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RESUMO

Apolivaléncia exercida na empresa tem o propdsito de flexibilizar a mao de obra e contribuir
para o cumprimento das tarefas diarias, de forma que os colaboradores desenvolvam suas
competéncias e se qualifiquem para o mercado. Quanto maior o desenvolvimento e capacitagéo
dos colaboradores, maior o crescimento profissional e mais eficiente é a organizacido. O
estudo trata-se de uma pesquisa com o objetivo de analisar como a polivaléncia acontece na
empresa pesquisa. Percebeu-se que algumas melhorias precisam ser adotadas como fazer
o colaborador se perceber polivalentes e criar um projeto com parametros e politicas para a
efetiva pratica da polivaléncia.
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Abstract

The versatility in the undertaking is intended to relax the workforce and contribute to the
fulfillment of the daily tasks so that employees develop their skills and qualify for the market.
The higher the development and training of employees, greater professional growth and more
efficient is organization. The study deals with a survey in order to analyze how the versatility
happens in the research company. It was noticed that some improvements need to be adopted
to make the employees if perceive polyvalent and create a project with parameters and policies
for the effective practice of versatility.
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INTRODUCAO

Num ambiente cada vez mais mutavel e competitivo, as empresas buscam se diferenciar
umas das outras, para conquistar seu espaco e sobressair no mercado. Para serem
competitivas, as organizag¢des precisam ter pessoas qualificadas, aptas a resolver problemas
e buscar novas solugoes.

Ao longo da histéria, a Administragdo de Recursos Humanos passou por diversas
mudancgas até chegar a gestao de pessoas. Neste periodo, buscou-se estreitar as relacoes
entre empresa e funcionario, fazendo-os tornarem parceiros na busca de interesses comuns.
Passou-se a valorizar o capital intelectual e exigir dos profissionais cada vez mais preparo e
qualificagao.

A polivaléncia exercida dentro da empresa vem com o propésito de flexibilizar a mao
de obra e contribuir para o cumprimento das tarefas diarias, de forma que os colaboradores
desenvolvam suas competéncias e se qualifiquem para o mercado.

A empresa pesquisada neste artigo compreende a importancia de desenvolver e capacitar
as pessoas. Para tanto, busca exercer com seus colaboradores cargos com atividades
polivalentes e rotagc&o do trabalho, proporcionando assim o conhecimento amplo dos processos
e o crescimento profissional.

Este estudo proporciona a empresa a oportunidade de avaliar como a polivaléncia esta
sendo exercida, uma vez que ela acontece dentro da empresa de maneira informal, pois ndo ha
documentos que registrem como ela deve ser aplicada e avaliada. Além de levantar a percepgao
que os colaboradores tém sobre o tema, visto que a sua pratica é considerada importante pela
empresa. A polivaléncia, quando bem disseminada entre os colaboradores, contribui para a
eficiéncia na realizacao das tarefas diarias. Neste sentido, os colaboradores realizando todas
as funcodes dentro do PA (Posto de Atendimento) possibilitam que o atendimento seja exercido
de forma agil, sem interrupgbes, pois todos estardo aptos a atender, sejam nas atividades
operacionais ou comerciais, mesmo com a auséncia no quadro de colaboradores. O estudo
ainda contribui para avaliar se todos conhecem, entendem a pratica da polivaléncia e se ela
esta proporcionando o crescimento desse profissional.

2 REFERENCIAL TEORICO

O mercado atual exige do profissional o aprimoramento de seus conhecimentos de forma
ampla e constante, com nivel da capacitacao tedrico e tempo de escolaridade mais elevado.
Necessita de profissionais mais qualificados e preparados para desenvolver diversas fungoes.

A area de Recursos Humanos em todo o seu processo evolutivo passou por diversas
mudangas no desenvolvimento de meétodos, processos e normas do trabalho. Depois da
Revolugao Industrial, entra em cena o movimento da Administracdo Cientifica. O principal
objetivo nesta época era a padronizacao e a simplificagao do trabalho. Havia preocupacao
em produzir mais com baixos custos, com um operario para desempenhar cada tarefa, sendo
ela simples e repetitiva, exigindo da empresa a contratagdo de mais mao de obra. A cultura
da organizacao era voltada para o passado, com evolugdo tecnoldgica lenta, muitos niveis
hierarquicos e poder centralizado. Os empresarios da época pensavam nos funcionarios
como um instrumento para aumentar os resultados.

As relagdes entre o patrao e empregado s6 tiveram mudancgas na Escola das Relagbes
Humanas, pois se pensava em eliminar conflitos para aumentar a produtividade. Passou-se
nesta fase a valorizar as relagdes humanas no trabalho, e a importancia do fator humano
contribuiu para a harmonia entre o trabalho e o capital. Assim, afirma Gil (2001, p. 20): “as
empresas passaram a preocupar-se mais com as condi¢cdes de trabalho e a concesséo de
beneficios a seus empregados”.
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Ap06s o processo de valorizagao das relagdes dentro da empresa, a Administracdo de
Recursos Humanos entra na fase das Relagbes Industriais. Neste periodo, comecaram a se
constituir os sindicatos a favor dos trabalhadores, contribuindo, assim, para que ocorressem
mudancas na administragao de pessoal com enfoque legal. Dentro daAdministragdo de pessoal,
a area que antes era denominada secédo de pessoal passou a se chamar departamento de
relagdes industriais, que atuava como 6rgéao intermediario e conciliador entre a organizacao e
as pessoas, resolvendo conflitos trabalhistas (CHIAVENATO, 2004).

