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Apresentacgao

Agqueles que ajudam a Obra do Senhor, mais que benfeitores,
sdo eles mesmos os grandes beneficiados. (S&o JoAo CALABRIA)

Carissimos Irmaos,

dando continuidade a quanto indicado pelo XI Capitulo Geral dos Pobres Servos da Divina
Providéncia, em relagdo a metodologia de gestdo colegial, que toma sua inspiragdo no espirito
da Obra, apresentamos este livrinho: “GESTAO COM PESSOAS — Diretrizes para o relacionamento
com os colaboradores na Organizagdo calabriana”.

Neste IV subsidio, o Conselho Geral propde, as Delegacbes e MissGes, algumas reflexdes e
elementos praticos e essenciais para a Gestdo com Pessoas, colocando no centro da atividade
a rigueza do nosso Carisma, vivenciado e testemunhado no relacionamento com as pessoas,
gue o Senhor tem colocado ao nosso lado para levar adiante a missdo e as atividades da Obra.

Sejamos agradecidos ao Pai porque, em todos os lugares do mundo, onde a Obra esta presente,
Ele nos doa pessoas disponiveis, que colaboram no servigo aos pobres e abandonados. De nossa
parte devemos acolhé-los, sabendo que a primeira providéncia sdo essas mesmas pessoas. Ao
mesmo tempo, é nossa responsabilidade oferecer aos colaboradores elementos de formacdo
sobre o Carisma e sobre os valores calabrianos, sem deixar de lado os procedimentos técnicos,
que servem para qualificar melhor seu trabalho.

Como ja tem sido afirmado pelo XI Capitulo Geral da Congregagdo dos Pobres Servos da Divina
Providéncia, o método colegial, ¢ o que melhor manifesta o Carisma e a espiritualidade
calabriana na gestdo. Em maneira particular, o setor de “Gestdo com Pessoas” evoca o espirito
de familia, e ndo s@: ele leva os colaboradores a se deixarem envolver e a participar plenamente
na missao especifica da Obra.

Ndo queremos que os colaboradores, que trabalham na Obra, sejam “empregados passivos”,
simples executores de tarefas dentro das nossas atividades, mas gostariamos que pudessem
sentir e vivenciar o sentimento de pertencer a Obra e a sua missdo evengelizadora, que vai
muito além da simples tarefa de trabalho.

“Pertencer a Obra é garantia de vida eterna”, repetia com frequéncia Sdo Jodo Caldbria.

Almejamos que estas diretrizes ajudem a aprofundar os elementos essenciais da espiritualidade
calabriana, na gestao com pessoas, bem sabendo que todos ngs, que pertencemos a esta Obra,
somos chamados a vivenciar e manifestar a sua grande intuigdo, e que o dom de pertencer a
ela, ndo tira de cada um de n@s a responsabilidade de ter que corresponder a missdo, que nos
tem sido confiada.



Os nossos colaboradores sdo, antes de mais nada, “colaboradores de uma missdo e de um
Carisma”, que precisa se espandir e ser revitalizado constantemente, e a Providéncia necessita
do servigo profissional e humilde das pessoas, que receberam a graga de terem sido escolhidas
para desenvolver seu trabalho na Obra.

Neste sentido, se realizam as palavras de Dom Caldbria de que todos os que colaboram na Obra
do Senhor, ndo sdo somente benfeitores, mas sdo eles mesmos os grandes beneficiados. A
Gestdo com Pessoas deve manter sempre presentes estes principios e valores, que fazem parte
da esséncia da espiritualidade calabriana.

A todas as Delegacbes e MissGes pedimos que apliquem estes principios, na certeza de que o
testemunho do Carisma da Obra, na Gestdo com Pessoas, ndo faltara e serd cada vez mais
profético, também para sociedade na qual vivemos e operamos.

Desejando a todos uma boa missdo e um bom trabalho, saudamos fraternamente e vos
lembramos na nossa oragao.

Pe. MIGUEL TOFFUL
E IRMAOS DO CONSELHO GERAL



Introducao

Se uma vez o fator decisivo da produgéo era a terra e, mais tarde, o
capital, entendido como conjunto de mdquinas e bens instrumentais, hoje
o fator decisivo é cada vez mais o proprio homem. (Centesimus Annus 32)

Neste IV subsidio da Gestdo Calabriana: GESTAO COM PESSOAS - Diretrizes para o
relacionamento com os colaboradores, na Organizagéo calabriana”, entendemos oferecer aos
gestores das atividades uma reflexdo sobre a grande riqueza representada pelo Carisma
calabriano vivenciado e testemunhado na gestdo das atividades, principalmente no
relacionamento com os colaboradores. O objetivo é aquele de integrar estes aspectos
carismaticos com os procedimentos técnicos de gestdo de um setor tdo importante para a
Congregacdo. O subsidio “Gestdo com Pessoas” tenta, portanto, dar uma resposta, embora ndo
definitiva, as tantas solicitacdes feitas pela Doutrina Social da Igreja, e pelas muitas assembléias
realizadas na Obra calabriana sobre este tema. Mais especificamente, os objetivos para os quais
queremos propor um percurso pratico, neste subsidio, sdo os seguintes:

e antes de mais nada, para responder a solicitagdo do XI Capitulo Geral, onde, na Deliberagdo
n.14, solicita-se “cada Delegacdo para que adote um instrumento que regule o
relacionamento humano e carismatico com os leigos colaboradores”;

e dar execugdo ao que pede o Carisma calabriano no que diz respeito ao relacionamento com
os colaboradores da Obra: religiosos, funcionarios e voluntarios. Isto significa valorizar as
pessoas no trabalho, porque “a primeira Providéncia da Obra somos nds”, como dizia o
fundador, Sdo Jodo Caldbria. Os colaboradores, hoje, sdo a primeira Providéncia;

e gerir junto com os colaboradores, usufruindo de um “modelo de gestdo colegial, que traz
inspiracdo do espirito da Obra”, como pede o XI Capitulo Geral da Congregacgdo. A gestdo
colegial nos solicita a gerenciar “junto com” os colaboradores e ndo somente gerir
empregados;

e empregar, como instrumento de Gestdo com Pessoas, os procedimentos técnicos da gestdo
por competéncias. Para a Organiza¢do calabriana isto significa que o colaborador
competente, além de ter formacgdo técnica adequada, deve possuir as habilidades e as
atitudes indispensdveis para desenvolver a sua tarefa profissional, e deve ter a predisposi¢ao
para desenvolver um percurso de crescimento nos valores e na espiritualidade calabriana;

e dar seguimento as conclusdes do X Capitulo Geral (2008), embora com atraso, onde havia
sido solicitada a elaboragdo de uma “Carta de principios calabrianos” que contivesse as
orientagles no que diz respeito as novas contratagbes de funcionarios e para as eventuais



demissdes de colaboradores das atividades da Obra. Naquela ocasido, os capitulares
quiseram sublinhar a importancia de contratar pessoas que tivessem formagao técnica, mas
acima de tudo, coerentes com os valores da Instituicdo. Além disso, aqueles capitulares
falaram também da demissdo dos colaboradores, que deve ser sempre atuada com caridade
(Doc. Del X Capitulo Geral, pag. 33);

e ao pedido do X Capitulo Geral acrescentamos quanto tem afirmado o XI Capitulo: “na base
da comum dignidade de filhos de Deus, reconhecemos a importdncia dos leigos colaboradores
como parte integrante da Obra. Somos chamados a percorrer juntos um caminho de
comunhdo e participagdo. Desenvolva-se, em nivel geral e em cada Delegagdo, a necessdria
complementariedade, promovendo atividades e organismos focados na corresponsabilidade
e no compartilhamento do Carisma da Obra. Seja dada particular atengdo a formagdo dos
nossos colaboradores leigos” (Doc. Do XI Capitulo Geral pag.28);

e estimular os gestores das Obras calabrianas a darem importancia primaria a Gestdao com
Pessoas, a fim de contribuir para uma efetiva valorizagdo e formacgdo calabriana dos
colaboradores, e, desse modo, realizar uma gestdo profética. E sempre importante o que se
faz, mas hoje é igualmente importante dar um sentido ao que se faz;

e padronizar o Setor de Gestdo com Pessoas em todas as atividades da Obra, e dessa forma,
escolher um modelo compartilhado de gestdo, que valorize os colaboradores.

Tudo isso deve ser feito porque vivemos numa época de grandes transformacgGes, que
acontecem com extrema velocidade, e nds, junto com as nossas atividades, somos chamados a
nos confrontar com os tempos atuais. Em maneira particular, essas trasformagdes trouxeram
consequéncias profundas nas relagGes interpessoais no ambiente de trabalho, a ponto de o foco
da gestdo, que antes estava focalizado sobre as estruturas e sobre o controle, agora passou a
estar focalizado sobre as pessoas. NOs estamos convencidos de que transformacgGes desse porte
exigem dos gestores a ruptura de muitos paradigmas consolidados.

Iniciamos esta reflexdo a partir de uma andlise do contexto atual do empreendedorismo, no
que diz respeito a alguns conceitos e paradigmas, transversais em todo o tema da Gestao com
Pessoas. No primeiro capitulo deste subsidio — Gestdo com Pessoas — teremos algumas
consideragdes importantes para nos introduzir a um modelo de gestdo que deseja dar prioridade
as relagBes com os colaboradores. O segundo capitulo — Modelos para um método calabriano
de Gestdo com Pessoas — nos leva a refletir sobre modelos de gestdo, que podem servir de
fundamento para construir um método coerente com o carisma institucional. Nos #Atimos quatro
capitulos, enfim, entraremos especificamente no tema da Gestdo com Pessoas nas Organizagdes
calabrianas. Nestes capitulos, o subsidio descreve procedimentos gerenciais para a elaboragdo
de um método calabriano de Gestdo com Pessoas.
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GESTAO COM PESSOAS:
PREMISSAS

A nossa fé seja prdtica, coerente: nenhum contraste
entre a fé que professamos e a nossa conduta.

(SAo0 JoAo CALABRIA)



1.1 O Carisma calabriano e a Gestao da Obra

De fato, com a palavra “Carisma” queremos entender o dom de ter olhos capazes
de ver coisas que os outros, que ndo possuem aquele carisma, ou que néo
participam dele, ndo véem.

(BRUNI E SMERILLI, 2010)

Neste nosso tempo, o uso do termo “Carisma” tem sido marcado pela sociologia da religido. O
socidlogo e fildsofo, Max Weber, assim definia esse conceito: “Carisma indica uma qualidade da
pessoa considerada fora do comum, pela qual aquela pessoa é valorizada como sendo dotada de
forgas ou propriedades sobrenaturais, sobre-humanas, ou, simplesmente, fora do cotidiano, ndo
acessiveis a qualquer outro, ou como sendo um enviado de Deus...e, consequentemente, um “lider”.

Se consideramos o assunto do ponto de vista da autoridade, podemos distinguir entre lideranga
carismatica e legal ou tradicional. Desde sempre, a histéria da Igreja aparece marcada por
tensGes entre “Carisma” e “Instituicdo”. A Igreja ndo seria a mesma sem uma ou outra. Portanto,
estd na sua prépria esséncia conjugar a dimensdo do Espirito e a dimensdo eclesial-institucional.

E neste contexto que devemos entender o “Carisma” de tantos homens e mulheres, que deram
origem a novas maneiras de ser, como respostas as mudangas dos tempos, que trazem consigo
novas necessidades. Eles foram movidos pela agdo do Espirito Santo, que levou-os a entender
e estabelecer novos paradigmas. Nao foi diferente para Sdo Jodo Calabria.

Perante as novas e urgentes demandas do inicio do XX século, algum tempo depois de ter
comegado a acolher, institucionalmente, criangas em situagdo de abandono, na cidade de
Verona, Dom Caldbria sentiu a necessidade de dar um enderego unitdrio e seguro a esta nova
atividade; por outro lado, sabia também que deveria ser algo “diferente” de tudo quanto ja
existia.

Uma noite de maior inquietude, na qual ndo conseguia dormir, ele leu os quatro Evangelhos e
os Atos dos Apdstolos, sublinhando as partes que mais o haviam marcado. Daquela noite de
turbamento, e aparentemente escura, ele falaria pelo resto de sua vida, e naguela noite surgiram
todas as grandes intui¢Bes, que teriam orientado os religiosos, as religiosas, os leigos e todos
aqueles que, pelos anos a seguir, viriam a ser assistidos em suas Casas. A esse acontecimento
damos o nome de “inspiragdo carismatica”. Dom Caldbria ficou impressionado pelo trecho do
Evangelho de Mateus (Mt 6,24-34), que fala de Deus como Pai, que providencia todo o
necessario para quem nEle confia, e a Ele se abandona. Leu também que o Senhor ndo nos
abandona jamais e que devemos ter grande fé na Sua agdo no mundo, ao que damos o home
de “Divina Providéncia”.

A maneira de gerir a Instituicdo, no que diz respeito as necessidades e recursos, deve ser
compativel com a visdo unitaria daquela noite. A gestdo deve permanecer em perfeita harmonia
com a visdo e a missdo do Carisma. Portanto, existem valores e uma maneira toda propria de
ser, que chamamos de “Carisma calabriano”.



A busca permanente do “Reino de Deus”, que nos obriga a considerar os outros como nossos
verdadeiros irmdos, especialmente os ultimos e mais abandonados, independentemente de
condicionamentos ou de garantias de recursos, exige fé, abandono e confianga. Somente agindo
dessa forma, a Instituicdo testemunhard, em maneira carismatica, perante os assistidos e 0 mundo
todo, que Deus é Pai e que devemos ter uma confiancga ilimitada na Sua “tenra e amorosa”
Providéncia. Se renunciarmos a isso, o Carisma calabriano, para nossa ruina, deixara de existir.

No ambito da gestdo das Obras, para definir a visdo, a missdo e a causa da atividade calabriana,
podemos seguir este percurso:

Nascimento CARISMA DE Buscar em primeiro lugar o reino de Deus
da Organizacgdo calabriana SAO JOAO e, como agdo, reavivar no mundo a fé e
CALABRIA a confianga em Deus, Pai de todos,
através do abandono total & sua Divina
Providéncia.

O carisma é um dom particu-lar de Primazia da vida espiritual.

Deus, doado a uma deter-minada Busca do Reino de Deus. Amor e comunhdo
pessoa, com a finalidade de dar com a Igreja.

respostas a uma necessi-dade Principio de gratiddo. Simplicidade e
histérica, e para que ela o escondimento.

transmita a todos aqueles que Didlogo, acolhida e colaboragdo com todas as
quiserem segui-lo, com um estilo pessoas, que tenham propostas de bem.

de vida particular. Constante busca da vontade de Deus.

Amor e servigo preferencial para os pobres.

Y e Espirito de familia
Estrutura CARISMA Formagdo ao carisma deixado pelo fundador
da Organizagdo E/OU CULTURA da Obra, Sdo Jodo Caldbria. O Carisma é a
calabriana DA ORGANIZACAO cultura da Organizagdo calabriana. A cultura

sdo os ri-tos, os costumes, o modo de viver e
também aquilo em que acreditamos como
Organizagdo. Sem o carisma/cultura a
Conselho Geral Organizagéio morre.

Conselhos de Delegagdo,
Conselhos de Administragdo,
Conselhos de Diregdo e
Conselhos de Familia.
Organizagdo da Familia
Calabriana.

Organizagdes civis

e eclesiasticas.

Atividades educacionais,
sanitdrias, sociais, de formagdo

Estrutura organizativa e formagdo ao Carisma
constituem os dois pilares fundantes do
desenvolvimento histdrico da Obra calabriana.
A Organizagdo calabriana é a expressdo coletiva
do Carisma de Séo Jodo Calabria. O Carisma é a
identidade mais profunda da Organizagdo.

Conselho Geral Congregagdo PSDP -
Conselho de Delegagdo, Conselho de
Administragdo, Conselho de Diregdo e

e pafquIals. Conselho de Familia.

. ~ . . ]
MOVIWQNIOSGGFUPOS e Irmds Pobres Servas e Missionarias dos
calabrianos.

Pobres.

Associagdo Sdo Jodo Calabria.

Pardquias e dreas pastorais.

Movimentos e Grupos calabrianos:

Y Irm3os Externos, Voluntariado Calabriano,
Grupos de leigos calabrianos. 9




A Visdo é o objetivo
que a Organizacdao
deseja alcangar.
Representa a concretizacdo
da Missao.

VISAO DE FUTURO
DA ORGANIZACAO
CALABRIANA

Que todos busquem o reino de Deus e que
todos acreditem e confiem em Deus, Pai
de todos os homens, por meio do
abandono total a Sua Divina Providéncia.
A visdo de futuro de uma atividade, que
sempre se refere a visdo do carisma.

A Miss3o é o carisma
em agdo, ao tempo em que
acontece na pratica.

Mission é uma declaragéo de
intengées, na qual a Organizagdo
deverd se inspirar para definir
seus objetivos, e, posteriormente,
as modalidades concretas a
serem adotadas, com particular
atengdo ao seu proprio carisma.

MISSION DAS
ATIVIDADES CALABRIANAS

.

Procurar vivenciar na pratica o reino de Deus.
Ser uma atividade profética, como misséo,
“Ser Evangelhos viventes”. A Missdo do

carisma leva em consideragéo o to
historico e as demandas do territério onde a
atividade se desenvolve.

Buscar a vontade de Deus.

RelagBes fraternas.

Espirito de familia.

Ir ao encontro das pessoas mais necessitadas.
Gestdo com as pessoas.

Gestdo soliddria e participativa.
Planejamento participativo.

Gestdo eficaz, eficiente, profética e fecunda.
Buscar o bem comum.

A causa é a razdo, o motivo
pelo qual alguma coisa
acontece ou ndo.
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VISAO DA
ORGANIZACAO
CALABRIANA

A CAUSA DA
ORGANIZACAO
CALABRIANA

Reavivar no mundo a fé e a confianca em
Deus, que é Pai/Mée providente.



O Carisma é um particular dom do Espirito, concedido a uma ou mais pessoas. Estamos,
portanto, na presenga de uma experiéncia do Espirito, que ndo se esgota no dmbito da vida do
fundador ou da fundadora, mas, gragas aos discipulos do Carisma, cresce dinamicamente ao
longo da histdéria. O Carisma toma sua forca do Evangelho, e é, portanto, suscetivel de
compreensao cada vez mais profunda, como acontece com a palavra de Deus, da qual é
portador.

