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SUMARIO
EXECUTIVO

A Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro, assim como a sociedade, passa
por um processo de transformacgdo que exige mudangas. No que tange @
gestdo, se faz necessdrio desenvolver politicas de enfrentamento dos
problemas complexos, ou seja, criar solugdes que permitam ir além dos
principios organizacionais tradicionais e técnicos, por meio de processos
bem definidos para responder a questdées nem sempre determinadas.

Neste caso, &€ mister a adogcdéo de uma metodologia que permita
flexibilidode e mudangas rdpidas nos projetos, tais como o Design
Thinking, que segue com as etapas de Empatizar, Definir, Idealizar,
Prototipar e Testar. Tal método foi adotado para a construcdo da
presente proposta que visa mitigar os problemas identificados no
atendimento oferecido nos setores de Recursos Humanos/Gestdo de
Pessoas da Prefeitura do Rio.

Durante a fase de imersdo, utilizou-se as técnicas de pesquisa de campo,
entrevistas, levantamento de dados e pesquisa de satisfagcdo do usudrio,
que levou a equipe envolvida a identificar a necessidade de melhorar o
atendimento prestado aos usudrios que buscam auxilio no setor de
RH/Gestdo de Pessoas da instituicdo como um todo. A ideia é desenvolver
acdes que permitam tornar o setor capaz de entender que o servidor néo
€ um recurso a ser explorado, tampouco que o atendimento deve ficar
restrito s questdées meramente administrativas e operacionais.

Apresentamos uma proposta alinhada com a concepcdo de
Governanca, do Planejamento Estratégico da Prefeitura da Cidade do Rio,
a qual representamos, como um exemplo de gest@io eficaz, coerente,
integrada e inovadora, baseada em principios democrdticos como
integridade, transparéncia e responsabilizacdo de agentes publicos.

“Governan¢a responsavel, transparente, integrada e planejada,
objetivando a garantia de direitos a todos e todas e consolidando a
participacdo metropolitana.” (Plano Estratégico do Rio, p. 27).




SUMARIO
EXECUTIVO

A gestdo de pessoas com foco na humanizagdo visa um atendimento
pautado em relagées que respeitem as subjetividades, gerando bem-
estar e qualidade de vida aos usudrios do servico e, sobretudo, aos
talentos que fazem parte do quadro de trabalho.

Focar na humanizacdo do atendimento é uma iniciativa que busca
desenvolver competéncias técnicas e comportamentais, nos servidores
lotados nos setores de Recursos Humanos/Gestéio de Pessoas, para lidar
com gente de forma mais empdtica, eficiente, otimizada, inovadora e agil
através de uma abordagem que coloca as pessoas no centro do
processo.

Para tanto, propde-se a realizagdo de treinamentos e palestras, com foco
em comunicagdo, escuta ativa, lideranga, colaborativa, motivacdo,
gestdo de conflitos, entre outros, tendo como publico-alvo os elementos
de equipe lotados nos setores de RH, que estdo na ponta do atendimento
ao usudrio do servigo.

O setor de RH/Gestdo de Pessoas é estratégico na organizagdo, logo, ao
estimular a humanizacdo do atendimento dessas equipes espera-se
melhorar o ambiente e o clima institucional como um todo. Estreitar os
lagcos entre os individuos gera beneficios tais como: aumento do
engajamento e melhora do desempenho dos colaboradores, retencdo e
atracdo de talentos, queda no indice de rotatividade e absenteismo,
aumento da produtividade. Quando a instituicdo € mais humana e
proxima, todos acabam ganhando.




RELATORIO
ANALISE DO PROBLEMA

Inicialmente, buscou-se compreender a problemdéatica do atendimento
prestado aos servidores pelos setores de RH/Gestdo de Pessoas da
Prefeitura da Cidade do Rio de Janeiro (PCRJ). Apés pesquisa e andlise
direta nos diversos setores da PCRJ, verificou-se a caréncia de um servigo
tecnicamente positivo, uma vez que, atualmente, ele se apresenta de
forma pouco empdtica, impactando, assim, no dia a dia dos usudrios que
o buscam. Identificou-se que o setor de RH ainda prioriza o controle
funcional, que as informacdes estdo pulverizadas em meios diversos,
pouco divulgados ou se mantém centralizadas em determinados
elementos dos setores, além de ofertar um atendimento impessoal,
pouco empdtico e ineficiente que faz com que os usudrios peregrinem
em busca de solugées para os seus casos, gerando, muitas vezes, faltas
desnecessdrias ao trabalho para solucionar questdes pessoais ou
profissionais, entre outras coisas.