A Administracao de Pessoal e as Relagdes Industriais foram substituidas mais tarde pela
Administracdo de Recursos Humanos. De acordo com Chiavenato (2003), a Administragao
de Recursos Humanos veio com o proposito de conquistar e manter pessoas na organizagao,
planejando, desenvolvendo, coordenando e promovendo o desempenho eficiente de pessoal,
permitindo que as pessoas alcancem os objetivos individuais relacionados com o trabalho.
As empresas esperam que seus colaboradores se comprometam ao maximo para que a
empresa cresg¢a no mercado, porém manté-los sempre motivados € uma tarefa dificil a ser
desempenhada.

Para Gil (2001), aexpressao Gestao de Pessoas substituia nomenclatura Administracao
de Recursos Humanos, pois € muito restrito limitando a percep¢ao das pessoas como recursos
da organizagéo ao lado de recursos materiais e financeiros. O autor ainda conceitua que a
gestdo de pessoas tem a “funcdo gerencial que visa a cooperagdo das pessoas que atuam
nas organizag¢des para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

No atual ambiente global, as mudangas econémicas e sociais exigem novos modelos de
gestdo, com maneiras de conduzir e satisfazer os interesses das pessoas e suas organizagoes.
Nessas mudancas internas e externas, os gestores ganham maior autonomia assim como os
colaboradores na tomada de decisdo, relacionamento com o cliente e realizagdo de suas
tarefas. Neste contexto, entende-se Gestdo de Pessoas como “um processo de gestao
descentralizada apoiada nos gestores responsaveis, cada qual em sua area, pelas atividades-
fim e atividades-meio das organizagdes” (TACHIZAWA,; FERREIRA; FORTUNA, 2006, p. 19).

Na lideranca da empresa, a centralizacdo do comando sera substituida por
colaboradores que agregam valor, contribuindo para a inovagao da organizacdo. O lider tera
o papel de desenvolver e estimular as pessoas a crescerem e tomarem decisdes, tornando-se
mais criativas e proativas; tera a fungado de motivar, capacitar, comunicar e ser o facilitador,
guiar o crescimento dele e de toda a equipe (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006).

Para que a organizagdo tenha colaboradores proativos que se comprometam ao
maximo, é preciso prepara-los, qualifica-los e desenvolvé-los para desempenharem suas
fungdes. Apartir disso, comega a grande responsabilidade da empresa da era do conhecimento:
oferecer e investir em treinamentos que contribuam para o crescimento profissional do
colaborador, exigindo dele o interesse e a especializagao necessaria. Como 0 mundo esta em
constante mudanca, a empresa e os colaboradores devem estar em constante aprendizagem.
Segundo Chiavenato (2003), a organizagao que aprende, sofre mudangas que a desenvolve
e a adapta continuamente, mantendo-a sempre competitiva no mercado. As pessoas dentro
da organizacdo passam a buscar maior motivagao, desenvolvimento do capital humano,
aprimoramento das competéncias, adaptacao constantes as mudancas, comprometimento,
trabalho em equipe e polivaléncia nas atividades envolvidas.

Neste contexto, o conceito de polivaléncia é exercido pelas empresas, como uma
tendéncia futura ndo soé no setor industrial, mas em todos os setores do mercado, exigindo que
o colaborador se torne mais preparado e apto a desenvolver todas as funcbes e habilidades
na empresa.
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2.1 POLIVALENCIA

Para Silva, Correa e Gomes (2008, p. 2), “polivaléncia é a capacidade de que um
operador possui para executar diferentes tarefas, agregando mais valor ao trabalho”. O
trabalhador polivalente nao exerce apenas a fungao para o qual foi contratado dentro do
processo organizacional; estando ele no setor comercial, administrativo ou produtivo, o
colaborador aprende de forma abrangente os processos organizacionais, desempenhando
todas as fungdes do setor, aumentando seu conhecimento, aperfeicoando as suas habilidades,
tornando-se mais preparado para solucionar problemas, pois ele conhece de forma ampla a
area em que atua.

Apolivaléncia sempre foi atributo do mestre de oficio ou geréncia, porém isso foi perdido
quando comecou a ser utilizada a divisao de tarefas. Essa mudanca se tornou necessaria,
pois nos novos sistemas de produgdo houve a necessidade de flexibilizacao (BENEVIDES
FILHO 1999). Na visado antiga da polivaléncia, apenas os que possuiam um nivel hierarquico
superior é que detinham o conhecimento de todas as areas, porque precisavam supervisionar
os demais, porém com a oscilagdo do mercado e o aumento da competitividade, as empresas
necessitaram que seus colaboradores se tornassem mais qualificados para desenvolver
trabalhos mais abrangentes e complexos, a fim de gerar maiores resultados para a empresa.