E fundamental o estudo das fontes do Carisma, mas n3o para simplesmente retornar a repetir
formas de agir do fundador no seu tempo. O Carisma ndo deve ser estudado como ponto de
chegada. Ao contrdrio, é importante retornar as fontes do Carisma como ponto de partida, para
enraiza-lo no presente, para melhor ler os sinais dos tempos e a eles responder adequadamente,
em sintonia com a a¢do do Espirito, para, dessa forma, tornar creativo o seu préprio futuro.

Para definir a visdo, a missdo e os objetivos das atividades calabrianas precisamos retornar as
fontes, ao comego da Obra, e trazer as motivagdes desse inicio para a realidade atual, para o
momento presente. Com um estudo aprofondido da histéria do Carisma e da realidade
contemporanea, onde agimos hoje, podemos definir qual é a missdo do nosso agir no momento
atual. O Carisma na gestdo é como a linfa de uma arvore: sem a linfa, a arvore morre. Mas, para
que essa linfa possa escorrer em maneira otimal, hoje, mais do que no passado, é importante
que a gestdo ponha particular atengdo a relagdo com as pessoas, que fazem parte da
Organizagao.

1.2 Por que a expressao “Gestao com Pessoas”?

Muitos autores, nos ultimos tempos, tém discutido sobre qual seria a melhor terminologia a
ser adotada na gest3o dos colaboradores num ambiente de trabalho. E verdade que a
terminologia, por si sé, ndo é suficiente para que uma gestdo seja satisfatéria e capaz de
promover Carisma e missdo. Todavia ndo se pode negar que ela exprime a cultura da
Organizacdo e que, de fato, manifesta com clareza a metodologia e a filosofia com a qual se
entende conduzir a administragao.

Em relagdo a esse tema, todos os autores concordam que o termo “recursos humanos” e
incoerente e obsoleto. De fato, todos nds concordamos que as pessoas ndo podem ser
consideradas recursos, pois 0s recursos sao materiais ou financeiros. Com certeza ndo podemos
usar o termo “setor de recursos humanos” para indicar o setor que trata dos colaboradores.

Depois surgiu a expressao “Gestao de Pessoas”, mais moderna e atualizada, mas igualmente
discutivel. Muitos estudiosos desse assunto chegaram a conclusdo que a expressdo “gestdo de
pessoas” coloca-se ao nivel de outros tipos de gestdo, como, por exemplo, gestdo de dinheiro,
de mdquinas, ou até, de animais. Com a expressao “gestdo de pessoas”, colocariamos o ser
humano em situagdo de passividade, e ao mesmo nivel de objetos inanimados ou de seres
irracionais. Esta ldgica deve preocupar as Organizagdes e os profissionais que tratam com as
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pessoas na Obra Calabriana. Por esses motivos, ndo esta correto chamar este setor com o nome
de “gestdo de pessoas”.

Para resolver esse problema nasceu a expressdo “Gestdo com Pessoas”. Alguns autores
consideram-na a mais adequada, porque significa trabalhar junto com as pessoas e ndo fazer
uso delas, como se fossem simples objetos, para obter resultados. Além disso, “Gestdo com
Pessoas” sugere a ideia de participa¢do, envolvimento do colaborador com a missdao, com a
visdo e com os valores da Organizagdo. O termo “Gestdo com Pessoas” evoca o “espirito de
familia”, tdo presente na espiritualidade calabriana. E, acima de tudo, o termo “Gestdo com
Pessoas” nos orienta para um “modelo de gestdo colegial, que traz inspiragdo no espirito da
Obra”, assim como solicitado pelo XI Capitulo Geral da Congregacao.

Por isso, como Organizagdo calabriana, promovemos o termo “Gestdo com Pessoas”, porque
defendemos a ideia de que as pessoas ndo sdo figuras inanimadas ou irracionais, que podem
ser administradas como recursos. Ndo queremos que os colaboradores sejam dependentes ou
empregados passivos. Acreditamos que o setor responsavel pelo pessoal possa ser chamado de
“Setor de Gestdo com Pessoas”, porque acreditamos que, dessa forma, o termo esta mais
préximo da filosofia e do Carisma calabrianos.

1.3 Gestao com Pessoas e resultados: um bindmio possivel

Trabalhar numa maneira inteligente na Gestdo com Pessoas é uma tarefa complexa. Temos que
admitir que as pessoas ndo sdo sempre previsiveis, como gostariamos que fossem, e isso
independentemente do fato de estarem dentro ou fora da Organizagdo. Assim é possivel que a
gestdo viva uma espécie de dilema: se quiser se sobressair pelos resultados, corre o risco de
pecar no que diz respeito a humanidade, ou, ao contrario, se for muito humana, corre o risco
de obter escassos resultados em sua atividade. Ndo raramente encontramos gestores, os quais,
por querer ser mais humanos, deixam correr demasiado as coisas; por outro lado, encontramos
gestores, os quais, para alcangar bons resultados nas atividades, pensam de ter que agir em
forma burocratica, rigida, impessoal, e centralizada, usando métodos pouco humanos. Nenhuma
dessas atitudes leva a gestdo a alcangar um bom equilibrio.

Para superar esse dilema é fundamental que o gestor possua principios de vida e visdo superior
de gestdo. Tudo isto verifica-se quando o gestor age em fun¢do da promog¢do humana dos
colaboradores, sem segundos fins e interesses pessoais ou da Organizagdo para a qual trabalha.
Trata-se de uma agdo gratuita e favoravel ao crescimento humano, sem esperar necessariamente
um retorno a altura do investimento, sem esperar resultados ou contrapartidas pela a¢do
praticada. Um gestor, que age desta forma, esta ciente de que o investimento é um risco, mas
ele investe igualmente, porque sabe que o retorno ndo é material, e sim de principios.

Os principios podem ser definidos como sendo o enderego dos valores que o gestor assume,
aquilo em que ele acredita e ndo admite que seja violado sem manifestar rea¢do alguma.
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Pessoas firmes em seus principios sdo mais fortes, seguras, menos vulneraveis em situagées
adversas, que podem ocorrer na gestdo, e definem com mais facilidade a missdo pessoal e
aquela da Organizagdo. Além do mais, eles assumem suas responsabilidades e estdo dispostos
a corrigir seu agir a partir dos erros e nao pelos falatérios dos outros. Enfim, os principios de
vida prevalecem acima de qualquer desventura ou incompreensdo na relagdio com os
colaboradores. Pelo contrario, apesar das incompreensdes, o gestor continua dando seguimento
as agOes positivas para formar as pessoas.

Uma visdo superior de gestdo se realiza quando a administragdo busca insistentemente unir a
humanizagdo do trabalho com os resultados desejados para a atividade. Em outras palavras, a
gestdao assume o papel de lideranca e focaliza sua agdo sobre processos organizativos,
necessarios para alcangar os objetivos. Isto significa que os gerentes devem preocupar-se com
os colaboradores, devem trabalhar para o seu desenvolvimento, incentiva-los e orienta-los,
devem operar bem na equipe de trabalho. Ao mesmo tempo, eles devem exigir resultados de
seus colaboradores, ou seja, trabalho bem feito, sem desperdicios, e com qualidade perceptivel
pelos usudrios.

Visdo superior de gestao significa introduzir a area de “Gestdo com Pessoas” como sendo
estratégica dentro da Organizagdo. Esta na hora, entdo, de tirar o setor Gestdo com Pessoas dos
“depdsitos subterraneos” dos prédios da Organizagdo, para leva-lo a sala de reunides do
Conselho de Diregdo, pois esse setor deve tomar parte das decisGes estratégicas da diregdo. De
fato, as pessoas, que tém um cargo de lideranga na Organizagdo, devem estar dispostas a gerir
junto com os colaboradores: planejar, tracar metas e objetivos, e avaliar juntos os resultados;
caso contrario, a administragdo continuard reclamando de problemas de comunica¢do, que os
colaboradores ndo se sentem corresponsabilizados na condugdo da atividade, que o responsavel
pela Gestdo com Pessoas errou na hora das contratagoes.

Os lideres sem principios e sem valores adequados, ndo serdo capazes desta visdo superior de
gestdo, porque ndo percebem que, por mais moderna que seja a tecnologia, precisam de
pessoas para realiza-la. O valor agregado de uma Organizagdo ndo reside simplesmente na
tecnologia adotada para desenvolver a atividade, mas na maneira com a qual os colaboradores
acolhem e prestam servigos ao usuario.

Possuir principios de vida e visdo superior de gestdo significa pensar como Madre Teresa de
Calcutd, quando afirmava:

Muitas vezes as pessoas sdo egocéntricas, ilégicas e insensatas.
Perdoa-as igualmente.

Se tu fores gentil, as pessoas poderdo acusar-te de ser uma pessoa
interessada. Sé igualmente gentil.

Se tu fores um vencedor, terds alguns falsos amigos e inimigos
verdadeiros. Vence assim mesmo.
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Se tu fores honesto e franco, as pessoas poderdo te enganar.
Sé igualmente honesto e franco.

O que tu levaste anos para construir, as pessoas poderdo destruir de
uma hora para outra. Continua a construir igualmente.

Se tu estiveres em paz e feliz, as pessoas poderdo sentir inveja.
Sé igualmente feliz.

O bem que que tu fazes hoje, poderia ser esquecido amanhd.
Continua fazendo igualmente o bem.

Dd ao mundo o melhor de ti, mas isto poderia néo ser o bastante.
Dd, assim mesmo, o melhor de ti.

Pensa que, afinal, tudo estd entre tu e Deus.
Nunca foi entre tu e os homens.*

A sintese destes dois pontos-de-vista, humano e profissional, criaria um valor agregado
incomparavel, e por isso é fundamental que a alta direcdo e o setor de Gestdo com Pessoas
fagam de tudo para que a atividade alcance os objetivos desejados.

1.4 Os dez preceitos do colaborador calabriano

O colaborador presente numa atividade da Obra Dom Caldbria tem o compromisso de vivenciar
e praticar os valores inerentes ao Carisma e a missao da Organizacdo. Por sua vez, o setor Gestao
com Pessoas é chamado a formular estratégias e meios criativos para que estes valores sejam
apreendidos e praticados no ambiente de trabalho. O Carisma calabriano é a cultura da
Organizagdo e ndo pode faltar, para a prépria vida da atividade. Os dez preceitos do colaborador
calabriano sdo:

1. Conhecer e aceitar os principios, as normas e a filosofia da entidade, que tem, como sua
preocupacgdo fundamental a busca e a realizagdo do ser humano, que é filho de Deus.

2. Vivenciar a mistica calabriana, que estd enraizada na fé e na confianga em Deus, que é
Pai, Senhor da vida e da histéria, que nos ama com amor infinito.

3. Excercer com profissionalismo a fungdo para a qual fora contratado, realizando seu tra-
balho em maneira responsavel e criativa, e ndo como simples executor de tarefas.

1 Madre Teresa de Calcutd, citada po Fabrizio Rosso, em Gestione o indigestione di persone? Manuale di soprav-
vivenza del Settore di Gestione delle Risorse Umane nell’area della Sanita. Ed. Loyola, S. Paolo, 2003.
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10.

Respeitar as pessoas, sem nenhuma discriminacdo de raca, sexo, religido e condi¢do so-
cial, porque reconhece nelas irmaos e irma3s, filhos e filhas do mesmo Pai.

Participar das atividades de formagdo propostas pela entidade, sejam elas de carater hu-
mano, profissional o espiritual, num processo de formagdo continuada e de aperfeigoa-
mento no trabalho que realiza.

Desenvolver, dentro de si e nos outros, um espirito de didlogo e participac¢do, favorecen-
do ao maximo a comunhao e o clima de familia na ativitade.

Construir, no ambiente de trabalho, um clima de transparéncia, ajuda e confianga reci-
proca, opondo-se a toda forma de fofoca ou informacgdo, que possa desacreditar uma ou-
tra pessoa.

Trabalhar a favor da corresponsabilidade, de maneira que as normas, os horarios, e a or-
ganizagdo do trabalho sejam respeitados por todos.

Tomar os cuidados necessarios com a estrutura fisica, informando os responsdveis toda
vez que enxergar qualquer coisa que esteja precisando de conserto ou de cuidados espe-
ciais.

Por a servigo da Organizagdo e dos outros os proprios dons e qualidades, e estimular os
colegas para que fagam o mesmo, visando a realiza¢do de todos>.

O conhecimento e a pratica desses principios por parte de cada um dos colaboradores, no
ambiente de trabalho, faz da Organizagdo calabriana um farol, que irradia o Carisma e da
testemunho da missdo. Além disso, credita o colaborador a participar e a contribuir com
estratégias Uteis ao desenvolvimento da atividade para melhor servir os usuarios.

2

Nostra Maniera di Essere e di Vivere nell’'Opera Calabriana, sussidio per la formazione nella Delegazione Nossa
Senhora Aparecida, Brasile.
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Don Calabria, juntamente
com Irmdo Externo avv. Giuli,
fora da igreja

de San Zeno in Monte

Don Calabria e
don Luigi Pedrollo




CariTuro i

MODELOS PARA UM
METODO CALABRIANO
DE GESTAO COM PESSOAS

Por detrds de algumas decisbes, aparentemente ditadas pela economia ou pela politica,
escondem-se verdadeiras formas de idolatria:
do dinheiro, da ideologia, da classe, da tecnologia.

(SoLLeciTuDO REI SOCIALIS 37)



2.1 Elementos para um método de Gestao calabriano

A esfera econémica néo é nem eticamente neutra, nem desumana e antissocial por
sua propria natureza. Ela pertence a natureza do homem, e, exatamente porque
humana, deve ser estruturada e institucionalizada eticamente. (CARITAs IN VERITATE N. 36)

Considerando a grande énfase dada a gestdo nas Organizagdoes e as inUmeras propostas de
modelos gerenciais oferecidos hoje, torna-se muito importante refletir sobre qual seria 0 modelo
mais adequado para ser integrado com o método de gestdo calabriana, em maneira coerente
com o Carisma.

Antes de mais nada, deve ser sublinhado que o método de gestdo, adotado numa atividade,
pressupde a visdo estratégica de uma Organizagdo. E a visdo de futuro da atividade calabriana
deve ser iluminada pelo Carisma institucional. Sdo Jodo Calabria tinha uma visdo clara de como
deveria ser a Congregacdo dos Pobres Servos da Divina Providéncia. Ele partia de um clero
pressuposto, ou seja, que a Obra é de Deus, que Deus é o nosso Pai/M3e providente, que os
pobres sdo 0s nossos donos, e que a Obra é um farol que ilumina a noite escura do mundo.
Aparece evidente, portanto, que no Carisma calabriano as pessoas estdo no centro de tudo o
que se faz e que se vivencia.

Como ja vimos no subsidio Il, “Linhas-guia para a redagdo do Plano de Gestdo na Organizagdo
calabriana”, por “visdo” entendemos o sonho realizavel, o cendrio desejavel, ou a meta que se
quer alcangar na Organizagdo. Visdo é aquilo que a Organizacdo entende fazer no futuro, e o
método de gestdo deve ser coerente com ela. Porém, para ter uma visdo estratégica da
Organizagdo é necessario ter presentes com clareza todos os seus componentes e analisar todas
as varias estruturas que a constituem.

Além do Carisma, as componentes organizativas, que devem ser observadas, para definir um
método de gestdo, sdo as seguintes: a economia, a tecnologia, a politica, os sdcios, a estratégia,
o mercado, a estrutura da Organizagdo, as atividades desenvolvidas, os processos
administrativos exigidos, e as pessoas. No nossos caso, estes elementos devem ser inseridos
dentro da visdo da prépria Organiza¢do. De fato, é a Organizacdo que deve decidir como agir a
luz destas componentes organizativas para manter seu foco e alcangar as metas desejadas, que
sdo aquelas destinadas a concretizar os objetivos estabelecidos pela missao.

O método de gestdo, para as Organizagdes nascidas de um Carisma, é tdo importante a ponto
gue ele pode-se tornar, hoje, um verdadeiro sinal de profecia, assim como um tempo foram
sinal de profecia os mosteiros, com suas organizagdes inovadoras. “Os mosteiros salvaram a
civilizagdo de forma criativa, porque também foram lugares de grandes inovagdes”. As abadias
e 0s mosteiros deram vida a formas de democracia e de relativa autonomia politica. Os monjes
nao eram somente docentes, mas também consultores na elaboragdo dos estatutos de novas
cidades, foram juristas e juizes.?

3 LUIGINO BRUNI E ALESSANDRA SMERILLI, L'altra meta dell’economia. 2014, Citta Nuova Ed. p. 31.
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Também Papa Francisco, na exortacdo apostodlica Evangelii gaudium e na enciclica Laudato si’,
nos leva a pensar a um outro tipo de economia e de Organizagao. Segundo ele, hoje, devemos
pbr na mesa de discussdo essa questdo, e também a possibilidade de uma economia da inclusao,
a partir da revitalizagdo das raizes humanas e da superagdo de, pelo menos, trés reducionismos.
O primeiro reducionismo vé o homem como um agente econdmico, movido sobretudo pelo
egoismo, que é uma forma inferior de racionalidade em relagdo a cooperagdo, a qual, para se
realizar, precisa ser sustentada por virtudes pessoais e sociais. O segundo concebe os sujeitos
da atividade econdmica - as OrganizagGes privadas e publicas — como simples entidades que
visam a producdo de bens e servigos, ou maximizar o lucro dos detentores de capitais, ndo se
importando com a responsabilidade social em relagdo ao territério e ao ambiente. O terceiro
reducionismo refere-se ao conceito de “riqueza das nagdes”, que, muito frequentemente é
reduzido aos bens e servigos produzidos num territério, numa determinada unidade de tempo,
deixando de considerar, em maneira adequada, os bens sociais, culturais e espirituais de um
povo*. Afirmacgdo, essa, que confirma como o método, na economia, nunca sera neutral.

Hoje as nossas Organizagdes religiosas devem ser como os mosteiros de um tempo, lugares de
profecia, de inovagdes e de criatividade para levar a sociedade atual um método de gestdo
humanizada, onde os colaboradores e os usudrios sejam protagonistas. Somente um método
de gestdo assim pode testemunhar o Carisma que nos deixou o Fundador.

Aparece, portanto, evidente que, para escolher o seu préprio método de gestdo, uma
Organiza¢do deve definir primeiro a sua visdo de futuro. Deve ficar claro, para todos os
colaboradores, o objetivo visado pela instituicdo, onde ela sonha de estar, o testemunho que
pretende dar com a sua atividade, num futuro préximo. Neste horizonte, a proposta de Gestdo
com Pessoas deve ser a inovagdo, que permite de valorizar as pessoas envolvidas na atividade,
que desenvolvemos.

