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UNIDADE 1 — GESTAO DE PESSOAS CAMPO DE TRABALHO E
DISCIPLINA ESPECIFICA

M ODULO 1 —HISTORICO E DESENVOLVIMENTO DA FUNCAO DE
GESTAO DE PESSOAS

CH

1- DA ANTIGUIDADE A REVOLUCAO INDUSTRIAL

Durante o final do século XVII, o mundo presenciou a evolu¢do da economia agraria, do trabalho em
casa, para a economia industrial que despontava.

Houve a troca do autoemprego para empregos em metalurgicas, ferrovias e fabricas de grande porte.

Por volta de 1870, a Revolugdo Industrial estava bem encaminhada. Esse novo modo de trabalhar
envolvia a participa¢do do trabalhador em apenas uma etapa do produto acabado, em oposi¢do ao
velho modo no qual ele era responsavel pelo produto total, fosse para limpar a casa, plantar ou fundir
ferro e fazer alguma peca de carroga.

O novo ambiente criou a divisdo do trabalho e a necessidade da gestdo de pessoas no cendrio
organizacional. Conforme esses fendmenos ocorriam, eram formados especialistas em areas como a de

contratacdo de pessoal e a de seguranca industrial.

Desde os primordios da histdria, gestdo de pessoas tem sido uma atividade auxiliar da organizacgdo e
direcdo do trabalho grupal, notadamente as a¢des politicas, militares, econémicas, organizacdes
governamentais e religiosas.
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Esse cenario predominou desde a Antiguidade até a Revolugdo Industrial (séc. XVIII), quando a gestdo de
pessoas passou a participar ativamente do mundo empresarial com o surgimento do capitalismo
industrial.

Gestao de pessoas

E utilizada para designar, no campo da administragdo, a area de estudos e
atividades que lida com os aspectos do elemento humano em geral, nas
organizagoes. Toledo define gestdo de pessoas como um conjunto de
principios, estratégias e técnicas que visam contribuir para a atragao,
manuten¢do, motivagao, treinamento e desenvolvimento do patrimoénio
humano de qualquer grupo organizado.

02

Alguns tragos principais caracterizam a estrutura e o comportamento das organiza¢des nesse periodo:

e a divisdo do trabalho era feita por minoria pensante e
realizada por maioria executante

e trabalho altamente hierarquizado

e niveis crescentes de burocratizacdo
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Como se pode verificar, os procedimentos de gestdo de Pessoas, até o advento da Revolugdo Industrial,
seguiram, com poucas excegoes, o estilo de hierarquismo burocratico e autoritdrio, nas organizagdes

politicas, militares ou religiosas.

Hierarquismo

Termo utilizado para designar a excessiva organizagao em escaloes
hierdrquicos de autoridades em uma empresa/organizacio.

No periodo que se seguiu a Revolugdo Industrial, com o crescente desenvolvimento das mdaquinas e
ferramentas e consequente intensificagdo da produc¢do e do comércio, a lacuna entre a dire¢do e
execuc¢do do trabalho acentuou-se e houve uma crescente divisdo do trabalho, que, quando exagerada,

tornava as tarefas por demais repetitivas.

No comeco do século XX surgem andlises criticas da estrutura e do comportamento organizacionais: os
marxistas denunciam a injustica nas relagdes econ6micas e os pensadores libertdrios ou anarquistas, de
outro lado, condenam a injustica da estrutura em termos econ6micos, e a dinamica do poder.

As criticas se resumiam em:

e hierarquismo e direcdo autoritaria

e privilégios da propriedade e injustica na distribuicao dos
esforcos de produgdo

e burocracia e tecnologia alienadoras nos modelos
organizacionais

e divisao do trabalho em migalhas
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2- O FATOR HUMANO NO TRABALHO E O APARECIMENTO DO SETOR DE GESTAO
DE PESSOAS

O 6rgdo de gestdo de pessoas teve seu aparecimento no inicio do século passado e evolugdo acelerada
na década de 20. O fortalecimento do movimento sindical, que surgiu como defesa as situagdes
negativas de ordem econdmica e social, provocadas pela Revolugdo Industrial, muito auxiliou a
institucionalizacdo dos érgaos de pessoas nas organizagdes. O fator humano no trabalho deveria ser
tratado com atencdo especifica. A caréncia de mao de obra, provocada pela Primeira Guerra Mundial,
foi outro fator que contribuiu para o reforco dos 6rgdos de gestdo de pessoas.

As atividades iniciais do novo drgdo estavam pesadamente voltadas para os programas paternalistas de
bem-estar social. O controle de pessoal, a administragao salarial, o recrutamento e o inicio das
atividades de formacgado sistematica de pessoal caracterizavam também o periodo inicial da gestdo de
Pessoas.

O fator humano era encarado como algo a mais na combinagao que resultava na produgao das
mercadorias e servigos. A influéncia do taylorismo era macica.