Maiores resultados necessitam de mudancgas, e o principal agente de mudanga dentro
da empresa € o homem, e ele precisa estar motivado para fazer com que esses resultados
acontegcam. Essa motivagao sera o incentivo para que anseie se desenvolver, aumente suas
competéncias e se torne mais preparado. Como afirma Benevides Filho, (1999) de modo
geral, o trabalhador polivalente possui habilidade para operar em ambientes mutaveis, detém
capacidade de realizar atividades n&o rotineiras, sabe trabalhar em equipe, possui uma visao
holistica da empresa e sabe trabalhar dentro das oscilagdes do mercado.

A pratica da polivaléncia possui vantagens tanto para a empresa como para seus
colaboradores. Quando comparadas com as empresas que desempenham tarefas
monofuncionais ou especializadas, Tubino (1999) apresenta as vantagens da polivaléncia mais
voltadas para a organizacao, enquanto que Benevides Filho (1999) apresenta as vantagens
da polivaléncia para os colaboradores:

Quadro 1 - Vantagens da polivaléncia para a organizagao e para o colaborador

VANTAGENS —
ORGANIZACAO

VANTAGENS -
COLABORADOR

Os operdrios se comprometem
mais com os objetivos globais,
exercendo  wvarias  funcdes,
sendo elas alteradas atraves da
rotacio de  trabalho e
participando  de
processo produtivo; facilita o
entendimento das reais
necessidades dos seus clientes
internos e estimula o senso de
propriedade dos colaboradores.

todo 0

O colaborador, aléem de obter maior
conhecimento, melhora as suas relacdes
pessoais dentro da organizacio, expande
seus circulos de amizade com o contato
com wvarias pessoas a cada nova tarefa
desempenhada. Proporciona 0
crescimento intelectual, o entendimento
sobre a dindmica empresarial e a
importancia se sua participacio nos
PrOCEssos.
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Menos acidentes de trabalho e
eIr0s NOSs Processos, com O
deslocamento do funcionario
entre setores e'ou atividades:
quebram-se 0Ss esforcos
repetitivos  caudados  pelas
tarefas monofuncionais e se
obtéem  colaboradores  mais
atentos no cumprnmento de
seus deveres.

Feducio da fadiga e do estresse do
funcionario pois melhora sua qualidade
de wida wpelo fato que reduz a
repetibilidade das tarefas, evitando,
assim, doencas e lesGes futuras.

Feduz para a empresa custo
com treinamento.

A polivaléncia proporciona a
disseminacio de conhecimento, pois os
profissionais mais experientes sio
instigados a passarem seus
conhecimentos e habilidades para os
mais novos, interagindo uns com os
outros e trocando informacgdes.

Permite wuma remuneracio

mais justa de acordo com o
desempenho e habilidade do
grupo. A remuneragio ndo
mais considera o tempo de
trabalho do colaborador e
passa a considerar
principalmente o nivel de
habilidade e a polivaléncia.

Uma remuneragio mais justa pode
motivar os colaboradores a buscarem
se desenvolver, e, assim, a organizagio

obtera uma gama malor de
profissionais habilitados a
desempenhar diversas funcdes. O

colaborador amplia a sua experiéncia
profissional atraves do fato de
trabalhar com uma gama diversificada
de processos e funcdes, qualificando-o
nio sO para a empresa como para o
mercado.

A organizacio e os colaboradores ganham com a motivagio, os
colaboradores se sentem mais motivados, pois os sistemas polivalentes
permitem maior interacio com a chefia, tomando assim as relagdes
mais abertas e a socializacio das experiéncias vivenciadas no trabalho.

Fonte: adaptado de Tubino (1999) Benevides Filho (1999)
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Apesar de apresentar um grande numero de beneficios, Benevides Filho (1999) também
expde que a polivaléncia mal praticada pode acarretar a empresa algumas desvantagens,
como:

* Aresisténcia por parte dos funcionarios, uma vez que as informagdes nao sdo passadas
com clareza e coeréncia.

* Falta de motivagao dos colaboradores, pois se sentem receosos da mudancga.

* Falta de politica de treinamento, caso a organizacao nao prepare os colaboradores para
a nova gestao.

* Diminuicdo da mao de obra, quando a organizagao exerce o sistema de polivaléncia,
para a mesma. Isso é um fator benéfico, pois diminui o custo com pessoal, porém do ponto de
vista econdbmico, a polivaléncia contribui para o desemprego.

* A polivaléncia ainda n&o esta totalmente regulamentada pela Consolidacado das Leis
Trabalhistas, podendo sua pratica ser interpretada como um acumulo de fungdes. Muitas
empresas acabam sofrendo problemas com a justica em casos que colaboradores demitidos
alegam que realizavam diversas operagdes sem remuneragao.

Para evitar estes e demais problemas, a organizacao precisa estar preparada para
praticar a polivaléncia e possuir colaboradores que detenham de competéncias técnicas para
que possuam o minimo de conhecimento para desempenhar suas tarefas, e de competéncias
comportamentais para agregar valor a empresa e demonstrar seu diferencial. Na empresa
€ necessaria uma mudancga gradativa da cultura organizacional, onde faca o colaborador
perceber na polivaléncia um incentivo a sua desespecializacado, onde ele ganha a medida
que se torna mais flexivel, adaptavel e exerce sua capacidade mental (SANTINI, GODOY E
GOMES 1998). A partir do momento que ele tem consciéncia desses ganhos, pode iniciar o
processo de rotacio de trabalho.