Para ter um método de Gestdo com Pessoas coerente com o Carisma calabriano, é importante
conhecer os modelos de gestdo praticados na sociedade contemporanea. Por isso, a seguir
passaremos a tratar de alguns modelos que poderiam nos ajudar a criar um método calabriano
de Gestdao com Pessoas.

2.2 Modelos de gestao na sociedade contemporanea

A gestdo é um dos setores mais exposto as mudancas observadas na sociedade contemporanea.
De fato, nos encontramos perante esta alternativa: mudar o método de gestdo ou tornar
impossivel o cumprimento da missdo, que somos chamados a realizar. Muitos autores que
trataram da drea gerencial evidenciam diferentes modelos de gestdo, em uso hoje nas
OrganizagOes. Apresentamos aqui, em sintese, quatro modelos para entender que nem todos
sdo adequados a nossa Organizagdo.

4 Mario Taso, L'economia secondo Papa Francesco, Ovvero un nuovo umanesimo dell’attivita economica,

http://www.webdiocesi.chiesacattolica.it. Cons. 11.02.2017.
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Como gestores calabrianos podemos nos perguntar: com qual destes modelos a nossa gestao
se identifica mais? Qual modelo podemos tomar como base para realizar o método calabriano
de gestao que queremos?

a) Modelo focado nas estratégias, estrutura e sistema

Este modelo caracteriza-se por uma combinagdo de tecnologia e relagdes, baseada no controle.
Uma outra caracteristica é que as estratégias da Organizagdo sdo prerrogativas unicamente da
diregdo, e esta, muitas vezes, encarna-se numa Unica pessoa. Isso significa que as agdes
estratégicas, necessarias a condugdo da atividade, ndo sdo discutidas com outros responsaveis
e colaboradores, e menos ainda decididas juntamente com eles ou no Conselho.

O modelo de gestdo baseado em estratégias, estrutura e sistema é ainda o mais utilizado nas
Organizagbes, mas hoje é muito criticado porque limita as relagdes entre direcdo e
colaboradores. A diregao aparece distante dos colaboradores e utiliza processos gerenciais, que
nao favorecem a participagdo deles. Com base neste modelo, os colaboradores ndo sdo ouvidos,
nao podem dar sugestbes, ndo sdo convidados a contribuir para o bem da Organizagdo. Esta
restricdo cria um ambiente que inibe a criatividade, a participacdo e a iniciativa dos
colaboradores para o desenvolvimento da missdo. Os colaboradores limitam-se a agir com
sentimento de conformismo, e, com certeza, ndo vestem a “camiseta” da instituicdo. E um
modelo que ndo cria neles o principio do “intuitu operae”.

O modelo focado em estratégias, estrutura e sistema teve sucesso num periodo histérico de
estabilidade, quando os acontecimentos eram previsiveis ou hada de novo acontecia. Trata-se
do periodo que podemos identificar como o segundo apds-guerra, quando o capital era um
recurso muito escasso e o modelo de gestdo apoiava-se nele. A gestdo caracterizava-se pela
centralizacdo das decisGes e do controle.

Hoje o problema nao é mais a escassez de bens de consumo, ou de capital. O problema para a
gestdo é a falta de conhecimentos para o acesso aos bens produzidos pela sociedade. O
conhecimento, todavia, ndo pode ser adquirido, como acontecia para os recursos materiais; ele
pode ser desfrutado somente pela pessoa que o possui. O conhecimento é imaterial, e isso
comporta uma grande mudanc¢a também em nivel de gestdo. Por isso é unanime, entre os
autores, a opinido de que o modelo de gestdo focado em estratégias, estruturas e sistemas ndo
possa funcionar bem nos dias de hoje. Isso significa que a alta diretoria ndo pode mais ser
restrita ao estratego da Organiza¢do, mas é necessario envolver os colaboradores.

Podemos, portanto, concluir que o modelo de gestdo focado em estratégias, estrutura e sistema
nao é coerente com um modelo de gestdo que pretende ser colegial.

b) Modelo baseado em propésitos, processos e pessoas

Para evitar a estagnacdo de uma Organiza¢do e a morte da atividade, é necessario criar um novo
modelo, como evolugdao do anterior, que acabamos de ver. Trata-se do modelo de gestdo
baseado em propdsitos, processos e pessoas, chamado também de “Organizagdo
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individualizada”. Nesta perspectiva, a pessoa comeca a ter iniciativa prépria, e a tornar-se o
maior valor da Organizagdo. Neste cendrio, o ambiente de trabalho torna-se importante e a
prépria Organizagdo comeca a funcionar em rede. As iniciativas individuais, desta forma, sdo
valorizadas e incentivadas. Ndo sera mais possivel ter um Unico grupo de trabalho, mas torna-
se necessario aprender a trabalhar em grupo, num time. Nesta nova realidade é fundamental
que a Organizagdo tenha bem presente a sua visdo e a sua missao, e que elas sejam conhecidas
e partilhadas entre todos os colaboradores.

Essa nova filosofia de gestdo é caracterizada pelo pressuposto de que a Organizagdo contribui
na formag¢do do comportamento das pessoas, cria um ambiente que os torna capazes de tomar
iniciativas, de cooperar e de aprender. A dire¢do da atividade tem a responsabilidade de criar
um contexto favoravel e macanismos tais que estimulem as pessoas a pér em ato todo o seu
potencial; além disso, a dire¢do deve sempre ter coragem de passar de suas prerrogativas
tradicionais de autoridade e de controle, para uma capacidade de explorar e incentivar as
energias, a liberdade de iniciativa e a criatividade dos colaboradores.

O modelo baseado em Propdsitos, Processos e Pessoas tem trazido uma grande valorizagdo do
colaborador na Organizagdo e tem provocado um direcionamento do foco da gestdo para o tema
das competéncias. Na Otica da competéncia, as Organizagbes comegaram a adquirir a
flexibilidade necessaria a fim de adaptar-se as constantes necessidades de mudanga, impostas
pelo ambiente interno e externo. A gestdo, que possui seu foco nas competéncias, obrigou as
OrganizagOes a comegar a reavaliar a rigidez do emprego fixo e a estabilidade dos encargos. Isto
significa que, no modelo das competéncias, o trabalho ndo é mais somente um dado objetivo,
que pode ser reduzido a uma listagem de tarefas, mas necessita agora que lhe seja permetida
a possibilidade de inovar.

A esse propdésito, Philippe Zerifian (2001), estudioso do tema das competéncias no mundo do
trabalho, afirma que, no sistema de gestdo que p&e seu foco nas competéncias, “o trabalho
torna-se o prolongamento direto das competéncias pessoais e o individuo é mais ativo perante
uma situagdo profissional”. Aceitando a gestdo com foco nas competéncias, as Organizagdes
comegaram a aceitar também a ideia de que as pessoas podem ampliar suas tarefas e
responsabilidades conforme suas capacidades.

Com a importancia dada as competéncias, a gestdo da Organiza¢do e o velho setor dos recursos
humanos comegaram a perder o monopdlio, no ambiente de trabalho, sobre o comportamento
dos colaboradores. Este modelo de gestdo passou a se ocupar de tudo o que pode interferir nas
relagGes entre os colaboradores e as Organizagdes, indo muito além da estrutura, dos processos
administrativos, dos instrumentos, sobretudo aqueles juridico-disciplinares e das praticas
tradicionais do velho Setor de Recursos Humanos®.

5 ZARIFIAN PHILIPPE, Obiettivo competenza: per una nuova logica - 2001. P. 56. Philippe Zarifian é docente universi-
tario de Sociologia na Universidade de Paris-Est Marne-la-Vallée, decano do colégio de Ciéncias sociais e dire-
tor de pesquisas junto ao LATTS, Laboratério ligado a diregdo para a pesquisa do ENPC e associado ao CNR.
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O foco nas competéncias, no ambiente de trabalho, traz consigo importantes consequéncias
para a Gestdo com Pessoas, como, por exemplo, a mudanca no perfil das pessoas envolvidas na
Organizagdo. Se antes a essas pessoas pedia-se obediéncia e disciplina, agora torna-se muito
importante a autonomia. Em outras palavras, as pessoas passam a serem vistas como gestores
de sua relagdo com a Organizacdo, e de seu desenvolvimento profissional.

Com certeza, o foco na competéncia tem dado maior espacgo a participacdo dos colaboradores
nas metas positivas da atividade ou da Organizagdo; tornou possivel o fato de que os
colaboradores consigam ativar seu potencial criativo, a intui¢do, a capacidade de interpretar o
contexto e agir de consequéncia sobre o mesmo, gerando vantagens para a missdo da
Organizagao. Também por este motivo, hoje é mais correto chamar, usando a expressao “Gestdo
com Pessoas”, os setores que antes eram chamados “Geréncia de Recursos Humanos” ou
“Geréncia de Pessoal”. Isto porque cada pessoa é dotada de competéncias, que pode
compartilhar para o bem da mesma Organizacdo. Somente realizando uma gestdo com os
colaboradores, estes podem compartilhar suas competéncias.

A luz de tudo isso, hoje ndo é possivel atualizar o perfil de uma Organizacdo sem formar os
colaboradores. Todavia, o desafio maior é criar um ambiente de trabalho onde as pessoas
consigam desenvolver suas potencialidades, sua criatividade e suas iniciativas.

No ambiente complexo de hoje, a Organizagdo precisa estabelecer a missao, a visdo e os valores
gue possam ser compartilhados com os colaboradores, criando, a partir desses elementos, um
ambiente favoravel ao aprendizado e ao desenvolvimento de relagdes fraternas e solidarias. A
missdo, a visdo e os valores ddo aos colaboradores uma perspectiva comum da Organizagdo. A
tarefa principal da direcdo da atividade, dentro do modelo de gestdo, que tem como prioridade
propdsitos, processos e pessoas, € aquela de dar a possibilidade aos colaboradores de poder
adquirir e vivenciar os valores, a visdo e a missdo da Organizagdo, para que consigam se
identificar com esses elementos e permanecer unidos.

O modelo de gestdo com foco nos propdsitos, processos e pessoas torna a Organizac¢do ligada
ao individuo, considerando que as pessoas sdo diferentes umas das outras pelos seus valores e
as competéncias que carregam consigo. Mas para criar estas possibilidades e este clima
institucional é necessario que os dirigentes desenvolvam um método de gestdo profética, que
testemunhe o Carisma.

Considerando quanto dito anteriormente, podemos afirmar, com certeza, que o modelo de
gestdo, com énfase nos propdsitos, nos processos e nas pessoas, valorizando a competéncia,
vem ao encontro de uma gestdo mais humana e focalizada na pessoa, assim como requer a
filosofia calabriana. Podemos, portanto, desfrutar esta tendéncia para elaborar um estilo de
gestdo, que se aproxime daquilo que é a missdo da Obra, conjugando em si mesma as
caracteristicas de ser uma gestao eficiente, eficaz, profética e fecunda.
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¢) Modelo baseado na promogdo da confianga

A confianga caracteriza-se pela promogdo de virtudes sociais, que produzem cooperagdo
espontanea em equipe e autonomia individual. Neste caso, o investimento requer mais tempo para
se tornar uma pratica recorrente na Organizac¢do; trata-se, porém de uma pratica que acredita nas
potencialidades dos colaboradores, tornando a equipe motivada e envolvida com a missao.

Para que haja na Organizagdo uma gestdo baseada na confianga, é necessario abandonar o
modelo que se funda somente no desenvolvimento de virtudes individuais e privilegia a
perférmance do singulo. O método de gestdo, que privilegia a individualidade, procura a
cooperagdo através da légica da coergdo e da aplicagdo de métodos burocraticos, como
contratos, regras, procedimentos e regulamentos financeiros e controle formal, em geral. Esses
procedimentos tém a finalidade de realizar a mesma tarefa que as relagdes de confianga
cumprem espontaneamente.

Ao contrario sdo inumeras as virtudes de um método de gestdo baseado na confianga. O clima
de confianga produz motivagdo, satisfagdo e compromisso pessoal dos colaboradores em
sintonia com a missdo da Organizacdo; eleva o nivel de cooperacdo dos colaboradores na
atividade, com a Obra e entre eles. Favorece os processos de mudanga na Organizagdo e de
descentralizagdo. A adogdo da confianga, na Organizagdo, traz consigo um estilo de gestdo mais
eficiente, permite, de fato, o surgir de competéncias organizativas conhecidas como capital
social, e estimula a criatividade e a inovag¢do. A confianca gera o mais importante capital da
Organizacgdo, o capital social, aquele que leva a sustentabilidade.

Eis, a seguir, alguns aspectos positivos, que comporta o clima de confianga dentro do ambiente
de trabalho:

e maior satisfacgdo e compromisso dos colaboradores;

¢ melhoria na comunicagdo entre direcdo e colaboradores;
¢ melhoria da qualidade da informagédo enviada a direcdo;
e aceitagdo do mandato de autoridade;

e incentivo ao exercicio da lideranga;

* percepgdo de justica nos juizos;

e construcdo de cidadania na Organizac¢do;

e diminuigdo da competigdo interna e dos conflitos;

¢ melhoria das perférmances individuais;

¢ melhoria das perférmances de equipe.

Numa ética econ” mica, a confianga no ambiente de trabalho, diminui o custo do monitoramento
formal, os riscos relativos as interagGes pessoais, os acidentes no trabalho, as auséncias
injustificadas, as causas trabalhistas, os comportamentos oportunistas, que exprimem falta de
interesse pelo trabalho.
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Um método de gestdo baseado na confianga, promove um maior sentimento de pertencimento
do colaborador ao seu ambiente de trabalho. E isso vai se refletir num, ainda mais forte,
sentimento de comunidade, produzindo no colaborador um grande comprometimento nas
relagdes internas e externas da Organizagdo. Isso torna a caracteristica da confianga um
elemento fundamental para gerar um ambiente de familia, para promover o “intuitu operae”,
como reza o Carisma calabriano.

Para se ter um método de gestdo baseado na confianga, é preciso que a Organizagdo possua
um ambiente de trabalho estavel, com baixo indice de rotatividade entre os colaboradores e
com a transparéncia da missdo social e econémica.

Como podemos observar, o modelo de gestdo com as pessoas, se baseado na confianga, ajuda
a desenvolver um espirito de familia e relagGes fraternas e solidarias no ambiente de trabalho.
Tudo isto leva os colaboradores a se perceberem, a si mesmos, como parte da Obra, e isso é
fundamental para testemunhar o Carisma calabriano.

d) Modelo mental de mutua aprendizagem

Uma outra maneira de se relacionar dentro e fora do ambiente de trabalho, para facilitar a
criagdo de um método de gestdo calabriana, é o modelo mental de mdtua aprendizagem.
Seguindo F. Kofman (2004)¢, para que numa Organizagdo seja prevalente o modelo mental de
mutua aprendizagem, é necessario superar o modelo mental de controle unilateral. Este ultimo
caracteriza-se pela concentra¢do do poder nas maos do diretor, o que acontece frequentemente
pela sua incapacidade de reconhecer seus proprios limites, ou pela tentativa de escondé-los.
Ao contrdrio, no modelo mental de mudtua aprendizagem, o diretor assume as seguintes
caracteristicas:

e Considera-se ele mesmo um ser humano com seus limites, aceita que sua opinido possa
ser parcial e sabe de ndo possuir o monopdlio da verdade;

e Sendo sempre disponivel ao didlogo, comprende que também as ideias dos colaboradores
tém uma ldgica, e esta disposto a entender o ponto de vista deles e a criar uma situagdo
coletiva de mutua aprendizagem;

e As restricOes existentes no ambiente da atividade podem se tornar um incentivo a flexibili-
dade e a negociagéo;

e Julga os erros cometidos como uma oportunidade de crescimento. Torna possivel a revisdo
dos processos, que geraram o erro, e assim aprende a cumprir sua tarefa com maior efi-
ciéncia;

¢ planeja e conduz a atividade e as tarefas de forma coletiva e participativa;

¢ Fred Kofman - Universidade de Buenos Aires e University of California, Berkeley. Escritor, Filésofo e guia espiri-
tual; Diretor da Universidade San Francesco Maroquin - Guatemala.
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e gera um ambiente com baixo nivel de atitudes defensivas, e com alto nivel de aprendizado;
e expde seu pensamento e aceita que ele seja discutido;

e solicita a opinido dos colaboradores;

e assume o papel de protagonista, e igualmente a responsabilidade que a fungdo lhe impde;

e nado tem medo de discutir assuntos controversos e dilemas, para torna-los claros e supera-
veis;

e provoca o confronto entre pontos de vista, como meio para o aprendizado.

O modelo de mutua aprendizagem é altamente positivo e comporta consequéncias positivas
tanto para os colaboradores, como para a Organizagdo. Com esse estilo de gestdo, os
colaboradores desistem de comportamentos defensivos e manipuladores.

As pessoas que tém relagdes com a atividade tornam-se mais transparentes em suas opinides
e em suas perférmances Os colaboradores colocam maior compromisso na atividade e
trabalham com mais entusiasmo. Por sua vez, nos setores diminui o nivel de concorréncia
individual e os colaboradores comeg¢am a operar, concentrados no trabalho e predispostos ao
aprendizado. Desta forma, os erros serdo identificados, assumidos e rapidamente corrigidos.
Além disso, nesta modalidade de gestdo, os processos melhoram constantemente. Surgem novas
ideias, e elas sdo desfrutadas para melhorar a realizagdo das tarefas, e os colaboradores, através
do consenso, tornam-se mais disponiveis a fixar novas metas e procedimentos em beneficio da
atividade.

Este modelo possui em si um alto grau de sonho e de idealismo. E um método que requer
pessoas com perfil diferenciado e fundamentalmente dispostas a renunciar a seus projetos
individuais de competi¢cdo e conquista.

O modelo de mutua aprendizagem exige das pessoas valores imprescindiveis, tais quais:
felicidade, plenitude, liberdade, paz e amor (filia). Requer também dos colaboradores virtudes
como: responsabilidade, autonomia, exceléncia, honestidade, humildade, respeito, compaixao,
bondade, integridade e disciplina. Assim como, dificlmente uma pessoa vivencia
individualmente todos esses valores e virtudes, o mesmo acontece no ambiente de trabalho. O
clima e a Organizagdo institucional devem ser elementos que ajudam as pessoas a aprender a
vivenciar esses valores.

