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RESUMO

A Centralizag&o de Servi¢cos de Recursos Humanos tem se tornado cada vez mais um
processo comum nas grandes empresas, tanto no Brasil quanto no exterior, com a
principal finalidade da otimizagao dos processos de Recursos Humanos. A Central de
Servicos Compartilhados de Recursos Humanos constitui uma importante ferramenta
de gestao de RH, posicionando a area no seu papel estratégico, pois contribui para a
acuracia do fluxo de trabalho e das informacdes, rapidez no atendimento e na
comunicacgdo, com ganhos de produtividade, reducdo de custos e com agregacéao de
valor para a empresa e colaboradores dos diversos niveis organizacionais, tendo em
vista a unificacdo e padronizagéo das atividades, focando num processo com maior
qualidade, atendimento das legislacées e demonstracéo de resultados. Considerando
este aspecto, temos a questdo: como promover a implementacdo de melhorias de
processos em uma Central de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos? A
andlise de necessidades e problemas e diferenciais no atendimento ao cliente interno
€ crucial para definicdo de metas para implementacdo de processos da Central de
Servigos Compartilhados de Recursos Humanos, bem como a identificacdo de
oportunidades de melhorias, considerando os pilares, as pessoas envolvidas, os
processos adotados e o servigo oferecido aos clientes, inclusive o atendimento das
instituicbes governamentais e garantia de compliance. Face aos objetivos, a
metodologia da pesquisa é de natureza qualitativa, do tipo exploratéria e descritiva e,
guanto aos meios, a pesquisa se baseia na pesquisa bibliografica e pesquisa-acao. A
abordagem metodolégica norteia-se pelo Design Thinking, contudo, para este estudo,
optou-se pelo método Duplo Diamante (Double Diamond) da British Design Council
(2004), por se tratar de representacao de facil compreenséo. O beneficio do método
do Duplo Diamante possibilitou melhor compreenséo das etapas de melhoria da
Central de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos relacionando-se as
dimensbes de analise da tecnologia, processos, pessoas e indicadores, além de
contribuir para a organizacdo da equipe e alinhamento das experiéncias,
responsabilidade e a¢bes por meio do processo de alinhamento das metas e projetos
anuais da equipe. Os resultados desse processo conduziram as propostas de
melhorias dos servicos tanto para colaboradores quanto para a empresa,
demonstrando a possibilidade de aplicacéo de tecnologia para diversos processos do
departamento que geram melhor comunicacao, agilidade nas tarefas, automatizacéo
de atividades repetitivas e otimizacédo de andlise de dados para tomada de deciséo
estratégica.

Palavras-chave: Recursos Humanos. Central de Servicos Compartilhados.
Tecnologia. Servigos de RH. Design Thinking; Duplo Diamante.
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ABSTRACT

The Centralization of Human Resources Services has become an increasingly
common process in large companies, both in Brazil and abroad, with the main
objective of optimizing Human Resources processes. A Human Resources Shared
Services Center constitutes an important Human Resources management tool,
positioning the area in its strategic role, as it contributes to the precision of the
workflow and information, speed of service and communication, with productivity
gains, cost reduction and added value for companies and employees at different
organizational levels. Aiming to unify and standardize activities, focusing on a
process with higher quality, compliance with legislation and demonstration of
results. Considering this aspect, the question arises: How to promote the
implementation of process improvements in a Human Resources Shared Services
Center. The analysis of needs, problems and differences in internal customer
service is essential to define goals for implementing processes in the Human
Resources Shared Services Center, as well as identifying opportunities for
improvement considering the pillars, the people involved, the processes adopted
and the service offered to customers, including assistance to government
institutions, and ensuring compliance. Given the objectives, the research
methodology is qualitative, exploratory, and descriptive in nature and, regarding
the means, the research is based on bibliographical research and action research.
The methodological approach is guided by Design Thinking, however, for this
study, we chose the Double Diamond method from the British Design Council
(2004), as it is an easy-to-understand representation. The benefit of the Double
Diamond method enabled a better understanding of the stages of improvement of
the Human Resources Shared Services Center related to the dimensions of
technology analysis, processes, people, and indicators, in addition to contributing
to the organization of the team and alignment of experiences, responsibilities and
actions through the process of aligning the team's annual goals and projects. The
results of this process generated proposals for service improvements for both
employees and the company, demonstrating the possibility of applying technology
in various department processes that generate better communication, agility in
tasks, automation of repetitive activities and optimization of data analysis data for
strategic decision making.

Keywords: Human Resources. Shared Services Center. Technology. HR
Services; Design Thinking.
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1 INTRODUCAO

Este estudo se baseia em um contexto empresarial, levando-se em
consideracdo o papel gerencial dos Recursos Humanos por meio das Centrais de
Servicos Compartilhadas em Recursos Humanos.

Nessa direcdo, o0 presente projeto de pesquisa destina-se a abordagem do
Centro de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos de maneira estratégica a
observar as possibilidades de melhorias em seus processos por meio da utilizacdo
das principais tecnologias existentes no mercado, bem como disponibilizar uma viséo
geral dos resultados para as empresas que desejam modificar seu modelo de trabalho
para um RH com Servicos Compartilhados.

Atualmente, os Centros de Servicos Compartilhados sdo muito utilizados por
diversas organizacdes, tanto no Brasil quanto em outros paises, tendo como principal
finalidade a necessidade das empresas otimizarem seus processos e garantirem uma
melhor qualidade em seus servigos centralizados de Recursos Humanos, acuracia do
fluxo de trabalho e das informacdes, rapidez no atendimento e na comunicacéo, com
ganhos de produtividade, redugéo de custos e agregacao de valor. De acordo com
Bittencourt; Silva (2016, p. 1):

A criacdo e gestdo de Centros de Servicos Compartilhados (CSC) de
Recursos Humanos (RH) nas organizacdes é um fendmeno que se originou
na década de 1980 nos Estados Unidos. Apesar de ndo se constituir em um
conceito inédito na é&rea de gestdo de pessoas, seus elementos
frequentemente figuram entre as tendéncias em pesquisas internacionais.

A crescente adocdo do modelo de Central de Servicos Compartilhados nas
grandes organiza¢cfes nos ultimos anos € notavel e esse modelo de trabalho gera
mudancas na forma de atuacao dos profissionais envolvidos, na forma de realizar os
processos para atendimento aos clientes e prazos para as entregas. De acordo com

a pesquisa SHRM apontada por Bittencourt; Silva (2016, p. 1):

Em pesquisa da Society for Human Resource Management (SHRM, 2011)
aponta-se que 56% dos profissionais de RH ja tém buscado aumentar o uso
da tecnologia para executar funcdes transacionais de RH, como a folha de
pagamento. Desses, 0s 20% que ainda nao fazem, ja planejam fazer. Na
mesma pesquisa, relaciona-se entre as dez a¢des mais comuns que as

14
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organizacdes globais tém tomado em resposta as tendéncias do mercado de
trabalho o aumento do uso da tecnologia para desempenhar funcdes
transacionais de RH.

Assim, reconhece-se que os Centros de Servicos Compartilhados de Recursos
Humanos contribuem para aumentar a lucratividade do negécio com reducdo de
custo, tendo como finalidade a busca por otimizagdo dos processos.

Nesse estudo, o CSC com enfoque na area de Recursos Humanos é orientado
a uma empresa que atualmente conta com 3 unidades diferentes em localidades
distintas, normalmente cada uma delas tem suas proprias politicas, procedimentos,
normas e modelo de trabalho de acordo com seu histérico, lideranca e cultura.
Independentemente de ter que atender a mesma legislacéo, essa forma de trabalho
precisa passar por uma grande etapa de transformacédo quando a organizacao faz a
opcédo por aderir ao modelo de Central de Servicos Compartilhados. Pois, além de
todo o movimento de trabalho que ser& necessario no projeto como mapeamento dos
processos, desenho da proposta de trabalho pos-implementacado, padronizacdo das
atividades, cronogramas, fluxos de trabalho, prazos, politicas e procedimentos,
também é necessaria uma analise, avaliacdo e tomada de decisdo por investimentos
em tecnologia para adequacao as necessidades do novo modelo de trabalho.

Para Saavedra (2014, p. 19), a importancia do CSC:

De acordo com um estudo realizado pelo IBGE com 30 empresas em 2013,
a manutencdo dos CSCs representa apenas cerca de 0,5% do faturamento
liquido das organizacdes. Por outro lado, os CSCs possuem um papel cada
vez mais estratégico nas empresas em virtude do potencial de reducdo de
custos e de melhoria nos servigcos oferecidos. Atualmente, os Centros de
Servicos sdo considerados os grandes responsaveis pela exceléncia
operacional nas empresas.

Diversas tecnologias podem ser consideradas para melhorias nos processos
das unidades, por exemplo, a adocdao de uma central de atendimentos,
implementagdo de um Chatbot para realizagdo de um atendimento automatizado,
aplicacdo de aprovacgOes via workflow, tais como solicitagbes de alteracdo de
cadastro, aprovacdes de documentos de admissao, férias, rescisdo, entre outros,
deixando, assim, de utilizar documentos impressos e evitando a burocracia, excesso

de arquivamento de papel e agilizando o processo de aprovacédo de diversas tarefas,

15
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aplicacdo de RPA (Robotic Process Automation), é outro exemplo de tecnologia que
vem sendo utilizada nas tarefas que sao repetitivas para automatizacao.

A automatizacdo de processos robotizados (Robotic Process Automation —
RPA) reduz a necessidade de copiar e colar grandes quantidades de dados, trazendo
um ganho consideravel para as atividades do dia a dia, e liberam os empregados para
realizarem um papel mais analitico para o setor. Por fim, a partir da padronizacéo, é
possivel criar controles internos automatizados, isso garante a acuracidade do
processo, bem como o atendimento de compliance da organizacdo. Assim como
explica Magalhdes (2013, p. 170), “Quanto mais maduro o centro de servico
compartilhado se torna, mais automatizado € desejavel que seja, refletindo o desejo

para reduzir as cargas de trabalho manuais e repetitivos”.

1.1 Problema de pesquisa

Tendo em vista o cenério das Centrais de Servicos de Recursos Humanos, a
necessidade constante de desenvolvimento e melhoria dos servicos prestados as
unidades e as pessoas, a busca constante por padronizacéo e a aplicacao de novas
tecnologias despendem uma maior necessidade de criacdo dos profissionais dessa
area. Além disso, ha a necessidade do apoio da gestdo em termos de investimentos
em sistemas e softwares, inclusive a busca de novas tendéncias de mercado e
investimento constante nas pessoas, em termos de desenvolvimento para criacao,
inovacao e aplicagdo de novas ferramentas que atenderdo de maneira eficiente as
demandas do departamento.

Para Saavedra (2014, p. 75), o papel do profissional da CSC de RH, em termos
de inovacdo, é:

A melhoria continua faz parte da cultura da organizacéo e esse pensamento
de melhoria deve estar na cabeca dos colaboradores do CSC. O ideal é que
as empresas tenham uma é&rea dentro do CSC com especialistas de
processos e projetos. E muito importante existir um dono do processo, pois
ele possui conhecimento técnico e consegue buscar a inovagéo. Ja a equipe
de melhoria continua traz técnica da gestéo para ajudar a padronizagao.

Sendo assim, o trabalho utilizara a ferramenta do Design Thinking para

identificar as lacunas em que apresentam necessidades de melhorias em processos
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ja implantados, proposta de novas tecnologias em processos que ainda ndo contam
com algum tipo de ferramenta e otimizacdo de processos por meio da imersao,
ideacéo e prototipacdo, com foco nas oportunidades do atendimento as pessoas, dos
processos e das tecnologias atuais da organizacao, inclusive a demonstracdo de
resultados atuais do negdcio, tendo, assim, uma oportunidade estratégica para
obtencao de informacdes e tomada de decisdo focada na melhoria continua.

A necessidade de investimentos em novas tecnologias se depara em contraste
com a constante pressdo por reducdo de custo, em que cabe também aos
responsaveis pelo processo no departamento demonstrarem o retorno e a reducéo de
custo provavel que as melhorias implementadas irdo gerar ao negocio.

Dessa forma, considera-se a abordagem do Design Thinking como sendo o
caminho metodoldgico gerador de ideias para solu¢cdes de problemas coletivos,
influenciando uma mudanca de mindset na equipe, criando empatia entre 0s
envolvidos e sinergia, que servira como base apoiadora no processo de diagndstico
do estudo (BROWN, 2008; 2010; 2017; DESIGN COUNCIL, 2020).

O poder do trabalho em equipe de maneira alinhada ao objetivo comum,
gerando clareza no caminho a ser percorrido e no tempo determinado pela propria
equipe cria um senso de dono nos envolvidos e maior engajamento. Conforme
Camacho (2016, p. 89), “Estimular a autoconfianga, a sinergia e a cooperagao entre
os membros da equipe”, sendo, portanto, papel fundamental para o atingimento dos

objetivos da empresa.

Nesse contexto, o estudo busca responder ao seguinte problema de pesquisa:

Como promover a implementacdo de melhorias de processos em uma

Central de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos?
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1.2 Objetivo geral

Implementar processos de melhorias em uma Central de Servigos
Compartilhados de Recursos Humanos, utilizando o método Duplo Diamante do
Design Thinking durante a etapa de definicdo de metas e projetos anuais da equipe,

garantindo, assim, o alinhamento do time e o atingimento das definicoes levantadas.

1.3 Objetivos especificos

A. ldentificar oportunidades de melhorias da Central de Servicos Compartilhados
de Recursos Humanos.

B. Aplicar a abordagem do Design Thinking, utilizando o método do Duplo
Diamante no processo de Team Building do time da Central de Servigos de
Recursos Humanos, com o objetivo de extrair os melhores resultados que a
ferramenta oferece.

C. Demonstrar os resultados encontrados nas aplicacdes dos projetos e identificar
novas oportunidades de melhorias, para garantir o processo de melhoria

continua do departamento.

1.4 Justificativa

E perceptivel a necessidade constante de definicdo e aplicacdo de melhoria
continua para todos os departamentos da organizacdo. Tendo em vista essa questao,
a aplicacdo da melhoria continua na Central de Servigos Compartilhados de Recursos
Humanos possibilita posicionar de maneira estratégica a atuacdo do RH como um
todo na organizagao. Pois, ao realizar uma transformacéo digital, por exemplo, alguns
processos transacionais que antes tomavam muito tempo do departamento deixam
de existir e atividades burocraticas passam a ser automatizadas.

Também € importante considerar que o projeto trara a oportunidade de
conhecimento e disponibilidade de um pacote de informacdo para desenvolvimento
da area de Recursos Humanos em Central de Servicos Compartilhados em uma visao

aplicada a melhoria dos processos de maneira tecnologica, demonstrando de forma
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organizada e focando nos seus principais pilares.
A importancia do CSC de RH, segundo pesquisa SHRM apontada por
Bittencourt; Silva (2016, p. 2), é:

Os servicos compartilhados podem ser ferramentas de Gestao Estratégica de
Recursos Humanos (GERH) no atendimento as tendéncias de reorganizar a
funcéo de RH face a evolucédo das necessidades organizacionais estratégicas
e a gestdo do capital humano em operagBes robustas nas empresas
(mudanca de gestéo, fusdes e aquisi¢cdes) (SHRM, 2011).