As pesquisas de Hawthorne surpreenderam os tayloristas que tentavam combinar matéria-prima,
maquinas, equipamentos e pessoas. Nasceram as teorias motivacionais, organizacionais e de lideranga,
as quais claramente denunciavam as condicGes restritivas a autorealizacdo do ser humano.

O que delas se positivou, como fundamental, foi:
¢ Melhoram-se as relagdes humanas dentro de uma empresa e melhora-se a producdo.

Dessa adverténcia brotou um movimento que se desenvolve pelo mundo industrial moderno.

Taylorismo

Sao os seguidores da filosofia de Frederick Taylor (1856-1915) que estudou
tempos e movimentos do processo produtivo.
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Hawthorne

E um bairro da cidade de Chicago, EUA, onde foram efetuadas pesquisas por
Elton Mayo, para verificar o aumento da produtividade nas empresas.

Uma vez comprovado que a importancia da drea de gestao de pessoas e, também, as grandes
possibilidades de desenvolvimento dos seus conhecimentos e técnicas passariam a influenciar
diretamente os resultados da empresa, comegou-se a observar uma valorizagdo da drea nos paises mais
desenvolvidos, econdmica e culturalmente.

A missdo inicial do drgao de gestdo de pessoas era servir de “amortecedor” das insatisfacdes de pessoas
e ser um oOrgdo técnico-administrativo relativamente isolado da dire¢cdo da empresa. Passou, contudo, a
ser encarada como atividade que iria contribuir para a modernizagao das organiza¢des como um todo.

SEPARTAMENTS
L€ ADMWISTRAAD
VE TE550AS

O drgdo de gestdo de pessoas contribuiu para verdadeiras revolucGes da atividade gerencial. Veja-se,
por exemplo, sua participagdo na elaboragdo e implantacdo da moderna Administragdo por Objetivos. A
aplicacdo da Psicologia Organizacional, com o movimento de Desenvolvimento Organizacional como
“carro-chefe”, é resultante da evolugdo do érgao de gestdao de Pessoas.

A partir de 1930, as ciéncias comportamentais vém fornecendo, em ritmo crescente, subsidios para as
atividades de gestao de Pessoas.

Na sua intensa e colorida evolugdo, a gestdo de Pessoas ndo podia deixar de mudar de nome
continuamente. De gestdo de Pessoas passou para RelagGes Industriais, Recursos Humanos e agora
gestdo de Pessoas, Administracdo do Capital Humano ou do Capital Intelectual.
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3- A GESTAO DE PESSOAS NOBRASIL

A década de 1930 foi marcada pelo surgimento de organizagdes trabalhistas. Os programas de gestdo de
Pessoas, iniciados nos anos 20, estavam passando por uma fase de reducdo, ao passo que a énfase da
administracao se deslocava em dire¢do ao aumento da produtividade, e a do trabalhador se dirigia para
a estabilidade no emprego.

Em 1935, foi aprovada a Lei Nacional de Relagdes Trabalhistas.

Essa lei, muitas vezes chamada de Carta Magna do trabalho, reconhecia os sindicatos representativos
dos trabalhadores e forcava os empregadores a negociarem coletivamente com os sindicatos. Comecou
assim uma nova faceta da Gestdo de Pessoas: a necessidade de negociar com os sindicatos, como
intermedidrios entre os trabalhadores e a administragado.
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Processos modernos e técnicas racionais da Gestdo de Pessoas, relativamente a area governamental,
ocorreram em 1936, quando Vargas prop0s as fungdes de um sistema do mérito em nosso Pais e a
modernizagdo da maquina administrativa, por intermédio de uma lei (1936). Essa lei permitiu, por meio
da classificagdo e da remuneracao, instituir o sistema de carreiras profissionais e criar um d6rgdo para
zelar pela observancia dos assuntos referentes a Gestdao de Pessoas, o Conselho Federal do Servigo
Publico Civil.

Em 1938, para substituir esse Conselho, criou-se o DASP, previsto na Constituicdo de 37. Esse drgao
passou a exercer as fungdes de pessoal e do orgamento.

Assim era possivel serem identificadas duas fases na administragdo brasileira de pessoal:

- Governo promulgando
Poucas funcdes e sucessivos regulamen-
poucos funcionérios; tos e estatutos, desen-

nao havia preocupaqéo vs volveu um mecanismo
’

deliberada do Governo de planejamento, coor-
com o assunto denagao, execucao e

controle, coordenado
pelo DASP

O DASP (Departamento Administrativo do Servigo Publico) se destaca pelos esforcos despendidos na
area de treinamento, com a instituicdo da 12. Escola de Administracdo Moderna no Brasil - cursos de
Administragdo para o aperfeicoamento dos servigos publicos, além de estudos no exterior (EUA), na
area de sele¢do, com a preocupacdo de recrutar servidores em bases técnicas, mediante concurso

publico.