2.3 Um meétodo calabriano de Gestao com Pessoas

Depois de ter refletido sobre os quatro modelos de gestdo, que encontramos nas escolas
contemporanes de administragdo, podemos concluir que alguns deles podem nos ajudar a
definir um método calabriano de Gestdo com as pessoas. Estes modelos sdo: o Modelo baseado
em propdsitos, processos e pessoas, o0 Modelo baseado no desenvolvimento da confianca e o
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Modelo mental de mutua aprendizagem. Tais formas de gestdo estdo mais préximas da
espiritualidade, da filosofia e do Carisma deixado por Sao Jdo Caldbria no que diz respeito a
relagdo com as pessoas. Sdo também modelos que trazem consigo melhores resultados em nivel
de produgdo de bens e servigos.

Estes modelos caracterizam-se pelo desenvolvimento de virtudes sociais e casam bem com uma
gestdo que promove o desenvolvimento integral das pessoas. Sdo modelos que valorizam os
colaboradores como pessoas, que tém seu proprio ponto de vista, sua espiritualidade, seu
protagonismo, e que precisam aprender e a se relacionarem. Além de tudo, reconhecem que,
tratando-se de pesooas, os colaboradores necessitam de atencdo pela sua saude fisica e
psiquica, para que eles possam se realizar e ser felizes. De acordo com estes trés modelos de
gestdo, as pessoas ndo sdo individuos segmentados, divisiveis e fracionados, que no trabalho
sdo considerados somente profissionais. Ao contrdrio, esta visdo serd superada e os
colaboradores sdo considerados pessoas que tém uma vida unitaria, que se desenvolve dentro
e fora da Organizagao.

Esta é a estrutura mental que deve servir de base para a elaboragdo de um método de Gestdo
com Pessoas nas Organizagdes calabrianas, aquelas dos Pobres Servos da Divina Providéncia.
Deve ser um método que dé espago para uma relagdo de confianga e de aprendizado, e que
tenha interesse em desenvolver uma politica de valorizagdo dos colaboradores. Uma valorizagdo
das pessoas como filhos e filhas de Deus, e, consequentemente, nossos irmaos, como nos pede
o Evangelho vivenciado e testemunhado por Sado Jodo Calabria.

Ndo podemos esquecer que os modelos de gestdo, que vimos precedentemente, se quisermos
que facam parte do método de gestdo da Obra calabriana, devem ser aplicados concretamente:
aplicados ndo somente pela diretoria, mas por todos os responsdveis de setor da atividade. Para
concluir, o modelo de gestdao com foco nos propdsitos, processos e pessoas, juntamente com o
desenvolvimento da confianga e da mutua aprendizagem, devem ser a fonte inspiradora para
um método calabriano de Gestdo com Pessoas.
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Carituro Il

GESTAO COM PESSOAS
NAS ORGANIZACOES
CALABRIANAS

Bendize, Senhor dos séculos e dos milénios, o trabalho cotidiano,
com o qual o homem e a mulher procuram o pdéo para si e para seus entes queridos.
Nas tuas mdos paternas entregamos também as fadigas e os sacrificios ligados ao trabalho,
em unido com teu Filho Jesus Cristo, que resgatou o trabalho humano
do jugo do pecado e restituiu-o a sua origindria dignidade.

(JoAo PauLo I, homilia aos trabalhadores, 1° de maio de 2000)



3.1 Gerir com Pessoas, hoje

Se vivermos a fé na vida cotidiana, até o trabalho se torna ocasido para
transmitir a alegria de ser cristdos. (Papa FRaNCIsco, 21 DE JANEIRO DE 2014)

As mudangas profundas, que estamos vivenciando na sociedade, tém tido grande influéncia
também no mundo das Organiza¢des. Um dos reflexos destas mudancas tem sido aquela de dar
ao tema da gestao em geral, e, mais especificamente, a Gestdo com Pessoas, uma importancia
sem precedentes.

A nova conjuntura levou as Organizagdes —em maneira particular as empresas - a entender que
elas ndo sdo nada sem as competéncias das pessoas. Sdo as pessoas as que concretizam a visdao
e os propositos, que escolhem estruturas e estratégias; enfim, sdo as pessoas que fazem a
Organizac3o. E por isso que muitos autores afirmam que as Organizagdes sdo construgdes sociais
baseadas em relagdes, e enquanto isso, de certo modo, elas ndo podem ser consideradas
organismos estaticos. As OrganizacGes ndo sdo somente a estrutura burocratica ou fisica, mas
sdo, principlmente, relagdes entre pessoas. Sdo Joao Calabria diria que a instituicdo ndo sdo as
escolas, os hospitais, as casas, mas a instituigdo sdo os colaboradores.

Na atualidade, o Unico caminho para a Organizagdo alcangar seus objetivos, de realizar a sua missdo
e tornar-se mais proposital e dindmica, é através dos colaboradores que tem a disposicdo. Agregar
talentos a equipe de trabalho tornou-se fundamental para que uma instituicdo melhore a sua
perférmance e reforce sua imagem perante a sociedade em que atua, 0s usuarios e os parceiros.
E por isso que, nas instituicdes, a Gestdo com Pessoas é de fundamental importancia; ela deve
ser o setor que aproxima os colaboradores a missdo, a visdo e aos valores da Organizagdo. O
relacionamento do colaborador com a instituicdo representa a maneira com a qual as pessoas
realizam seus objetivos e suas metas individuais. A sua realizagdo esta relacionada com o
trabalho; por isso é necessdrio que haja um intercambio, uma sinergia de esfor¢os. Em outras
palavras, a instituicdo colabora para a realiza¢do do individuo e o individuo faz o mesmo para o
desenvolvimento e a realizagdo da missao institucional, gerando assim um relacionamento
solidario e reciproco entre as partes.

As Organizagdes determinam seus objetivos com base nos conhecimentos dos quais dispdem,
e a possibilidade de realiza-los com a finalidade de distribuir encargos e fungdes. Inicia assim o
processo de sele¢do e recrutamento: procura-se as pessoas certas para o lugar certo. Identificar
novos talentos ndo significa esquecer os demais colaboradores, que ja estdo dentro da
Organizagdo, mas buscar, tanto dentro, quanto fora, e construir um “manancial de talentos
humanos”, providos de uma combinagdo de conhecimentos e comportamentos.

A Gestdo com as pessoas € uma atividade que deve ser executada por todos aqueles
colaboradores que tém alguma fungdo de lideranga. Os chefes dos varios setores devem ser
aqueles que, por primeiros, sdo informados sobre os objetivos da Organizagdo. A Gestdo com
Pessos, quando praticada para o bem dos colaboradores, é um indicador espiritual de uma
Organizagao.
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3.2 Gestdo com Pessoas com foco nas competéncias

As competéncias representam a bagagem de conhecimentos, habilidades e qualidades que
carregamos coOnosco nas varias experiéncias pessoais e profissionais e que, um pouco por vez,
vamos enriquecendo, gragas as outras tantas experiéncias, que fazemos ao longo da vida.

Num processo de sele¢do, quando chega o momento de ter que definir o perfil das pessoas que
precisamos contratar, de acordo com as orientagdes da gestdo, nas empresas privadas deverdao
ser consideradas trés competéncias: os conhecimentos, as habilidades e as atitutes. Nas
Organizagdes oriundas de um Carisma, como é a Obra calabriana, sera preciso considerar cinco
competéncias: os conhecimentos, as atitudes, as habilidades, os valores e a espiritualidade.
Estas cinco competéncias devem ser consideradas no momento da contratagdo, da formagéo e
da avaliagdo das competéncias do colaborador.

No grafico a seguir, veremos as competéncias necessarias a serem consideradas no momento
da sele¢do, da formacgdo e da avaliacdo de um colaborador calabriano:

COMPETENCIAS
do

Colaborador
Calabriano
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3.3 Plano de Gestao com Pessoas nas Organizag¢oes calabrianas

O planejamento do trabalho no setor de Gestdo com Pessoas é de fundamental importancia
para as atividades calabrianas. Pois, é importante planejar o percurso que precisamos tracar
para alcangar os objetivos.

Hoje, até as OrganizagOes religiosas, geradas de um Carisma, estdo sendo chamadas a planejar
as atividades que desenvolvem. Neste sentido, o documento da Congregagdo para os Institutos
de Vida Consagrada e as Sociedades de Vida Apostélica afirma que é necessdrio que cada
Instituto “elabore planejamentos plurienais e projecées, de forma a prevenir, por quanto possivel,
o surgimento de problemas, e para serem enfrentados quando eles ainda séo controldveis” Por
outro lado, o XI Capitulo Geral pede que “seja promovido, em todas as atividades, o principio
da gestdo colegial; a atuagdo do método da programagdo e da avaliagdo”. Trabalhar no setor
de Gestdo com Pessoas, tendo como base o bindmio “planejamento-avaliagdo” significa termos
a possibilidade de nos perguntar, periodicamente,: “onde estamos” e “onde queremos chegar”.
Para planejar o setor de Gestdo com Pessoas nas atividades calabrianas, apresentamos um
quadro sintético, com os processos de gestdo considerados vitais para o objetivo que queremos
alcancar.

Congregazione per gli Istituti di Vita Consacrata e le Societa di Vita Apostolica, Linee orientative per la gestione
dei beni negli Istituti di Vita Consacrata e nelle Societa di Vita Apostolica, Lettera circolare, 2014, p. 9.
Documento finale XI Capitolo Poveri Servi della Divina Provvidenza, “Testimoni in tutta la terra. Discepoli, Fra-
telli, Missionari”, p. 21.
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Processos vitais

PERFIL 1. O escritério de Gestdo com Pessoas, em colaboragdo com o responsavel do setor onde
ESTRUTURADO ird trabAthér a pessoa selecionada, deverd elaborar o perfil estruturado com as
competéncias (PEC).
DAS 2. Elaborar um modelo que contenha tudo quanto necessario dentro de cada érea e
COMPETENCIAS fungéo/encargo.

(PEC) 3. Estruturar todas as caracteristicas da fungdo e as competéncias: conhecimentos,
habilidades, atitudes, valores e espiritualidade, exigidas dos colaboradores que quiserem
ocupar aquele lugar de trabalho.

Processos vitais
SELECAO 1. Ter um Perfil Estruturado das Competéncias

E . 2. Processo de selegdo por competéncias: conhecimentos, habilidades, g
INTEGRACAO atitudes, valores e espiritualidade. [t 2

]
DE 3. Integragdo das pessoas no ambiente da Organizagdo: estimular o wv 8
COLABORADORES conhecimento da cultura, dos valores e da espiritualidade da 8 f_’u’
Organizagdo. o
2=

[t
‘ Z 0
w O

P =
Processos vitais < zg

-
- w
PERFORMANCE 1. Contrato de trabalho claro e remuneragdo adequada. 2 (L;
E 2. Sistema permanente de avaliagdo da performance do colaborador. 5 w

a.
FORMACAO . Programas permanentes de formagao profissional. g o

CONTINUADA

3
4. Descoberta e valorizagdo dos talentos.
5

. Formagdo permanente tendo como tema o Carisma.

RESULTADO
FINAL

Sucesso do Método

O Modelo de Gestdo baseado em propdsitos, processos e pessoas, o Modelo de Gestdo
baseado no desenvolvimento da confianga, e o Modelo mental de reciproca aprendizagem
sdo modelos que podem compor um MI@odo calabriano de Gestdo. Um m@odo eficiente,
eficaz e profl@ico, que possa garantir tamb@n resultados qualitativos e quantitativos.

DEMISSAO
DO
COLABORADOR

Processos vitais

1. Avaliagdo das competéncias.

. Comunicagdo da motivagdo do licenciamento.
. Demissdo legal.

. Coléquio de demissdo/licenciamento.

v AW N

. Indicador do nivel de estabilidade, porcentagem de rotatividade dos colaboradores.
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O setor de Gestdo com Pessoas ndo é um departamento isolado da gestdo geral da atividade. O
alinhamento com esta Ultima realiza-se quando se faz uma analise sobre o clima, sobre a cultura
e sobre o método de gestdo da atividade. Somente depois disso pode ser clara a situagdo
gerencial e o tipo de relagdo que se estabelece com os colaboradores. Corrigindo as disfungdes
existentes, poderemos tornar operativo um plano de Gestdo com Pessoas. Somente depois, o
setor de Gestdo com Pessoas podera definir um modelo de sele¢do, formagdo e, eventualmente,
de demissGes de colaboradores. Este processo sera Util para se fazer um novo check-up da gestdo
da Organizagdo. A avaliagdo da gestdo numa Organizacdo é uma oportunidade para rever o
percurso do modelo aplicado.

O conhecimento do modelo de gestdo da atividade é fundamental para que o plano de Gestdao
com Pessoas possa de fato melhorar os resultados da prépria gestdo, e mostrar que é possivel
e vidvel o caminho de substituir as praticas de gestdo centralistica com um modelo focado sobre
a relagdo. Enfim, a Gestdo com Pessoas sera eficiente e eficaz se for alinhada com o modelo de
gestdo da atividade.

3.4 Avalia¢ao da Organizagao

A valiagdo da Organizagdo é importante para poder dar inicio a implementagdo de um plano de
Gestdo com Pessoas. Para que isso possa acontecer com sucesso, 0s gerentes deverdo ter a
coragem de por a nu a realidade de sua Organizagdo. Deverao ter a humildade suficiente para
reconhecer a situagdo real e ter a firmeza em tomar decisGes para que seja realizado um
diagnostico correto e o mais preciso possivel da realidade. Por outro lado, uma boa gestdo ndo
pode dispensar jamais uma avaliagcdo periddica da Organizagdo. De fato, ela tem plena
consciéncia da necessidade de saber o que esta acontecendo na Organizacdo, e de tomar
decisOes eficazes para ampliar a sua visdo interna e externa.

A avaliagdo da Organizagdo tem o objetivo de trazer a tona uma parte da realidade que esta
presente na atividade, e encontra sua for¢a em dois pilares: a cultura e o clima da Organizagdo.

Considerando a existéncia de varios modelos de avaliagdo da cultura e do clima da Organizagao,
ndo é nossa intengao desenvolver, neste subsidio, um instrumento especifico. Deixaremos a
cada setor de Gestdo com Pessoas a tarefa de desenvolver um instrumento avaliativo julgado
mais apropriado a sua realidade.

Queremos, porém, refletir, como Organiza¢do calabriana, sobre a importBncia da cultura e do
clima da Organizagdo para que a missdo, que a Organizacao é chamada a realizar, chegue a seu
cumprimento e alcance os objetivos propostos.
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a) Cultura da Organizagdo

De acordo com alguns estudiosos, como Edgar Schein, a cultura da Organizagdo é o conjunto
coerente de temas fundamentais, que um determinado grupo tem inventado, descoberto ou
desenvolvido, aprendendo a enfrentar suas problematicas de adapta¢do externa e de integragao
interna, temas esses que tém funcionado tdo bem, a ponto de poder serem considerados validos
e portanto merecedores de serem ensinados aos novos membros como, por exemplo, o modo
correto de perceber, pensar e sentir em relagdo aquelas problematicas.

Esta experiéncia mostra como as coisas devem funcionar dentro de uma Organizagdo e sdo
transmitidas e ensinadas, através dos corredores informais da Institui¢do, aos recém-chegados.
Em outras palavras, a cultura da Organizagdo “é uma espécie de energia ou moeda social, que
movimenta a Organizagdo, demarcando territdrio e regras ndo sempre explicitas, regulando
comportamentos, estabelecendo normas de conduta, e formando um sistema, que expressa a
identidade da Organizacéo através de crencas/valores e de seus simbolos e ritos®”.

Um outro autor, que nos fala de cultura das Organizagdes, é José Maria Anzizu. Ele afirma que,
em grande parte das Organizagdes, a maior influéncia na formagdo da cultura vem do préprio
fundador. Isto significa que os seus “valores, ideias, objetivos e personalidade constituem a base
a partir da qual a Organizagdo inicia sua existéncia, sobrevive as primeiras dificuldades e se
desenvolve'®”, A cultura da Organizagdo é um prolongamento daquilo em que acreditava, dos
objetivos e da missdo do fundador

Por isso, é fundamental, para compreender a Organizagdo, que os colaboradores conhegam o
fundador, os seus principios e os seus valores. Seguindo esta linha de pensamento, podemos
afirmar que a cultura organizativa, para as atividades calabrianas, identifica-se com o Carisma,
ou seja, ela é uma emanagado do préprio Carisma.

Com o passar do tempo, com as mudangas sociais, com a chegada de novos lideres, com a vinda
de novos modelos de gestdo, é natural que a cultura se modifique. E nesse ponto que reside o
desafio da gestdo calabriana, ou seja, adaptar-se as circunstancias histdricas sem perder a
esséncia do Carisma. O Carisma devera sempre influnciar a cultura da Organizagdo. O Carisma,
que é palavra de Deus, é permanente, é para sempre. A cultura da Organiza¢do é a expressao
do Carisma, mas ndo é o Carisma.

No esquema a seguir, apresentamos a relagdo entre Carisma, cultura e missao da Organizagao
calabriana:

° Edgar Schein é Doutor em psicologia social pela Universidade de Harvard e professor na Sloan School of Mana-
gement. Um de seus principais trabalhos de pesquisa, publicado em 2009, tem sido o livro Cultura da Orga-ni-
zagdo e lideranga. Neste trabalho ele expde a maneira em que o conceito abstrato de cultura vem sendo utili-
za-do em forma pratica e necessaria, tanto para os estudantes quanto para os gestores.

10 José Maria de Anzizu formou-se em Direito na Universidade de Barcelona e tem completado sua formagdo aca-
démica e seus estudos em varias instituicGes européias e norteamericanas.
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CARISMA
pessoal do Fundador

¢ Nascimento da cultura da
Organizagdo.

e Influéncias do cenario
social da época.

FUNDADOR

e Valores e convicgGes pessoais
sobre a Organizagdo e seu
funcionamento interno, a
missdo.

MISSAO
DO CARISMA

e Comportamentos
estruturais.

¢ Influéncias do cenario
social atual.

ORGANIZACAO
E A SUA CULTURA

|
! Y

Fidelidade
e valores

Simbolos
e ritos

VISAO
E VALORES

e Aplicagdo pratica CLIMA
na vida cotidiana.
' ! ]
Comunicagdo Comportamento Conceito

Como as pessoas podem
ou devem se expressar.
Frases e ritos utilizados
em forma repetitiva, e

que possuem
forga/significado.

Como as pessoas devem
agir — o que é valorizado
e o que é condenado
pela cultura — e a forma
correta de se relacionar
dentro da Organizagao.