A necessidade de uma visdo inovadora € cada vez mais exigida nas

organizacdes para a definicho das metas anuais da Central de Servicos
Compartilhados de Recursos Humanos, focando na tecnologia atualmente oferecida
no mercado. Isso, tendo em mente a necessidade do engajamento e envolvimento do
time, no sentido de suportarem além das metas individuais, as metas que impactarao
o time como um todo e o setor. De acordo com Elias (2015, p. 26), “Cabe ao RH, focar
suas acbes na potencializacdo das pessoas pois sdo elas garantem 0S processos
internos da empresa, fomentando 0s objetivos relacionados aos clientes que
impulsionardo os resultados financeiros”.

Assim, o time podera definir e atuar no melhor tempo, alinhado aos impactos
de cada projeto em sua tarefa e estar antenado as tecnologias oferecidas atualmente

pelo mercado.

1.5 Relevancia do estudo

Demonstrar resultados encontrados no processo de melhoria continua da
Central de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos, que poderdo contribuir
para a organizagdo e para estudos futuros destinados as CSCs.

Analisar e listar tecnologias atualmente disponiveis no mercado,
especificamente relacionadas as inovagdes dos sistemas de informacg&o, bem como
hardwares, softwares e aplicativos que sdo uma grande fonte para aplicacdo do
departamento em questao.

Dar suporte ao viés de que, por meio da otimizacdo de processos, € possivel

gue o RH seja cada vez mais um atuante estratégico na organizacao.
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1.6 Estrutura do trabalho

Para que seja melhor entendido o objetivo da pesquisa, o trabalho foi
organizado em quatro secdes. Na primeira, tem-se a introducdo do problema,
argumentando sobre sua importancia e delimitacdo, com objetivos de pesquisa, sendo
0 contexto estudado em uma empresa multinacional de grande porte.

A segunda sec¢do encontra-se organizada da seguinte forma: desenvolve a
revisao bibliografica sobre: (1) Gestao de Recursos Humanos; (2) Gestao de Recursos
Humanos e Tecnologia; (3) Centrais de Servicos Compartilhados de Recursos
Humanos; (4) Design Thinking; (5) Método Duplo Diamante.

Na terceira secao, é descrita a Metodologia, o sujeito da pesquisa. Os dados
para avaliacdo do objeto de estudo consistem na analise e investigacéo da aplicacéo
da metodologia do Design Thinking, que se consistiu das principais etapas: (1)
Imerséo; (2) Ideacao; (3) Prototipacdo e aplicacdo do método Duplo Diamante; (4)
Desafios, divergindo e convergindo; (5) Solugdes; (6) Aprendizado.

A quarta secdo apresenta o desenvolvimento do projeto, com as analises e
discussdes dos processos anteriormente a aplicacdo do Design Thinking, (1) Situacao
inicial; (2) Durante a aplicagdo do processo e sequenciamento dos projetos para
atendimentos das metas do CSC de Recursos Humanos; (3) Propostas de
prototipacéo dos projetos da CSC de RH.

As melhorias sdo apresentadas no ultimo item da sec¢ao quatro.

Na quinta e Ultima sec¢do, sdo descritas as consideracdes finais da pesquisa,

assim como recomendacdes para futuros trabalhos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica presente traz as definicdes abordadas e os conceitos
discutidos por diversos autores sobre:
1. gestédo de Recursos Humanos;
2. processos de Recursos Humanos e Tecnologia;
3. Centrais de Servigcos Compartilhados de Recursos Humanos;
4. Design Thinking;

5. método Duplo Diamante.

2.1 Gestdo de Recursos Humanos

Dentro do mundo corporativo, em uma economia globalizada, a gestdo de
Pessoas ou gestdo de Recursos Humanos esta cada vez mais alinhada a estratégia
da empresa em termos de atingimento das metas estipuladas, bem como a estratégia
de mercado da organizacao.

Para Chiavenato (2010, p. 80), a funcdo estratégica do setor de Recursos

Humanos é:

O planejamento estratégico de Gestdo de Pessoas precisa ser formulado
juntamente com o planejamento estratégico da empresa como se ambos
fossem uma coisa s6 para poder garantir a plataforma a que nos referimos.

Apesar de atualmente a gestdo de Recursos Humanos ter funcao estratégica,
alguns lideres ainda entendem que o papel burocratico do departamento deve ser
focado nas rotinas administrativas. Conforme explica Elias (2015, p. 14), “[...] grande
parte dos RHs ainda € assim. Esse é o tipico departamento que vem correndo risco
de extingao”.

Para Ulrich (2014, p. 241), “...] os profissionais de RH devem tornar-se
pensadores globais. H4 necessidade de tornar suas organiza¢cdes mais globais no
que se refere a mentalidade, aos processos e aos padrdes”.

Nesse contexto, identificamos que o departamento de Recursos Humanos
naturalmente passa por uma necessidade de transformacdo em certo momento, em

gue as necessidades operacionais se deparam com a exigéncia estratégica para
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melhores resultados organizacionais, tendo em vista a necessidade tecnoldgica
voltada a projetos e as demandas burocréticas atuais, bem como a visao global cada
vez mais exigida.

Bittencourt; Silva (2016, p. 4) explicam que:

Os servigos compartilhados podem ser delineados em dois tipos: baseado
em transa¢cBes de servicos e transformacdo com base em servicos. Os
servicos baseados em transacdes podem ser atividades relacionadas a
beneficios; compensacdo/pagamento; atividades de T&D; cidadania
corporativa; registro de atividades; e, departamento pessoal. Ja a
transformacé@o baseada em servigos consiste nas atividades de RH que
ajudam a implementar a estratégia, criar uma nova cultura ou realizar os
objetivos de negdcio. Ela pode constituir-se de atividades de pessoal (gestéao
de talentos, de carreira); desenvolvimento (estratégico); compensagéo
(performance, avaliacdo de desempenho); comunicacdo; design
organizacional; relagBes com empregados; e, relagdes com sindicatos.

Dentre as diversas atividades da area de Recursos Humanos e Departamento
Pessoal, podem-se identificar diversos subprocessos que estao interligados e, quando
h& uma boa sinergia entre as etapas, € possivel verificar grandes resultados. Dentre
0S principais processos, identificando ponta a ponta, resumidamente, temos:

1) recrutamento: processo no qual se gera atracdo de pessoas por meio de técnicas
e procedimentos para preenchimento de vagas dentro da empresa,
2) selecdo: identificacdo dos melhores candidatos por conhecimentos e habilidades
gue se encaixem na expectativa da vaga oferecida pela empresa;
3) admisséo: requer levantamento de documentos e envio de informagdes pelo novo
empregado, bem como dependentes para fins de cadastros em sistema especifico,
assinatura de contrato e envio de dados ao governo;
4) composicéo da Folha de Pagamento: nessa etapa, as obrigacdes mensais e anuais
entram em cena, tendo em vista os diversos subprocessos de pagamentos, tais
como:
a. adiantamento quinzenal: processo que garante parte do salario mensal do
empregado, tendo em vista o percentual estipulado e possiveis regras para
recebimento;
b. férias: etapa que envolve diversas regras para agendamento e prazos de
documentacdo, tendo em vista opg¢bes por abono e adiantamento de décimo

terceiro, médias de horas no periodo, bem como observacdo de periodo
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aquisitivo e periodo concessivo, podendo ainda ser tratada como individual ou
coletiva,;
c. controle de ponto: considerando o periodo de apuragéo, destina-se a apuragao
de dias trabalhados e néo trabalhados, folgas, trocas de escala, verificacdo de
horas extras, adicionais, entre outros. Além de necessidade de
acompanhamento do empregado e lideranga responsavel por registros e ou
lancamento de informacdes para fechamento;
d. Participacdo nos Lucros e Resultados: de acordo com previsdo em acordo
coletivo, verificando as regras para pagamentos integrais ou proporcionais, além
de incidéncias especificas, tem funcdo estratégica ligada ao processo de
remuneracao da organizacao;
e. abonos: normalmente, determinados em convencdo coletiva ou acordo
coletivo, busca atender a determinada demanda para fins de remuneracao do
empregado, muitas vezes fazendo mengao ao aumento salarial de categoria;
f. folha de pagamento mensal: envolve diversos processos detalhados no item 5
a sequir;
g. décimo terceiro salario: o calculo tem proporcionalidade considerando o ano
corrente, além de pagamento das médias de horas recebidas durante o ano;
h. rescisdo de contrato: o pagamento depende da modalidade da resciséo, como
exemplo, prazo determinado, sem justa causa, com justa causa, por acordo,
entre outros. Sendo que esse processo pode englobar pagamento de aviso
prévio, férias, décimo terceiro, em suas proporcionalidades ou integral, bem
como outros calculos especificos.
5) Em se tratando da etapa “e”, folha de pagamento mensal, podemos considerar
diversos itens que irdo compor o pagamento, tanto para fins dos proventos, quanto
para os descontos do empregado, tais como:
a. adicionais de diversas espécies;
b. horas extras, podendo conter diferentes percentuais e escalonamento;
c. insalubridade e periculosidade;
d. beneficios: plano de saude, seguro de vida, transporte, previdéncia privada,
restaurante, grémio, empréstimos etc;

e. obrigacdes legais: INSS (Instituto Nacional de Seguro Social), IR (Imposto de
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renda), FGTS (Fundo de Garantia por Tempo de Servico);

f. descontos decisdes judiciais: Pensdo Alimenticia e Penhora Judicial, por
exemplo;

g. gratificacdes e prémios;

h. pagamentos previstos em Convencdo Coletiva ou Acordo Coletivo, que

estejam em vigor.

6) encargos: nessa etapa, ja com os processos de folha de pagamento encerrados, é
necessario realizar a apuracéo das obrigacdes para recolhimentos necessarios, como
INSS, Imposto de Renda e FGTS, por meio de envio das informacgdes via sistema
governamental,

7) proviséo: as provisdes dos empregados, tais como férias, décimo terceiro e outras,
tém papel fundamental para controle contabil da organizacédo, tendo em vista os avos,
as baixas, as correcdes positivas e negativas que impactaram a folha de pagamento
do més;

8) contabilizacdo: o processo de contabilizacdo deve garantir que a folha de
pagamento, 0S encargos e as provisdes por centro de custo e mado de obra dos
departamentos da empresa estao fidedignos para reconciliacdo pelo departamento
contabil;

9) treinamento e desenvolvimento: foco em capacitar os empregados da empresa,
visando melhores resultados para a organizacdo de maneira estratégica, observando
treinamentos obrigatérios para cumprimentos de legislacdo vigente, bem como
treinamentos operacionais que garantem a entrega com qualidade pelos empregados.
Além de tudo, o foco na estratégia da organizacdo, visando a otimizacdo de
processos, melhorias, inclusive podendo impactar a cultura da empresa como um
todo;

10) remuneracao: tem papel estratégico de manter a tabela compativel com o
mercado por meio de pesquisa salarial, visando atender a estrutura atual da
organizacao e revisdo de fungbes se necessario, constitui-se em estrutura de cargos,
salarios, descricdo de atividades, controle de quadro de pessoal, desenvolvimento de
politicas e procedimentos especificos;

11) beneficios: além das atividades de cadastro e manutencéo de informacfes dos
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empregados em sistema, bem como levantamento de a¢des necessarias, tem o papel
estratégico no levantamento de novas oportunidades praticadas pelo mercado para
fins de engajamento e atracéo de novos talentos por meio da identificagéo e aquisicéo
de beneficios que levam a um diferencial de mercado.

A necessidade de criacdo de indicadores para o CSC de RH é de extrema
importancia, conforme explica Porto (2015, p. 19): “Tal como qualquer organizacéo,
também o CSC necessita medir e gerir o desempenho no ambito do processo de
criacdo de valor que justifica a sua existéncia”. Em geral, a demonstracdo de
resultados dos processos por meio de indicadores-chave para embasar os resultados
e verificar oportunidades do departamento de Recursos Humanos sédo focados
principalmente na gestao das pessoas, dos processos e dos servi¢os prestados pelo
departamento, dentre eles, é possivel identificar:

a) absenteismo: afastamentos, atrasos, faltas justificadas ou néo, entre outros,
sao informacdes que compdem o indicador que tem finalidade de identificar a
guantidade de auséncia dos empregados;

b) turnover: a finalidade de medir a rotatividade dos empregados na empresa,
focando principalmente na oportunidade de identificacdo de problemas
especificos ou perda por competitividade do mercado;

c) acuracidade: o indicador tem finalidade de medir a eficacia dos processos de
RH e, assim, o responsavel podera atuar nas falhas e erros encontrados;

d) desempenho: focado em indicar custo, tempo e qualidade, possibilitando focar
em quanta atencéo a equipe necessita;

e) treinamento: além do foco na melhoria do desempenho pessoal e profissional
das pessoas, a possibilidade de verificar aumento da produtividade;

f) quadro de pessoal: identificar a quantidade de empregados por departamento,
bem como o aumento ou reduc¢éo do quadro de pessoal,

g) clima organizacional: demonstrar a satisfacdo dos empregados por meio de
pesquisa de clima, verificando por departamento as informacdes levantadas
nos questionamentos;

h) salarial: identificar a competitividade do salario oferecido pela empresa,
comparando com o salario de mercado regional;

i) reclamacdes trabalhistas: demonstrar quantidade de processos, motivos dos
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processos e departamentos, entre outros aspectos que acarretem as
reclamacdes trabalhistas;
j) custo de beneficios: o indice demonstra o custo per capita dos beneficios
oferecidos pela empresa, verificando os custos e quantidade de empregados;
k) relacdo de horas: identificar diversos indices de horas da empresa, tais como:

horas trabalhadas, horas ndo trabalhadas, horas extras, entre outras.

Dentre os processos acima destacados, podemos verificar processos que
exigem uma maior acdo humana, atividades repetitivas, que muitas vezes despendem
grande tempo da equipe de trabalho. Também é possivel identificar processos e
etapas estratégicas, atividades que ganham maior destaque por fazerem parte das
acOes em que ha envolvimento da lideranca da organizacéo, tém papel estratégico
justamente pelo fato de trazerem diferenciais competitivos e, consequentemente,
melhores resultados para a organizacao.

A estratégia geral do departamento de Recursos Humanos atualmente esta em
focar nos processos que estdo diretamente vinculados aos objetivos da organizacao,

buscando um envolvimento com foco no executivo da empresa.

2.2 Processo de Recursos Humanos e Techologia

Os processos de RH e as atividades da Administracdo Pessoal tém grande
importancia para a organizagao, quando verificamos seus diversos subsistemas,
podemos listar alguns: Recrutamento e Selecdo; Treinamento e Desenvolvimento;
Administracdo Pessoal; Relagdes trabalhistas e Sindicais; Administracao de Cargos e
Salarios; Beneficios; Higiene e Seguranca do Trabalho; entre outros. Logo, a empresa
deve ser compreendida por um conjunto de processos de negocio interligados e
precisam aplicar o gerenciamento de processos ou gestdo de processos (HEFLO,
2023).