Partindo-se da légica de que o servidor bem treinado, qualificado e
motivado é sindénimo de eficiéncia, eficacia e qualidade nos servigos
prestados ao cidaddo e demais servidores, entendeu-se a necessidade
de potencializar pessoas, capital humano e social, capazes de entregar
valor a sociedade.




RELATORIO
ANALISE DO PROBLEMA

Essa questdo vem diretamente ao encontro do tema Governanga do
Plano Estratégico da Prefeitura, onde se espera investimento em
programas de formacdo e valorizagdo de servidores, no qual “um dos
maiores ativos da nossa cidade & Gente e a Lideranga pelo exemplo”,
engajando na construcdo coletiva de solugbes, elemento essencial para
toda organizagdo funcionar de forma satisfatéria e plena. No dmbito da
Governanga, o Planejamento Estratégico “busca uma governanga
municipal responsavel, transparente, integrada e planejada, que melhore
a prestacdo de servicos da Prefeitura para o cidadéo e a cidadéd e que
alcance o equilibrio das contas pdblicas. Inclui iniciativas de: Equilibrio
Fiscal, Integridade, Area Internacional, Planejomento e Gestdo de Alto
Resultado, Gestdo de Pessoas, dentre outras dareas.” (Planejamento
Estratégico, p. 35).




METODO: DESIGN THINKING

Nosso ponto de partida foi investigar o engajamento nos setores de
Recursos Humanos, na Gestdo de Pessods de nossa organizagdo. Com a
trajetéria trilhada, chegamos a um perfil de atendimento pouco
satisfatorio.

A persona criada, de acordo com as referéncias que encontramos,
almeja ser reconhecida no ambiente profissional, sonha com ascensdo e
sente-se estagnada em seu setor, pouco incentivada e valorizada.
Apresenta dificuldade em partilhar conhecimento e é centralizadora.
Demonstra pouco interesse em ouvir o outro para entender as questoes
que chegam. Enxerga seu ambiente de trabalho como pouco acolhedor

e com oportunidades de crescimento escassas.




METODO: DESIGN THINKING

Resultados da enquete @

2{]8 votos) 14%

Bom (329 voll)] 23%

‘Como foi o seu

atendimento quando
Regular (454 votoz 31% precisou do RH?"

Ruim (471 votos) 32 %

A primeira fase da Resolugéo do Problema Complexo proposto diz
respeito a imersdo no campo com o objetivo de entender a vida das
pessoas e estudar seus padrdées e necessidades. Assim, é possivel
ganhar empatia, entender a visdo do publico, identificar suas crengas e
anseios. Nessa fase, as técnicas de coleta de dados utilizadas foram:

e Entrevistas com colaboradores lotados atualmente nos setores de RH
ou que ja passaram por esse setor em algum momento da suad
carreirq, incluindo elementos de equipe, gerentes e coordenadores;

e Entrevistas com lideres da FJG e SUBGGC;

e Enquete com servidores da PCRJ, para avaliar a satisfagéo com o
atendimento recebido nos setores de RH (‘Como foi o seu
atendimento quando precisou do RH?")

e Levantamento de dados junto & SUBGGC e FJG;

e Pesquisa bibliografica.




METODO: DESIGN THINKING

Apds andlise das informacgdes obtidas no campo, houve a necessidade
de reenquadrar o problema, Assim, definiu-se o publico-alvo da agdo
como uma servidora que precisa ser treinada porque o atendimento que
oferece ndo estd sendo satisfatério para os usudrios.

Reenquadramento do problema:

Ana precisa ser treinada porque o atendimento ndo esta sendo satisfatério para
0S Usuarios.

Brainstorming - Ideacdo:

Feedback

|periddico Treinamento Valorizagio Treinamenio Felicidade Dﬁﬂ!:‘ldm
T datas CNV técnico orgarizadonal crevtimento
pré-definidas
e Treinamento Capacitagda
Ambiente ...m.' 3 o Curso de dentro do
or gestao
acolhedor o le f;m z autogestio hordrio de
¢
P trabalho
Fla
nejamenta doimpacin
estratégico vt e it Micralesning
da cidade pesquisas de o
cladon.