Referimentos fisicos,
totem de objetos,
ambiente, disposcdo de
objetos. Uniformes ou
maneira de se
apresentar o de se vestir,
aceitas pela Instituigdo.
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Interpretando assim a cultura da Organizagdo, podemos afirmar que, no caso da Obra calabriana,
a cultura e a missdao da Organizagdo devem ser o reflexo do Carisma e dos valores deixados por
Sdo Jodo Caldbria. Portanto, o Carisma herdado do fundador deve ser profundamente
compreendido e respeitado para que se adapte ao momento histérico, sem perder seus valores
fundamentais. Esta € uma das maiores responsabilidades do setor de Gestdo com Pessoas ao
longo do caminho de implementag¢do do projeto de gestdo.

Os antropdlogos sustentam a teoria de que uma instituicdo morre quando perde sua cultura, e
Sdo Jodo Calabria solicitava incessantemente seus colaboradores a “retornar ao Evangelho”, a
“viver o espirito puro e genuino” da congregacdo. Sem a cultura como expressdo do Carisma, a
Organiza¢do muda, pode continuar a existir, mas é outra e ndo mais aquela desejada pelo
fundador.

b) Clima da Organizagdo

N3do podemos confundir a cultura da Organizagdo com o clima. Como ja vimos, a cultura é o
conjunto dos valores, dos ritos e dos simbolos da Organizagao, em quanto o clima é constituido
pelas sensag¢des e pelos sentimentos internos, que aumentam o diminuem o grau de satisfagdo
dos colaboradores. Normalmente a cultura influencia diretamente ou indiretamente o clima,
ao passo que o clima nem sempre consegue influenciar uma mudanga cultural.

Em outras palavras, se a missdo, os valores e a visdo da Organizagdo estdo enraizados no Carisma,
estabelece-se um clima propicio ao desenvolvimento da atividade. Pelo contrdrio, se na
Organizagdo, a missao, a visao e os valores nao representam uma emanagao do Carisma, o clima
fica comprometido.

Para que se desenvolva na Organizagdo um clima favordvel, que traga motivacdo aos
colaboradores para compartilhar objetivos e estratégias da Organizagdo, é necessario que os
colaboradores, que excercitam um papel de lideranga na atividade, determinem dentro de si
uma mudanga de valores e de concepg¢do da pessoa. Para criar um bom clima na Organizagdo e
na atividade, os diretores sdo chamados a realizar mudangas na maneira de conceber os
processos e as pessoas. Eles devem passar:

e de uma concepgdao do homem como um ser malvado, para a concep¢dao do homem como
um ser essencialmente bom;

e da propensdo em avaliar as pessoas em forma negativa, a enxergar as pessoas positiva-
mente;

e da tendéncia de julgar os homens como seres rigidos, resistentes a mudangas, para uma
visdo das pessoas como seres em processo de crescimento, dispostos a mudar;

e da visdo do homem fracionado em tantas partes separadas entre si, para a aceitagdo e a
valorizagdo das diferencgas individuais, o que leva para uma visdo do individuo come uma
pessoa integral, como uma unidade;
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da acdo de proibir os colaboradores de expressarem seus sentimentos, ao permitir que ha-
ja uma adequada expressao dos sentimentos e seu uso eficaz;

do esconder-se atras de mdascaras e representagles, para um comportamento auténtico e
sincero;

da instrumentalizagdo do status para manter o poder e o prestigio social, para o uso do
status em func¢do dos objetivos relevantes da Organizagdo;

da difidéncia em relagdo as pessoas, para a confianga;
da tendéncia a fugir dos riscos, para a vontade de aceita-los;

da tendéncia de acreditar que o processo de elaboragdo de um plano de trabalho seja im-
produtivo, para a visdo de que a elaboragdo de um plano de trabalho seja essencial para
alcancar um objetivo;

da énfase primaria dada a competicdo, para a grande importancia dada a colaboragdo.

Existem autores que afirmam que o clima, num ambiente de trabalho, é o resultado de uma
simbiose entre processos administrativos, chamados também varidveis de entrada, e os
resultados obtidos pela atividade, assim como aparece na figura seguinte:
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O sucesso ou o insucesso das variaveis de entrada determinardo o clima da Organizagdo, que é
constituido pelas varidveis dependentes, que, por sua vez, levam para um resultado eficiente e
eficaz para a atividade, e a tornam efetiva e profética. Enfim, sdo as varidveis de entrada que
influenciam a motivagdo dos colaboradores, a qual é determinante para que a atividade possa
ter sucesso. Assim, quanto maior for a influéncia positiva das variaveis de entrada, tanto melhor
serd a qualidade dos resultados do trabalho. E os resultados positivos melhoram o clima que
ajuda a tornar operativas as variaveis de entrada. Origina-se assim um circulo virtuoso da Gestdo
com Pessoas na Organizagao.

Um dos fatores mais importantes, que determinam o clima da Organizagdo, é a capacidade dos
gerentes de favorecer um contexto de trabalho propicio a motiva¢do e ao compromisso com a
realizagdo dos objetivos da Organizagdo. O gerente tem um papel preponderante na motivagao
dos colaboradores.

Os profissionais da Gestdo com Pessoas devem conhecer o clima da Organizagao, pois se assim
nao fosse, colocariam em risco a prépria existéncia de seu setor. O problema, entdo, é medir o
grau de satisfagdo dentro da Organizagdo, porque aquilo que ndo pode ser medido, também
nao pode ser objetivamente melhorado.

Por este motivo deve ser realizada uma pesquisa sobre o clima da Organizac¢do. Ela nos dara
uma fotografia do grau de satisfacdo material e emotiva das pessoas, em seu cotidiano, no lugar
de trabalho. O principal objetivo da sondagem sobre o clima da Organiza¢do é aquele de oferecer
um mapeamento dos fatores criticos que influenciam negativamente a satisfagdo na atividade.

Para essa pesquisa sobre o clima ndo é aconselhdvel o uso do modelo padrdo de sondagem,
que é praticado frequentemente na drea da gestdo. Esse modelo pode se basear sobre esquemas
ja existentes, mas deve ser personalizado e adequado a realidade de cada atividade. Por isso,
como ja foi dito, aqui ndo sera sugerida uma modalidade especifica de sondagem sobre o clima
da Organizacgdo; a escolha desse instrumento ficara a cargo de cada uma das atividades da Obra.

As OrganizagGes que ja adquiriram uma sua especifica identidade — que, portanto, ja evoluiram
do modelo de gestdo baseado em estratégias, estruturas e sistemas para o modelo de gestdo
focalizada em propdsitos, processos e pessoas — adotam uma atitude mais atenta para com os
colaboradores como pessoas. Estas Organizagdes percebem a importancia de considerar os
colaboradores como fonte de iniciativas, for¢a e criatividade, e enxergam, nestas caracteristicas,
oportunidades vantagiosas para a atividade. Por isso, as Organiza¢des buscam criar um clima
flexivel para que a iniciativa, os conhecimentos e o talento possam aflorar para o sucesso da
Organizagao.

Para melhorar o clima da Organizagdo, a gestao devera privilegiar:

e sentimento pelo qual cada um sente-se envolvido nas tarefas que Ihe sdo confiadas, atra-
vés do melhor uso da energia das pessoas e a promogdo de iniciativas empreendedoristas;
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e a autodisciplina, através de padrdes de performances claros, democratiza¢cdo da informa-
¢do e desenvolvimento de inumeros desafios, tendo como base a comparagao interna en-
tre pares, com delegacdo de metas ambiciosas;

e abertura para criticas e tolerancia pelo insucesso, apoiando a aquisicdo de novos conheci-
mentos e competéncias a fim de assumir responsabilidade e favorecer a autogestdo;

e a cultura propicia ao clima de confianga necessaria para a aceita¢do de riscos, tendo na
formacdo individual o elemento central da relagdo entre dirigentes e colaboradores.

Em sintese, para transformar o clima da Organizagdo, é fundamental desenvolver o espirito de
iniciativa, a tolerancia e a autoestima nos colaboradores. O modelo de gestdo focado nos
propdsitos, processos e pessoas, sobre o desenvolvimento da confianca e o modelo mental de
reciproca aprendizagem, que vimos anteriormente, tém seu fundamento na convic¢do de que
o espirito de iniciativa, do qual as OrganizacGes necessitam, encontra-se dentro da prépria
Organizacdo, e se realiza através de seus colaboradores; esse espirito é, muitas vezes, sufocado
por um modelo de gestdo que cria um clima opressivo. Aqueles modelos, ao contrario, criam
um clima favordavel para o alcance dos objetivos institucionais.
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CarituLo IV

SELECAO E
INTEGRACAO
DE TALENTOS

A economia deveria interessar-se ndo somente pela alocagdo eficiente
de bens materiais, mas também por projetar instituicées,
nas quais os sujeitos sdo felizes por interagirem entre si.

(MATTHEW RABIN, 1993)



4.1 Selec¢ao dos colaboradores

Um modelo que favorece a participagdo e o desenvolvimento das pessoas é
espiritualmente melhor do que aquele que concentra o poder, as decisdes e o
mérito do sucesso em poucas mdos. Portanto, um indicador de espiritualizagdo
da Organizagdo é representado por um razodvel grau de gestdo colegial,
compartilhada, e de aprendizagem reciproca. (Aronso Murab, 2007)

Retomando quanto ja acenado, os objetivos e as metas das OrganizagGes podem ser alcangados
somente com e através das pessoas que as compdem. Desta verdade nasce a importancia de
se conduzir, com todo o cuidado, o processo de selegdo.

Uma vez estabelecido que a selegdo é um processo através do qual se realiza a escolha dos
candidatos, que possuam o perfil necessario para ocupar um lugar de trabalho disponivel, o
objetivo geral da selegdo serd, portanto, o de assumir os melhores entre os candidatos, que
estejam aptos a excercer aquela fun¢do. Quando conduzida adequadamente, a sele¢do garante
o ingresso de pessoas de alto potencial, objetivo este de qualquer Organizagdo.

Um instrumento de grande importancia, na sele¢do dos colaboradores, é a andlise das
caracteristicas do candidato: os conhecimentos, as habilidades, as atitudes. A analise e a
descricdo das fungOes representam a base fundamental de qualquer trabalho de Gestdo com
Pessoas.

A selegdo de pessoas ndo é uma atividade que deve permanecer restrita na drea de Gestdo com
Pessoas. Quanto maior for a participa¢do da area que requer um novo colaborador, tanto
maiores serdo as probabilidades de sucesso e de integrag¢do deste ultimo na sua nova fungao.
As caracteristicas exigidas para uma fungdo e, portanto, aquelas que estdo sendo buscadas e
analisadas em um candidato, devem ser objetivas, claras e bem definidas.

A selecdo do pessoal nunca teve tdo significativo valor, para os resultados de uma instituicdo,
como no momento atual. Uma pratica bem planejada, integrada e implementada, tera, com
certeza, um impacto positivo na Organizagdo. Por isso, se a escolha dos colaboradores for
realizada na forma melhor, visando o beneficio da instituigcdo, as probabilidades de sucesso serdo
muito significativas.

Hoje, além da exigéncia de competéncias técnicas nos candidatos, a instituicdo precisa de
pessoas que tenham comportamentos e atitudes adequadas aos valores, a missdo, a visdo e aos
objetivos e necessidades da Organizagdo. Frequentemente acontece que a pessoa seja
contratada por suas capacidades, mas promovida ou demitida por seu comportamento.

As Organizagdes tornam-se cada vez mais complexas em seus processos, e delas exige-se a
producdo de resultados sociais, inovag¢do, qualidade em relagdo aos produtos e servigos, melhor
abordagem em relagdo aos usuarios, e também melhor retorno financeiro. Esta exigéncia de
resultados obriga a Organizagdo a ter um grupo de colaboradores preparado e satisfeito. O
primeiro passo que a Organizagdo deve dar, para alcangar aquela meta, serd o de possuir um
eficiente setor de recrutamento e sele¢do, que conheca as necessidades da prZpria Organizagao.
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Para tornar o processo de sele¢cdo de novos colaboradores o mais objetivo possivel, sdo
importantes os seguintes elementos:

e ter elaborado o Perfil Estruturado das Competéncias: a descrigdo dos conhecimentos, ha-
bilidades, atitudes, valores e espiritualidade exigidos;

e conhecer os principais desafios esperados na drea de trabalho do setor requerente;

e ter a percepgdo correta do perfil comportamental esperado/desejado do candidato no lu-
gar de trabalho;

e conhecer a cultura, os valores e os principios, ndo somente da instituicdo, mas da érea, e
até da equipe, que ird integrar o novo colaborador;

e conhecer (e entender) a missdo, a visdo, os objetivos estratégicos, os principios da institui-
¢do, para ndo correr o risco de contratar pessoas que ndo tém um perfil correspondente;

e buscar sempre a participacdo dos componentes do grupo requerente o novo colaborador.
Sem essa participagdo, o processo seletivo ficard comprometido.

A atividade de selecdo das pessoas é um processo estratégico, que possui uma metodologia
prépria, e ndo pode ser vista como um evento conduzido de forma subjetiva e sem que a ele se
dé a justa importancia.

Para selecionar a pessoa certa para o lugar certo, o planejamento da sele¢do é de fundamental
importancia. A elaboragdo de uma ficha com a descrig¢do clara das competéncias que requer o
lugar de trabalho, ajuda a definir o perfil da pessoa necesséria para aquela fung¢do. Por
competéncia entendemos os conhecimentos, as habilidades, as atitudes, os valores e a
espiritualidade.

Para descrever o perfil das competéncias, que se requerem no lugar de trabalho, apresentamos,
como exemplo, a ficha nas paginas que seguem.
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PERFIL ESTRUTURADO DAS COMPETENCIAS

FUNCAO: Setor Administrativo
AREA: Contabilidade

BREVE DESCRICAO DA FUNCAO

Executar tabalhos, solicitados pelo Escritério técnico-administrativo da Delegagdo, na area de
contabilidade. Controlar as atividades contdbeis dos diferentes centros de custos.

TAREFAS/ATRIBUICOES

Trabalhar em harmonia com o ecénomo de Delegagdo e o coordenador administrativo do
Escritorio técnico-administrativo da Delegagdo

Manter contatos com as Casas e as atividades da Delegagdo
Coordenar e consolidar o balango

Coordenar o pagamento de impostos

Controlar e visitar as Casas, registrar e arquivar os documentos

P6r em ato a técnica dos administrativos locais

COMPETENCIAS DA FUNCAO
Conhecimentos

Graduagdo em Economia

Conhecimentos sobre economia empresarial e contabilidade

Conhecimentos sobre procedimentos administrativos e financeiros da institui¢do
Conhecimentos sobre normas e regulamentos relativos as entidades religiosas
Conhecimentos sobre a Missdo e a Visdo calabriana

Atualizagdo continua no campo de sua competAnca

Conhecimentos sobre sistemas de informética aplicados a contabilidade
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Habilidades
e Experiéncia na gestdao de procedimentos administrativos internos
e Experiéncia na preparagdo de relatdrios administrativos e financeiros

¢ Habilidade em receber informacGes, interpreta-las e transforma-las em ag¢des inovativas

Atitudes

e Boas capacidades de relacionamento

e Visdo global da Instituicdo, dos setores e dos procedimentos administrativos
e Capacidade proposital

e Boa comunicagdo

e Compromisso

e Flexibilidade

¢ |dentificagdo com a filosofia da Instituicdo, na execugdo de suas tarefas ou funcées

Valores e Espiritualidade
e Predisposigdo para conhecer o Carisma e a cultura da Instituicao
e Disposicdo para participar dos momentos celebrativos da Instituigdo

e Participagdo das reunides de formagdo continuada, técnica e espiritual

Grau de instrugdo exigida

e Graduagdo em Administracdo, Economia e Contabilidade, e cursos de pds-graduagdo ou com-
peténcias em setores afins

Com essa ficha pronta, torna-se mais facil selecionar o candidato que melhor se adapta ao lugar
de trabalho disponivel. O perfil estruturado das competéncias é importante também para
atribuir novas tarefas aos colaboradores dentro da atividade. A ficha com o perfl de
competéncias estabelece com clareza o conjunto de tarefas do colaborador, perfil esse que,
porém, devera ser sempre revisto e atualizado.
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4.2 Meios para recrutamento dos colaboradores

O recrutamento das pessoas, que passardo depois pelo processo de selegdo, devera seguir a

seguinte ordem:

1° recrutamento interno: acontece no ambito da prdpria Instituicdo, onde os colaboradores
considerados aptos, sdo propostos para uma nova fungdo;

2° recrutamento misto: é aquele no qual os candidatos a selegdo provém tanto de fontes in-
ternas quanto externas, e pode ser realizado em trés formas alternativas: recrutamento
externo seguido de recrutamento interno; recrutamento interno seguido de recrutamen-
to externo; recrutamento interno e externo realizado contemporaneamente;

3° recrutamento externo: sdo as pessoas que provém de fora da Instituicdo. Pessoas que fo-
ram escolhidas com técnicas de recrutamento. Podem ser também funciondrios de ou-
tras Organizagdes, que foram envolvidas pelas propostas apresentadas.

Dar a preferéncia as pessoas que ja trabalham na Organizagdo, se este processo for bem
conduzido, pode ser uma forma de promogao e de premia¢do para os colaboradores.

4.3 Etapas da entrevista

A primeira fase da entrevista consiste na andlise do curriculo do candidato para verificar as
informacdes escritas, as qualificacdes e pedidos. E necessario que a entrevista seja realizada em
um ambiente adequado, livre de interrupgdes e ruidos, e que aconte¢a com pontualidade na
hora marcada, para evitar cancaco e/ou estresse no candidato. O material necessério,
formularios e questionarios sobre o perfil de competéncias, deve estar pronto ao alcance da
mao. Na entrevista de selegdo é bom que o entrevistador lembre de:

e comegar a entrevista colocando o candidato a vontade, esclarecendo o motivo do coldquio e,
sobretudo, a existéncia de um posto de trabalho disponivel, para que ele tenha certeza que ha
um real interesse na sua pessoa. Depois € bom verificar as informagdes pessoais e profissionais;

e as informacdes relativas ao Perfil estruturado de competéncias nascem das perguntas pre-
paradas precedentemente:

e dar ao candidato todo o tempo necessario para que ele esclareca todas as duvidas;

e o candidato deve ser informado sobre quais serdo as proximas etapas do processo de sele-
¢do e o tempo aproximado de sua duragdo;

e uma duragdo de 45/50 minutos é um tempo adequado para a realizagdo de uma entrevi-
sta, ao passo que um tempo maior devera ser dedicado a fase de investiga¢do sobre as in-
formacgoes relativas ao perfil de competéncias;

e adiscriminagdo devera ser absolutamente evitada.
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4.4 Coldquio de conhecimento com a direcdo da atividade

Depois da pré-sele¢do do candidato, de parte da drea requerente e do setor de Gestdo com
Pessoas, é de fundamental importancia que a decisdo final, na escolha do candidato, seja de
competéncia do Diretor Geral ou Presidente/religioso, responsavel pela atividade. O coldquio
com o Diretor/Presidente religioso, ndo se reduz a um ato simplesmente burocratico ou
hierdrquico, mas deve ter a finalidade de verificar os requisitos que o candidato apresenta na
esfera de valores e da espiritualidade, que sdo exigéncias do Carisma da Organizagdo.