Quando uma empresa gerencia Seus processos, significa que esta:
identificando e organizando seus processos; analisando como sdo executados no
momento; procurando oportunidades de melhoria; modelando os processos para

serem operados com essas melhorias e executando segundo essa nova modelagem;
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também estd monitorando os resultados; e ajustando os procedimentos e promovendo
novas melhorias conforme a analise dos resultados - melhoria continua (HEFLO,
2023). Considera-se, ainda, uma gama de atividades em cada item apontado e o

suporte tecnoldgico necessario. Para Camacho (2016, p. 55),

[...] a atuacdo do profissional da area de gestdo de pessoas pode ser
considerada multidisciplinar. Sendo assim, um profissional de gestdo de
pessoas deve dominar uma ampla gama de conhecimentos de diversas
areas.

Com a necessidade de um conhecimento generalista, o foco estratégico cria a
necessidade de otimizacao de processos e aplicacao de tecnologia. Segundo Mendes
et al. (2021, p. 136), “O termo 4.0 passou a ser utilizado em diversos setores como
em economia, marketing, qualidade, educacéo e recursos humanos que nado podia
ficar de fora e também entrou nessa onda com o RH 4.0”. Para Ulrich (2014, p. 43), a
tecnologia em Recursos Humanos esta ligada a:

Em 2007, a execucdo operacional era um fator critico no desempenho e
contribuicdo do RH: a entrega eficiente tanto dos servigcos administrativos
guanto estratégicos. Quando a tecnologia facilitou e transformou o
desempenho do RH, tornou-se cada vez mais importante para a area

conhecer a tecnologia, reconhecer a importante contribuicdo que a tecnologia
pode dar e propor e promover adequadamente solug8es tecnoldgicas.

Alinhar o papel do profissional de Recursos Humanos a uma viséo estratégica
do negdcio e focado em encontrar solucdes tecnoldgicas para a otimizacdo dos
processos do departamento é essencial para um diferencial competitivo dentro da
organizacdo, conforme explica Elias (2015, p. 10): “Organizar a fungdo de RH.
Significa encontrar um modo de fazer a administracéo do trabalho melhor, mais rapida
e mais barata através da tecnologia e da transformagé&o do trabalho, com pessoas de
RH focadas e com centros de expertise”. De modo geral, a funcdo de recursos
humanos € responsavel por atrair, reter e aperfeicoar o capital humano da empresa,
apoiam as diversas funcbes e desenvolve programas de treinamento e
desenvolvimento, estruturam cargos e salarios, avaliacdo do clima organizacional,
programa de avaliagdo de desempenho (LAUDON; LAUDON, 2011).

Notadamente, a funcdo de recursos humanos requer de sistema de informacao
conectando os niveis operacional, tatico e estratégico. Conforme Laudon e Laudon
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(2011), no nivel estratégico os gestores podem estabelecer planos e objetivos de
longo prazo como Programa de Qualidade de Vida, a Comunicagao Interna e Clima
organizacional. No nivel tético, os gerentes podem fazer uso do acompanhamento e
analises dos processos. No nivel operacional realizam atividades de processamento
das informacdes e execucao.

Nessa direcdo, a area de Recursos Humanos oferece inumeras oportunidades
integrando sistemas e tecnologia, principalmente para agregar a proposta de valor
centrada em dados (PWC, 2017). Pode-se apontar, por exemplo, a utilizacdo de
transacOes automatizadas por meio de self-service ou automagéo de processos por
robética, perfis de colaboradores e dados agregados de colaboradores a partir de
dispositivos conectados e interfaces flexiveis para equipe operacional do RH e
gerentes (PWC, 2017, p. 43).

O objetivo cada vez maior em trazer oportunidades tecnoldgicas, estar
conectado e suportando a alta lideranca e fazer parte da cadeira executiva, ao mesmo
tempo, ndo perder a raiz relacional e humanizada com os lideres e com os
empregados da organizacdo é um grande desafio para o RH. Ndo perdendo o foco
das entregas operacionais, garantindo um atingimento de metas e objetivos,
observando a legislacdo vigente e focando principalmente na estratégia da
organizacao.

Bittencourt; Silva (2016, p. 5) explicam que:

Dessa maneira, pode-se afirmar que os CSCs de RH significam, ao mesmo
tempo, possibilidades de desenvolvimento de estratégias competitivas as

organizagbes multinacionais, assim como implicam em desafios a sua
gestao.

Uma vez que identificados os processos transacionais, que estao diretamente
ligados a atividades operacionais do departamento, a lideranca tem a oportunidade
de padronizar os processos e aplicar ferramentas que podem atender as diversas
unidades da empresa, sendo a criagdo de uma Central de Servicos Compartilhados
uma maneira solida e, quando aplicada corretamente, pode trazer ganhos em termos
de qualidade, agilidade dos processos, compliance e reducéo de custos.

As grandes organizacoes, que normalmente contam com diferentes unidades
de fabricacdo ou prestacdo de servicos, em diferentes localidades e que
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constantemente estdo em crescimento, realizando aquisicbes ou expansdo de
negdcio, inicialmente contam com setor de Recursos Humanos especifico para cada
localidade. Assim, cada uma das localidades realiza as tarefas direcionados por
diversos aspectos, tais como cultura local, legislacéo especifica, processos locais e
procedimentos. Assim como explica Saavedra (2014, p. 19):
A principio, é pertinente ressaltar que os beneficios obtidos por meio da
criacdo de um CSC séo categorizados em curto, médio e longo prazo. Essa

divisdo é fundamental para ndo gerar expectativas precoces ou falsa
sensacao de baixos retornos sobre o investimento.

Assim, quando ha implementacédo de CSC que atende a todas as localidades,
a busca de novas tecnologias fica otimizada, uma vez aplicada a organizacdo. Nesse
caso, no setor de Recursos Humanos, a ferramenta ira impactar positivamente em
todas as unidades de negécio. Se olharmos uma organizacédo ainda sem um CSC,
com diferentes sistemas e diferentes aspectos, a probabilidade de aplicacdo de uma
melhoria em unidade por unidade normalmente traz maiores gastos financeiros, de

tempo, entre outras dificuldades.

2.3 Centrais de Servi¢os de Recursos Humanos

As Centrais de Servicos de Compartilhados tém se tornado cada vez mais
comuns nas grandes empresas, tanto no Brasil quanto no exterior.

Assim como explica Magalhaes (2013, p. 17), o modelo de CSC:

O modelo de gestdo de Servicos Compartilhados, surgiu em razdo da
necessidade de aumentar a eficiéncia dos negocios e vém se aperfeicoando
continuamente em fung&o da adaptabilidade e flexibilidade que proporcionam
as empresas e pelo desenvolvimento de novas tecnologias possibilitando um
ambiente com alto desempenho operacional. Esse modelo tem recebido
adesdo de véarias empresas por ser uma das ferramentas utilizadas para a
obtencéo de vantagem competitiva que cria valor.

De acordo com Saavedra (2014, p. 1), “O objetivo de qualquer organizacao é
gerar valor para os acionistas. Cada vez mais, no entanto, as empresas estao olhando
para processos e setores que nao fazem parte do core business, exemplo dos Centros

de Servigcos Compartilhados”.
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A Central de Servicos de Recursos Humanos em sua funcdo estratégica,
conforme Elias (2015, p. 21), “Para o RH agregar valor e ser reconhecido como
estratégico, € necessario que suas acdes sejam orientadas para pessoas e para 0s
resultados organizacionais”.

A partir da decisao estratégica organizacional de se criar um Centro de Servicos
Compartilhados de Recursos Humanos, as energias dos times de RH devem estar
voltadas a esse novo cenario, conforme Magalhdes (2013, p. 169):

OrganizagOes de servicos compartilhados estéo continuamente focando em
melhorar desempenho através da padronizacdo de processos, melhorar os
niveis de servigo, e garantir um melhor de medi¢do e operacdes. Embora
muitas destas ferramentas de controle fossem caracteristicas da funcao
financeira, o foco da tecnologia nos Centros de Servicos Compartilhados é
de expandir este controle para 0os demais servicos e processos ofertados em
compras / sourcing, recursos humanos e até memo a propria TI.

Dessa forma, os profissionais de Recursos Humanos devem focar no trabalho

em equipe, buscando e se adaptando ao cenario tecnolégico, e estarem abertos a

mudancas cada vez mais presentes no seu cotidiano, conforme Mendes et al. (2021,
p. 13):

O profissional RH na era 4.0 tem como responsabilidade o desenvolvimento

organizacional, a gestdo da mudancga, ser fonte de inovagdo por meio do

planejamento da for¢ga de trabalho, visando & melhoria continua e a gestao
de talentos das unidades de negécios.

Basicamente, a construcdo de um CSC é embasada pela padronizacdo de
processos por diversas unidades de negécio, passando inicialmente por uma fase de
estudo de viabilidade, um business case, com aprovacdo e alinhamento com a
estratégica da organizacdo, posteriormente o envolvimento das liderancas das
diversas localidades. O envolvimento das equipes e 0 engajamento Sao papeis
fundamentais para o sucesso do projeto.

E comum encontrar resisténcia inicialmente & implantacéo do CSC, pois é um
processo de mudanca do ponto de vista de negdcio para o departamento em que sera
aplicado. Para o departamento de Recursos Humanos, néo é diferente, observando o
fato de que as atividades anteriormente realizadas em diversas localidades séo

unificadas no CSC, normalmente algumas pessoas sdo selecionadas e passam a
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realizar tarefas de maneira otimizada e, nesse momento, para todas as localidades.

Assim como explica Saavedra (2014, p. 1), o modelo de CSC:

Para manter sua competitividade, as organizacdes, independente do porte,
sofrem muitas pressdes nos dias de hoje e isso faz com que os lideres
tenham inimeros desafios de gestdo, para melhorar processos, reduzir
custos, aumentar produtividade etc. O objetivo de qualquer organizagao €
gerar valor para os acionistas. Cada vez mais, no entanto, as empresas estdo
olhando para processos e setores que ndo fazem parte do core business,
exemplo dos Centros de Servicos Compartilhados.

A fase de mapeamento das atividades realizadas € primordial para alinhamento
das futuras tarefas que serdo realizadas no CSC. Nesse momento, todos o0s
envolvidos devem estar cientes de que o projeto € um caminho decidido pela
organizacdo e esclarecidos do papel que exercerdo pés-implementacdo do projeto.
Durante o processo de mapeamento, sao levantadas todas as tarefas realizadas, os
procedimentos e 0s processos locais, de legislacdo, bem como regras internas que
interfiram nesses processos.

Apos realizagdo e documentacdo de todo material colhido no mapeamento
entre os envolvidos, chega a fase de padronizacao e escopo da forma em que o CSC
ird atuar para atendimento das diversas localidades. Tendo em vista 0 CSC de RH, o
foco maior das atividades administradas seréo as atividades transacionais, ou seja,
as tarefas menos estratégicas em primeiro momento, mas que sera estigado desses
profissionais a busca por maneiras de otimizar essas tarefas.

A llustracdo 01, a seguir, demonstra inUmeros processos estabelecidos em
ambiente de um Centro de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos,

integrados com sistemas de informacéo e tecnologias.
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llustracdo 01 — Modelo genérico de Central de Servicos Compartilhados de RH
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Fonte: PWC (2017, p. 44)

O modelo genérico na llustracdo acima, traz a perspectiva de processos de
recrutamento e selecédo, podendo implicar no redesenho de processos, incluindo
solucgdes de interagdo digital, mas poderia incluir (BITTENCOURT; SILVA, 2016):

a) controle e gestédo de pessoal;

b) folha de pagamento, férias e rescisoes;
c) controles de processos legais;

d) processos e gestédo dos beneficios;

e) gestdo de orgcamento;

f) gestdo de terceiros;

g) automacdao de processos de RH; e,
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h) documentacao e avaliacao.

Esses processos representam atribuicbes de uma Central de Servigos
Compartilhados e podem compor as implementacfes numa perspectiva de melhoria
continua.

O CSC de RH tem um papel de fornecedor para a organizagédo, nesse caso,
passa a fornecer ou vender as atividades que foram mapeadas. O atendimento é
realizado por meio de abertura de chamados e em paralelo desenvolver maneiras de
respostas automatizadas, por exemplo, centrais de duvidas, chats automatizados,
central de atendimento, ente outros. As atividades, nesse momento, passam a seguir
uma unica diretriz, bem como em termos de prazos de recebimento de informacdes e

entregas. Conforme Affonso; Cordeiro; Goncgalves (2015, p. 208):

[...] a capacitacdo dos empregados do CSC com a visdo de atuacdo ndo
somente de prestacao de servigo direcionado sempre ao melhor atendimento
as necessidades das areas clientes, mas também com a filosofia de instigar
melhoramento em toda a cadeira produtiva.

O SLA (Service Level Agreement), ou Acordo de Nivel de Servico, € uma
documentacdo primordial a ser desenvolvida pelo CSC de RH para fins de controle
dos processos e dos atendimentos que serdo realizados pelo departamento. De

acordo com afirmacéo de Saavedra (2014, p. 11),

[...] o SLA é definido de acordo com o servi¢o oferecido pelo CSC e com o
que foi acordado com as unidades solicitantes, e consiste na qualidade e no
prazo com 0s quais o servico devera ser entregue.

Essa documentacédo deve ser realizada a quatro méos, levantando todas as
atividades e processos realizados e definindo o tempo para cada tipo de chamado que
0 CSC de RH ir4 atender. Nessa documentacao, também deve constar se o chamado
€ por motivo de davida, erro ou problema. A partir desse momento, € preciso definir a
guantidade de horas necessaria para o atendimento de cada um dos chamados. De

acordo com afirmacédo de Magalhaes (2013, p. 188),
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A criacdo de um acordo de nivel de servico deve estar embasada em
consideracbes chave, tais como alinhamento estratégico, planejamento e
priorizacao, visibilidade e melhoria continua.

A lideranca deve estar ciente de todos os aspectos da documentacéo e validar,
assinando estar a favor da maneira que o servigo sera prestado. Em seguida, as
solicitacdes deverdo passar exclusivamente pelo canal definido pelo departamento
para a abertura dos chamados, pois é a maneira que o CSC de RH tera para gerar
seus indicadores de atendimento e medir eficacia dos atendimentos realizados.

Em termos de gestdo, o CSC de RH passa a ser uma area independente das
demais unidades ou localidades, dessa forma, a necessidade de criacdo de novos
indicadores surge para o departamento. Antes o foco estava voltado exclusivamente
para os processos de RH, porém, apds implementacao, é necessaria a utilizacao do
SLM (Service Level Management), ou Gerenciamento de Nivel de Servi¢co, no qual
deverdo ser levados em consideracdo indicadores especificos do departamento de
CSC de RH, para verificar oportunidades e ameacas relacionadas ao sucesso do
departamento. Para Saavedra (2014, p. 67), “Existem diversos tipos de indicadores
de desempenho, entretanto, os principais KPIs utilizados nos CSCs estao

relacionados a trés fatores: capacidade, produtividade e qualidade”.