De 1936 a 1945, periodo dureo de respeitabilidade a administracao publica, a Gestao de Pessoas foi
repelida das praticas governamentais com a queda do Governo Vargas, retrocedendo-se ao processo
anterior, o de prover empregos publicos por razdes de parentesco, simpatia pessoal, amizade, influéncia
de grupos de pressao e outras de semelhante natureza.
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Esse processo comegou a estancar a partir de 1964, quando o Governo deu inicio a providéncias para
reclassificagdo de pessoal publico em bases salariais condizentes com a realidade e para atender outras
necessidades como promogdo e concurso. Percebe-se que o progresso vinha sendo alcangado, o que
possibilitava a existéncia de especialistas capacitados na drea da administra¢do e geréncia.

A ABTA - Associacdo Brasileira de Tecnologia de Administracdo e a Academia Brasileira de Ciéncia da
Administracdo sdo exemplos desse interesse, pelo numero de estabelecimentos e programas de ensino
de Administracdo, crescente publicacdo de livros, artigos, teses e monografias. Prémios foram criados
como, por exemplo, o da Cervejaria Brahma: “Brahma de Administragao”.

Os assuntos relacionados ao tratamento do fendmeno humano no trabalho interessavam, quase
exclusivamente, aos responsaveis pelos setores de Gestdo de Pessoas. Esta deve ser agregada a visdo de
desenvolvimento de pessoas, que esta ligada a gestdo global da Empresa. Ndo é uma drea isolada, mas
de acdo integrada na estratégia da Empresa.

4 - O SISTEMA E A FUNCAO DE GESTAO DE PESSOAS

A Gestao de Pessoas deve ser vista como um sistema de muitas atividades interdependentes que nao
ocorrem isoladas. Quando estas sdo vistas como um todo, formam um sistema de administracdo da
organizagao. O setor que cuida desse assunto geralmente é denominado de "Departamento de Pessoal".

Um sistema consiste em duas ou mais partes que trabalham em conjunto, como um todo organizado,

com fronteiras identificaveis.
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Este departamento tem seus objetivos que estdo sintonizados com o ambiente externo em que ocorre a
Gestdo de Pessoas. Pensar as atividades, em termos de sistemas ou processos, leva a se reconhecer o
interrelacionamento de todas as suas areas.

Os desafios enfrentados pelo setor de pessoal, por exemplo, afetam a sele¢do (subsistema) de
empregados. A selegdo influencia o desenvolvimento e a avaliagdo do pessoal.

A fungdo de Gest3o de Pessoas é zelar pelas relacdes humanas da organizagdo. E focalizar as relacdes
humanas no trabalho e suas caracteristicas, desta forma, é fun¢do importante, tanto no alcance da
eficacia como da eficiéncia da organizacao.

Cabe ao 6rgdo de Gestdao de Pessoas administrar ou gerir o conjunto de a¢des que implica diregdo,
coordenacgdo e controle do pessoal da empresa competindo-lhe atrair, manter, motivar, treinar e propor
o desenvolvimento de grupos de trabalho.

As acdes de Gestdo de Pessoas tém varios campos de aplicagdo. Por exemplo:

®* Psicologia Aplicada

®* Desenvolvimento Humano e Formacdo Profissional

® Cargos e Saldrios

® Registro e controle

® Bem-estar

i Movimento de pessoal

® Comunicacdes

® Relacdes de trabalho
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* Estudos especiais

* Auditoria de pessoal

® Servicos gerais

Relagdes Humanas

Significam estado de animo do agrupamento humano de determinada
organizagao; atitude e comportamento de um grupo de dirigentes com seus
dirigidos. Outro sentido é nomear relagdes humanas como o conjunto de
acoes que visam a criacdo e manutengao da motivacao do grupo. Nas
técnicas de Relagdes Humanas do Trabalho estao incluidos os
comportamentos: habilidades da comunicacao, saber ouvir e perguntar, dar
e receber feedback, avaliar corretamente desempenhos e incentivar
trabalhos, resolver problemas.

Psicologia aplicada

Recrutamento e selecdo, orientacdo e readaptacdo funcional, acompanhamento e
pesquisa de moral; desenvolvimento de grupo e equipe.

Desenvolvimento Humano e Formagao Profissional

Analise das necessidades de treinamento, elaboracdo de programas de treinamento,
formagdo de instrutores, treinamento gerencial, avaliagao de resultados e
acompanhamento.

Cargos e Salarios

Analise de fungdes, avaliagdo de cargos, mercado de trabalho, pesquisa salarial, controle
e avaliagdo de desempenho, sistemas de promogao, e desenho uma tabela de cargos e
saldrios. Por exemplo:

Empresa Cargo Salario RS

A Analista de Sistemas Sénior 1.800,00
Analista de Sistema Junior 1.200.00

5 Desenhista nivel A 1.200,00
Desenhista nivel B 1.000,00
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Registro e controle

Admissdo e controle de dossié€; controle de assiduidade e pontualidade; licenca de
escala de férias, folha de pagamento, levantamentos estatisticos.

Bem-estar

Higiene e seguranca, seguranca social, assisténcia médico-hospitalar, odontoldgica,
social, alimentar, habitacional, juridica, clube de empregados, biblioteca.