Neste encontro, na medida do possivel, deve ser verificado se os valores gerais, que o candidato
traz como bagagem pessoal, sdo adaptos a maneira de ser e agir calabriana, nos aspectos
econOmico, social e cultural da Organizacdo. O candidato deve ser informado sobre a atividade
pastoral e sobre a importancia do aprendizado do Carisma e de sua influéncia na pratica da
missdo, que os Pobres Servos sdo chamados a realizar.

Naquelas atividades nas quais o Diretor geral ou o Presidente ndo é religioso Pobre Servo, depois
da entrevista com o candidato, o religioso hierarquicamente superior devera dar seu parecer
final.

Depois do encontro com o Diretor/Presidente, se houver consenso entre os entrevistadores, o
candidato serd enviado ao setor competente para completar o processo de admissao.

De acordo com quanto afirmamos em precedéncia, visto que hoje a gestdo é focalizada na
pessoa do colaborador, a selegdio de um novo colaborador torna-se um procedimento
indispensavel e importante para que a atividade alcance a missdo que é chamada a realizar.

4.5 Informagdes para o colaborador

Como ja dissemos, é importante que o novo colaborador receba da Instituigdo um manual com
as informagdes gerais sobre a Organizagdo e sobre as relagdes internas da atividade. No
especifico, o manual deve conter:

e Natureza e fim institucional

e A missdo, os valores, a visdo de futuro da Organizagao

e OrientagOes éticas a serem respeitadas

e Regras de convivéncia comum, na atividade

e ObrigacGes legais, relativas ao ambiente de trabalho, a serem respeitadas

e Comportamento que o colaborador deve ter dentro da atividade.
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Cada atividade devera elaborar seu préprio Manual de informacdes para o colaborador
calabriano. O colaborador, que estd sendo contratado, devera declarar de ter recebido o manual
de informagdes, assinando uma declaragdo semelhante a que segue.

DECLARAGAO, VALENDO COMO RECIBO, DO MANUAL DE INFORMAGAO
DO COLA-BORADOR

Por meio da presente declaro de ter tomado conhecimento e de ter recebido o Manual de
informacgGes sobre a natureza e as finalidades institucionais, que regulam as relagées de
trabalho nas Instituigdes, juridicamente constituidas, mantidas pelos Pobres Servos da Divina
Providéncia. Comprometo-me a realizar minhas tarefas de trabalho, em forma responsavel,
respeitosa, correta e integra, respeitando os princi-pios fundamentais, que orientam a missao,
a visdo e os valores da Instituigdo.

Nome do colaborador:

Fungdo a qual e destinado:

Data: / /

Assinatura do colaborador:

Uma vez assinada, esta declaragdo devera ser guardada na pasta do colaborador, junto aos
demais documentos, relativos a essa contratagdo.
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CaritTuLo V

GESTAO DA PERFORMANCE
E EDUCAGCAO CONTINUADA

O segredo do sucesso
estd na perseveranga com a qual se persegue um objetivo.

(BENJAMIN DISRAELI )



5.1 Admissao do colaborador

Entender o Espirito Santo como o principio da interdependéncia e inter-relacdo
de todos os seres, modifica a visGo que o ser humano tem de si e do mundo.
(AFONSO MURAD)

Depois do processo de selecdo, e depois de ter escolhido o candidato, que melhor corresponde
as exigéncias da funcgdo solicitada pela Organizagdo, se o candidato aceita de fazer parte do
grupo de pessoal da entidade, e depois de ter concordato o horario de trabalho, o salario e as
condigBes gerais do trabalho, segue o procedimento da admissao.

Depois do colaborador assumir o encargo, o tema relativo ao Carisma da Organizagdo deve ser
retomado com frequéncia nos momentos de formagdo, também pela dire¢do, toda vez que
acontece um feed-back com o colaborador.

Para formalizar a admissdo do colaborador deverao ser cumpridas todas as formalidades legais.
O objetivo do contrato por tempo determinado deve ser aquele de oferecer um tempo
adequado para conhecimento reciproco das partes, de forma a avaliar, por parte do colaborador,
o interesse em manter essa relagdo de trabalho e por parte da Instituigdo, poder comprovar a
capacidade técnica e as atitudes sociais e disciplinares do colaborador. E desejavel que, a todos
os colaboradores recém-contratados, seja oferecida a possibilidade de participar de um curso
especifico, com o objetivo de ajuda-los a conhecer melhor a Instituigdo.

5.2 Curso de formacgdo para os colaboradores recém-contratados

E indispensavel que seja realizado um curso de formacdo para os recém-contratados sobre o
tema: “Natureza e finalidades institucionais”. O curso deve ser estruturado com, pelo menos, 6
horas de formacdo, durante as quais serdao desenvolvidos os seguintes argumentos:

TEMAS A SEREM TRATADOS NO CURSO HORAS DE FORMACAO

1. - O pensamento de Dom Caldbria e seu Carisma. 1.30

2. - A Obra Dom Calabria: o estilo, o espirito, os valores.
- A fungdo da equipe “Conselho de pastoral” dentro da atividade. 1.30
- HistSria da atividade,crescimento e desenvolvimento.

3. - Etica da atividade onde trabalha: uma busca de sentido.

- - . . I 1.30
- Etica profissional: dever e estilo, responsabilidade e responsabilizagdo.
4. - O compromisso da Obra calabriana nas atividades em favor dos pobres.
- A atividade: aspectos juridicos e aspectos administrativos: 1.30
missdo, visdo e valores da atividade.
Total minimo de horas de formagdo 6.00
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O curso para os recém-contratados, além de ser um encontro de formacdo calabriana, deve ser
também um instrumento para acolher o colaborador dentro da atividade e propiciar-lhe a

oportunidade de conhecer a Organizagdo onde trabalha.

5.3 Avaliacao da perférmance do colaborador

durante o contrato de experiéncia

Para uma avaliacdo da perférmance do colaborador no perédo do contrato por tempo
determinado, apresentamos, como modelo, a seguinte ficha:

FICHA DE AVALIAGAO TRANSVERSAL

Nome da Organizagdo

Periodo do contrato de experiéncia. Data:

Colaborador

Qualificacdo / Fungdo

Unidade Operativa/Servico

de

Participou do curso: “Natureza e finalidades Institucionais”: Sim L] Nao [

RELACIONAMENTO COM A INSTITUICAO GRAUS DE AVALIACAO
Compartilhamento e respeito das fina-lidades institucionais da atividade 01 02 03 04 05
.Con.forrrndade com regulamentos, diretivas e valores 01 02 03 04 05
institucional

Responde com disponibilidade as necessidades do servigo, o1 02 03 04 05
demonstrando flexibilidade/adaptabilidade organizativa

Cuidados com a sua prépria pessoa e com as normas higiénicas 01 02 03 04 05
Respeita o horario de trabalho 01 02 03 04 05
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AREA DAS RELACOES GRAUS DE AVALIACAO
Comportame:n.tos proplclos a estabelecer uma relagdo positiva o1 02 03 o4 05
com os usuarios/cidaddos em geral
Respeito da privacidade/segredo de oficio/segredo profissional 01 02 03 04 05
Cortesia, gentileza, sensibilidade para com os usuarios 01 02 03 04 05
Disponibilidade em querer manter relagdes interpessoais
e espirito de colaboragdo nos trabalhos de grupo/equipe, 01 02 03 04 05
favorecendo um clima positivo
Respeito pelo cargo profissional 01 02 03 04 05
Respeito pela hierarquia 01 02 03 04 05
Propensdo a acolher sugestes e/ou propostas
de parte dos superiores, vi-sando a melhoria 01 02 03 04 05
da perférmance indi-vidual e/ou do grupo
AREA PLANEJAMENTO E ORGANI-ZACAO GRAUS DE AVALIACAO
Capacidade organizativa 01 02 03 04 05
Precisdo operativa 01 02 03 04 05
Assuncgdo de responsabilidades ligadas a prépria atividade 01 02 03 04 05
Capacidade de manter e, eventual-mente, melhorar

- 01 02 03 04 05
os resultados dos pro-cessos produtivos
Capacidade de levar a cumprimento suas tarefas, ainda
que diante de situagBes novas ou dificuldades ndo previstas 01 02 03 04 05
Capacidade de localizar os problemas relativos ao seu trabalho e/ou de
propor e introduzir novas metodologias/soluges, que resultem em melhorias 01 02 03 04 05
Iniciativa pessoal 01 02 03 04 05
Disponibilidade em acolher e/ou acompanhar pessoal )
recém-chegado, estudantes ou tirocinantes 01 0 03 04 05
Capacidade de operar os equipamentos 01 02 03 04 05
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FICHA DE AVALIAGAO TRANSVERSAL

Nome da Organizagdo

Periodo do contrato de experiéncia. Data:

AVALIACAO GLOBAL

Data: / /

Assinatura do Coordenador:
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NOTA 1- OS GRAUS DE AVALIACAO REFEREM-SE AOS SEGUINTES PARAMETROS
01 Gravemente insuficiente em relagdo as expectativas
02 Insuficiente em relagdo as expectativas
03 Suficiente em relagdo as expectativas
04 Discreto em relagdo as expectativas
05 Otimo em relagdo as expectativas
NOTA 2 - PROCEDIMENTOS A SEREM ADOTADOS COM O COLABORADOR
DEPOIS DA AVALIACAO DO PERIODO DE CONTRATO DE EXPERIENCIA
Pontuagdo Parametros Porczr:)t:gem Meédia Decisdo
parimetros alcancada a ser tomada
01 Gravemente insuficiente Organizar um programa especifico
em relagdo as expecta-tivas de formagdo para o colaborador
00 - 49%
Insuficiente em relagdo Fechamento do contrato
02 N . .
as expectativas na data de seu término natural
03 Suficiente em relagdo as expectativas Feed-back dos pa-rametros fracos
50 - 89% Renovar o contrato por tempo
04 Discreto em relagdo as expectativas determinado ou fazer um contrato
por tempo inde-terminado
05 Otimo em relagdo as expectativas 90 - 100% ?ode-se c.ontratar atempo
indeterminado
100%

NOTA 3 - MaTODO PARA A AVALIAGAO TRANSVERSAL

Estas sdo as trés passagens a serem adotadas para a avaliagdo transversal:

01 Usando a ficha de avaliagdo transversal, pedir ao colaborador para fazer ele préprio a sua
autoavaliagdo.

02 O responsavel hierarquico imediato faz a avaliagdo do colaborador.

03 O colaborador e seu responsavel hierarquico imediato se encontram para fazerem um feed-
back, comparando as duas avaliagGes. Poderia ser Gtil convidar uma terceira pessoa para
participar desse encontro. A avaliagdo conclusiva sera aquela que vai sair desse feed-back.
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5.4 A formacgao dos colaboradores

Por formagdo entendemos a promogao, no ambiente de trabalho, de um clima educativo
propicio ao crescimento técnico, relacional e espiritual. Ndo se trata, portanto, somente de
ensinar a realizar uma tarefa, ou treinar para encontrar solugdes para um evento inesperado
no lugar de trabalho. A pedagogia calabriana ndo segmenta a pessoa, mas enxerga-a como filho
e filha de Deus, considera-a, portanto, em todas as suas dimensdes. Por isso, a pedagogia que
deve orientar a educacdo calabriana traz consigo a marca da esperanga. Em outras palavras, a
pedagogia, que fundamenta a formac¢do dos colaboradores, deve ser caracterizada pela
valorizagdo da pessoa, pela solidariedade, pela gratuidade, pelo servigo, pela disponibilidade,
pelo trabalho realizado com dedicagdo e com prazer''.

Como ja foi dito, a formagdo dos colaboradores representa um elemento importante para o
sucesso da Organizag¢do. Sem uma formagdo aprimorada e programada dificilmente realizar-se-
a a missdo que a Instituicdo é chamada a realizar. Perante o cenario competitivo, complexo e
incerto, no qual as OrganizagGes operam no dia de hoje, torna-se imprescindivel a atualizagdo
dos conhecimentos e a busca de novos modelos, quer do ponto de vista técnico, quer gerencial.
Portanto, se uma Organizagdo quiser crescer e alcangar suas metas, devera ocupar-se
constantemente da qualificagdo profissional e humana de seus colaboradores.

Neste momento histérico, as OrganizagOes se diferenciardo cada vez mais exatamente pela
formacdo dos colaboradores. Segundo os estudiosos deste tema, formagao significa preparar a
pessoa para a tarefa que devera realizar no lugar de trabalho. Formar os colaboradores da
Organizagao significa ensinar-lhes os requisitos basicos necessarios a desenvolver com eficiéncia
e com eficdcia suas fung¢des, desenvolver competéncias, difundir a cultura, os valores, a missao,
a visdo da Organizagdo. Especificamente, os objetivos da formagdo podem ser os seguintes:

e preparar as pessoas a realizar tarefas peculiares;

e mudar as atitudes das pessoas;

e ajudar os colaboradores a desenvolver novas habilidades;

e levar o colaborador a aprofundar alguns aspectos de seu trabalho;

e compartilhar os conhecimentos e as vivéncias do Carisma e da missao;
e transmitir as informacdes;

e desenvolver os conceitos;

e melhorar a comunicagao;

e diminuir a necessidade de ter que refazer trabalhos ou reduzir os erros;

Delegazione Nossa Senhora Aparecida, Il nostro stilo di essere e di vivere. Elementi di orientamento dell’azione
sociale calabriana, pag. 41.
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e melhorar as relagGes interpessoais

e preparar as pessoas e a Organizagdo para o momento em que serdo necessarias substitui-
¢Oes ou transferéncias internas de pessoal.

O perfil profissional, solicitado pelas Organizagdes, exige ndo somente a capacidade de executar
tarefas de rotina, mas também a aplicagdo de habilidades cognitivas, de forma que o colaborador
nado se configure como simples executor, mas sim como sujeito ativo, capaz de resolver ou sugerir
solugdes para eventos imprevistos no ambiente de trabalho. Isto significa que é necessario
estabelecer um processo educativo, que torne a pessoa um colaborador, com uma visdo
sistémica da Organizag¢do a qual pertence.

Para uma formagao dindmica dos colaboradores no ambiente de trabalho é necessério que nas
atividades, dependendo do nimero de colaboradores, seja constituido um Setor de formagao,
que atue em forma permanente para promover a formagdo técnica e pastoral.

A estruturagdo, a complexidade e o tamanho desse setor dependem do numero de
colaboradores que operam naquela atividade. O objetivo da formacgdo é aquele de desenvolver
uma educagdo permanente dirigida a todos os colaboradores, portanto, é importante possuir
um plano de formagdo. A educacdo devera ser um processo permanente de treinamento,
aperfeicoamento e atualizacdo de todos os colaboradores. Seu crescimento pessoal e
profissional reflete-se na qualidade do servigo prestado aos usudrios. Portanto, nas Organizagdes
calabrianas a formagdo permanente torna-se imprescindivel para que os servigos prestados
sejam a altura do Carisma da Organizagdo. A formacdo contribui a “fazer bem o bem”, como
dizia S3o Jodo Calabria.

5.5 Analise das necessidades formativas

A primeira fase de um processo formativo aprimorado e programado, como o que estamos
tentando obter na Obra calabriana, é representada pela analise das necessidades de formagao.
A finalidade principal é aquela de identificar problemas, caréncias, dreas passiveis de
melhoramentos, causas de mal-estares ou desservicos, desperdicios, elementos que podem
prejudicar o desenvolvimento das capacidades humanas, ou entdao, aquela de buscar
oportunidades possiveis sobre as quais intervir sucessivamente através de agdes especificas. A
anadlise das necessidades poderd servir também para identificar motivagdes, expectativas,
desejos e inclinagdes.

Uma correta e eficaz andlise das necessidades formativas, portanto, ndo devera limitar-se a
coleta de necessidades expressas pela Organizagdo e geradas da observagdo de uma diferenga
entre as expectativas da empresa e as capacidades efetivas, apresentadas pelos colaboradores,
mas deve considerar também as potencialidades, as motivagdes, as expectativas dos préprios
usuarios do processo formativo. Segundo Quaglino e Carrozzi (1998) a analise das necessidade
formativas deve acontecer em dois niveis: relevagdo das necessidades formativas da Organizagdo
e relevacdo das necessidades do individuo.
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a) A andlise das necessidades formativas da Organizagéo acontece através da coleta de da-
dos sobre:

e Organizagdo: descrigdo dos diferentes aspectos da realidade organizativa, eventos do pas-
sado dentro e fora da Organizagdo, eventos criticos que colocaram em crise o funciona-
mento e a sobrevivéncia da Organiza¢do; objetivos e situagdo atual; planos e programas
que orientam a Organizagao;

e o0s colaboradores: dados anagréficos (idade, titulos de estudo, antiguidade no trabalho,
qualificagdo ...), dados relativos ao comportamento organizativo (frequentes faltas injustifi-
cadas, rotatividade do pessoal (turn-over), demissdes ...);

e a formacgdo: quadro histérico das atividades formativas pregressas, realizadas dentro da
Organizagao.

b) A andlise das necessidades formativas dos individuos acontece, ao invés, através de:

e a analise das atividades: descri¢do das tarefas que o individuo desenvolve na cotidianida-
de, prestando particular aten¢do aos aspectos criticos, que acontecem durante a realiza-
¢do do proprio trabalho;

e aanalise da fungao: descrigdo relativa a alguns aspectos da fungdo de cada um na Organi-
zacdo, Uteis para identificar necessidades formativas;

e a analise dos eventos criticos: situacdes que os individuos julgam particularmente criticas
e que acontecem com certa frequéncia;

e a andlise do sistema de expectativas dos individuos: relevagdo explicita da precisdo de
necessidades formativas por parte do pessoal.