Dentre os principais indicadores, pode se incluir:
a) acuracidade;
b) retrabalho e excecoes;
c) reducéo de custos;
d) atendimento de chamados;
e) disponibilidade de sistemas;
f) utilizacdo de autoatendimento;
g) despesas reais x despesas planejadas;

h) volume de atividades ou transacgdes.

Além dos demais indicadores que ja fazem parte da rotina do departamento de
Recursos Humanos, os indicadores do CSC sao extremamente importantes para

busca de melhoria continua do departamento.
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Tendo em vista a identificacéo de problemas, a aplicacédo de ferramentas, como
o Design Thinking, € de extrema importancia para criacdo de empatia, pensamento
inovador e engajamento da equipe em termos de alinhamento para criacao de projetos

focados em tecnologia e inovacéo que tragam 6timos resultados para o CSC de RH.

2.4 Design Thinking

O termo Design Thinking nos remete as a¢fes de pensar e fazer e, nesse caso,
pode-se considerar que, consciente ou inconscientemente, a relacdo entre o
pensamento e acdo esta presente na sociedade hi milénios (CANFIELD, 2021, p.
225), mas trata-se de um dualismo que na préatica ocorre o desafio de convergir a
pratica de projetar com a reflexdo sobre a resolucdo de problemas. Inicialmente,
Hinnig, Merino e Gontijo (2015, p. 39) observam que o termo design “pode ser
entendido tanto em relacdo aos seus conceitos quanto aos Seus processos,
considerando os momentos histéricos e culturais de determinadas épocas”.

O termo design, associado a atividade projetual, consiste em determinar as
propriedades e formas dos objetos e que se misturam a historia da arte, das pinturas
rupestres, no uso de materiais como pedra, argila, esculturas, uso de fibras vegetais
em vestudrios e abrigos, fabricacdo de moéveis e utensilios, instrumentos musicais,
passando pela arquitetura, tais como a construcdo de grandes monumentos, por
exemplo, as piramides ou até os dias de hoje na producdo de comunicac¢éo visual de
veiculos, roupas, embalagens, dentre outros com aplicagdo de novas técnicas e
evolucdo da estética, com pluralidade de aplicacbes (PANAMERICANA, 2023).

Em termos amplos, Mozota, Klopsch e Costa (2011, p. 15) observam que o
termo design deriva do latim que significa designare, traduzido como “designar” e
“‘desenhar”, salientando que o termo também significa “plano, projeto, intengéao,
processo” ou “esboco, modelo, motivo, decoragcao, composi¢ao visual, estilo”.

Em relacdo aos significados do termo design, atribui-se como referéncia a sua
relevancia a ruptura causada pelo advento da Revolugdo Industrial, especificamente
pela mudanca do padrdo de producéo, do artesanal para o industrial, surgindo um
novo especialista, ao invés do artesdo, o especialista em “designer’, passando a

“controlar o processo que vai da concepcéao do produto ao seu uso” (ESCOREL, 2000,
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p. 35 apud HINNIG; MERINO; GONTIJO; MERINO, 2015, p. 39), tornando-se uma
atividade projetual, com inumeros parametros e que podem ser especificos a
empresa, ao mercado e ao contexto sociocultural.

De acordo com The Industria Design Foundation in Sweden — SVID (2023),
design € “um processo de trabalho para desenvolver solu¢gdes de forma consciente e
inovadora onde sado incluidos requisitos funcionais e estéticos com base nas
necessidades do usuario e do planeta”. No contexto da Era Industrial, o design
industrial associa-se ao desenho industrial.

Todavia, o design é influenciado pelas mudancas ocorridas na sociedade e
configurando-se pela capacidade de criatividade, conceituacdo, tendéncias, estética,
aspectos sociais e culturais. Nesse sentido, os movimentos artisticos e culturais
iniciados nas primeiras décadas do séc. XIX contribuiram para a difundir o design,
principalmente, a partir da Escola de Artes de Bauhaus, na Alemanha. Longe de
posicionar o design a légica da sociedade industrial da producdo de massas, com a
utilizacdo de materiais baratos e baixa qualidade, a Escola reposicionou o design,
atribuindo a importancia da beleza e da estética na arquitetura, no mobiliario, nos
objetos e ilustracbes (ALVES; LANDIM, 2014; LANDIM, 2010), atribuindo
caracteristicas funcionais, ergonémicas e experiéncias, num processo criativo
tecnologico e multidisciplinar (HINNIG; MERINO; GONTIJO, 2015).

Logo, de acordo com a definicdo do SVID (2023), o design tem na sua esséncia
o foco nas necessidades do usuario, ou seja, tornar-se um meio para atender
necessidades, desejos e, conforme o Design Council (2023), design é “o que acontece
quando as pessoas usam a criatividade para resolver problemas” e nos remete as
acOes de pensar e fazer.

Desse modo, o design, na forma projetual, ganha novos significados,
principalmente na resolugcéo de problemas, ampliando seu escopo, incluindo a sua
relagdo com a gestdo (MOZOTA; KLOPSCH; COSTA, 2011) e, conduzindo a uma
abordagem da forma de pensar, de encarar problemas, focada na empatia,
colaboracdo e experimentacdo, bem como pensar o design como uma for¢ca de
mudanca (DESIGN COUNCIL, 2020), centrado do ser humano, auxiliando a identificar

e responder aos desafios econdmicos, sociais e ambientais.
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Nesta relacéo entre Santos, Lima, Oliveira e Pinheiro (2017) de pensar e fazer,
conduz ao termo Design Thinking, sob a oética de estimular, promover a inovagao e
transformar organizacdes e sociedade por meio dos seus métodos e baseando no
pensamento muldisciplinar.

De acordo com Hasso Plattner Institute of Design da Universidade de Stanford
(PLATTNER, 2023), Design Thinking € “uma metodologia para resolugao criativa de
problemas” com enfoque na empatia (empathize), definir (define), ideacéo (ideate),
prototipar (prototype) e testar (test). As etapas convergem entre si, em um fluxo de
interdependéncia.

llustracdo 02 - O processo do Design Thinking

< N & N N %
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o A AN O™, W N

Fonte: Plattner, 2023.

A Empatia consiste na atividade realizada para entender as pessoas ou
usuarios em um contexto pré-estabelecido, procurando compreender o0 modo como
agem, o porqué de fazerem, quais sao as suas necessidades, desejos ou problemas,
ou seja, o foco naquilo que é importante.

A etapa da Definicdo € o processo daquilo que se aprendeu na perspectiva do
usuario, inclui a compreensao da informacéo coletada, tornando claros os desejos, as
necessidades ou os problemas, mas com foco na busca da solu¢ao almejada.

A ldeacdo é a etapa que se concentra na geracao e selecao de ideias, de modo
a combinar pensamentos racionais e imaginagao.

A Prototipagem busca gerar artefatos que, de forma iterativa, auxiliem a

responder questdes e, assim, aproximar-se da solucéo final.
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O Teste é uma resposta inicial ao prototipo ou artefato criado e que responde
aos desejos, necessidades ou problemas no contexto real do usuario e visando,
principalmente, o refinamento ou a modelagem das solugdes.

Em todas as etapas, aplicam-se diversas ferramentas ou técnicas (PLATTNER,
2023).

O Design Thinking tem sido abordado por diversos autores como uma
metodologia propulsora de inovagéo, com solugdes de problemas e centrada no seu
alvo principal, o ser humano, além de ser considerada como uma disciplina
interdisciplinar. Brown (2017) destaca as diversas pessoas aptas a participarem do
processo criativo por meio da abordagem do Design Thinking, com o objetivo de criar
diversas solugOes para problemas conhecidos ou novos, centrado nas pessoas e com
significado. Segundo ele, o “[...] design se tornou importante demais para ser deixado
exclusivamente aos designers” (BROWN, 2017, p. 7).

O Design Thinking utiliza os conceitos e praticas do design e permite que as
pessoas de diversas areas possam trabalhar em prol de solu¢bes de problemas
existentes em mudltiplas situacbes. Cada equipe interdisciplinar com a sua
particularidade e o seu conhecimento atua com o objetivo de promover o bem-estar

das pessoas, agregando valor e significado aos produtos, servi¢os e artefatos.

Design Thinking € uma abordagem que descentraliza a pratica do design das
maos de profissionais especializados ao permitir que seus principios sejam
adotados por pessoas que atuam em areas profissionais variadas
(CAVALCANTI; FILATRO, 2016, p. 3).

O Design Thinking, como forma de abordagem, tem seu foco na capacidade
que todos tém, mas sdo ignoradas por praticas mais convencionais na resolucéo de
problemas. Brown (2008, p. 7) argumenta que o Design Thinking pode conduzir
inovacbes que vao além da estética e que podem contribuir para atender
necessidades e desejos que vao além de atributos da imagem para agregar
caracteristicas de funcionalidade e aspectos emocionais e, desse modo, o Design

Thinking esta associado ao ser humano.
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Conforme Brown (2008), o Design Thinking compreende trés principais etapas:

inspiracdo, ideacao e implementacao, conforme ilustrado a sequir:

Figura 1 - Processo Design Thinking
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Fonte: Adaptado de Brown (2008, p. 5).

Conforme a figura acima, Brown (2010, p. 3) explica que que o Design Thinking
€ uma metodologia amplamente eficaz e direta que pode ser utilizada nos diversos
aspectos dos negdocios e da sociedade como um todo, podendo ser utilizada tanto por
individuos separadamente, como por grupos na busca por soluc¢des inovadoras. E,
nesse caso, a “inovacao pode ser vista mais como um sistema de espagos que se
sobrepdem do que como uma sequéncia de passos ordenados” (BROWN, 2010, p.
16), sendo: a inspiracao, ou seja, o problema que motiva o individuo ou grupo a pensar
solugdes; a idealizagdo, como sendo o processo de gerar, desenvolver e testar ideias
e a implementagdo, como o caminho que vai do estudio de design ao mercado.

O Design Thinking também pode ser relacionado a gestdo de empresas, de
acordo com Mozota (2003), a gestdo do design € incorporada as organizacées em
trés niveis, a saber: estratégico, tatico e operacional. Cada um possui diversas

caracteristicas, que vao desde o primeiro contato que as organiza¢gdes tém como o
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design (operacional), até a integracdo do design as estratégias organizacionais
(estratégico). O nivel estratégico se baseia na andlise interna e externa da
organizagdo, com os fatores culturais, bem como com a andlise da capacidade
competitiva e de seus recursos financeiros (MOREIRA; BERNARDES; ALMENDRA,
2016). Esses aspectos sdo fundamentais para a eficiéncia do gerenciamento do
design, desde o nivel estratégico.

No nivel tatico, Mozota (2003) observa que é representado pelas fungdes
organizacionais responsaveis por receber as determinacfes para atender aos
objetivos e metas do planejamento estratégico. Esse nivel é responsavel por gerenciar
as atividades e recursos que atendam as estratégias da alta direcao.

As empresas inovadoras tendem a atingir maior lucratividade todas as vezes
em que implementam uma mudanca em negdcio, visando produto ou processo, com
impacto nos resultados, ainda que a melhoria seja pequena, a empresa deve fazer o
gerenciamento eficiente dos seus recursos e capacidades (GALVAO, 2014). Nesse
caso, o Design Thinking (CASAS; MERINO, 2011, p. 8) exerce seu papel neste
contexto, pois se constitui um modelo aplicavel no meio empresarial, desde sistema
de producéo, sistemas de gestdo e as necessidades dos clientes.

Nesse contexto, as empresas podem analisar e melhorar seus processos,

produtos ou servigos por meio do método do “Duplo Diamante”.

2.5 Método Duplo Diamante

O modelo do Duplo Diamante é visto como ferramenta de uso estratégico
proposto pelo Council of Design do Reino Unido (2015), e que possibilita, de forma
visual, o desenvolvimento do processo de design e aplicado a resolucdo de
problemas, cujos desafios podem estar relacionados aos aspectos econdmicos,
sociais e ambientais.

Conforme observa-se na ilustracdo a seguir, 0 modelo permite desenvolver
solugdes com base em dois diamantes, sendo: diamante de problemas e diamante de
solugbes. Ambos exploram a partir do gatilho, a descoberta, a definicdo, o
desenvolvimento e a entrega, com vistas em atingir os resultados. O gatilho possibilita

a observacdo, escuta e questionamentos que se traduzem nos desafios que
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conduzirdo na descoberta e na definicdo (primeiro diamante), mas em um processo
de divergéncias e de convergéncias.

De acordo com o Design Council (2023), o “Descobrir”, no primeiro diamante,
auxilia as pessoas a compreenderem, em vez de simplesmente presumirem, qual € o
problema, mas implica envolver as pessoas na troca de ideias e em estar junto das
pessoas afetadas pelos problemas. O “Definir” ocorre a partir dos insights obtidos na
fase de descoberta e que ajudam na definicdo ou compreensao do desafio de uma
maneira diferente. De modo complementar, essas duas etapas do primeiro diamante
contribuem para a analise e a definicdo do problema, trata-se de um esforco para a
criacdo de opcdes e das escolhas, rompendo resisténcias ao mesmo tempo que
explora oportunidades.

O segundo diamante conduz as etapas do “Desenvolver” e “Entregar”, ou seja,
na fase do desenvolver, no segundo diamante, incentiva-se as pessoas a darem
respostas diferentes ao problema claramente definido, buscando inspiracdo em outros
lugares e co-projetando com diversas pessoas diferentes. As ideias geradas
permitirdo selecionar aquela ou aquelas que atenderéo prototipar solucdes. Na fase
da entrega, implica testar diferentes solucbes em pequena escala, rejeitando aquelas
gue nao funcionardo e melhorando aquelas que funcionardo (DESIGN COUNCIL,
2023).

llustracéo 03 - Modelo do Duplo Diamante

ender

Fonte: Silva e Angelo (2022 adaptado de Design Council UK, 2021).
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Os dois diamantes ilustram o processo que consiste na compreensdo do
problema, exploragdo de ideias e solugbes, desenvolvendo ou prototipando
alternativas que serdo testadas. Todas as fases seguem fluxo n&o linear, mas
sistémico de aprendizagem. O modelo do duplo diamante possibilita sinergias para
troca de pensamentos e criacdo de ideias desde a fase da pesquisa, levantamento de
informacdes e exploragdo profunda das raizes do problema (SILVA; ANGELO, 2022
apud Design Council UK, 2021), passando pela fase da analise de entender as
experiéncias e necessidades das pessoas, presumindo-se quais suas dores, seguindo
para a fase da ideacdo, fomentando a criatividade ou “pensar fora da caixa” para as
possibilidades de solucdo e desenvolvimento das propostas e que conduzem a fase
de testes das solugdes identificadas como as mais viaveis.