Movimento de pessoal

Transferéncia, promogées, demissdes e rodizio.

Comunicagoes

Boletins e circulares, reunides e entrevista individual, jornal e revistas de empregados,
quadro de avisos e jornal mural, plano de sugestdes.

Relag¢des de trabalho

Relagdes sindicais, questdes trabalhistas, problemas disciplinares.

Estudos especiais

Regulamentos e manuais de pessoal, pesquisas sobre o turnover; comissdes de
produtividade e simplificacdo de rotinas.

Auditoria de pessoal

Analise das politicas de pessoal e sua aplicacdo; exame e relatdrio periddico de
resultados das atividades, assessoria e corre¢do de falhas.

Servigos gerais

Vigilancia, cooperativas e zeladoria.
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Muitos anos antes do surgimento do drgdo de Gestdo de Pessoas, as chefias, a fim de desempenharem
suas fungbes, participavam da procura e escolha de pessoal (agdes de atragdo), estabelecendo niveis de
remuneracado, controlando a jornada de seu pessoal, avaliando seu desempenho e, finalmente,
ensinando e desenvolvendo habilidades em seus subordinados.

Posteriormente, passou a executar parte de cada uma das fungGes de recursos humanos e,
especialmente, a de desenvolver instrumentacdo técnica, para ser utilizada pelo préprio érgao, pelos
gerentes e chefes em geral.

Em fase mais adiantada de evolugdo, o setor de pessoal passou a ter, em muitos casos, fun¢ao
importante na assessoria da alta direcdo da empresa. Transformando-se em importante agente de
mudanca e de modernizagao da prépria estrutura organizacional e da metodologia e estilo gerencial das
organizagoes.

5 - POSICIONAMENTO E ESTRUTURA DO ORGAO DE GESTAO DE PESSOAS

O 6rgdo de pessoal tem posicionamento extremamente varidvel, em nivel hierdrquico, dentro dos
organogramas das empresas. No Brasil, é possivel encontra-lo com a denominagdo de servigos gerais, e
até em dreas em nivel de diretoria, ou ligado diretamente a Presidéncia Executiva. (Chiavenato, 1995).

Nos ultimos anos, tais érgaos tém evoluido para posicionamentos mais altos nos organogramas das
empresas.

Vinculado a Diretoria Administrativa, o setor de Pessoal ja tem posicionamento razoavel para cumprir
boa parte de sua missdo. Seus dirigentes terdo, todavia, de possuir habilidade para introduzir e
administrar programas modernos de recursos humanos.

Presidéncia

! ! | |
Diretoria de

Diretoria Diretoria Diretoria Recursos
Industrial Comercial Financeira Hananos
I } 1
Fabrica Fabrica Fabrica

1 2 3

I 1 1

Departamento de Departamento de Departamento de
Recursos Humanos  Recursos Humanos  Recursos Humanos

da Fabrica 1 da Fabrica 2 da Fabrica 3

Fonte: Chiavenatto, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig. 4.5 p.124.
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A estrutura organizacional do érgao de Gestdo de Pessoas varia segundo os critérios:

¢ tamanho da empresa

¢ tipo de atividade da empresa

¢ amadurecimento gerencial da alta diregdo
e estagio de desenvolvimento da empresa

¢ estilo escolhido para o érgdo de Gestdo de pessoas

e estagio de desenvolvimento do proprio drgdo de Gestdo de Pessoas

Numa organizagao pequena, varias fungdes agrupam-se em se¢des ou setores. Na empresa média ou
grande ha um maior desdobramento de subdrgdos dentro da Gestdo de Pessoas.

Presidéncia
1
| l ' ‘
Dirstoria || Dirstoria || Diretoria || pretoria de
Industrial Comercial Financeira Humanos

| 1 1

Fabrica Fabrica Fabrica

Departamento d Departamenfo.de Departament
Recursos Humanos | Recursos H os | Recursos Hu os
da Fabrica 1 da Fabrica z da Fabrica 3

Fonte: Chiavenatto, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig.4.6 p.125.

Tratando-se de empresa descentralizada, geografica ou organizacional, a tendéncia moderna é manter,
na sede, o 6rgdo central, predominantemente normativo, ao mesmo tempo em cada nucleo operacional
um grupo executa o trabalho de Gestdo de Pessoas.
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Presidéncia
1
| | | |
Diretoria || Diretoria || Diretoria | p 31208 ¢
Industrial Comercial Financeira Hisascs

Fonte: Chiavenatto, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig.4.7 p.126.

Tanto no caso de organizagGes em estagio inicial de operagbes, quanto no caso de drgdos de Gestdo de
pessoas recém-implantados é aconselhavel que se dividam as atividades do érgao em atividades de
planejamento e desenvolvimento (staff) e atividades de operacao (linha). Isso facilitara o
desenvolvimento dos novos sistemas de Recursos e mantera atividade de implemento e manutengao
sélida e continua.

Presidéncia
1
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Industrial Comercial Financeira  Administrativa

Departamento
Recursos
Humanos

Fonte: Chiavenatto, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig.4.8 p.125.