As informacGes necessarias para a andlise das necessidades formativas sdo relevadas através
de métodos e instrumentos tanto quantitativos, quanto qualitativos, entre os quais os mais
comuns sdo: a entrevista, estruturada ou ndo, a observagdo participada, o questionario e a
andlise da documentagdo da empresa.

c) A entrevista

E um coldquio que tem a finalidade de conhecer opinides, atitudes, percepgdes, experiéncias e
caracteristicas da pessoa, propondo ao sujeito perguntas estabelecidas desde o inicio, e
dispostas numa ordem bem determinada. A entrevista pode ser estruturada e ndo estruturada.
A entrevista estruturada é feita com perguntas prefixadas, propostas segundo uma ordem bem
definida e preestabelecida. Pode parecer um questionario aplicado em voz alta, mas, ao conduzir
uma entrevista, diferentemente de um questiondrio, o estilo e a modalidade requerem que o
entrevistador dé o seu contributo, participando de uma troca, que, de qualquer forma, ndo
deixa de ser uma acareagdo. Na entrevista ndo estruturada, ao contrario, o entrevistador ndo
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tem perguntas prefixadas, mas somente alguns temas para desenvolver com o entrevistado. Se
olharmos para o jeito e a modadlidade de condugdo, essa forma é a que mais se parece com o
conceito de coldquio.

d) A observagdo participada

E uma técnica de pesquisa mais complexa, que prevé a introducdo de um observador dentro
do grupo, objeto de pesquisa. O observador participa das reunides, observa as pessoas durante
o trabalho delas, coleta dados ndo somente sobre comportamentos verbais, mas também as
reacdes delas com a sua presenca.

e) O questiondrio

E um instrumento que se torna necessario em situagdes particulares como aquela, por exemplo,
representada pela presenca de uma populagdo, a ser analisada, muito numerosa ou distribuida
geograficamente em grandes distancias. O questiondrio, as vezes é preferido, como instrumento
de pesquisa, porque, por meio dele, é possivel obter dados representdveis em forma quantitativa
e de facil elaboragdo e interpretagdo. A desvantagem, porém, é que o questionario permite
relevar somente dados genéricos e superficiais, as vezes pouco atendiveis, por motivos ligados
a sua formulagdo, a sua redagdo e a coleta de dados.

f) A andlise da documentagdo

Um papel ndo secundario, na andlise das necessidades formativas, é constituido pelos
documentos pessoais (tais quais diarios, cartas e anotages autobiograficas), pelos documentos
publicos (como notas organizativas e determinagGes administrativas de politica formativa e de
gestdo com as pessoas, literatura e outros materiais que representam os vivenciamentos
coletivos organizativos.

De uma atenta andlise das necessidades formativas podera nascer uma coerente proposta
formativa, transformando as necessidades formativas em verdadeiros objetivos didaticos.

g) Equipe de Pastoral - sugerimos que a Pastoral seja configurada numa Equipe que tenha a
participagdo de religiosos e leigos.

Do ponto de vista biblico, a palavra “pastoral” deriva de pastor, a pessoa que tem sob seus
cuidados as ovelhas, e as conduz por caminhos seguros. Pela Pastoral, Jesus Cristo é o Bom
Pastor. Ele é o caminho, a verdade e a vida, que devemos seguir e ter como modelo para a nossa
existéncia (Jo, 10,7). Ndo podemos esquecer que todo o lider, dirigente e colaborador de uma
atividade calabriana deve se perceber como um pastor e um protagonista de uma sociedade
melhor. Por isso, e nesse sentido, a Pastoral deve representar uma parte integrante na formacao
dos colaboradores. Além disso, a pastoral no ambiente de trabalho é um espaco de
evangelizagdo e formagdo humana, e tem como missdo aquela de promover a fraternidade, a
espiritualidade e o Carisma calabriano junto aos colaboradores e aos usuarios da atividade. Mais
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especificadamente, o papel da pastoral, no ambiente de trabalho, é aquele de anunciar Jesus
Cristo e a sua proposta; motivar para a mudanca de vida, de praticas de gestdo e de pratica da
atividade, enxergando todas estas coisas como uma unidade.

A pastoral deve levar-nos a rever se as praticas da atividade estdo coerentes com o Carisma e a
filosofia da Organizacdo; favorecer a dimensdo espiritual dos colaboradores e dos usuarios;
procurar manter vivo o Carisma calabriano na atividade; desenvolver a espiritualidade para dar
sentido a vida e motivar para a solidariedade; intensificando o esforgo de busca e compreensao
da pessoa na sua totalidade, valorizando suas experiéncias de vida; envolver toda a atividade
no cultivo dos valores humanos e cristdos, e favorecer uma integracdo maior da atividade com
a comunidade eclesial local.

Tanto as atividades desenvolvidas pelo setor da formagdo técnica, quanto as atividades
desenvolvidas pela Pastoral, devem ser planejadas e realizadas em maneira coordenada e
complementar, pois ambas fazem parte do plano de Gestdo com Pessoas. O setor de Gestdo com
Pessoas deve estar integrado com a Formagdo técnica e com a Pastoral.

5.6 Avaliacdao permanente da perférmance do colaborador

Por avaliagdo de perférmance (ou avaliagdo de desempenho) entendemos uma atividade
cognitiva voltada a fornecer um juizo sobre uma agdo ou sobre um complexo de agbes
intencionalmente desenvolvidas e destinadas a produzir efeitos externos. Essa avaliagdo deve
seguir procedimentos rigorosos e codificdveis. Essa é uma etapa muito importante no programa
de Gestdo com Pessoas, e por isso, o sistema de avaliagdo permanente deve ser o fruto de uma
estratégia gerencial. Além disso, a avaliagdo deve ser coerente com o estilo, a cultura e o Carisma
da Organizagao.

A avaliacdo de perférmance ndo pode, portanto, se tornar um tribunal de julgamento da pessoa.
Para evitar os eventuais efeitos negativos da avaliagdao de perférmance, se deve desenvolver a
confianca entre os colaboradores em relagdo ao processo de avaliagdo. E importante que o
Diretor e as chefias dos Sevigos informem os colaboradores que os processos de avaliagdo sdo
sempre ativos, e expliquem a eles que o sucesso da avaliacdo depende da vontade do
colaborador de querer experimentar e aprender uma nova visdo. Além disso, a Organizagao
deve mostrar que os seus colaboradores e os lideres tém consciéncia dos beneficios e dos
desafios que traz consigo a avaliagdo.

Por “perférmance” entendemos o resultado da aplicagdo prética — no trabalho e em outras
atividades humanas — dos conhecimentos, das atitudes, das habilidades, dos valores e da
espiritualidade. A avaliagdo de perférmance é a analise critica da possivel discrepi ncia entre o
comportamento do colaborador e a expectativa da Organizagdo, estabelecida através do
planejamento. A lacuna existente entre o desejado e a perférmance real do colaborador deve
ser o foco essencial da avaliagdo de perférmance.
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Neste sentido, a avaliagdo de perférmance corresponde a uma analise sistematica da atividade
do colaborador em fungao do trabalho que faz, das metas estabelecidas, dos resultados obtidos,
e de seu potencial de crescimento. Atualmente é avaliada a perférmance da Organizagdo em
seu complexo, isto é, sdo avaliados os individuos, as equipes, a lideran¢a das equipes e dos
setores e a gestdo da Organiza¢do. Devem ser avaliados também os diretores, os presidentes
das atividades, os superiores e os economos das comunidades religiosas. A avaliagdo da
perférmance ndo julga a pessoa, mas avalia o seu papel para que possa melhorar
continuamente. Os aspectos da avaliagdo de perférmance permanente sdo: a oportunidade de
conhecer e esclarecer, de confrontar-se com o responsavel e entender como melhorar, a visdo
dos desenvolvimentos possiveis e a formagdo que deve ser proporcionada.

O procedimento de avaliagdo da perférmance é utilizado hoje nas Organizagdes através de
diferentes métodos. Sdo utilizados métodos de avaliagdo convencionais, avaliagdo em 360 graus,
avaliacdo por objetivos, avaliagdo por competéncias, avaliagdo orientada pelos pressupostos da
qualidade total, avaliacdo da qualidade nos servigos, e outros. Todavia, para serem Uteis, todos
estes métodos precisam ser associados ao programa de Gestdo com Pessoas.

Muitos autores, que tratam deste tema, sdo criticos em relagdo aos métodos convencionais de
avaliagdo de perférmance, enquanto afirmam que ha um risco de violar a integridade da pessoa.
Afirmam também que os tradicionais processos de avaliagdo ndo sdo adequados aos modernos
modelos de gestdo. De acordo com eles, o tratamento dado as pessoas, através dos métodos
convencionais de avaliagdo é o mesmo dado aos produtos de uma linha de montagem, que
passam por um controle de qualidade antes de serem aceitos ou descartados. E estes autores
concluem afirmando que, embora considerando as necessidades das OrganizagGes, quando
essas necessidades se chocam com os valores da Organizagdo, aquelas devem ceder o lugar a
estes.

Como Organizagdo calabriana, antes de adotar um método de avaliagdo de perférmance,
precisamos nos perguntar qual deles possa ser o mais apropriado e coerente com os valores, a
cultura, a filosofia e a missdo da Organizagdo. De fato, nem todas as estradas levam a criagao
de um ambiente fraterno e solidario no lugar de trabalho.

Assim, propomos que a Obra calabriana dé prioridade ao método de avaliagdo de perférmance
por objetivos. De acordo com alguns autores, este método é adapto a uma gestdo moderna.
Além do mais, julgamos que o método de avaliagdo por objetivos seja o mais aderente a visao
da pessoa, assim como delineada pelo Carisma calabriano.

Peter Drucker afirma que, na avaliagdo por objetivos, o colaborador tem o seguinte papel:

12 peter Drucker é autor de fama mundial pelos seus livros sobre teorias de gestdo empresarial. Trabalhou como

sonsultor em todo o mundo para empresas e entidades governamentais e Organizagdes sem finalidades de lu-
cro. Ensinou “Politica e Filosofia” no Bennington College e depois, por mais de vinte anos, foi docente de Ma-
nagement na Graduate Business School di New York. Desde 1971 tem sido Clarke Professor of Social Science na
Claremont Graduate School, na California.
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e estabelece suas metas de curto prazo;

o reflete sobre as terefas que deve executar em seu trabalho;

e avalia os pontos fortes e os pontos fracos, que podera encontrar;

e formula planos especificos para alcangar suas metas;

e escreve as caracteristicas principais das tarefas que executa;

e define as dreas amplas de responsabilidade e como elas funcionam na prética;

¢ define os comportamentos que deve ter em seu ambiente de trabalho.

Desta forma, o colaborador realiza a sua propria avaliagdo.
Conforme o mesmo autor, os lideres — diretores, responsdveis dos Servigos, coordenadores de
setor — da Organizagdo tém a tarefa de:

e ajudar o colaborador a realizar sua autoavaliacdo, a elaborar suas metas e os planos para o
futuro de acordo com a realidade da Organizagdo;

e examinar com o colaborador o plano, reformulando-o até encontrar aquele mais adequa-
do;

e analisar, junto com o colaborador, a sua autoavaliagdo, redefinindo metas de médio prazo.

O papel do gerente na avaliagdo de perférmance por objetivos é aquele de utilizar os
conhecimentos, dos quais dispGe sobre a Organizagdo, para ajudar o colaborador a planejar seu
percurso profissional, tendo como base as necessidades e a realidade da Organizagdo,
estabelecendo metas e métodos para alcanga-las.

O método de avaliagdo de perférmance por objetivos, ao contrario da avaliagdo convencional,
caracteriza-se por enfatizar o futuro e ndo o passado. Isto é, estabelecendo metas realisticas e
buscando formas eficazes para alcanga-las, a avaliagdo torna-se um instrumento com finalidade
construtiva. Para que o colaborador se torne efetivo na Organizagdo precisa de tempo, mas uma
Organizagdo, que busca o crescimento de seus colaboradores, sabe que o tempo dedicado a
essa finalidade é muito bem gasto.

A avaliagdo de performance por objetivos, a diferencga da avaliagdo por andlise, nos leva a julgar
todo o processo de avaliagdo em forma positiva. Ndao temos duvidas de que este método
desperte motivagao e envolva o colaborador na missdo da Organizagdo.

A utilizagdo do procedimento da avaliagdo de perférmance é uma maneira de tratar com
seriedade o relacionamento com os colaboradores dentro da Organizagdo e visa também
estabelecer novos padrdes de relacionamento com os usuarios, independentemente do
tamanho da atividade. Uma Instituicdo que deseja progredir, aplica a avaliacdo de perférmance
a todos os colaboradores, e faz deste momento uma grande oportunidade de crescimento.
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Cada atividade podera elaborar sua prépria ficha de avaliacdo da performance. Porém, para
orientar a gestdo no procedimento de avalia¢do, sugerimos de aplicar a ficha que segue:

FICHA DE AVALIAGAO TRANSVERSAL

Nome da Organizagao

Contrato por tempo indeterminado. Revisdo n. Data

Colaborador

Qualificagao

UnidadeOperativa/Servigo/Setor de a

Participou do curso “ Natureza e finalidades institucionais”: Sim [ ] N&o [
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RELACIONAMENTO COM A INSTITUICAO

GRAUS

DE AVALIACAO

Partlc.u:')a dgs encontros de-forr~nagao sobre Carisma o1 02 03 04 05
e espiritualidade da Organizacdo

Colabora e participa das celebragées promovidas

pela Instituicdo 01 02 03 04 05
Compartilha e respeita as finalidades institucionais da atividade 01 02 03 04 05
Respeita os regulamentos, as diretrizes e os valores institucionais 01 02 03 04 05
Responde com disponibilidade as necessidades de servigo, o1 02 03 o4 05
demonstrando flexibilidade/adaptabilidade organizativa

Tem cuidados com a sua pessoa e as normas higiénicas 01 02 03 04 05
Respeita o horario de trabalho 01 02 03 04 05
AREA DAS RELACOES GRAUS DE AVALIACAO

Tem um comportamento apto a esta-belecer um relacionamento o1 0 03 04 05
positivo com usuaros/cidaddos em geral

Respeita a privacidade/segredo de o-ficio/segredo profissional 01 02 03 04 05
Manifesta cortesia, gentileza, sensibi-lidade em relagdo ao usuario 01 02 03 04 05
Manifesta disponibilidade para manter relacionamentos

interpessoais e espirito de colaboragdo nos trabalhos 01 02 03 04 05
de grupo/equipe, garantendo um clima positivo

Respeita as fungdes profissionais 01 02 03 04 05
Respeita os papeis hierarquicos 01 02 03 04 05
Tem propensdo a aceitar sugestdes e/ou propostas

de parte dos superiores, visando a melhoria da performance 01 02 03 04 05
in-dividual e/ou do grupo

AREA PLANEJAMENTO E ORGANIZAGCAO GRAUS DE AVALIACAO
Manifesta capacidade organizativa 01 02 03 04 05
Manifesta precisdo operativa 01 02 03 04 05
Assume as responsabilidades relacionadas as suas atividades 01 02 03 04 05
Tem capacidade de manter, e, eventualmente,

melhorar os resultados dos processos produtivos 01 02 03 04 05
Capacidade de levar a termo suas tarefas,

embora em situagdes de dificul-dades imprevistas 01 02 03 04 05
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Capacidade de localizar os problemas relativos
ao seu trabalho e/ou propor metodologias/solugbes

AVALIACAO GLOBAL

01 02 03 04 05

inovadoras e de melhorias
Manifesta iniciativa pessoal 01 02 03 04 05
Tem disponibilidade em aco_lher./tutorar pessoal recém 01 02 03 04 05
contratado, estudantes ou tirocinantes
Manifesta capacidade de gerir equi-pamentos 01 02 03 04 05

FICHA DE AVALIACAO TRANSVERSAL
Nome da Organizagao
Contrato por tempo indeterminado. Revisdo n. Data

Data: / /

Assinatura do Coordenador:
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NOTA 1 - OS GRAUS DE AVALIACAO REFEREM-SE AOS SEGUINTES PARAMETROS

01 Gravemente insuficiente em relagdo as expectativas
02 Insuficiente em relagdo as expectativas
03 Suficiente em relagdo as expectativas
04 Discreto em relagdo as expectativas
05 Otimo em relagdo as expectativas
NOTA 2 - PROCEDIMENTOS A SEREM ADOTADOS COM O COLABORADOR
DEPOIS DA AVALIACAO
Pontuagdo Parametros Porczr:)t: BT Media Decisdo
parametros alcangada a ser tomada
01 Gravemente insuficiente organizar um programa especifico
em relagdo as expectativas de formagdo para o colaborador
00 - 49%
02 Insuficiente Fechamento do contrato na data
em relagdo as expectativas de seu término natural
03 Suficiente em relagdo as expectativas
50 - 89% Feed-back dos parametros fracos
04 Discreto em relagdo as expectativas
05 Otimo em relagdo as expectativas 90-100% | Prdmio
100%

Método para a avaliagao transversal

1.

Utilizando a ficha de avaliagdo transversal, pedir ao Colaborador para fazer a sua Autoa-
valiagdo

O responsavel hierarquico imediato faz a avaliagdo do colaborador

O Colaborador e seu responsavel hierdrquico imediato fazem um feed-back, comparando
as duas avaliages. E aconselhavel convidar uma terceira pessoa para participar do en-
contro. A avaliagdo conclusiva serd aquela que sair desse feed-back.
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Verificacdo e avaliagdo das potencialidades

A avaliagdo dos colaboradores — sejam eles religiosos, funcionarios ou voluntarios — é um
procedimento organico e sistematico para garantir uma verificagdo periddica para cada
colaborador. Essa verificacdo é util para avaliar e descobrir, seguindo critérios homogéneos, o
desempenho e as caracteristicas profissionais inerentes ao trabalho realizado pelo colaborador.
Até os diretores devem se submeter, periédicamente, a verificagdo da perférmance.

As pessoas com suas atitudes, conhecimentos, habilidades, valores e espiritualidade sdo os
principais fundamentos das Organiza¢des. Neste novo contexto, as pessoas deixam de serem
recursos humanos, assemelhados aos recursos materiais, e passam a ser tratados como seres
vivos, dotados de inteligéncia, sentimentos e aspiragdes. E o desenvolvimento das préprias
competéncias é uma parte importante desta renovada vitalidade. Ndo é o bastante ter potencial,
€ necessario encontrar a maneira de colocd-lo em agdo. Neste sentido, a avaliagdo da
perféormance transversal pode ajudar a descobrir todas as potencialidades do colaborador,
ajudando-o a alcangar, concedendo-lhe o tempo necessario para isso, uma perférmance global
adequada.