Ressalta-se que o modelo do duplo diamante imp8e desafio na equipe de
trabalho para a solucdo de problemas especificos, bem como no alinhamento de
necessidades de atingimento de metas.

Trata-se de uma ferramenta que possibilita inovacdo, assim como oferece
suporte para o surgimento de ideias, além de criar empatia entre 0s membros da
equipe, estimular ideias e testar solucdes, fazendo inUmeras descobertas que podem
leva-las aos estagios iniciais e em constante mudanca, ou seja, nenhuma ideia
encontra-se “acabada”, uma vez que o feedback é continuo sobre processos, produtos

ou servicos, promovendo melhorias constantes (DESIGN COUNCIL, 2023).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Face aos objetivos de estudo e dos métodos utilizados, a metodologia de
pesquisa é de natureza qualitativa e do tipo exploratéria e descritiva e, quanto aos
meios, baseia-se nos métodos de pesquisa bibliogréfica, pesquisa-acdo e duplo

diamante.

Para Neves (2002), a pesquisa qualitativa assume diferentes significados,
abrangendo diferentes técnicas interpretativas. Para Santos, Rossi e Jardilino (2000
p. 20), a pesquisa qualitativa “se preocupa fundamentalmente com a compreensao e
a interpretacédo do fendmeno” com a finalidade de compreender, explorar e especificar
o fenbmeno, pressupondo que a relacdo de causas e efeitos sofre influéncia de

variaveis baseadas na percepcao, sentimentos e valores nos dados coletados.

De acordo com Gil (2008), estudos exploratérios tém a finalidade de
“desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, tendo em vista a formulagao
de problemas mais precisos”, proporcionando a melhor compreensao a respeito de

determinando fato.

Nesse estudo, o tema investigado, Central de Servicos Compartilhados,
delimita-se aos Recursos Humanos, cujo produto final ocorre por meio de

procedimentos sistematizados pela abordagem do Design Thinking.

Em relacdo a pesquisa descritiva, o pesquisador observa, registra, analisa e
correlaciona fatos e ou fenébmenos. Gil (2002) explica que esse tipo de pesquisa
possibilita desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias que auxiliem na
compreensao de problemas e formulacao hipoteses. Gil (2008) destaca que esse tipo
de pesquisa € util para “descrever as caracteristicas de determinada populagéo ou
fenbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre varidveis”. Para 0s meios
empregados nesse estudo, adota-se a pesquisa bibliografica, a qual subsidiou a

fundamentacéo tedrica sobre os temas levantados, exclusivamente a partir de fontes
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bibliograficas, proporcionando ao pesquisador a familiaridade quanto ao problema e
aos objetivos da investigacédo (SANTOS; ROSSI; JARDILINO, 2000; GIL, 2002; 2008).

Por considerar a participacdo do pesquisador nos métodos empregados nas
melhorias da Central de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos, esse estudo
se caracteriza pela pesquisa-ac¢do. Vergara (2005, p. 203) explica que esse método
visa a “resolucdo de problemas por meio de acdes definidas por pesquisadores e
sujeitos envolvidos com a situagdo sob investigacdo”. Desse modo, tem-se a
intervencdo dos sujeitos da pesquisa, em estreita associacdo, de forma coletiva e
participativa. Para esse método, adota-se a abordagem do Design Thinking e, em
especial, o modelo Duplo Diamante, por representar maior facilidade de compreensao

do processo.

A presente pesquisa se desenvolve no contexto do Departamento de Recursos
Humanos, em uma empresa de grande porte do setor metalirgico, tendo nove
unidades no Brasil e a matriz localizada na regido do Vale do Paraiba, no estado de

Sao Paulo.

Para atingir os objetivos propostos, esse estudo aplica ao método, a
abordagem do Design Thinking, baseando-se nas fases de Imersao, ldeacéo e
Prototipacdo. Adicionalmente, adotou-se o modelo do Duplo Diamante como

inspiracdo para as fases as trés etapas do Design Thinking.

Entende-se que o modelo do Duplo Diamante é util para visualizar o problema
a partir do gatilho, conduzindo a equipe nas descobertas, definicdo, de modo a
convergir e divergir na criagcdo de opcdes e escolhas para as fases de criacdo de
opcOes e de escolhas, visando a geracao de ideias e prototipacédo. Posteriormente, o
desenvolvimento das propostas para o Centro de Servicos Compartilhados — CSC

do Departamento de Recursos Humanos serd testado.
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3.1 Etapas do Projeto

A Figura 02, abaixo, demonstra as etapas do projeto, baseando-se nas trés
etapas do Design Thinking, tendo como premissas a tecnologia, pessoas, processos
e indicadores, nas etapas de (1) Imerséo e (2) ldeacdo, os quais sédo estabelecidos
como atributos essenciais alinhados aos objetivos estratégicos da organizacéo e, por

fim, a etapa (3) Prototipacao.

Figura 02 - Etapas do projeto

& B 2
cado em 4
Dimensoes: levantamentos:
oogll Yo
I (2) Pessoas
(4) Indicadores ) processos

Fonte: o autor (2023).

O modelo do Duplo Diamante € complementar a aplicacdo das 3 (trés) etapas
do Design Thinking (BROWN, 2008) e ir4 proporcionar o caminho assertivo para
compreender o problema, aprimorar informacfes, propor solucdes Vviaveis,
desenvolver a solucdo, prototipar, testar e aplicar da ferramenta para subsidiar

informacdes de modo mais eficiente e tomadas de decisfes eficazes.
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llustracdo 04 - Modelo do Duplo Diamante: pesquisa, analise, ideagéo e testes

WORKSHOP — TEAM BUILDING 2023 — DEFINICAO DE METAS DA CENTRAL DE SERVICOS DE RH

Metas e P4 R & p
Estratégla %‘ / \ o”b PROIJETOS
N /

da Empresa ‘sq, / \ ,&)’,

Q

/ N\ /s \f \

/ \ / | \
; 4 N V4 \ \
. y . \

) ) \ / . \
. Descobrir Definir ‘ Gerar ideias | Prototipar & Testar

Solugdes Metas 55, Entregos |
f o

Tecnologta AN

Processos %\,

Team Building | Problemas

/o
S
d)
/e
<

& prOIETOS [N 2

Pessoas
Indicadoras

N\ -

Fonte: o autor (2023).

Na figura acima é demonstrada a aplicacdo do método Duplo Diamante com a
equipe do CSC de Recursos Humanos, seguindo os passos do processo, e
observando as etapas do método, a partir da necessidade de definicdo de metas e
projetos da equipe que serdo chave para a melhoria continua do departamento, bem
como do desenvolvimento profissional e pessoal do time. A seguir serdo descritos o
passo a passo de cada item do método Duplo Diamante para melhor entendimento:

1. Team Building: Foi feito agendamento com os membros do time do CSC de
RH para participagcdo em ambiente externo a empresa de um workshop para
realizacdo de um Team Building (Consolidacdo de Equipe) do ano de 2023,
considerando um dia completo com a participacéo do time da Central de Servicos de
Recursos Humanos e a lideranga imediata, o evento teve inicio as 09 horas da manha,
finalizando as 18 horas, tendo em vista também a organizacdo de material especifico
para aplicagdo de do método Duplo Diamante do Desing Thinking, como figuras,
postites, jornais e revistas, caneta marca texto, canetas coloridas e flip-chart. Essa
etapa vem de encontro com a etapa de “Imersdo” do Design Thinking, onde é
possivel intender a fundo o contexto a ser apresentado, identificando no departamento

46



PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
DESIGN, TECNOLOGIA E INOVACAO PPG DESIGN
MESTRADO PROFISSIONAL CENTRO Pés-Craduacdo Tecnologia
UNIVERSITARIO TERESA D’AVILA STRICTO SENSU nevachs

as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades. Também foram aplicadas dinamicas
de grupo com objetivo de unir a equipe em termos de engajamento com a metas e
projetos e alinhamento dos processos para o decorrer do ano de 2023. Além dos itens
descritos anteriormente, a equipe teve a oportunidade de realizar um almoco especial
no local e foi oferecido coffee break no periodo da manha e no periodo da tarde, sendo
um fator importante para o time sentir-se mais a vontade para contribuir com o ponto
de vista individual e coletivo afim de agregar valor ao dia especialmente destinado a
estratégia da equipe e do departamento. Ao iniciar as atividades e o time tendo sido
recebido com um café da manha reforcado, a lideranca imediata iniciou 0 processo
compartilhando a importancia de cada um dos membros da equipe no dia que foi
reservado, explicando também como cada um deles tem o papel importante para a
equipe, em seguida demonstrando os objetivos esperados ao fim do dia, pediu
também que cada um se sentisse a vontade para expressar suas ideias, desconfortos
e oportunidades de melhorias em geral. Tendo assim dado inicio ao processo, a
palavra foi dada ao pesquisador que iniciou o processo explicando que seria aplicado
o método Duplo Diamante do Design Thinking, considerando se uma ferramenta
pouco conhecida pelos membros da equipe, o pesquisador explicou em alguns
minutos as etapas do método e focou principalmente em dizer ao time que se
sentissem a vontade para contribuir em todos os pontos e que nenhuma ideia seria
repreendida, o dia seria uma bela oportunidade de reflexdo e um Brian Storming

prazeroso.

2. As Metas e Objetivos: Anualmente as organizacdes em geral descrevem
as suas metas e objetivos, e essas metas e objetivos estdo alinhados com a
estratégica da organizacdo como um todo, obedecendo diversos pilares que
embasam seu desenvolvimento sustentavel, para o curto e longo prazo. Tendo em
vista que apos descricdo das metas, as informacdes sao divulgadas e cascateadas
para toda a lideranca da empresa. O lider ao receber as informacgdes e alinha-las entre
a lideranca deve comunicar ao seu time e alinhar a descricdo de metas, objetivos e
projetos especificos que deverdo ser atingidos no decorrer do ano. A maneira como
essa etapa é feita muitas vezes ndo é definida ou segue procedimento especifico,

sendo assim, a forma que o lider determina e entende que seja mais adequada € a
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forma que o processo é conduzido, com o time. Muitas vezes utilizando métodos em
gue tem maior afinidade e observando a situacdo em que a equipe se encontra. Dessa
forma, para o objeto em estudo, o pesquisador sugeriu a lideranga a aplicacéo do
Design Thinking, mais além, aplicando o método Duplo Diamante, tendo em vista que
parte do processo de metas ja seria definido pela alta gestdo da organizacdo e dessa
forma, para o time do CSC de RH caberia adequar os processos do departamento aos
seus objetivos. A recomendacdo de aplicacdo da ferramenta foi bem-vista pela
lideranca imediata, que prontamente concordou e se colocou a disposi¢ao para que o

processo ocorresse da melhor maneira possivel.

3. Observando o Primeiro Diamante: No primeiro diamante, podemos
observar em sua primeira metade a etapa “Descobrir”’, considerando que nessa
etapa o foco é obter uma compreensédo dos problemas das partes interessadas, ao
aplicar essa etapa dos processos do CSC de RH, os participantes foram encorajados
a imergirem nos problemas atuais que podem ser encontrados em sua rotina de
trabalho, tanto para tarefas realizadas, quanto para necessidade de melhoria continua
de seus processos e dificuldades ou problemas encontrados nos projetos. Assim,
cada um tem a oportunidade de compartilhar com a equipe e os colegas pudessem
entender o ponto de vista da pessoa, gerando empatia entre os envolvidos no
processo, foram distribuidos postites aos colaboradores, onde as ideias foram
descritas, para aplicacdo do brainstorming, criando cenarios para criacdo de opcdes
e escolhas dos problemas que geram maior impacto atualmente para o CSC de RH.
Em seguida, ainda no primeiro diamante, a etapa “Definir” a propria equipe ficou
responsavel pela geracdo das solugbes, criagdo do propdsito para os problemas
encontrados, com a oportunidade de construirem em conjunto as solugdes e assim,
definir um motivo para cada projeto existir, fizemos o maior nUmero de perguntas
possiveis e dessa forma cada um pdde contribuir para o objetivo. Foi possivel
perceber uma facilidade maior em reconhecer onde ha impacto em determinada etapa
de um projeto e onde um individuo pode suportar o outro para o sucesso do projeto.
Considerando ainda no primeiro diamante, durante o processo foi possivel e aberto
para que o time chegasse a objetivos em comum e naturalmente as pessoas

‘convergiram” e “divergiram” nas ideias e isso fez com que as solucdes fossem
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moldadas para o melhor caminho possivel, em termos de tempo, agilidade, solucdes
e impactos em outros processos. Estigados a “criarem op¢des” ou alternativas para
imaginando um possivel cenario durante cada problema a solugdo mais adequada
fosse a “escolha” adequada para seguir adiante com o proximo passo do diamante,
fechando assim o primeiro ciclo do diamante, o time estava alinhado, ciente e
engajado para seguir com 0 objetivo para solugcdo de cada um dos problemas que

foram apresentados.

4. Gerar ideias: Durante essa etapa de desenvolvimento, foram feitas
possiveis propostas de modelos que seriam solu¢des dos problemas encontrados
pela equipe, sendo assim, observar mais claramente as falhas e ao identifica-las
nesse momento obter feedbacks e moldar novamente o processo afim de ter etapas
mais refinadas e evitar problemas futuros. Também podemos vincular essa etapa ao
Design Thinking na etapa de “ldeag¢do”, ou producédo de ideias e criatividade da
equipe focando nos processos que precisam ser melhorados. Por se tratar de um
time maduro formado principalmente por seniores e especialistas, pode-se verificar
uma maior facilidade nas propostas de solucdes e ideias que englobam fatores muito
importantes, como as questbes de compliance, custos, investimentos, agilidade,
possiveis necessidades de mapeamentos entre as unidades, vinculacdo de projetos,
uma vez que um projeto pode ter impacto em outro e assim, seguir pelo melhor
caminho com cada um deles. O foco das solu¢cdes em sua grande maioria voltados
para tecnologia e inovagdo, uma vez que algumas atividades transacionais ainda
permitem que sejam aplicadas automacdes no dia a dia das atividades do CSC de
RH. No decorrer do encontro foi possivel perceber que o time contribuiu com ideias
extremamente importantes e a motivacdo e engajamento com empatia para cada uma
das propostas fizeram com que solucbes apresentadas seriam Otimas para 0S

resultados posteriores da equipe.

5. Prototipar: Na ultima etapa do diamante ja na fase de encerramento do
encontro da equipe no Team Building, foi apresentado ao time um modelo especifico
de escopo de projeto, que sera apresentado na “Figura 03 - Prototipagem dos

projetos” a seguir dessa pesquisa, a partir da determinacao de cada lider de projeto e
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divisdo de tarefas para participantes, as equipes ficaram responsaveis por definir
prazos, valores de investimentos, verificagdo de necessidade de consultoria, e outras
etapas de definicdo do escopo, tendo em vista essa versao de funcionalidade,
podendo assim gerar um quadro onde é possivel saber se a ideia iria em frente ou
nao, evitando problemas futuros ao projeto. Porém, vale destacar a responsabilidade
compartilhada entre os grupos que exigiria trabalho em equipe nos proéximos meses
do ano para entrega dos projetos. Com isso, definiu-se também datas especificas
durante o ano trimestralmente onde o lider de cada projeto deveria compartilhar o
status dos projetos com o time do CSC de RH, nessa oportunidade, cada um dos
projetos pode ser moldado novamente, em termos de decisdes criticas para sequéncia
do projeto, verificacao de barreiras em etapas especificas e geracdo de brainstorming
para solucionar esses problemas apresentados e assim seguir novamente rumo ao

objetivo esperado.