Foram analisados perfis de usudrios diferentes para viabilizar a criagéo
de solucgdes especificas.




METODO: DESIGN THINKING

A ideia que surgiu para engajar servidores lotados nos setores é oferecer
treinamentos que contemplem soft e hard skills, conforme detalhamento
constante em ‘Caminhos para além do Plano de Acdo": Acgdes para
melhorar a estratégia da Gestdo de Pessoas e Soft Skills a serem

desenvolvidas.

soft skils

Trabaho em

Adap‘mbilidade Equipe

Confidencialidade

Comunicacéio




SOLUCAO
PROPOSTA

A proposta & promover treinamentos direcionados a servidores lotados
nos setores de RH/Gestéio de Pessoas da instituicdo, uma vez que,
segundo Chiavenato (2004), os principais objetivos do treinamento
sdo:

e Preparar o pessodl para a execugdo imediata das diversas tarefas
peculiares a organizag¢do;

e Proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento
pessoal, ndo apenas em seus cargos atuais, mas também para
outras fungdes para as quais a pessoa pode ser considerada;

e Mudar a atitude das pessoas, com vdarias finalidades, entre as quais
criarem um clima mais satisfatério entre empregados, aumentar-
lIhes a motivacdo e tornd-los mais receptivos as técnicas de
supervis@o e geréncia.




SOLUCAO
PROPOSTA

E fundamental para o sucesso do trabalho estabelecer uma
sistemdtica de feedbacks dos usudrios para os atendimentos
realizados e monitoramento constante destas acdes, mantendo o
didlogo entre os atores envolvidos e fortalecendo as relagées de
confianga no compartilhamento de informacgdes. Importante ressaltar
que esses feedbacks precisam ser frequentes e focados no
desenvolvimento do servidor, potencializando seus pontos fortes,
fazendo-o se sentir (til, valorizado e engajado, adotando uma
comunicagdo empdtica e escuta ativa. “Concentrar as pessods em
suas deficiéncias ndo permite o aprendizado; isso o prejudica”
(Buckingham e Goodall, 2019).

Processos de treinamento e desenvolvimento oferecem ds pessoas d
oportunidade de demonstrar outras habilidades, estimulando a
lideranga. Do ponto de vista estratégico, essa € uma grande conquista
para a Prefeitura, que pode passar a investir nos talentos que ja fazem
parte de seu quadro de colaboradores.




SOLUCAO
PROPOSTA

Proposta de Treinamento

COMUNICACAO
NAO-VIOLENTA
AUTOCONHECIMENTO
_ E AUTOGESTAO
TRABALHO |

GEST AO DE - COLABORATIVO |

PESSOAS

EU COM ISSO?
LEGISLAGAO E

CAMINHOS PARA A
INFORMACAO

DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS
COMPORTAMENTAIS

SOFT SKILLS

DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

TECNICAS
HARD SKILLS




PLANO DE
ACAO

Nosso Plano de Agdo propde implementar treinamentos com foco
humanizado na Gestdo de Pessoas, divididos em mddulos, que
englobem o desenvolvimento das soft e hard skills. Esses médulos
contemplam as temdaticas de autoconhecimento, autogestdo,
trabalho colaborativo, comunicagdo ndo-violenta, entre outras,
além das ferramentas técnicas direcionadas ao trabalho especifico
no respectivo setor no dmbito da Prefeitura do Rio.

Para a implementacdo do Plano de Ag¢do aqui apresentado,
propde-se a parceria com a Subsecretaria de Gente e Gestdo
Compartilhada, colaborando com o alcance da Meta 7 do Plano
Estratégico, no sentido da melhoria do atendimento.

A proposta apresentada demanda a contratagcdo de empresa para
prestacdo de servicos ou ainda a ENAP (Escola Nacional de
Administragdo Pablica). Além dessas opgdes, valorizar a chamada
“prata da casa” pode tornar-se também atrativo para os servidores
que j&@ atuam na instituicdo e possuem conhecimento para
multiplicar com seus pares, de maneira colaborativa em prol da
melhoria dos servigos prestados no dmbito da Prefeitura da Cidade
do Rio de Janeiro.

