|O|O|O|O|O|OC|O|O|O(C |0 |0 K

O|0o|Oo|O|O|Oo|O|O|O|O|O|O|O|OC|O|O|O(C|O |0 E]
O[o|O|O[O|O|O|O|O|O|O|O|O|C|O|O|O(C |0 |0 K
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