6. Testar: Ficou definido com a equipe que o0s testes poderiam ser realizados
ao longo do desenvolvimento do projeto, em etapa que ele encontrasse em fase de
maturidade suficiente para o teste ser realizado. No fim, ao testar as solu¢des, o time
verificou projetos que estavam prontos para serem entregues, alguns precisaram
passar novamente por brainstorming devido atrasos durante o processo de
desenvolvimento. No geral, a maioria dos projetos apresentados com a utilizacdo da
ferramenta do Design Thinking, mais especificamente do método Duplo Diamante
contribuiram de maneira significativa para o processo de melhoria continua da Central

de Servigcos de Recursos Humanos.

Apds o encerramento do workshop, os escopos ficaram disponiveis para
acesso do time a qualguer momento, com todo preenchimento necessario dos dados
de cada projeto, sendo definida a atualizacédo das informacgfes periodicamente pelo
lider do projeto e apresentacdo do mesmo a todo o time em encontro trimestral online

ou presencial.
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3.2 Projeto — Definicdo de metas com viés em Techologia do CSC de RH

A necessidade de criacdo de metas para o time da Central de Servicos de
Recursos Humanos, assim como para demais organizacdes, € um processo que
ocorre anualmente e estd no escopo de projetos das empresas. Para seguir de
maneira gradual e cascateada de acordo com as diretrizes da empresa em termos de
tecnologia, inovagdo, processos, pessoas e servicos, os lideres devem estar cientes
das demandas do alto escaldo e engajar suas equipes para que as metas e projetos

sejam atingidos de maneira adequada.

O modelo S.M.A.R.T. (performance Pyramid), desenvolvido na década de 90,
um acrénimo que representa Strategic Measurement, Analysis and Reporting
Technique (Medicao estratégica, Andlise e Técnica de Reporte) para definicdo de
metas baseadas em objetivos estratégicos (MARTINS 1998), tem sido atualmente
adotado pela organizacéo e pode ser descrito da seguinte maneira:

S (Especifica): ser especifico no objetivo que serd necessério alcancar,
considerando como se fosse uma misséo a ser cumprida.

M (Mensurével): é importante que seja possivel medir os resultados que a
meta pretende alcancar, os ganhos esperados por meio de métricas, por exemplo.

A (Atribuivel): a meta deve ter um dono, um lider, que ira realizar as atividades
necessarias e envolver demais participantes para atingir o objetivo.

R (Realista): nesse caso, o foco é verificar se a meta realmente pode ser
atingida, tendo em vista que uma meta realista, quando atingida, gera motivacéo para
a equipe e o contrario também € verdadeiro, uma meta impossivel de alcangar pode
gerar grande frustracao aos envolvidos.

T (Temporal): a meta precisa ter um prazo para ser atingida, evitando, assim,
que o trabalho ndo seja atingido. E importante, ainda, que o time realize encontros
periodicos para repassar a meta ao decorrer do ano, verificando quais pontos foram
atingidos e qual o percentual de andamento do projeto.

De Acordo com Martins (1999, p. 78-79), a piramide de desempenho
(Performance Pyramid) “permite levar a visdo corporativa, traduzida em objetivos

financeiros e de mercado, até os departamentos e os centros de trabalho, onde esta
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o fluxo de trabalho do dia-a-dia”, ou seja, segue a perspectiva da visao corporativa no
topo com o delineamento dos objetivos pelas unidades de negocio (RH, Finangas,
Fabricacdo, etc.), integrando os sistemas de operacdo das unidades de negdcio, 0s
quais séo operacionalizados pelos departamentos, setores e centros de trabalho.

Por fim, tendo em vista a descricdo adequada da meta e submetida a lideranca
para aprovacdo e prosseguimento, o responsavel pelo projeto deve se atentar aos
prazos e recursos necessarios para o decorrer dos trabalhos, bem como contar com
0 suporte da equipe para verificacdo de atingiveis e etapas em que possam vir a
assegurar o andamento, por exemplo, de algum investimento extra que seja
necessario, alguma aprovacdo imediata, ou até mesmo uma definicdo entre os
membros da equipe que fard com que o projeto continue seguindo nos trilhos.

Normalmente, em um periodo ou mais do ano, as organizagdes realizam uma
revisdo pela lideranca com o objetivo de verificar como estd o andamento das metas
da equipe e, dessa forma, verificar se é necesséario algum suporte, em termos de
recursos diversos, para a continuidade de cada projeto, garantindo, assim, que as

conclusdes sejam realizadas da melhor forma possivel.

4 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO

4.1 Situacéao inicial — antes da aplicacao

As Centrais de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos sao sistemas
integrados de informacdes e ferramentas muito importantes na geracdo de dados e
prestacdo de servico de alta qualidade (PWC, 2017, p. 43). Isso, tendo em vista a
necessidade da equipe periodicamente em atingir metas do departamento, que séo
voltadas a pilares especificos, como inovacdo, competitividade, compliance e
financas.

Por essas razdes, houve a necessidade de estabelecer um olhar mais préximo
dos principais analistas do CSC de RH, por meio da realizacdo de um Team Building,
um encontro realizado em local especifico, fora do local de trabalho, onde as pessoas
puderam se sentir a vontade e compatrtilhar, durante a aplicagdo do Design Thinking,

suas dores para cada um de seus processos.
52



PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
DESIGN, TECNOLOGIA E INOVACAO PPG DESIGN
MESTRADO PROFISSIONAL CENTRO Pés-Craduacdo Tecnologia
UNIVERSITARIO TERESA D’AVILA STRICTO SENSU nevachs

As metas eram discutidas entre a lideranca e dividida entre os membros do
time, dessa forma, era comum identificar alguns aspectos:

1) falta de definicdo e alinhamento das metas e dos projetos pelo préprio time

do CSC de RH;

2) devido a rotina de trabalho da equipe, por muitas vezes, 0s projetos de

melhorias e as metas acabavam ficando em segundo plano no decorrer do ano;

3) maior necessidade de envolvimento do time para suportar e auxiliar as metas

individuais;

4) necessidade de alinhamento trimestral para andalise das metas e

compartilhamento com a equipe;

5) as metas atingidas eram compartilhadas apenas no fim do ano.

As metas normalmente eram atingidas ou parcialmente atingidas, mas nao
havia alinhamento entre a equipe, e o time entrava em alerta somente restando
poucos meses para o fim do ano, 0 momento de reportar as informacgdes para cada

projeto.

4.2 Durante a aplicacao do processo

Durante a aplicagdo do processo do Design Thinking, atividade realizada no
més de marco de 2023, estiveram reunidos 12 colaboradores, sendo 10 da area de
Recursos Humanos e 2 da area Juridica, incluindo o gerente de Recursos Humanos.

Trata-se de encontro utilizado para as fases da imersdo e da ideacdo com
duracéo 10 (dez) horas.

O gerente de RH, juntamente do pesquisador, conduziu 0 processo de imersao.
E, nesse caso, todas pessoas foram engajadas a identificar os pilares propostos pela
empresa e analisar, por meio de Brainstorming, as dificuldades e sofrimentos para
cada um de seus processos. Esses itens foram abordados sem que houvesse
distincdo de cargos ou nivel hierarquico. Foi esclarecido que os membros da equipe
deveriam ouvir e criar empatia pelos colegas, focando principalmente na préxima
etapa relacionada a ideacdo, na qual surgiram as oportunidades de melhorias

alinhadas pela equipe.
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llustrag&o 05 - Escopo do CSC de RH

~ ~

~ ~
?g ?g

Fonte: o autor (2023).

As dificuldades encontradas foram vinculadas as metas do time, que devem ser
descritas seguindo o modelo SMART e reportadas no sistema para acompanhamento
anual de metas. O sistema Global de Gestéo de Pessoas, denominado de Employee
Central, de modo a compartilhar todas as contribuicées, em termos do que é
“especifico”, “mensuravel”’, “atingivel”’, “relevante” e “temporal” — (specific,
measurable, attainable, relevant e time based).

Finalizado o compartilhamento das ideias, o time ficou responséavel por colocar
0 projeto no escopo definido, ou seja, realizar a prototipagéo, a partir do modelo
predefinido, no qual se encontram as principais caracteristicas do projeto de sucesso.

Desse modo, os trabalhos dos colaboradores repercutiram na definicdo dos
escopos de melhorias, sendo:

(1) inovagéo;
(2) competitividade;
(3) compliance;

(4) financas.
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Todos relacionados com o propdsito de melhoria da Central de Servigos
Compartilhados de Recursos Humanos da empresa.
Conforme a ilustracdo abaixo, cada uma das fases principais do projeto foi
subdividida em subprojetos.
llustracdo 06 - Escopos do projeto de melhoria da CSC do RH

Dashboards.

7

Maodulo Juridico.

Expansdo do Setor.

Livro de Calculos.

Dupla Checagem de
FOPAG.

LGPD.

* INOVACAO * COMPETITIVIDADE @+ COMPLIANCE * FINANCAS

1. Robotizagio. Procedimentos. Controles Internos. Revisdo de

2.  Assinatura Padronizagdo de Auditoria Continua. Jee e
Eletrénica. Beneficios. Renegociagdes e

novos
investimentos.

Fonte: o autor (2023).

Na ilustracdo abaixo, € possivel visualizar o formato realizado no dia do evento,
observando desde a atividade proposta, aplicagdo do método e prosseguimento para

as proximas etapas:
llustracdo 07 - Template do Team Building dos projetos

TEAM BUILDING

DESIGN THINKING METAS E PROJETOS

IMERSAO DEFINICAO

Compliance

\

IDEACAO fompesiidade ENGAJAMENTO

Finangas

TRABALHO EM EQUIPE

PROTOTIPACAOD

RESULTADOS

Fonte: o autor (2023).
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Em sintese, as fases da Imerséo e Ideacdo da metodologia do Design Thinking
foram desenvolvidas pela equipe e culminaram em 14 subprojetos, sendo o0s
representados por: robotizacdo, assinatura eletrénica, modulo juridico, dashboards,
procedimentos, padronizacdo de beneficios, expansdo do setor, livro de célculos,
controles internos, auditoria continua, dupla checagem de folha de pagamento, LGPD,
revisdo de despesas, renegociacdes e novos investimentos. Nessa etapa inicial, as
etapas de imersdo e de ideacdo tiveram as seguintes caracteristicas de
desenvolvimento:

1) Imersdo — na fase de imersao, o time da Central de Servicos de RH identifica
0s problemas do setor, inclusive com o suporte de seus gestores e Tl da area
para que, por meio do brainstorming, as dores sejam identificadas por cada um
dos participantes e o time, em geral, crie empatia ao problema e ao responsavel
pela atividade ou processo especifico;

2) ldeacdo — nessa fase, o time fica responsavel por gerar ideias que sejam
inovadoras para o atingimento das metas, voltados aos projetos da Central de
Servicos de RH, criando um ambiente onde as pessoas possam sintetizar suas
preocupacdes, sugerir solucdes e suporte aos demais projetos e mensurar em
equipe o pacote de acdes ao fim do processo.

As etapas 1 e 2 (Imersédo e Ideacédo) sdo voltadas aos principais pilares de
sustentacao da area, em que podemos identificar:

a) a Tecnologia como fator chave de sucesso para o desempenho das
entregas com agilidade e qualidade pelo departamento;

b) as pessoas como pilar de suporte, atendimento, empatia e analise eficaz
para garantia de compliance e servi¢co prestado;

c) os processos desempenhados com eficiéncia de ponta a ponta e
alinhado aos clientes da Central de Servicos;

d) os indicadores para demonstracdo de resultados com alta qualidade
para analise e tomada de decisbes estratégicas que trazem a melhoria
continua e estratégica da Central de Servigos.

As sugestdes de melhorias, definidas ao longo das etapas de aplicacdo do
Design Thinking e utilizacdo do método baseado em Tim Brown e do Duplo Diamante,

demonstradas abaixo, na llustracdo 8, de forma que foram feitas as divisbes dos 14
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projetos de melhoria da Central de Servicos do RH por meio das metas baseadas nos

pilares de:

1)

2)

3)

4)

Inovacdo — focando nas oportunidades de aplicacdo da tecnologia da
informacéo e observando as principais ferramentas do mercado que trazem
maior desempenho, reducdo de tarefas repetitivas manuais, diminuicdo do
impacto ambiental por meio da reducéo de papel e confiabilidade de dados;

Competitividade — tendo em vista as melhorias necessarias para suportar a
Central de Servicos em sua consolidacdo e maturidade, a expansao para
maiores oportunidades da area, a criacdo de procedimentos que embasem 0s
novos processos e documentacdo necessaria para entendimento e

acompanhamento dos processos;

Compliance — visando garantir a qualidade da entrega dos servigcos por meio
da garantia do cumprimento as leis e regras internas da empresa, bem como
observar a Lei Geral de Protecdo de Dados, para levantamento e

armazenamento de informagdes confidenciais;
Financas — observando a necessidade de ndo extrapolar o investimento que

foi elaborado durante o planejamento anual do setor, bem como o

acompanhamento mensal das despesas realizadas e planejadas.
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llustragcédo 08 — Conexdes entre escopos de melhoria e subprojetos do CSC-RH

ounGAD L N S N

1 - robotizacéo

2 - Assinatura
eletrénica
Processos

3 - Modulo
Juridico

Indicadores
4 - Dashboords

5 - Procedimentos - eliminagdo de atividades
manuals e repetitivas {robotizacio)

6 - Padronizagdo de beneficios
a) adequagdo e alinhamento de beneficios
entre as Unidades

b) - Agilidade, seguranga e reduciio de custos

7 = Expansdo do Setor

a) Incorporacdo do Ponto eletrdnico no CSC;

b) implementacio total da Folha de
pagamento na CSC;

¢} Otimizar processos juridicos por meio do
sistema [andlises e controles) integrado
com RH das Unidades

8 = Livro de Cilculos

a) Criagdo de E-book de todos os calculos de
verbas de calculos de folha de pagamento
{s30 mais de 500 verbas realizadas)

b) Dashboards — implementagdo para
acompanhamento dos processos
transaclonais das unidades.

¢} Indicadores: absenteismo; acuracidade;
turn-over; quadro de pessoal; utllizagio
de autc-atendimento; chamados; custos
de FOPAG.