2.2 ROTAGAO DE TRABALHO

O trabalho multifuncional exige dos colaboradores a rotagéo de trabalho dentro do setor
ou entre varios setores da organizacao. Essa rotatividade acontece de forma periédica, com
tempo necessario para que todas as fungdes de determinadas atividades sejam aprendidas
e desempenhadas. Nesta rotacdo, os colaboradores que detém mais informagao sao os
responsaveis por ensinar aos novos como desempenha-las:

Com a rotacédo do trabalho, os funcionarios aprendem muitos aspectos do todo da ex-
ecucgédo do trabalho e consequentemente ha um aumento da gama de habilidades da forca
de trabalho, aumentando, com isso, a flexibilidade a disposicdo da gestdo (CORREA;
CORREA, 2009, p. 354).

A rotacao de trabalho também é conhecida como Job Rotation, seu termo em inglés.
Segundo Almeida (2010), a rotagao de trabalho depende da estrutura e realidade da empresa.
A cada troca de atividade, deve existir a avaliacdo do colaborador e do setor, a fim de evitar
que o colaborar no novo setor se sinta deslocado ou que atrapalhe o bom andamento das
atividades do setor que o recebe. A rotacdo de trabalho precisa ser planejada para que
se alcance o objetivo. A rotagcdo bem gerenciada e organizada permite que o colaborador
aprenda uma nova tarefa e o responsavel por ensinar desenvolva outras habilidades como a
comunicagao e a lideranga.

Na pratica da polivaléncia, a rotagdo do trabalho pode ser feita das duas maneiras:
podendo tanto o colaborador desempenhar atividades com o mesmo grau de complexidade,
como com um nivel maior. Dentro dessa rotagao, a troca acontece no mesmo nivel hierarquico.
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O crescimento acontece quando ele possui um completo dominio sobre as atividades
desempenhadas.

O tempo da rotacdo de trabalho depende do desenvolvimento de cada colaborador,
podendo durar em média 3 meses, 0s responsaveis por ensinar as novas atividades sao
aqueles que ja possuem maior conhecimento no setor.

A rotacdo de trabalho tem como vantagens a ampliagdo da exposicdo da pessoa as
operagdes da organizagao, transformando, assim, especialistas em generalistas. Ainda permite
o aumento das experiéncias do individuo, estimulando novas ideias (Chiavenato, 2004). Ao
passar por varios setores, o colaborador conhece amplamente o funcionamento da empresa,
criando nele a compreensao de cada processo, tendo como consequéncia um cuidado maior
ao realizar determinada atividade, pois sabe que se elas ndo forem bem realizadas podem
ocasionar um problema em uma atividade posterior.

2.2.1 MODELO DE PRATICA DA POLIVALENCIA

Atualmente ha diversos modelos disponiveis para aplicagdo e acompanhamento da
polivaléncia, porém para se adequar a realidade da empresa foi adaptado um modelo usado
pela Toyota em algumas de suas fabricas.

O modelo abaixo contribui para avaliar qual nivel de conhecimento que operador polivalente
possui antes, durante e ao final do processo de rotagdo. Quando ele atingir o maior nivel, é
considerado um operador polivalente para aquela atividade.

Planilha de polivalencia

Data da avaliagdo:

Atrvidades
Sefor 1 setor 2 Setor 3
=] r« im e im =l 5 |
AEEERERE g | %
Nome = = & 8 8 =} g
= = = = = = =
= = =4 = -] =) =
Colabaradar 1 . '.' '-'

Colaborador 2 ® o

. . . . Abivicade 3
o e
0 0 ®|@® | ns:

Colaboradar 3
Colaborador 4 '. - . .'
.‘ Endeuth B Btivelieti ooy pobM domitia & p-ﬂ-cllm{ll:llil-ﬂl-ﬂi dll TP EINET 5% SUTHEE
Exdsuth B Beivedlidi oo babM daminis
Legenda:
. Esdsuth B Btivedlidi t5a MSSHEknhamants
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Na rotatividade de trabalho, estabelece-se a pratica da polivaléncia. Assim como ela,
a rotatividade envolve a necessidade de formagao maior dos colaboradores, pois antes de
se realizar a rotacao, € exigido deles um amplo conhecimento do assunto e capacidade de
compreensao. Quanto a organizagao, é fundamental treinar e desenvolver as pessoas para
tal pratica.

2.3 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Para que o colaborador esteja apto a praticar a polivaléncia e, com ela, a rotacdo de
trabalho, ele precisa ser capacitado, promovendo seu desenvolvimento. Antes, o treinamento
era visto apenas como um meio de alavancar o desempenho do cargo; o colaborador
era treinado para desempenhar com perfeicao as tarefas especificas que o cargo exigia.
Atualmente, o treinamento € visto como um meio de tornar as pessoas mais valiosas para a
organizacgao, desenvolvendo suas competéncias, tornando-as mais produtivas, motivadas e
criativas (CHIAVENATO, 2004).