Presidéncia

Departamento
Recursos
Humanos
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Industrial Comercial Financeira | Administrativa

Fonte: Chiavenatto, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig.4.9 p.127.
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Staff

E uma extensdo do executivo em termos de tempo e de aspectos técnicos.
N3ao possui agdes de comando; apenas aconselha as unidades de linha no
desempenho de suas atividades, ligadas as atividades-meio da empresa. O
staff possui fungdo mais de aconselhamento, analise e estudos das
atividades do chefe, procurando em particular libera-lo de tarefas de estudo
e pareceres.

Linha

Possui responsabilidade e autoridade global no que tange as atividades
direta e indiretamente relacionadas com as fungdes principais. Possui agdes
de comando ligadas as atividades-fim da empresa, ligadas as atividades
operacionais.

6 - DESENVOLVIMENTO DE PESSOAS COMOAGENTES DE M UDANCA

Duas correntes filoséficas, cientificas e histéricas contribuiram para o aparecimento e a evolugdo desse
ramo de conhecimentos e atividades.

1) Fase autoritario-tecnocratica
Autoritarismo

O autoritarismo pode expressar-se de forma paternalista (benevolente, as vezes) ou de forma rigida,
ameacadora e punitiva. Em nivel organizacional é expresso por organogramas estratificantes, normas e
praticas centralizadas e, portanto, ndo permite a participacdo.

Tecnocracia
Esta fase teve seu aparecimento entre os anos 20 a 50, do século XX, mas persiste nos dias de hoje.

As principais influéncias filoséficas e histdricas dessa fase sdo as filosofias positivista e marxista, as quais
desenvolveram, no contexto da inovagao tecnoldgica da Revolugdo Industrial, uma operacionalizagdo
eminentemente taylorista no tratamento do humano e do social.

Autoritarismo

E o estilo de diregdo e organizagio, caracterizado pela centralizagdo do
poder do planejamento e do controle. Expresso por uma lideranga
individual ou de pequeno grupo, impde seu poder, permitindo pouca ou
nenhuma participagao.
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Tecnocracia

E o estilo de andlise e tratamento do fenémeno humano (individual e
grupal, ou seja, social) com parametros cientificos e técnicos. Caracteriza-se
pela negagao do fendmeno humano e organizacional pelo simplismo de
suas analises e intervencgoes.

2) FASE DEMOCRATICA HUMANISTA (AUTORREALIZACAO )

Entende-se essa fase, como de maior énfase na participa¢do das pessoas e grupos na condugao dos
projetos que os afetam, significando autonomia, autocontrole, condi¢Ges de criatividade e de
autodesenvolvimento. Enfim, um modelo organizacional e um estilo de lideranga propicio a
autorrealizacdo dos individuos e grupos.

Essa fase caracteriza-se por ser tentativa persistente de operacionalizagdo de uma agao organizacional
humanista. Esse humanismo é descrito por Erich Fromm, como a “crenga na unidade da raga humana e
no potencial do homem para aperfeigoar-se por meio dos seus préprios esfor¢os”. E tem, no
desenvolvimento organizacional, importante elemento de andlise e operacionaliza¢gdo. O conjunto de
teorias motivacionais e de geréncia moderna, vistas nas contribuicdes

de McGregor, Maslow, Argyris, Herzberg e tantos outros, refletem essa preocupagao de condigdes

positivas para a participacdo, autonomia, autocontrole, condi¢Ges de criatividade e de
autodesenvolvimento.

McGregor

E um dos tedricos da teoria Comportamental ou Behaviorista que compde a
Teoria Geral da Administracdao. McGregor preocupou-se em comparar dois
estilos opostos e antagonicos de administrar: de um lado, um estilo baseado
na teoria tradicional excessivamente mecanicista e pragmatica que deu o
nome de Teoria X e, de outro, um estilo baseado nas concep¢cdes modernas
a respeito do comportamento humano a que denominou Teoria Y.

Maslow

E um dos tedricos da teoria Comportamental ou Behaviorista que compde a
Teoria Geral da Administracao. Psicélogo e consultor americano, Maslow
apresentou uma teoria da motivagao, segundo a qual as necessidades
humanas estao organizadas e dispostas em niveis, numa hierarquia.
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Argyris

E um dos tedricos da teoria Comportamental ou Behaviorista que compde a
Teoria Geral da Administracao. Desenvolveu uma concepg¢ao segundo a qual
existe um inaceitavel conflito entre o individuo e a organiza¢do. O autor
sustenta que esse conflito basico entre o individuo e a organizagao formal
deve-se a uma incompatibilidade entre a “autorrealizagao” de ambos. Para
ele, a estrutura, a lideranga e os regulamentos e controles administrativos
existentes nas organizagoes sdo inadequados para os individuos maduros.