Planejao-se que os trajetos propostos para os treinamentos que
ser@o oferecidos ocorram de forma hibrida (presencial e on-line)
totalizando 48 horas, com prazo mdaximo de conclusGo em 6 (seis)
meses para certificacdo.




PLANO DE
ACAO

" TREINAMENTOS

DN LINE
TRAJETOS CARGA HORARIA PRESENCIAL
SINCRONO |ASSINCRONO

Legislagdo e Caminhos para a

= 4 horas
Informacgao
Ferramentas técnicas 6 horas .|
Comunicagdo Ndo-Violenta 8 horas ]
Autoconhecimento 8 horas |
Inteligéncia Emocional 10 horas -
Trabalho Colaborativo 12 horas

TOTAL 48 HORAS Tempo previsto: 8 meses (2 horas semanais)




PLANO DE
AGCAO

Matriz de Stakeholders

Manter Satisfeito Administrar de perto

» Prefeitura do Rio, suas secretarias, « Responsaveis pelos treinamentos;
empresas publicas, autarquias, » (Cardapio de servigos oferecidos.
Fundagoes;

« Servidores que atuam nos RHSs;
» Usuarios: servidores e dependentes.

Monitorar Manter informado
» Responsaveis pelos atendimentos; » Servidores lotados nos setores;
» Feedbacks dos usuarios. + Servidores de fora dos setores;

« Dependentes de servidores.




PLANO DE
AGCAO

Ferramenta 5W2H

O que? Por que? Onde? Quando? Quem? Como? Quanto?
Melhoria do Gestao de Prefeitura do Semestral Servidores Por meio de Média de
atendimento Pessoas Rio lotados nos treinamentos precos
nos RHs humanizada setores de divididos em encontrada no

Recursos modulos de mercado varia
Humanos da forma hibrida, | de R$ 185,00 a
Prefeitura que R$ 312,00 a
contemplem hora/aula
hard skills e (Fontes
soft skills Fundagdo Dom
Cabral,
Instituto
Coppead e
Subsecretaria
de Gente e
Gestao

Compartilhada)




BENEFICIOS
ESPERADOS

De acordo com um estudo realizado por pesquisadores da Escola de
Engenharia de S&o Carlos (EESC) da USP, um RH humanizado impacta
diretamente no desempenho e na satisfacdo ndo sé de colaboradores,
mas também de usudrios. Segundo o estudo, a gestdo humanizada eleva
o bem-estar dos colaboradores em até 225% e a dos usudrios em 240%.

A gestdo de pessoas humanizada tem um impacto direto nos resultados
da instituicdo por ser direcionada ao capital humano, que é de fato quem
atua na execugdo das tarefas. Assim, um RH humanizado é importante
porque:

e Aumenta o engajamento dos colaboradores;

Potencializa o desempenho;

Retém e atrai talentos;

Permite uma comunicagdo mais clara e objetiva;

Diminui indices como o da rotatividade e absenteismo;
Eleva a produtividade das equipes;

Melhora o ambiente e o clima organizacional da empresa.

Ainda nesse sentido, um treinamento que aumente as competéncias
técnicas do profissional juntamente ds habilidades comportamentais é
essencial, uma vez que novas tecnologias e processos demandam
conhecimento atualizado, futuramente sendo transmitidos também em
reciclagens.




BENEFICIOS
ESPERADOS

e
AT
Conforme Chiavenato (2004), os principais objetivos do treinamento sdo:

e Preparar o pessodl para a execugdo imediata das diversas tarefas
peculiares a organizacdo;

e Proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento
pessoal, ndo apenas em seus cargos atuais, mas também para
outras fungdes para as quais a pessoa pode ser considerada;

e Mudar a atitude das pessoas, com vdrias finalidades, entre as quais
criar um clima mais satisfatério entre empregados, aumentar-lhes a
motivagdo e tornd-los mais receptivos ds técnicas de supervisdo e
geréncia.

E fundamental para o sucesso do trabalho estabelecer uma sistematica
de feedbacks dos usudrios para os atendimentos realizados e
monitoramento constante destas agcdes, mantendo o didlogo entre os
atores envolvidos e fortalecendo as relagbées de confiangca no
compartilhamento de informagdées. Importante ressaltar que esses
feedbacks precisam ser frequentes e focados no desenvolvimento do
servidor, potencializando seus pontos fortes, fazendo-o se sentir til,
valorizado e engajado, adotando uma comunicagdo empdtica e escuta
ativa. “Concentrar as pessoas em suads deficiéncias ndo permite o
aprendizado; isso o prejudica” (Buckingham e Goodall, 2019).