O treinamento é um processo continuo; como as empresas se encontram em um ambiente
mutavel, as pessoas precisam se manter constantemente atualizadas, sabendo operar as
novas tecnologias empregadas para realizar suas atividades. Segundo Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2006), na busca da qualidade total, o treinamento se tornou indispensavel. O fator
humano influencia de maneira decisiva no desenvolvimento ou deterioracdo da organizacgéao,
pois sem uma equipe de profissionais bem preparados, nenhuma empresa consegue manter
um bom nivel de produtividade.

A vis&o do treinamento de hoje, esta voltada a capacitacéo, preparando as pessoas para
ocupar qualquer cargo dentro da empresa; nao desenvolvem apenas as fungbes que o cargo
exige, mas sim, as qualificagbes necessarias e diferenciadas como capacidade de assumir
riscos, agilidade e eficacia, contribuindo no alcance de resultados positivos para a empresa.

Para Gil (2001), desenvolver pessoas é passar informagdes necessarias para que
elas modifiqguem seus habitos antigos, desenvolvam novas atitudes e busquem aprimorar
seus conhecimentos, para que se tornem cada vez melhores no que fazem e estejam mais
preparadas para as atividades que vierem a exercer. Nao basta apenas as empresas investirem
em treinamentos, sejam eles por meio de cursos, palestras, seminarios; é preciso, por parte
do colaborador, o interesse de aprender, de buscar conhecimento e de se especializar, pois
sem esse comprometimento, os investimentos da organizacdo em nada contribuirdo para o
desenvolvimento das pessoas.

Até pouco tempo, algumas empresas tinham a visao distorcida que o desenvolvimento
deveria acontecer apenas com os niveis mais altos da hierarquia organizacional, mas segundo
os autores Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) isso vem mudando, afinal, as organizagbes
do futuro ddo mais autonomia a seus colaboradores, o que exige deles, mais necessidade de
educacao. O desenvolvimento deve privilegiar todos os setores da empresa e ndo apenas a
direcao e/ou supervisao, afinal os resultados s6 sao alcangados com a participacéo de todos.

Enquanto o treinamento pensa no presente, para Chiavenato (2004), o desenvolvimento
pessoal tem seu foco no crescimento do empregado, esta relacionado com a educacao e
orientagdo, visando a carreira futura e ndo o cargo atual. Como o colaborador é considerado
pelas empresas modernas como o seu principal patriménio, as acdes voltadas a eles devem ser
pensadas no longo prazo; o que se espera € desenvolver pessoas para que elas permanegam
na organizagao e cresgam profissionalmente.
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2.4 CRESCIMENTO PROFISSIONAL

Nao basta apenas que o colaborador esteja preparado para realizar diversas fungdes; ele
tem que obter um crescimento profissional dentro da organizacéo. Esse crescimento contribui
para a carreira profissional do colaborador.

Carreira para Pontes (2005), € um desenvolvimento profissional que promove as pessoas
dentro da organizagao, de posi¢des mais simples para posi¢gdes mais elevadas. Dentro dessa
trajetdria, o individuo desempenha tarefas mais desafiadoras e com maior responsabilidade.
No crescimento profissional, o colaborador deve possuir aptidées, qualificagdes e formacgao
académica. Quando a organizacgéo incentiva o crescimento profissional, os colaboradores
trabalham com mais motivacao, sdo mais produtivos e buscam se qualificar. Outros autores
como Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) conceituam a carreira como a trajetoria profissional
percorrido por uma pessoa ao longo de sua vida, podendo ela ser formada em uma ou mais
organizagdes, havendo alternagdes entre empresas e projetos pessoais.

Dentro da organizacao, podem se formar diversos tipos de carreiras, cada uma baseada
na qualificacdo do colaborador e no caminho que este pretende trilhar. Porém, esse caminho
ndo se faz sozinho; o desenvolvimento da carreira do colaborador é resultado de dois fatores:
a disposicao do profissional para se qualificar e as oportunidades que a organizagao oferece
(PONTES, 2005).

Uma empresa responsavel ndo consegue promover um colaborador se este n&o possuir
qualificacao e competéncias necessarias, precisando buscar esse profissional fora da
empresa, da mesma forma que o colaborador n&o evolui profissionalmente se a empresa nao
proporcionar espacgo para esse crescimento, o que, em muitos casos, leva os profissionais a
buscarem nossas oportunidades.

O colaborador pode formar dentro da empresa uma carreira por linha de polivaléncia;
ela propicia o crescimento do profissional pelo conhecimento profundo em diferentes areas
(PONTES 2005). Nessa perspectiva, o colaborador interage com diversos setores, aprende
a desempenhar diversas atividades por periodo determinado, a cada nova rotagdo seu
nivel profissional aumenta, com o passar do tempo ele pode ocupar um cargo definitivo em
uma das areas na qual ja trabalhou. Outro tipo de carreira também proposto por Pontes
(2005), é a carreira por linha generalista, que proporciona ao colaborador um conhecimento
profundo de uma area especifica: dentro de um setor, ele exerce todas as atividades que séo
desempenhadas.