Herzberg

E um dos tedricos da teoria Comportamental ou Behaviorista que compode a
Teoria Geral da Administragao. Formulou a chamada Teoria dos Dois
Fatores para melhor explicar o comportamento das pessoas em situagao de
trabalho. Para Herzberg existem dois fatores que orientam o
comportamento das pessoas: a) Fatores Higiénicos ou fatores extrinsecos,
pois localizam no ambiente que rodeia as pessoas e abrange as condi¢ées
dentro das quais elas desempenham seu trabalho e, b) fatores
motivacionais ou fatores intrinsecos, assim denominados porque estao
relacionados com o contetido do cargo e com a natureza das tarefas que o
individuo executa.

7 - CARACTERISTICAS E DIFICULDADES DA GESTAO DE PESSOAS

O que distingue a Gestdo de Pessoas das outras areas da organizacao é o seu singular ambiente de
operagOes. Administrar recursos humanos é diferente de administrar qualquer outro recurso
organizacional, porque envolve dificuldades como:

a) a Gest3o de Pessoas lida com meios, com recursos intermedidrios e ndo com fins. E uma funcdo de
assessoria, cuja atividade fundamental consiste em planejar, prestar servigos especializados, assessorar,
recomendar e controlar ;

b) a Gestdo de Pessoas lida com recursos vivos, extremamente complexos, diversificados e varidveis,
gue sdo as pessoas. Esses recursos sdao importados do ambiente para dentro da organizacdo, crescem,
desenvolvem-se, mudam de atividade, de posicdo e de valor;

c) os recursos humanos ndo estdo somente dentro da drea de Gestdo de Pessoas, mas, sobretudo,
alocados nos diversos setores da organizagdo e sob a autoridade de diversos chefes ou gerentes. Assim,
cada um deles é o responsdvel direto por seus subordinados. A Gestdao de Pessoas é uma
responsabilidade de linha e uma fungao de staff;

d) a Gestdo de Pessoas preocupa-se fundamentalmente com a eficiéncia. Porém, o fato mais concreto
de sua existéncia é que ela ndo pode controlar facilmente os eventos ou as condi¢bes que a produzem.
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Isso porque os principais eventos ou condi¢des de suas operagdes sao as atividades das diversas areas
da organizagdo e o comportamento heterogéneo dos participantes.

e) a Gestdo de Pessoas trabalha em ambientes e em condigdes que ndo escolheu e sobre os quais possui
grau de poder e controle muito pequeno. Dai estar geralmente destinada a acomodacdo, adaptacdo e
transigéncia. Somente com perfeita nocdo da finalidade principal da organizagdo e com muito esforgo e
perspicdcia, o executivo de Gestdo de Pessoas podera conseguir razodvel poder e controle sobre os
destinos da organizagao;

f) os padrées de desempenho e de qualidade dos recursos humanos sdo extremamente complexos e
diferenciados, variando de acordo com o nivel hierarquico, a area de atividade, com a tecnologia
aplicada e o tipo de tarefa ou atribuicdo. O controle de qualidade é feito desde o processo inicial de
selecdo do pessoal e estende-se continuamente ao longo do desempenho cotidiano;

g) a Gestdo de Pessoas ndo lida com fontes de receita. Alids, existe o preconceito de que ter pessoal
forcosamente implica ter despesa. A maioria das empresas aloca os recursos humanos em termos de
centros de custos e ndo centros de lucros, como realmente devem ser considerados;

h) um dos aspectos mais criticos da Gestdo de Pessoas esta na dificuldade de saber se ela esta fazendo
ou n3o um bom trabalho. E uma area cheia de desafios e de riscos ndo controlados ou n3o controlaveis,
ndo padronizados e imprevisiveis. E um terreno firme e de visdo nebulosa em que se pode cometer
erros desastrosos ainda que na certeza de se estar jogando corretamente.

8 - CARATER DA GESTAO DE PESSOAS

Carater multivariado da Gestao de pessoas - A Gestdo de Pessoas é uma drea interdisciplinar. A
interdisciplinaridade na drea de pessoal envolve conceitos de Psicologia Industrial e Organizacional,
Engenharia Industrial, Direito Trabalhista, Engenharia de Seguranga, Medicina do Trabalho, Engenharia
de Sistemas e Cibernética, por isso, sua aplicacdo em diversos campos do conhecimento.

Os assuntos tratados pela Gestdao de Pessoas referem-se tanto a aspectos internos da organizagdao como
a aspectos externos ou ambientais. (Chiavenato, 1995).
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" ® Recrutamento

@ Entrevista
Aplicadas ® Selecdo
diretamente < @ Integragdo
sobre pessoas ® Avaliagdo do desempenho
® Treinamento
TECNICAS _o Desenvolvimento de recursos humanos
DE
ADMINISTRAGAO
DE
RECURSOS _
HUMANOS @ Andlise e descrigao de cargos
Cargg @ Avaliagao e classificagdo de cargos
Apiicadas Lot | Higiene e seguranga
indiretamente
sobre as @ Planejamento de recursos humanos
pessoas @ Banco de dados

através de: | Planos J g piang de beneficios sociais
genéricos @ Plano de carreiras
® Administracdo de salérios

Fonte: Chiavenatto, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig.4.2 p.122.