9 ~ Controles Internos 13 ~ Revisdo de Despesas
a) Confiabilidade dos processos; a) Analise continua de rotinas,
b} monitoramento integral dos processos, sistemas com
pracessos, principalmente de enfoque financeiro,
céleulos por colaborador; legal/trabalhista, tecnolégico
c) controles Integrados das unidades
no CSC

10 - Auditoria Continua
a) Criagdo de relatdrios diversos

b) Compartiihamento de relatérios

com 14 - Renegociagdies e novos

Setor de Auditoria investimentos

11 - Dupla Checagem de FOPAG a) Controle de contratos de

servicos de terceiros e analises

a) Conferénclas, comparacdes de de Dovos Investimantos
céleulos e eliminagio de (sistemas, robotizagdo,
inconsisténcias assinatura eletronica)

b) Inclul FOPAG, Férias, 132 Saldrio e
Rescisdes

12 - LGPD

a) Criagdo de E-book e avisos

orientativos da LGPD

IMERSAO
(descobrir e definit) 'DEACAO PROT OTIPACAO E

Fonte: o autor (2024).

De acordo com a ilustracdo acima, observa-se que a melhoria da Central de

Servigos Compartilhados do RH aplicam-se em atividades transacionais. As solugfes

demonstram que a aproximacgao entre 0s niveis operacionais e tatico. Visto de outra

forma, a CSC-RH integram o sistemas de informac&o gerencial da empresa. Logo,

essa relacdao (LAUDON; LAUDON, 2011) é de fundamental importdncia para a

eficiéncia da coleta (registro), processamento, armazenamento e distribuicdo da

informacdo que contribua para a eficacia na tomada de deciséo e ao controle da

organizacdo. Observa-se que o0s projetos de melhoria focam em atividades

segregadas com potencial de padronizacédo e automacéo. Num processo de melhoria
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continua, outras atividades mais complexas tenderdo a serem incorporadas. De
acordo com a PWC (2017), tarefas transacionais com alto potencial de automacéao de
RH é menos frequente quando comparado com outras areas da empresa, no entanto,
a tendéncia indica que aumento da segregacao de atividades, a exemplo de atividades
relacionados com desenvolvimento organizacional ou de recrutamento e selecdo
(PORTO, 2015, p. 99).

4.3 Propostas para prototipacdo dos projetos da CSC do RH

Na etapa de prototipacédo do Design Thinking, foi criado um escopo especifico
para descri¢do pela equipe responséavel apés divisdo dos projetos a serem realizados,

nessa fase de prototipacédo, podemos considerar que:

Foi realizada de maneira a estruturar cada um dos projetos por meio de um
escopo especifico no qual as equipes do time, onde analisaram e registraram as
principais iniciativas necessarias para atingimento da meta, tendo em vista questdes
de pessoas, financeiras, de tempo e caminho a ser percorrido ao longo do projeto,
bem como a oportunidade de identificar o vinculo de cada projeto ao dos colegas.
Dessa forma, é possivel dar suporte ou entender em que momento um projeto ira

integrar alguma outra tarefa ou se nao fara sentido seguir em determinado momento.
Constitui-se na fase de prototipacdo dos projetos e foi realizada por meio do

preenchimento de escopo padrdo, observando a descricdo de meta SMART,

conforme observado na figura abaixo.
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Figura 03 - Prototipagem dos projetos

5 B

Prototipo ’ Foase V fase 2 ’ Fase ) ‘ GoLive

@

Destaques (ultimos 90 dias) Acao Chave

Fonte: o autor (2023).

Seguindo o protétipo para descricdo e acompanhamento de cada projeto, é
possivel que o time siga de maneira coordenada o acompanhamento e cumprimento
do projeto para atingimento de sua meta, ficando definido um encontro trimestral para
compartilhamento do andamento do projeto.

Os campos de cada formulario protétipo para as metas ficaram padronizados e
cada lider tem a oportunidade de informar, analisar e pedir suporte ao seu gestor ou
ao time no decorrer do ano.

O formulario protétipo conta com 0s campos:

a) Lider e time do projeto — onde é possivel descrever 0 nome dos responsaveis
pelo projeto, € importante descrever tanto os participantes da equipe de
trabalho quanto o suporte de consultorias externas que podem demandar
inclusive um investimento extra e que devem ter sido levantados durante o

plano de despesas anual do departamento;
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b) Status — o lider descreve se o projeto esta fora do prazo, em risco ou se esta

dentro do prazo que foi estipulado;

c) Pesquisa — identificar qual campo de pesquisa o projeto estd envolvido, em
qual dos pilares o projeto terd impacto para o departamento;

d) Time engajado — informar quais os departamentos fardo parte do projeto,
considerando o projeto ponta a ponta, considerando inclusive empresas de
consultoria e terceiros se for o caso;

e) Planejamento financeiro e investimento — assinalar se o0 projeto estava
previsto no plano anual e informar o valor de investimento necessario para
entrega do projeto;

f) Retorno esperado — informar o retorno esperado no projeto, considerando o

valor investido, no caso o Payback, onde serd possivel verificar o tempo de
retorno sobre o investimento. Essa é uma das principais informacfes
solicitadas pelos gestores, tendo em vista ser um fator crucial para decisao de

embarcar ou ndo em determinado projeto;

g) As fases do projeto deverdo ser preenchidas de acordo com o decorrer das

etapas e nelas informar se o projeto esta seguindo nos trilhos de acordo com o

que foi estipulado ou se sera necessaria uma reavaliacao.

Por fim, o lider do projeto, alinhado ao time, devera descrever suas etapas de

acordo com o andar das etapas do projeto para atingimento das metas. Informando o

que foi entregue nos ultimos 90 dias, as principais preocupacdes, informacdes que

podem ter surgido no decorrer do projeto e que ndo estavam previstas, inclusive falta

de recursos, os destaques que precisam ser compartilhados com o time como um todo

e, por fim, alguma acéo chave, que seja um ponto crucial para prosseguimento do

projeto, alguma decisdo ou alguma acdo que esteja pendente e que pode ser

determinada pelo suporte do gestor ou acdo de outro departamento ou suporte de

consultoria que seja necessario para que o projeto volte ao caminho necessario.
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4.4 Andlise e discussao
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DESIGN

Tecnologia
Inovacao

Os resultados obtidos sdo baseados nas ideias que surgiram com a aplicagao

das metodologias e por meio do acompanhamento dos projetos ao longo do ano.

Considerando os pilares de inovacédo, competitividade, compliance e valor,

foram criados 14 subprojetos, robotizacdo, assinatura eletrénica, modulo juridico,

dashboards, procedimentos, padronizacdo de beneficios, expanséo do setor, livro de

calculos, controles internos, auditoria continua, dupla checagem de Folha de

Pagamento, Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD), revisdo de despesas,

renegociac¢des e novos investimentos.

Alguns dos projetos estdo diretamente voltados ao desenvolvimento de

tecnologias e esses podem ser descritos na ilustracédo abaixo:

llustragcédo 09 — Demonstracdo de projetos com uso de tecnologia
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Realizar comandos
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Fonte: o

autor (2023).

CSC: Dashboards

Demonstrar

diferencas
para analise.

CSC: Dupla

Checagem
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Considerando ainda que cada um dos projetos gera a necessidade de etapas
de acompanhamento, sendo: criagdo de um procedimento que redija e demonstre as
etapas do processo, além disso verificar se o processo esta atendendo as diretrizes
de compliance da organizacao e se atende a Lei Geral de Protecdo de Dados, esses
sao alguns dos fatores que devem ser levados em conta para cada um dos projetos
descritos na ilustracéo anterior.

Com relacdo ao desenvolvimento das atividades e distribuigcéo de tarefas, em
termos de suporte em tecnologia, a definicdo dos recursos ou “fabrica” que serao
desenvolvidos o0s processos, é importante esse alinhamento entre os membros da
equipe, para destinar cada desenvolvimento ao responsavel adequado a sua
especialidade, verificando possibilidades de desenvolvimentos internos a organizagao
com suporte em consultorias ou se havera investimento em consultorias externas
diretamente. Criar uma esteira de desenvolvimento pode ajudar tanto no input quanto
no output dos projetos, se é possivel destinar o desenvolvimento para experts de cada
area, é recomendado que seja feito dessa maneira para garantir a entrega de maneira

agil e com maior confiabilidade de funcionalidade das ferramentas.

Figura 04 — Fila de Desenvolvimento

Projetos de " o Definicéo do d Ivi t Andlise dos resultados e necessidade de
Transformacao Digital bl e e LA L g manutengio

Desenvolver
Interno

Entrega

-— Status do desenvolvimento-- -
Manutencao

Criacdo de procedimentos, atendimento a compliance e LGPD

DASHBOARDS

Fonte: o autor (2023).
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Considerando as figuras anteriores e as regras a serem observadas, 0S
projetos gerados pelo CSC de RH podem ser descritos genericamente da seguinte

forma:

Em termos de Robotizacdo, RPA (Robotic Process Automation), 0 processo
tem sido utilizado cada vez mais para tratar e automatizar operacdes repetitivas em
diversas areas, tarefas que exigem tempo e repeticdo dos analistas e ndo tém um
grande retorno ao negocio. Nesse item, foi aplicado um projeto voltado a
automatizacéo de lancamentos de informacdes para folha de pagamento.

A atividade que dispensava um dia inteiro de trabalho por més passa a ter
atuacao em horario ndo comercial, ou seja, a atividade agendada para ocorrer durante
a madrugada anterior ao inicio da atividade do analista. Nesse ponto, o analista, ao
iniciar as atividades do dia, inicia apenas o processo de conferéncia e analise dos
resultados ja apresentados pelo Rob6. Apds a conferéncia do analista, ele segue com
as atividades do processo de folha de pagamento, dessa forma, considera-se um
ganho de tempo, uma maior eficiéncia para o setor e maior possibilidade de dedicagao
do analista para tarefas mais nobres que poderao trazer mais resultado ao CSC de
RH.

O projeto de assinatura eletrdnica de documentos € destinado a sistematizar o
processo de assinatura de documentos diversos, para o RH, pode ser aplicado em
diferentes documentacdes, tanto etapas de admissado, quanto solicitaces diversas do
empregado, por exemplo, nas férias. O projeto, além de sistematizar e facilitar a rotina
tanto dos empregados quanto dos gestores, tem um impacto positivo ambientalmente,
pois muitos documentos deixam de ser impressos.

As etapas que anteriormente envolviam impresséo de diversos documentos,
utilizacao de caneta para assinatura da documentagao, passa a ser um processo em
que o empregado ou gestor visualiza um documento através do computador,
notebook, celular ou um dos quiosques disponibilizados pela empresa, onde se
identifica com usuario e senha pessoal, confere os dados da documentacao e realiza
a assinatura eletrénica, aprovando, receberd uma cépia digital da documentagéo

assinada.
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Apoés aprovacdo, a documentacdo segue pelo fluxo de aprovacdo que foi
definido de CSC de RH e deverd ser arquivada no acervo digital para possiveis
utilizagdes futuras.

As informacgfes juridicas passam por diversas atualizacbes, devido a
reformulacdes, acordos em processos e dependendo dos impactos e volume de
informagdes. Essas informacdes tém principal impacto nas despesas que estédo
planejadas para cada um dos processos, uma vez que essas informacdes séo
tratadas manualmente por meio de planilhas e controles manuais, o processo se torna
moroso e com possibilidade de erro.

Por meio da implantagdo do médulo no sistema juridico, a forma de entrada e
processamento dos dados tornam-se automatizados, bem como a atualizagcéo rapida
e pratica das informacfes gera a possibilidade de demonstracfes fidedignas dos
resultados atualizados, facilitando, assim, a analise e tomada de deciséo.

Os dashboards tém um papel extremamente importante para a gestao dos
processos da Central de Servicos Compartilhados de Recursos Humanos, a aplicagéo
para os mais diversos tipos de indicadores, tais como: acuracidade de processos,
absenteismo, turnover, informacdes de quadro de pessoal, informac¢des salariais,
entre outras. Uma vez que bem definidas pelo time durante o Team Building, devem
passar por aprovacao de todas as unidades que séo atendidas pelo CSC, pois alguns
calculos de determinados indicadores podem ser realizados de forma diferente para
cada uma das unidades.

O alinhamento e padronizacdo de calculo sdo primordiais para que a
comparacdo dos resultados e observacdo de possiveis tomadas de decisao
adequadas voltadas a melhoria de processos sejam fiéis aos dados apresentados. A
implementacdo adequada desses dashboards tém sido cada vez mais exigidas nas
grandes organizacoes, tendo em vista que a lideranca também pode acessar os dados
via sistema em tempo real e acompanhar na frequéncia desejada, como o
direcionamento do CSC de RH.

O Centro de Servicos de RH tem o papel de atender diversas unidades, que
podem estar localizadas em diferentes regifes do pais e inclusive em outros paises.
Quando um projeto de padronizacdo surge como demanda, o primeiro papel da

Central é realizar um mapeamento com cada unidade.
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Esse mapeamento tem a finalidade de descrever todos os detalhes de
determinado processo, tratando-se de beneficios oferecidos aos empregados o
desafio é grande, pois cada regido € influenciada pelo meio em que se encontra, 0
pacote de beneficios oferecido é estrategicamente ligado a atracdo e retencdo de
pessoal a organizacgao.

O objetivo de padronizar o oferecimento de beneficios olhando o grupo todo de
empresas deve passar pelo mapeamento, analise de todos os beneficios e verificar o
melhor fornecedor, observando qualidade, historico, valor de investimento e
possibilidades de oferecimento de um numero maior de vidas com a finalidade de
conseguir melhores precos. Isso possibilita a reducao de custo por parte da empresa
e maior qualidade na entrega dos beneficios em geral, além de um oferecimento
padronizado de beneficios para os empregados e ndo demonstrar uma concorréncia
entre as unidades de negocio do grupo.

A expansdo da Central de Servicos de RH é possivel quando nem todos os
processos estao centralizados, muitas vezes, a partir da criacdo de um CSC, algumas
atividades ainda ndo sdo agregadas inicialmente, possibilitando que ao longo dos
anos o setor agregue novas atividades transacionais e os RHs das localidades
continuem empregados nas atividades mais estratégicas, destinadas ao
desenvolvimento, atracdo e retencdo de talentos, bem como voltados ao clima e
satisfacdo dos empregados e lideranca.

O desafio de continuar expandindo exige algumas ondas de projetos
destinadas ao mapeamento, levantamento e criagdo de novos processos e
procedimentos, tendo em vista a necessidade do CSC de RH continuar atendendo
determinada demanda, porém com um maior volume de informacgdes, pois, uma vez
gue atividade deixa de ser feita no RH local, ela é transferida por todas as unidades
ao CSC. Nesse momento, 0 novo escopo da atividade deve ser feito de maneira que
a tecnologia permita uma transformacao digital nos processos.

Assim, o analista que realizara a atividade no CSC de RH nédo sera
surpreendido com um grande volume de informacfes e realizar manualmente a
atividade, o que em muitos casos é feito pelo RH da localidade, isso traz grandes
resultados em termos de agilidade, digitalizacdo de documentos, dedicacdo a analise

e diminuicdo de impacto ambiental, quando ndo € mais necessaria a impressao de
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documentos.