E, quando for julgado oportuno, é bom lembrar que é possivel e legitimo valorizar as virtudes
de um colaborador, reconhecendo seus valores e suas competéncias. A concessao de um prémio
nao estd em contradigdo com o Carisma. Coisa diferente seria falar de incentivos: neste caso,
de fato, corre-se o risco de que o colaborador dé o melhor de si somente se for incentivado.
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CarituLo VI

GESTAO DO ENCERRAMENTO
DE UMA RELACAO DE TRABALHO

Recomendo-vos muito o espirito de fé: enxergai Deus em todos e todos em Deus;
enxergai Deus nos pobres que encontrais em vosso caminho;
nas pessoas com as quais devereis manter relagdes; nas criangas que de-vereis educar;
nas almas que a Divina Providéncia fard com que se aproximem de vos.

(SAo0 JoAo CALABRIA)



6.1 Refletindo sobre rescisao do vinculo trabalhista com os colaboradores

Espiritualidade de comunhdo significa exercicio da arte de escutar, ndo para
buscar no outro o que ele tem de mais semelhante, mas para colher a alteridade
ao invés de apagd-la*.

A gestdo do encerramento de uma relagdo trabalhista com um colaborador é importante tanto
guanto o momento da admissdo, se ndo for até mais. Isto vale ainda mais se considerarmos
uma Instituicdo como a nossa, que defende a necessidade de desenvolvimento de qualidades
humanas. Para entender melhor como agir no momento em que é necessario encerrar uma
relagdo de trabalho dentro da Organizagdo, é importante compreender como o sistema
capitalsta vigente enxerga o trabalho e o trabalhador.

A esse respeito, Philippe Zarifian** afirma que o emergir do capitalismo industrial e a pratica da
organizagao cientifica do trabalho, acontecidas na parte final do século XIX, levaram a uma
verdadeira separagdo entre o trabalho e o trabalhador, entendido como pessoa. O trabalho é
definido como um conjunto de operagbes, que podem ser descritas, analisadas, racionalizadas
e organizadas previamente. Por outro lado, o trabalhador é visto como um conjunto de
capacidades, que podem ser compradas no mercado do trabalho, e utilizadas para realizar parte
de uma atividade, da qual a Organizag¢do precisa para alcangar seus objetivos. Nesta perspectiva,
o trabalhador nem sempre é visto como uma pessoa com conhecimentos, capacidade de
iniciativas e sentimentos. Pelo contrério, ele é visto simplesmente como méao de obra, ou seja,
como forga de trabalho.

Ma a histdria ndo tem sido sempre assim; houve periodos nos quais a separagdo entre trabalho
e trabalhador praticamente ndo existia. Basta lembrar o trabalho do agricultor e as corporag¢des
artesanais, nas quais o trabalho fazia parte da vida de quem o executava. Isto é, quem sabia
executar uma determinada atividade, fazia isso pela vida afora e passava seus conhecimentos
de uma geragdo a outra, e era conhecido na comunidade pelo que sabia fazer. A pessoa e o que
ela fazia eram uma coisa sé.

No sistema capitalista, o trabalho é comercializado, vendido, ou trocado. Nos acostumamos de
fato, inconscientemente, a tratar o trabalho desse modo, separado do trabalhador, como se
este fosse ele mesmo um produto, que podemos encontrar no mercado do trabalho para ser
usado, trocado ou descartado quando dele ndo precisamos mais, ou tornou-se obsoleto. Desta
forma, ndo conseguimos mais enxergar que atras de um trabalho existe uma pessoa.

Numa atividade desenvolvida por uma instituicdo calabriana, as competéncias exigidas para a
realizagdo de uma tarefa devem ser vistas como algo inerente a pessoa, isto é, o trabalho é uma
missdo, ele ndo é um elemento separado do individuo que o excerce.

13 Stupi CALABRIANI, Uno solo cuore e una sola anima, 2007.
14 PHILIPPE ZARIFIAN, Obiettivo competenza: per una nuova logica, 2001, p. 58.
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Nestas circunstancias, se a interrupgdo do vinculo de trabalho é conduzida sem transparéncia,
profissionalidade e de maneira pouco respeitosa, pode destruir emotivamente a pessoa e
provocar-lhe sérios problemas psicolégicos e emocionais. Além de tudo, este estado emocional
pode refletir-se negativamente sobre outros componentes da equipe, os quais perderdo a
motivacdo para compartilhar a causa da Organizacgdo.

Portanto, é aconselhdvel que, no caso de demissdo ou afastamento de colaboradores, sobretudo
tratando-se daqueles que tém uma forte identificagdo com a Organizagdo, com a sua missdo e
com os seus valores, sejam utilizados didlogo e transparéncia. Somente se houver transparéncia
a base da nossa agdo, o colaborador sera tratado como um irmdo ou uma irm3, e ajudado a
elaborar um novo plano profissional, quando estiver fora da Organizagao.

6.2 Encerramento da relagao de trabalho

O fim de uma relagdo de trabalho com um colaborador, ja dissemos, é muito importante. Na
pratica cotidiana de gestdo, porém, ndo é bem assim. Podemos constatar que na literatura
existente, onde se fala de gestdo de pessoas, muito foi escrito sobre sele¢do e recrutamento e
quase nada sobre demissdo o afastamento. E isso é sintomatico. O pouco que encontramos
sobre esse assunto, limita-se a predisposi¢do para uma entrevista de encerramento da relagdo
e ao célculo do indice de rotatividade (turnover) dos colaboradores.

O resultado da falta de conhecimentos sobre o tema é o grande niumero de gerentes sem
preparo para gerir o fechamento de um contrato de trabalho. Isto demonstra que ainda nao se
considera o fato que a demissdo de um colaborador é tdo importante quanto sua admissdo.

Na Organizagdo calabriana, no momento do licenciamento ou da demissao de um colaborador,
o gerente ndo deve se limitar ao estrito ambito juridico-financeiro, mas deve considerar também
aquele psicoldgico, emocional e social da pessoa que tem em sua frente. Além de tudo, se
considerarmos o Carisma calabriano, o colaborador ndo é um simples produto que encontramos
no mercado, que podemos comprar, usar ou descartar. O Carisma calabriano ensina que o
colaborador é um irmdo ou uma irm3, filhos do mesmo Pai, Deus, uma pessoa, portanto, que
faz parte da familia, que nos ajuda a levar adiante a missdo, e a realizar-se como pessoa ele
préprio. Devemos considerar também que os colaboradores, com o passar do tempo, se
identificam com a causa institucional, e o encerramento eventual da relacdo de trabalho, se ndo
for bem preparado, pode criar neles problemas psicoldgicos e espirituais, levando-os a sentir-
se vitimas de injustica e de falta de humanizagdo de parte da Instituicdo.

E por esse motivo que neste capitulo queremos apresentar algumas diretrizes, que podem
orientar os gerentes num momento tdo delicado, tanto para o colaborador quanto para a
Organizagdo. Por outro lado, sabemos que, se a entidade possui um eficiente Escritério de
Gestdo com Pessoas, junto ao qual se realiza, de fato, todo o processo de selegdo, avaliagdo e
formacgdo dos colaboradores, isto ird contribuir para uma gestdo transparente e eficiente do
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fechamento da relacdo de trabalho, que pode acontecer por diferentes motivos: aposentadoria,
uma escolha do colaborador, que decide de mudar de trabalho, uma escolha da Institui¢ao, que
decide de interromper uma collaboragao.

6.3 A comunicac¢do no processo de encerramento de uma relagdo
de trabalho

Uma gestdo democratica da Organizagdo ajuda a tornar mais tranquilo o processo de
fechamento da relagdo. O pressuposto de uma gestdo democratica é a transparéncia nas
relagdes, na definicdo de papeis, no controle dos resultados e na avaliagdo dos objetivos. Estas
caracteristicas esclarecem o papel do gerente nas relagdes com sua equipe, inclusive o momento
da interrupgdo da colaboragdo. O planejamento feito em maneira colegial € um meio Util para
que o colaborador possa entender o que a Organizagad espera do setor ao qual ele pertence e
da sua func¢do. O planejamento bem elaborado e utilizado sistematicamente pela gestdo é um
instrumento para desenvolver a comunicagdo e a democracia.

Por outro lado, se uma eventual decisdo da Instituicao, de interromper uma relagao de trabalho,
pega de surpresa o colaborador, isso representa uma campainha de alarme para a gestdo, pois
significa que, provavelmente, ela deve mudar o método de conduzir a atividade, rendendo-a
mais colegial e focada nos objetivos, nos processos e nas pessoas. Se isso acontece, de fato,
significa que a gestdo deve tomar providéncias em relagdo aos erros do colaborador, sem deixar
que o erro aconteca em forma deliberada, a fim de que ndo se chegue tarde demais para corrigir
o seu desempenho. Quando o encerramento da relagdo gera surpresa, demonstra também que
a gestdo ndo esta realizando as avaliagdes e os feed-back periddicos sobre a sua situagdo no
ambito do trabalho, como seria recomendavel. Dessa forma, a gestdo corre o risco de ndo
conseguir modificar o percurso do colaborador, chegando a um licenciamento que, talvez,
poderia ter sido evitado.

Pelo contrario, quando a gestdo é democratica, o encerramento da relagdo de trabalho acontece
de maneira natural, sem causar ressentimentos, magoas, fofocas, incertezas e especulagdes
entre os outros membros do grupo, sobre os verdadeiros motivos do licenciamento/demissdo
do colaborador.

6.4 Entrevista de encerramento da relacao de trabalho

Estd demonstrado que, na maioria das vezes, quando ha necessidade de se encerrar uma relagdo
de trabalho com um colaborador, as OrganizagGes estdo preocupadas somente com os aspectos
burocraticos e legais, a fim de evitar causas trabalhistas. Isto é importante, mas ndo é o suficiente.
Hoje esta pratica estd mudando, considerado que ja temos Organiza¢des que enxergam o
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momento da interrup¢do de uma relagdo de trabalho como uma oportunidade para identificar
as coisas que estdo certas e 0s erros que poderiam comprometer o sucesso de uma gestao.

A entrevista de encerramento da relagdo deve ser feita, possivelmente, logo apds a comunicagédo
da interrupgdo da colaboragdo. O objetivo dessa entrevista é o de dar apoio ao ex-colaborador,
e colher o maior nimero de informagdes e/ou impressdes sobre a Organizagdo, como problemas
percebidos e sensagdes, contribuindo dessa forma para o processo de melhoramento da
atividade. E importante que a entrevista seja informal, como uma conversa sem compromissos,
que tenha carater confidencial e aconteca em lugar reservado. Por isso o preenchimento do
formuldrio da entrevista ndo deve ser considerado obrigatério.

Considerando que a entrevista de encerramento é um documento, no caso do preenchimento
do formulério, devem ser preenchidos todos os itens, exceto se o colaborador se recusar de
responder algumas perguntas. A entrevista deve incluir o parecer do entrevistador, aquele do
coordenador responsdvel, e em seguida devera ser arquivada na pasta do ex-colaborador.

6.5 Modelo de entrevista de encerramento da relagao de trabalho

Nome:

Cargo/Fungéo:

Data de admiss&o: / /

Data de Encerramento da relagdo de trabalho: / /

Tempo de servigo/cargo:

Supervisor imediato:

Data da entrevista: / /

Motivo do fechamento da relagdo de trabalho:
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1. Vocé voltaria a trabalhar na mesma atividade? Por qué? (Esta pergunta deve ser feita s6 no
caso de o encerramento da relagdo tenha acontecido por iniciativa da Organiza¢do)

2. Qual recado vocé gostaria de deixar como contribui¢do para o melhoramento da Organiza-
¢do?

3. Faga uma avaliagdo da Organizagao em relagdo aos seguintes aspectos.
e [E] Excellente
e [0] Otimo
e [B] Bom
e [R] Regular

e [P] Péssimo

e Relacionamentointerpessoal: ....................

e ADirecdo da Organizagdo: .......................
e Oportunidades de formagdo e crescimento: . . ... .. ..

¢ O seu sal@rio e as benfeitorias adicionais oferecidas: . .

L]
o
%]
0]
c
[a]
o
o
=
Q.
0]
>
QU
Q.
o
=
3
(0]
=
QU
=
e

e Asuaatividade: ... ... ... ... ... . ... .. ... ..
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4. Comentarios

Parecer do entrevistador:

0 ex-colaborador podera ser recontratado pela Organiza¢do no futuro? [JSIM [JNAO

Por qué:

RESPONSAVEL PELA ENTREVISTA COORDENADOR IMEDIATO

A entrevista de encerramento da relagdo de trabalho é um recurso importante para a drea de
Gestdo com Pessoas, por ser um instrumento para obter vélidos feed-back de parte das pessoas
que pertenceram ao quadro de colaboradores. Ela pode ser Util para indicar os aspectos positivos
e aqueles que devem ser revisados nas praticas de Gestdo com Pessoas, para reduzir a
rotatividade (turnover) de colaboradores. Além disso, essa entrevista representa uma
oportunidade que a Organizagdo possui para escutar o colaborador e ajuda-lo a encontrar um
novo trabalho, quando fosse necessario.
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6.6 Indicador do nivel de estabilidade dos colaboradores
na Organizacao

O indicador do nivel de estabilidade do numero de colaboradores marca a qualidade da Gestdao
com Pessoas que operam na Organizagdo. Assim ele é um poderoso indicador da qualidade do
trabalho e da gestdo.

Este indice — Turnover Global (rotatividade global) — corresponde a média de admissdes e
licenciamentos de colaboradores na Organizagao. Ele tem a finalidade de captar a flutuagao —
entradas e saidas — de colaboradores no quadro efetivo de pessoal, util para poder evitar o
impacto negativo de uma rotatividade ndo planejada.

O indicador de rotatividade pode ser calculado desta forma: o nimero de colaboradores
licenciados/demitidos no més (CLM) + (mais) o nimero de admissées no més (CAM); divide-se
a soma dos dois valores por 2 (dois), e o resultado é dividido pelo nimero total de colaboradores
do quadro de pessoal (NCQP), do més anterior e se multiplica este nimero por 100 (cem).

Desta forma podemos determinar o valor do indice de rotatividade (turnover) em grau
percentual. O resultado deve ser considerado pela gestdo como sendo um custo, portanto seria
desejdvel que ele se aproximasse do zero. Trata-se de um custo porque, quando um colaborador
se afasta, leva consigo todos os conhecimentos adquiridos e a atividade perde produtividade
pelo tempo em que aquele posto de trabalho permanece vago. A tudo isto devem ser acrescidos
os custos de uma nova contratagdo, do tempo empregado para que o novo colaborador
contratado alcance a média desejada de produtividade e o custo das eventuais causas
trabalhistas. Uma percentagem elevada de turnover de colaboradores traz para a Organizagdo
também custos indiretos, como, por exemplo, a inseguranc¢a que gera no ambiente de trabalho,
e que, geralmente, leva a perda de motivacdo, e a perda de qualidade no mesmo trabalho. Na
substéncia, ajuda a piorar o clima da Organizagdo.

Um indice elevado de turnover de colaboradores pode ter varias causas. Por exemplo, a falta
de uma politica salarial, a falta de formagdo dos colaboradores, de eficiéncia na comunicagdo e
informacdo entre os colaboradores, e entre estes e a dire¢do. Quer a entrevista de encerramento
da relagdo de trabalho, quer o indicador do nivel de estabilidade dos colaboradores na
Organizacgdo, sdo elementos muito Uteis para a Gestdo com Pessoas, até para mudar de
estratégia, se necessario.
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CoNcLUSAO

A caridade na verdade coloca o homem perante a maravilhosa
experiéncia do dom. A gratuidade estd presente na vida em
multiplices formas, muitas vezes ndo reconhecidas, por causa de
uma visdo exclusivamente produtiva e utilitarista da existéncia. O
ser humano é feito para o dom, que dele revela e atua a dimensdo
transcendental.

(Caritas in Veritate 34)

Numa sociedade onde o capital dita as regras da convivéncia e das relagGes, este pequeno
manual indica um outro caminho: o caminho onde as pessoas representam o bem maior da
Organizacgdo. O individuo, que se encontra em constante relagdo com a Organiza¢do no ambiente
de trabalho, torna-se o grande protagonista e propulsor da Obra. Sdo as pessoas que dao sentido
as atividades calabrianas. Por este motivo desejamos que as orientagdes sobre Gestdo com
Pessoas, presentes neste Subsidio IV (Gestdo com Pessoas — diretrizes para o relacionamento
com os colaboradores na Organiza¢do calabriana) possa mostrar um horizonte sempre mais
claro sobre como a gestdo deve relacionar-se com os colaboradores, no ambito das atividades
conduzidas pela Obra, realizando, dessa forma, uma gestdo profética.

Hoje, nas atividades pode acontecer que haja caréncia de conhecimentos e competéncia
para desenvolver os servigos dos quais as pessoas precisam. Conhecimentos e competéncia
sdo propriedades que pertencem unicamente as pessoas, e ndo a tecnologia ou ao capital.
As atividades podem possuir as melhores tecnologias existentes no mercado e todos os
meios materiais disponiveis, mas, se ndo houver pessoas para gerir essas tecnologias e esses
meios, os resultados nos servicos destinados a quem mais precisa, seriam praticamente
nulos.

Todavia, no que diz respeito a Gestdo com Pessoas, € bom sublinhar uma diferenga fundamental
entre o pensamento de Sdo Jodo Caldbria e o pensamento atual. Se o Carisma calabriano vé a
pessoa do colaborador como irmdo e irma em Cristo, nas OrganizacSes contemporéneas as
pessoas sdo tratadas ainda como meios para produzir mais e melhor.

Gostariamos que este Subsidio de Gestdo com Pessoas representasse o primeiro passo para
tornar concreta uma metodologia calabriana de Gestdo, que transforme o ambiente de trabalho
da Obra num verdadeiro testemunho de fraternidade e de servico em favor das pessoas
necessitadas. Queremos avancar a tal ponto que a Gestdo das obras seja expressdo da fé que
professamos. A sociedade contemporanea precisa de modelos de gestdo diferentes, onde as
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pessoas sejam a razdo de ser da prépria Organiza¢do, tornando-se elas mesmas protagonistas
desse processo de gestdo.

Os votos sao de que, como Obra calabriana, por meio da Gestdao com Pessoas, possamos
testemunhar, na sociedade contemporanea, que o ser humano é feito para o dom, que dele
revela e atua a dimensdo transcendental.

IR. GEDOVAR NAZZARI
Administragdo Geral
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