Algumas técnicas de Gestdo de Pessoas sdo testadas diretamente aos sujeitos de sua aplicagdo. Outras,
como as resumidas na figura, sdo aplicadas indiretamente, seja por meio dos cargos que ocupam ou de
planos ou programas globais.

Carater Contingencial da Gestado de Pessoas - A Gestdo de Pessoas é contingencial, ou seja, depende da
situagcdo organizacional: do ambiente, da tecnologia empregada pela organizagao, das politicas e
diretrizes vigentes, da filosofia administrativa preponderante, da concepgdo existente na organizacao
acerca do homem e de sua natureza, sobretudo da qualidade e quantidade de recursos humanos
disponiveis. A medida que mudam esses elementos, muda a forma de administrar os recursos humanos
da organizagdo. (Chiavenato, 1995).

Este carater contingencial da Gestdo de Pessoas leva as técnicas a serem altamente flexiveis e
adaptaveis, sujeitas a um dinamico desenvolvimento.

O esquema de Gestdo de Pessoas bem sucedido, numa empresa, em determinada época, pode nao sé-lo
em outra organizacdo ou em épocas diferentes. Tudo evolui e muda; as necessidades sofrem alteragdes,
e a Gestdo de Pessoas deve levar em consideragdo a mudanga constante que ocorre nas organizagées e
em seus ambientes.
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A Gestdo de Pessoas ndo € um fim em si mesmo; é ferramenta para alcancar a eficacia e a eficiéncia das
organizagGes por meio das pessoas, permitindo condi¢es favordveis para que elas alcancem seus
objetivos pessoais.

A politica de Gestdo de Pessoas abrange o que a organizagdo pretende acerca dos seguintes aspectos:

Politica de Provisdo de Pessoas

Politica de Aplicacdo de Pessoas

Politica de Manutencdo de Pessoas

Politicas de Desenvolvimento de Pessoas

Politica de Controle de Pessoas

Politica

As politicas sao orientagdes de cunho filoséfico e cultural emanadas da
direcao das Empresas. Sao regras estabelecidas para administrar e assegurar
que elas sejam desempenhadas de acordo com os objetivos desejados.
Assim, as politicas sdo guias para a agdo.

Politica de Provisdo de Pessoas

¢ onde recrutar (fontes, dentro ou fora da organizacdo), em que condigGes e
como recrutar (técnicas de recrutamento ) as pessoas;

e critérios de selecao e padroes de qualidade para admissao, quanto as
aptidoes fisicas e intelectuais;

e como integrar os novos participantes ao ambiente interno da organizagao.

Politica de Provisdo de Pessoas

¢ onde recrutar (fontes, dentro ou fora da organizacdo), em que condigGes e
como recrutar (técnicas de recrutamento ) as pessoas;

e critérios de selecdo e padroes de qualidade para admissao, quanto as
aptidoes fisicas e intelectuais;

e como integrar os novos participantes ao ambiente interno da organizagao.
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Politica de Aplicacdo de Pessoas

e como determinar os requisitos basicos da forca de trabalho, para o
desempenho das tarefas e atribui¢cdes dos universos de cargos da
organizagao;

e critérios de planejamento, alocagao e movimentagao interna de recursos
humanos, considerando-se o posicionamento inicial e o plano de carreiras,
definindo as alternativas de oportunidades futuras possiveis dentro da
organizagao;

e critérios de avaliacdo da qualidade e da adequagdo dos recursos humanos
mediante a avaliagcdo do desempenho.

Politica de Manutengao de Pessoas

e critérios de remuneragao direta dos participantes, com o objetivo de
avaliacdo de cargo e dos salarios no mercado de trabalho, posicdo da
organizacao diante dessas duas variaveis;

e critérios de remuneragao indireta dos participantes, tendo-se em vista os
beneficios sociais;

e como manter a forga de trabalho motivada, de moral elevado,
participativa e produtiva dentro de um clima organizacional adequado;

e critérios relativos as condicdes ambientais de higiene e seguranga que
envolvem o desempenho das tarefas e atribuigées do universo de cargos da
organizagao;

¢ relacionamento de bom nivel com sindicatos e representagdes do pessoal.

Politica de Desenvolvimento de Pessoas

e critérios de diagndstico e programacdo de preparagao e reciclagem;

e critérios de desenvolvimento de recursos humanos em médio e longo
prazos visando a continua realizagdao do potencial humano em posicoes
gradativamente elevadas na organizacao;

e criacdo e desenvolvimento de condi¢6es capazes de garantir a satide e
exceléncia organizacional, por meio da mudanga do comportamento dos
participantes.

Politica de Controle de Pessoas

e como manter um banco de dados capaz de fornecer as informagoes
necessdrias para as analises quantitativas e qualitativas da forga de trabalho
disponivel na organizagao

e critérios para a auditoria permanente da aplicagao e adequagao das
politicas e dos procedimentos relacionados com as pessoas
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REsSuUMO

Por volta de 1870, a Revolugdo Industrial estava bem encaminhada. Esse novo modo de trabalhar
envolvia a participa¢ao em apenas uma etapa do produto acabado, em oposi¢ao ao velho modo de ser
responsdvel pelo produto total, quer este produto fosse limpar a casa, plantar alimentos ou fundir ferro
para fazer alguma peca de carroga.