O crescimento profissional e aformacao da carreira podem ser construidas pelas habilidades
e competéncias adquiridas pelo profissional. Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), a carreira
por habilidade pode ser formada com a evolugao profissional por meio do desenvolvimento e
da aplicacao da habilidade; quanto mais habilidades relacionadas as diferentes funcdes forem
adquiridas, maior a possibilidade de evolugao; aquele colaborador que mais somar aptidoes
pessoais, conhecimentos e aplicagao pratica, tera maiores oportunidades de crescimento.
Assim como a carreira por habilidade, os autores também apresentam o crescimento por
meio da carreira por competéncia que leva em consideracao as trajetérias, os requisitos do
profissional, como experiéncia, escolaridade e proficiéncia.

Contudo, as carreiras por habilidade e por competéncias, segundo Wood Jr. e Picarelli
Filho (2004), sdo aplicadas, cada uma, em um determinado setor da empresa, sendo a carreira
por habilidade para o setor operacional, e a carreira por competéncia nos demais setores,
visto que a polivaléncia pode ser tanto aplicada em um setor como no outro. Esses dois tipos
de carreira podem ser desenvolvidos pelos profissionais polivalentes.
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3 METODOLOGIA

A metodologia empregada neste artigo tem carater descritivo e exploratorio. A pesquisa é
de natureza aplicada, utilizando uma abordagem qualitativa na analise dos dados levantados.
A pesquisa qualitativa, segundo Dias (2004), é o método mais adequado, quando se busca
por percepgoes, atitudes e julgamentos. Para a coleta de dados foi observado o dia-a-
dia dos postos de trabalho e utilizado o questionario com perguntas semiabertas com os
colaboradores. Com o objetivo de levantar o real conhecimento que cada colaborador possui
sobre a polivaléncia. O questionario foi aplicado com os colaboradores que atuam nos postos
de atendimento e quem tem contato direto com o cooperado. Apés a coleta dos dados, foi
realizada a analise dos dados.

Para a analise dos dados também foi utilizado a pesquisa documental, cujos documentos
sao fonte do arquivo particular da empresa, e se trata do Guia de Ocupacgdes: Cooperativa —
porte Il

A analise dos dados tem como objetivo, separar, ordenar e classificar os dados. Estes
dados foram interpretados para que seja obtido as respostas do problema estudado e se
alcancem os objetivos estabelecidos.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados levantados foram analisados apds a aplicagao do questionario com o total
de trinta e sete colaboradores, nas cidades onde a empresa atua. Com a pesquisa, foi possivel
identificar o perfil de cada colaborador e seus conhecimentos sobre a polivaléncia.

Percebe-se que 74% dos colaboradores possui faixa etaria acima de 25 anos, e apenas
28% atua na empresa a mais de 2 anos. A maioria dos colaboradores é do sexo feminino, e
aproximadamente 60% ja possui ensino superior completo.

Os pesquisados ocupam diferentes cargos na empresa, entre eles: Analista de negdcios,
Assistente de negdcios, Operador de negécios e Caixa e Auxiliar de Atendimento. A ordem
de apresentacdo segue o nivel hierarquico, sendo do maior nivel para o menor. Quando
perguntados sobre a polivaléncia, todos afirmaram que conhecem o termo, mesmo aqueles
que trabalham ha menos de seis meses na empresa, podendo esse conhecimento ter sido
adquirido pormeio daempresaou por qualqueroutro meio de aprendizado. Paraaveriguarograu
desse conhecimento, foram apresentados aos colaboradores trés conceitos de polivaléncia,
com apenas uma alternativa correta, aquela que mencionava o conceito de Silva, Correa e
Gomes (2008, p. 2): “polivaléncia é a capacidade de que um operador possui para executar
diferentes tarefas, agregando mais valor ao trabalho”. Todos responderam corretamente a
questao, o que evidencia que nao s6 o tema é conhecido, como seu significado. A importancia
da polivaléncia é afirmada por 100% dos colaboradores e 79% dos colaboradores acreditam
que exercem alguma atividade que consideram como polivalente. Contudo foi importante
conhecer se a pratica da polivaléncia é realizada de forma completa e correta pela empresa.
Para tanto foi analisada a descricdo de cargos x polivaléncia, utilizando o documento Guia de
Ocupacobes: Cooperativa — porte |l.

Analisando a descricdo das atividades de cada cargo separadamente, € possivel
observar que cada cargo independente do nivel hierarquico possui em média 15 atividades
diferentes exercidas. O que afirma que independente se ha troca de setor ou ndo, os cargos
exercidos na empresa sao cargos polivalentes, ndo apenas pela quantidade de tarefas,
mas pelas diversos tipos de atividade que exercem que vai desde processos operacionais,
como atividades comerciais (oferta de produtos e servigos). Diante dessa analise, se todos
os cargos sao polivalentes, seria correto afirmar que 100% dos colaboradores deveriam
acreditar que exercem uma atividade polivalente e nao 79% como mostrou a pesquisa. Esse
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resultado leva a crer que os colaboradores ndo conhecem de fato todas as suas atividades,
ou ndo entendem profundamente o conceito de polivaléncia. E ndo € o cargo ou o tempo de
empresa o fator determinante para que esses colaboradores tenham esse ponto de vista,
pois analisando o questionario dos 21% que acreditam n&o exercer atividade polivalente, ha
tantos colaboradores que estdo a menos de 6 meses na empresa, como colaboradores com
mais de 2 anos de atividades, entre os cargos de operador de negdcios e caixa e assistente
de negocios.