Um livro de célculos de verbas de folha de pagamento tem a finalidade de
registrar por verba de folha de pagamento qual a funcdo de determinada verba, essa
documentacédo técnica deve conter a formula e descricdo do processo que a verba
atende, das incidéncias que devem ser consideradas para o calculo, os reflexos que
podem ocorrer e 0s impactos em provisao e contabilizagdo. Além de ser um registro
importante para consultas e auditorias, essa documentacdo também pode ser
utilizada como um procedimento de trabalho para o caso de necessidade de consulta
da finalidade de determinado calculo.

Os controles internos séo utilizados com a finalidade de recalcular dados
realizados por determinado sistema. Pode ser utilizado, por exemplo, o Microsoft
Excel com a expertise de conferir todos os calculos possiveis de forma a atingir uma
conferéncia 100% dos processamentos realizados por determinado sistema,
buscando, de maneira facilitada, onde o0 processo requeira apenas a geracao de
relatérios basicos em que seja possivel realizar por meio de férmulas de célculos e
macros a conferéncia de maneira automatizada. Uma vez que as férmulas realizam o
recalculo, é importante conter uma coluna na qual conste o resultado de célculo que
foi feito pelo sistema base e uma coluna referente ao recalculo feito no Excel, assim,
ao colar os relatérios basicos e aguardar o resultado, o controle ird comparar 0s
calculos realizados e, por meio dos resultados individualizados, é possivel trabalhar
diretamente as diferencas encontradas. Para cada controle interno, € importante
destacar a confidencialidade travando as células para que as férmulas ndao sejam
alteradas e utilizar senhas, tanto para abertura do arquivo quanto para os analistas
que terdo acesso a atualizar as formulas, pois, caso tenha alteragdo em algum célculo,
sera necessario realizar a atualizacao da formula.

Também € possivel utilizar os controles internos para apresentar resultados de
conferéncias realizadas para a auditoria, 0 que demonstra um maior compliance na
qualidade das informacdes no CSC de RH. A rotina do analista também se torna mais
simples com a utilizacdo dos controles, pois algumas conferéncias necessarias, que
tomam tantas horas, passam a ser realizadas em curtos periodos.

Quando o setor de CSC de RH tem ciéncia de seu atendimento em termos de

compliance e cria uma parceria e transparéncia com a auditoria da empresa, é
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possivel que alguns relatérios sejam enviados com maior frequéncia para serem base
de auditoria, porém o envio manual por uma analista torna-se algo moroso e que
necessita de constante follow-up em termos de envio e recebimento de dados.

O atendimento de maneira automatica tem a finalidade de mapear todos os
relatorios solicitados frequentemente e disponibiliza-los por meio da utilizacdo de
envios programados. Os envios podem ser realizados por meio de pastas por geracao
automética pelo sistema ou através de envio pelo sistema, tendo em vista a
possibilidade de atendimento de acordo com a agenda solicitada.

A conferéncia de folha de pagamento € um processo que exige grande atencao
dos analistas, pois, principalmente no caso de uma central de servicos de Recursos
Humanos que atende diversas unidades da organizacdo, é preciso observar
atentamente todas as variaveis de convencfes coletivas, acordos coletivos,
procedimentos e regras para cada uma das localidades.

A dupla checagem de folha de pagamento € um dos processos oferecidos pela
maioria dos sistemas de folha de pagamento que da suporte para conferir 100% das
informacdes, basicamente funciona como uma espécie de controle interno, mas nesse
caso realiza a checagem de calculo no mesmo sistema, porém com uma base de
férmulas diferente da base de férmulas do sistema atual em tempo real, garantindo,
assim, uma confiabilidade de alto nivel na entrega dos processos mensais e anuais.
Nesse caso, € extremamente importante realizar o registro da conferéncia mensal por
meio da emissdo dos resumos de conferéncias digitalmente para o caso de
necessidade de apresentacdo dos dados, quando solicitados em processo de
auditoria.

O suporte a Lei Geral de Protecdo de Dados deve ser uma constante no setor
de Recursos Humanos, pois o atendimento obrigatério aos critérios da lei deve ser
respeitado e o departamento deve estar alinhado em seus processos. Se verificarmos
todas as etapas do RH, existe a necessidade de coleta de informacdes e envio de
dados a 0rgdos governamentais constantemente, considerando sele¢édo, admisséo,
férias, rescisdo, pagamentos diversos e alteracdes de dados das pessoas que fazem
parte da organizacao.

O RH deve estar atento aos detalhes exigidos e ter a constante observagao no

caso de alteracdo em seus procedimentos e processos atuais, inclusive em caso de
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aplicacao de tecnologia para melhoria de processos, por exemplo, processos em que
o empregado deixe de realizar a entrega fisica de copias de documentos e passa a
enviar prints ou fotos de documentos, a verificacdo e atendimento da LGPD deve fazer
parte das etapas desse projeto e de todos os demais constantes da Central de
Servicos de Recursos Humanos.

Por fim, observando todos os projetos relacionados anteriormente, o controle
financeiro, a renegociacéo com fornecedores e possiveis novos investimentos devem
ser considerados como um projeto adicional. Dessa forma, todos os envolvidos do
time deveréo realizar um controle, principalmente observando os retornos financeiros
ou de reducédo de custos que a aplicacdo dos projetos trard para a organizacao.

A justificativa de investimento em sistemas, tecnologias, novos processos e
controles deve estar embasada em alguma forma de retorno positivo tanto para o time
do CSC de RH quanto para a organizacdo. O papel do time e da lideranga no equilibrio
das contas € extremamente importante para garantir a solidez dos investimentos e
das expectativas para cada um dos projetos sem que se perca o rumo desejado para
o departamento e no que se espera em termos de resultados financeiros para a

organizacao.

4.5 Aprendizado e geracao de novas ideias

A partir do momento em que as solu¢des vao se tornando algo pratico na vida
das pessoas na Central de Servicos de RH, a visdo sugerida pelo Design Thinking
passa a estigar as pessoas para geracao de novas ideias, tendo em vista, inclusive,
uma nova rodada futura para definicdo de metas e divisdo de projetos da area.

Olhando novamente para o mercado e inovagdes que podem contribuir com o
departamento, o time comeca a buscar solucbes, em uma primeira fase a partir da
estratégia da lideranca, considerando esse fator, € possivel listar algumas das opcoes
levantadas que fardo com que o crescimento e melhoria continua do departamento se
torne um benchmark para as demais areas da empresa, bem como para o mercado,
alguns dos itens compartilhados pelo time:

Oportunidade de realizacdo do processo de admissdo automatico e digital,

considerando que muitas empresas realizam a admissao de empregados através da
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coleta de copia de diversos documentos, tais como: RG (Registro Geral), CPF
Cadastro de Pessoa Fisica), comprovante de endereco, certiddo de nascimento,
habilitacdo, entre outros.

A partir do recebimento da documentacédo, o analista precisa digitar todos os
dados em sistema especifico, 0s quais seguirdo para os 6rgdos governamentais para
regularizacdo do processo. Apos finalizagéo, o analista realiza o arquivamento dos
documentos fisicos em pasta suspensa. Com a transformacao digital, € possivel que
o admitido faca o envio dos documentos via e-mail ou aplicativo para a organizacao.
Essa documentacédo pode ser lida por uma IA (Inteligéncia Atrtificial), a IA faz a coleta
dos dados necessérios da documentacdo recebida e em seguida faz o lancamento de
todas as informacdes no sistema da organizacéo, encaminha um workflow dos dados
para revisao final do analista de Recursos Humanos e esse ir4 aprovar ou corrigir
algum dado que seja necessario.

A partir da visdo do processo anterior, em que ndo ha necessidade de
recebimento de documentos impressos, o0 departamento identifica que ao invés de
manter as documentacbes em arquivo, a possibilidade de arquivamento dos
documentos de forma digital se torna uma realidade cada vez maior.

O acervo digital economiza papéis, o que diminui o impacto ambiental, oferece
espaco para utilizacdo de outros fins, pois 0s montes de papéis acumulados deixam
de existir, facilita a busca de documentos, uma vez que os documentos estdo em
nuvem, os analistas que tiverem acesso para administrar a documentacédo poderéo
consultar a qualquer momento. Considerando sempre a necessidade de reforgo da
seguranca cibernética e do cumprimento da LGPD (Lei Geral de Protecao de Dados),
visando garantir a confidencialidade e seguranca dos dados necessarios para
cumprimento das leis e das normas da empresa.

A opcéo de atendimento por meio de Chatbot torna pratico o auxilio para muitas
davidas comuns que surgem pelos empregados, o departamento ndo pode deixar de
ter contato com os seus colaboradores, mas algumas duvidas simples ou informacdes
comuns podem ser sanadas e obtidas devido a facilidade da utilizacdo de um
atendimento automatizado. A ferramenta do Chatbot pode ser utilizada através de
diversos tipos de sistema, desde que a configuracdo e utilizacdo pela melhor

plataforma traga um nimero de acessos comum e que ja seja um aplicativo utilizado
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para outras informacfes dos empregados. Esse processo gera uma reducao nas filas
de atendimento, maior produtividade para empresa, tendo em vista a diminuicdo de
deslocamento do setor até o RH, e dissemina a comunicacao assertiva, tendo em vista
gue cada individuo podera acessar a informacéo.

O agendamento de férias e apontamento de informacdes de controle de ponto
pelo proprio empregado é algo que foi levado em consideragéo para proxima rodada
de melhorias, durante a primeira discussao, surgem diversas duvidas sobre a
dificuldade ou facilidade de o empregado ter atualmente para realizar essas
operacdes em sistema, observando que mesmo sendo através de aplicativo, deve ser
considerado uma mudanga cultural da maneira de lidar com as informagdes do dia a
dia. Toda mudanca cultural exige um maior esclarecimento e comunicacao, bem como
a realizacdo de treinamentos praticos, fontes de esclarecimento de duvidas e periodo
de transicdo para um novo modelo de se fazerem as atividades.

De qualquer forma, € possivel notar que os dois itens levantados como melhoria
podem trazer uma reducdo de lancamentos de dados feita pelas areas ou pelo RH,
uma vez que cada um dos empregados ird informar os dados, demonstra também um
processo de transparéncia das informac¢des e confiabilidade.

Por fim, considerando o envolvimento de toda equipe com a necessidade de
constante de inovagdo e aplicagdo da tecnologia, em fase dos processos
compartilhados no Design Thinking, pode-se perceber uma geracédo de empatia entre
0s membros do time, que cada vez mais vem se tornando um benchmark para os
departamentos da organizacdo em termos de consolidacéo e eficiéncia das entregas

e da melhoria continua.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do andamento e dos resultados dos projetos, foi possivel perceber
que a utilizacdo do Desing Thinking na definicdo dos projetos da Central de Servigos
de Recursos Humanos trouxe grandes beneficios para o time, bem como para a
organizacdo, observando o engajamento dos profissionais do departamento para o
sucesso dos projetos e atingimento das metas anuais, demonstrando que a melhoria

continua é um fator essencial.
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5.1 Conclusoes

A aplicagdo do Desing Thinking durante o Team Building anual para definigéo
das metas do time da Central de Servigos de Recursos Humanos demonstrou-se uma
ferramenta estratégica e trouxe grandes resultados para o departamento e para a
organizacao.

Relacionando abaixo o0s principais pontos:

e 0 envolvimento das pessoas do time no dia do evento do Team Building
demonstrando engajamento e interesse em entender com empatia as dores de
cada um dos envolvidos no processo, tendo em vista principalmente a solucao
de problemas diversos, relacionados a atividades manuais, gastos de tempo,
pontos fracos do departamento, problemas de atendimento ao cliente e
compliance;

¢ 0 dia de imersao do Design Thinking realizado com os profissionais de RH foi de
extrema importancia, considerando que o evento foi realizado em lugar diferente
do que o empregado esta focado no dia a dia, mas trazendo de cada um e
compartilhando o cenério vivenciado;

e 0 protdtipo padrao utilizado para a definicao, descricdo e acompanhamento de
cada projeto foi orientador basico para eficiéncias das entregas, de tal maneira
os lideres dos projetos se sentiram mais confortaveis e engajados com as
equipes no decorrer das etapas que cada um dos projetos deveria atender até
que fosse finalizado;

e 0 processo de aplicacao do Design Thinking ndo é uma ferramenta comumente
adotada pela organizagdo atualmente, normalmente adotam-se outras
ferramentas de qualidade, porém, apesar de ndo ter tanta clareza aos
profissionais de RH que participaram do Team Building, foi perceptivel por todos

gue a eficiéncia da aplicacao trouxe resultados superiores a anos anteriores.
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Por fim, é possivel perceber que a aplicacdo do Design Thinking como
ferramenta de geragéo de ideias, empatia, inovagéao, oportunidade de melhorias de
processos, aplicacdo de novas tecnologias e atingimento de metas do departamento
pode ser utilizada e traz grandes resultados para a empresa.

Sendo assim, é possivel que a Central de Servicos de Recursos Humanos
esteja engajada e atinja resultados cada vez mais com alinhamento estratégico da
organizagdo, realize a entrega de suas metas com exceléncia na definigao,
acompanhamento e entrega de seus projetos. Assumindo um papel proativo frente as
necessidades de inovacgao e tecnologia, tenha cada vez mais aceitacdo das unidades
atendidas pelo CSC de RH, bem como aumento na maturidade do setor e ganho de

confianga de todos os envolvidos no processo.

5.2 Reflexdes Finais

Que este estudo possa contribuir de forma estratégica com a gestao de projetos
focados em inovacdo e tecnologia para atendimento das metas das Centrais de
Servigos Compartilhados de Recursos Humanos, para que, dessa maneira, o papel
humano do time tenha um foco na melhoria continua, ndo apenas dos processos e
servicos, mas da capacitacdo das pessoas envolvidas, tornando-se um departamento
de alto valor para o negdécio.

Ferramentas de gestdo como o Design Thinking aplicado ao workshop do Team
Building anual para definicdo das metas podem ser utilizadas para aqueles que
desejam obter 6timos resultados com engajamento do time do departamento,
podendo ser aplicado tanto para um CSC de RH guanto para um departamento local
de Recursos Humanos.

Entende-se que muitas vezes a aplicacéo de ferramentas de gestdo néao seja
algo realizado na pratica durante a rotina de trabalho, muitas vezes essa tarefa é feita
inconscientemente, ndo deixando de ser considerada eficaz para muitas tomadas de
decisdo, porém, quando uma ferramenta é utilizada e todos os envolvidos estédo
cientes da maneira de realizacdo, do comprometimento necessario de cada membro
do time e dos resultados que sdo esperados, como no caso o Design Thinking, é

perceptivel que o retorno esperado é facilmente alcancado.
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Espera-se que esta pesquisa agregue valor aos estudos e producdes

académicas relacionadas ao Design Thinking e gestéo de projetos e pessoas por meio

do Programa de Po6s-Graduacdo em Design, Tecnologia e Inovacdo — Mestrado

Profissional — do Centro Universitario UNIFATEA.
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