Processos de treinamento e desenvolvimento oferecem ds pessoas d
oportunidade de demonstrar outras habilidades, estimulando a liderancga.
Do ponto de vista estratégico, essa € uma grande conquista para a
Prefeitura, que pode passar a investir nos talentos que j& fazem parte de
seu quadro de colaboradores.

O resultado do aperfeicoamento profissional por meio de programas de
treinamento e desenvolvimento também é visto no clima organizacional.
Em outras palavras, colaboradores mais preparados, confiantes e
engajados trabalham melhor em equipe.




CONSIDERAGOES
FINAIS

Apbs ser verificado um engajamento ndo satisfatério dos usudrios dos
setores de RH/Gestdo de Pessoas da Prefeitura do Rio, procurou-se
construir um Plano de Acdo com vistas a engajar os servidores que se
encontram diretamente envolvidos com o atendimento ao usudrio
(servidores e previdencidrios).

Os funciondrios de RH dos setores publicos precisam desenvolver
competéncias comportamentais para lidar de forma empdtica e
humanizada com os servidores, e competéncias técnicas que lhes
permitam executar as tarefas organizacionais de forma eficiente, eficaz e
agil.

Em outras palavras, verificou-se a necessidade de criar um ambiente de
trabalho mais sauddavel, incluindo comunicag¢d@o aberta e honestaq, escuta
ativa, empatia, confianga, lideranca colaborativa e inteligéncia
emocional. Assim, como apontado por Silva e Buvinich (2017, p. 206):

'F preciso que agentes publicos estejam preparados

ndo apenas com embasamento técnico, mas também

com facilidade para adotar novas formas de pensar,

agir e interagir com a sociedade”.
(SILVA E BUVINICH, 2017)




CONSIDERAGOES
FINAIS

O objetivo da formagdo proposta &€ maximizar o desenvolvimento
profissional e motivacional do servidor que atua nos setores de
RH/Gestdo de Pessoas, fazendo com que os seus bons resultados sejom
continuos. Para Milkovich e Boudreau (2000), o desenvolvimento visa
aperfeicoar as capacidades e motivagdes dos empregados a fim de
tornd-los membros eficientes e valiosos para a organizagdo.

E preciso pensar maneiras de aproveitar e promover o capital intelectual
dos servidores por meio de espacos relacionais favordveis que valorizem
as ideias, a criatividade de forma sistémica e a inovacdo.

Além disso, é importante ressaltar que o aproveitomento de expertises
internas, por meio da troca de experiéncias em espagos que oportunizem
que todos sejam ouvidos de forma equdnime, conecta as pessods NnaA
busca por solugdes, gerando valor para a entrega. “Funciondrios em um
ambiente que os estimulom a dar sua opiniGo sdo 3,5 vezes mais
propensos a colocar em agdo o seu potencial inovador” (Hewlett,
Marshall, Sherbin, 2013).




PROXIMOS
PASSOS

Em reunido de integracdo com a Subsecretaria de Gente e Gestdo
Compartilhada, da Secretaria Municipal de Fazenda, foi sugerida o
criagéo de um Grupo de Trabalho Transversal (GTT) para implantar a
nossa proposta. Posto o GTT, integrar os servidores das pastas
interessadas para a construgcdo conjunta e execugdo do Plano de Agdo
aqui delineado.

Observamos, também, a necessidade de atualizagcdo das informagdes
relativas ao setor, assim como a centralizagdo de informagdes via portal
ou site da Prefeitura, para que os usudrios possam acessar previomente
tirando duvidas e encontrando informagdes para as suas questdes.

A centralizagcdo de informagdes, que orientem os servidores quando
buscam compreender alguns atos administrativos da sua vida funcional,
otimiza os processos e agiliza os prazos, uma vez que os mesmos terdo
clareza sobre os trdmites legais que envolvem o servigo publico.