Outro ponto analisado foi o cruzamento das atividades dos cargos com as respostas dos
colaboradores quando pedido para citar as atividades que considera polivalentes, dos 37
questionarios 7 consideram que nao exercem nenhuma atividade polivalente, 5 consideram
que exercem, mas nao citaram ou n&o souberam citar e 25 apresentaram as atividades que
consideram polivalentes. Desses 25 questionarios que citam atividades polivalentes, pode
ser percebido, que alguns colaboradores mencionaram atividades que estdo no guia de
ocupacgdes do seu cargo e também atividades extras que estdo descritas em outros cargos.
Para esses colaboradores além de exercerem as atividades polivalentes do seu cargo, ainda
fazem a rotacdo de trabalho entre setores, esses colaboradores que participam da rotagao,
sdo geralmente os que ja tem mais experiéncia em suas areas e passam a exercer atividades
de outros setores.

A pratica da polivaléncia ocorre na empresa, mas com equivocos em relagcao a percepgao
dos colaboradores. E grande o nimero de colaboradores que realmente sabem o que é a
atividade do seu cargo e como é polivalente, mas ndo é unanime. A pratica da polivaléncia
tem algumas falhas, mesmo porque nao existe na empresa nenhum documento, programa ou
projeto que possa ser utilizado como base para dar suporte a essa pratica.

E perceptivel que na empresa pesquisada ha para o colaborador a oportunidade de
desenvolver segundo Pontes 2005, a carreira por linha de polivaléncia, pois ele tem contato
com demais setores, como a carreira por linha generalista, quando proporciona ao colaborador
um cargo que abrange atividades de diversas areas.

Apolivaléncia acontece, e é incentivada pela empresa, e as atividades polivalentes exigem
do colaborador um alto nivel conhecimento e qualificagdo, portanto a empresa incentiva
que seus colaboradores se atualizem e se qualifiguem constantemente, através de cursos
presenciais e plataforma de ensino a distancia, com treinamentos voltados para os produtos
e servicos comercializados, operacionalizacdo de processos e atividades desenvolvidas no
seu dia-a-dia.

Visto que a empresa se preocupa com essa capacitacao e disponibiliza recursos para isto,
havia a necessidade de pesquisar a opiniao dos colaboradores sobre 0s cursos que participam.
A avaliacao dos cursos oferecidos pela empresa foi considerada como muito boa para 48%,
e bom, para 52% dos pesquisados. Os treinamentos sao importantes, pois o colaborador
investe esse conhecimento em sua carreira. A pesquisa também apontou que 56,75% dos
colaboradores que participam de cursos on-line e/ou presencial se consideram apto a colocar
o aprendizado em pratica e que 43,25% o fazem, porém precisam de acompanhamento. O
resultado mostra que além de se preocupar com a formagao de cada colaborador, a empresa
se preocupa em oferecer cursos com alta qualidade, capacita e prepara os colaboradores
para executarem suas atividades.

Essa preocupacao em capacitar seus colaboradores, objetiva que as atividades sejam
bem desenvolvidas e também abrem espaco para que seus colaboradores adquiram maior
conhecimento e cresgam profissionalmente. O crescimento profissional e consequentemente
o desenvolvimento da carreira do colaborador é resultado de dois fatores: a disposicao do
profissional para se qualificar e as oportunidades que a organizacao oferece (PONTES, 2005).

A importancia do crescimento profissional, também foi abordado no questionario visto
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que € um dos beneficios quando a polivaléncia é praticada. Para 100% dos colaboradores
€ considerado importante o crescimento profissional por meio da obtencdo de conhecimento
e a pratica de diversas areas da empresa, pois todos acreditam que o amplo conhecimento
sobre diferentes tarefas pode contribuir para a formacado e escolha de suas carreiras. O
desenvolvimento da carreira do colaborador é resultado de dois fatores: a disposicdo do
profissional para se qualificar e as oportunidades que a organizacao oferece (PONTES, 2005).

Além do conhecimento sobre o tema, foram examinadas as vantagens que a polivaléncia
proporciona ao colaborador. Os pesquisados listaram em ordem de importancia, quatro
vantagens que o colaborador obtém quando pratica a polivaléncia. Foram desconsiderados
7 questionarios que nao responderam ou responderam incorretamente a questdo. O
resultado foi que 62% consideram que a vantagem com maior importancia proporcionada pela
polivaléncia, é “a ampliagdo da experiéncia profissional através do fato de trabalhar com uma
gama diversificada de processos e fungdes, qualificando-o ndo sé para a empresa como para
o mercado”. Em seguida, com 17% “Obter maior conhecimento e melhora as suas relagdes
pessoais dentro da organizagao”. Com 14%, “aumento da motivagao, pois os sistemas
polivalentes permitem maior interacao com a chefia, tornando assim as relagées mais abertas
e a socializagdo das experiéncias vivenciadas no trabalho” e 7%, “a polivaléncia melhorar
a qualidade de vida com a redugao da fadiga e do estresse por reduzir a repetibilidade das
tarefas”. A resposta a essa questao mostra que a maioria dos colaboradores sédo conscientes
da exigéncia de profissionais multifuncionais no mercado de trabalho atual. Essa consciéncia
€ muito positiva para sucesso da pratica da polivaléncia na empresa.