CAMINHOS PARA ALEM
DO "PLANO DE AGAO"

” Acdes para melhorar a estratégia da Gestdo de Pessoas

TREINAMENTOS
ATENDIMENTO AO
USUERID

GESTAO DE
PESSOAS

FEEDBACKS
REGULARES
MONIT ENTO
DAS A!;gis

” Soft Skills a serem desenvolvidas

soft skils
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ANEXOS:

Gestdo de pessoas

Desafio inicial: Como aumentar a motivagao e
engajamento do servidor

Lo Fazsres de
Davidas :
desmativacio

Desmotivagia
‘dos senvidores

Descobertas

: Valorizacko
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servidores
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recEo da
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Persona
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45 anos
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gDE:EI cev EJE'.

Qualéo

R Ausincia de
perfil das Como uma —moE
chefiasde  SNBAANOS g, Mmamenas
RH? servidores? institucional? empcanaa) 777
Entrevista Rotaira de Definir perfil  Uwanaman  Observagio
andnima "":"ﬂ“‘ de servidares iR direta nos
com ansesage a serem ? naln ambientes
Servidores magentrevisar  entrevistados :n‘m:, de rabalha

OBIETIVOS, SONHOS
E FRUSTRAGOES:

U objetivo & ser reconhecida no ambiente

senbe:

ncentivada & valonzada

FRASE MARCANTE DA PROPRIA PERSONA QUE A DEFINE:

Antigu dade & posto. Conhecimento € poder.”

0 QUE VALORIZA:

uia. or

profissional. status

esCimento

OUTROS PONTOS
IMPORTANTES:
S8 ressente por ver colegas
ascendendd € gla nao tem

LY-I

niralizagdora & tem

connecmentos
58 exercitar o

autoconhecimento

uldades de partilhar

M| miro




ANEXOS: M miro

0 que elefela
pensa e sente?

Nao vou ensinar a nenhum colega. pois aprendi sozinha.

Preciso atender tecnicamente. N3¢ posso me
envolver emocionalmente.
0 que elefela 0 que elefela
ouve? ’ : vér

Pouca ascensdo do servidor de carreira

ente profissional pouwco acolhedor

Tem prazo. Impreterivelmente "para ontem.”

0 que elefela
faz e fala?

Pouco interesse em ouvir o outro na hora de
2

ra questdo

um atendimento & entend

Reenguadramento do problema:

Ana precisa ser treinada porque o atendimento ndo estd sendo satisfatdrio para
05 USUarios.

Brainstorming - Ideagdo:

Fagdnack 2 each
peridgica Treimaments = Treinaments L

Valorizagio ; e o
com dataE (=1 WeINID crples cresomanto

Ambiente e e Wi s
— de gestio de
acolbedor el mmps sutogestés
=
P“W oo imadate | T Microlearning

e Bl




ANEXOS:

Matriz de ideacdo

impossivel

implementar
agora

de

UAU!

Ciclo de palestras sobre CNV, inteligéncia
emocional ¢ autogestio.

Capacitagiies com certificads, S05re aSpectas
whemicos, Ederance, geribo de tempe, derira do
horirio de rabalhg.

Definir a5 ferramentas que serdo utilizadas
para coleta de dades sobre a qualidade do
atendimento ao servidor.

Y

extrasrdinirio

Poder/Influéncia

Manter satisfeito

Prefeitura da Cidade do Rio de |Janeiro
@ Suas respectivas secretarias e drgdos
vinculados,

Servidores municipais que atuam

nos RHs

Usuarios dos servigos de RH: servidores
e seus dependentes

Gerenciar de perto

Responsaveis pelos treinamentos

Cardapio de servigos oferecidos

Monitorar

Responsdveis pelos atendimentos de RH

Feedback dos usuarios

Manter informado
Servidores lotados nos setores
Servidores de fora dos setores

Dependentes de servidores

Interesse/Disponibilidade

M miro




ANEXOS: m| miro

Oﬁue? [ F’br que? Onde? [ Quand_o? | Quém? | Cc_::«rno? [ Quanto? -

Melhoria Servidores

Humanizar o e

do atendimento lotados nos Através de

i p— Semestral treinamentos
S s ')rﬁfm:' ” PCRJ RHs da por modulos o custo da
nos RHs RHs PCR] hora/aula

Necessidade Modelo

de -'nel_-‘o'a' hibrido

a gestdo de
pessoas
Contemple
hard skills

e soft skills

—
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Erika Camacho Janine Simone

Ass. Comunicagéo Hofmeister Evangelista
Social - SM SME SUBG - SME