Apesar das melhorias a serem implantadas, a organizagao possui seu diferencial por optar
por atividades polivalentes e de investir no desenvolvimento dos colaboradores. A empresa
realmente percebe que disponibilizando treinamentos e capacitagdes esta investindo no
aprimoramento dos colaboradores e proporcionando oportunidades para que eles crescam
profissionalmente.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

De acordo com os fundamentos tedricos abordados nesta pesquisa conclui-se que a
polivaléncia, quando praticada pode apresentar um diferencial competitivo para a empresa. Sua
pratica capacita e desenvolve os profissionais a conhecerem de forma ampla a organizagao,
quando se propde o programa de forma correta e se capacitam os participantes para a pratica.
A polivaléncia apresenta vantagens para ambos os lados, empresa e colaborador, e base para
a corregao das desvantagens que surgem no desenvolvimento do projeto.

Contudo, quanto ao exercicio da polivaléncia, outras preocupacdes estdo envolvidas,
como oferecer capacitacdo aos profissionais de modo que adquiram as competéncias
necessarias para a realizacdo das diferentes atividades, proporcionar o desenvolvimento
desses profissionais e contribuir para a construcdo de suas carreiras.

A aplicacao da polivaléncia na empresa pesquisada carece de determinadas alteracbes
para que alcance o completo desenvolvimento do programa. A principio, é necessario mudar
a percepcgao dos colaboradores sobre as atividades que exercem, pois alguns colaboradores
nao as reconhecem como atividades polivalentes. Isso é possivel com o conhecimento das
atividades que cada cargo possui. A descricdo de cargos é disponibilizada pela empresa em
seu sistema interno; todos os colaboradores tém acesso a este documento, mas como muitos
ainda desconhecem e confundem as atividades polivalentes do seu cargo a empresa poderia
reforgar e incentivar a procura e o conhecimento desse material através de um workshop. A
organizacao e o colaborador precisam estar cientes das atividades exercidas dentro de cada
cargo, seja no qual o colaborador foi contratado ou vai desempenhar a rotagcédo de trabalho
e a polivaléncia. A informagéo dos cargos se faz importante para que o método possa ser
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bem desenvolvido, pois o colaborador sabendo realmente quais suas atividades dentro da
organizagao podera se reconhecer como um operador polivalente.

Atualmente, a empresa nao possui documento que aborde o objeto de estudo. O
projeto proporcionara a empresa o seu maior comprometimento com a polivaléncia, um
padrdo adequado e igualitario para todos os colaboradores, maior proatividade, interagéo e
capacitagdo da equipe, os colaboradores poderao operar em diferentes setores, permitindo
um atendimento eficiente e agil ao cooperado.

A sugestédo apresentada neste trabalho € a elaboragdo de um projeto para efetivar a
pratica da polivaléncia dentro da organizag&o, que contemple: a politica adotada pela empresa
em relacdo a polivaléncia, ou seja, os parametros necessarios para o reconhecimento da
polivaléncia na empresa; todas as informacodes relevantes e necessarias para o entendimento
do projeto — objetivos, definicdes, dmbito de atuacdo; apresente a maneira como rotagdes
de trabalho devem acontecer e quais os cargos a desenvolverao, o tempo adequado para o
colaborador permanecer na funcao, evitando que alguns colaboradores exergcam por periodo
muito longo ou muito curto uma atividade; o grau de conhecimento exigido de cada fungéo
para que acontecga a nova troca e a forma de avaliacéo utilizada para medir o desenvolvimento
do colaborador em cada atividade.

Como forma de avaliacdo, o modelo apresentado neste trabalho adapta-se muito
bem a realidade da empresa, visto que cada cargo possui varias atividades, é imprescindivel
avaliar o grau de conhecimento que cada colaborador tem sobre essas atividades. A planilha
apresentada deve ser preenchida pelo gestor com a participacdo do colaborador avaliado
com intervalos de 3 meses, onde nao houver evolugao da atividade, deve haver um plano de
acao a ser trabalhado, ao atingir o nivel maximo, esse colaborador podera entdo desenvolver
a rotagao de trabalho, onde vai exercer atividades de outro setor e novamente sera avaliado.
Além de ser critério para a rotagao de trabalho para demais setores, essa avaliagao também
pode ser usada como critério para promogdes e méritos.

Apesar das melhorias a serem implantadas, a organizagcdo ja evoluiu muito,
principalmente pelo fato de optar pela pratica da polivaléncia e de investir na capacitacéo dos
colaboradores. A empresa realmente deseja e aloca recursos para que os colaboradores se
aprimorem e proporciona a oportunidade para que eles cresgam profissionalmente.
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