Esse novo ambiente criou a divisdo do trabalho e a necessidade da Gestdo de Pessoas no cenario
organizacional.

O 6rgdo de Gestdo de Pessoas teve seu aparecimento no inicio do século passado, tendo sua evolugdo
acelerada na década de 1920. O fortalecimento do movimento sindical, que surgiu como uma defesa as
situagGes negativas de ordem econdmica e social, provocadas pela Revolugdo Industrial, auxiliou
grandemente a institucionalizagdo dos 6rgdos de pessoas nas organizagdes. O fator humano no trabalho
tinha que ser tratado com atengdo especifica. A caréncia de mao de obra, provocada pela Primeira
Guerra Mundial, foi outro fator que contribuiu para o reforgo dos drgdos de Gestdao de Pessoas.

Em 1936, ocorreram processos modernos e técnicas racionais da Gestdao de Pessoas, na area
governamental, quando Vargas prop0s as fungdes de um sistema do mérito em nosso Pais e a
modernizagdo da maquina administrativa, por intermédio de uma lei (1936). Esta lei permitiu, a partir da
classificagdo e remuneracao, instituir o sistema de carreiras profissionais e criar um orgdo para zelar
pela observancia dos assuntos referentes a Gestdo de Pessoas, o Conselho Federal do Servigo Publico
Civil.

A funcdo de Gestdo de Pessoas é zelar, por meio de variadas formas de agdo, pelas relagdes humanas da
organizagao, focaliza-las no trabalho e suas caracteristicas. Suas fun¢des sdo importantes tanto no
alcance da eficacia como da eficiéncia da organizacao.

Cabe ao 6rgdo de Gestdo de Pessoas administrar ou gerir o conjunto de a¢des que implica direcdo,
coordenacdo e controle do pessoal da empresa e compete ao drgdo: atrair, manter, motivar, treinar e

propor o desenvolvimento de um grupo de trabalho.

O 6rgdo de pessoal tem seu posicionamento extremamente variavel, em nivel hierdrquico, dentro dos
organogramas das empresas.
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UNIDADE 1 —GESTAO DE PESSOAS CAMPO DE TRABALHO E
DISCIPLINA ESPECIFICA
M ODULO 1 — QO PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS

1 - O PERFIL DO PROFISSIONAL DE GESTAO DE PESSOAS
O administrador é profissional de formagdo ampla e variada que precisa:

a) conhecer disciplinas heterogéneas,

b) lidar com pessoas (que executam tarefas ou planejam, controlam, assessoram, pesquisam etc.) que
Ihe estdo subordinados, no nivel inferior/abaixo, no mesmo nivel ou acima dele;

c) estar atento aos eventos passados e presentes, bem como as previsdes, pois o seu horizonte deve ser
mais amplo por ser responsdavel pela dire¢ao de outras pessoas que seguem as suas ordens e sua
orientagao;

d) lidar com eventos internos da empresa e externos, que envolvem externamente a empresa;

e) enxergar longe, pois deve estar ligado aos objetivos que a empresa pretende alcangar por intermédio
da atividade conjunta de todos.

Ele é um agente de mudanga e de transformagdo das empresas, levando-as a novos rumos, novos
processos e objetivos, novas estratégias e tecnologias; é também um agente educador, no sentido de
que, com orienta¢do, modifica comportamentos e atitudes das pessoas; é um agente cultural na medida
em que, com seu estilo de Administracdo, modifica a cultura organizacional existente nas empresas.

O administrador soluciona problema, dimensiona recursos, planeja sua aplicacdo, desenvolve
estratégias, efetua diagndstico. Ele pode ter profundo conhecimento de administragdo, bom Curriculo;
mas ndo € julgado pelo que sabe a respeito das fungdes que exerce e sim pela maneira como executa
suas atividades e pelos resultados que consegue obter com os recursos disponiveis.
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2 - HABILIDADES REQUERIDAS DO GESTOR

O sucesso de um administrador na vida profissional ndo esta correlacionado com o que lhe foi ensinado
nas escolas, nem com o seu brilhantismo académico ou com o seu interesse pessoal. Esses aspectos sdo
importantes bem como o conhecimento tecnolédgico da administragdao que é também bdsico e
indispensavel, porém, o sucesso depende, sobretudo, da personalidade e do modo de agir, ou seja, de
suas habilidades interpessoais.

Katz e Kahn (1973) argumentam que ha trés tipos de habilidades necessarias para que o administrador
possa executar eficazmente o processo administrativo:

¢ Habilidade técnica
e Habilidade humana
¢ Habilidade conceitual

A adequada combinagdo dessas aptiddes varia a medida que um individuo sobe na escala hierdrquica,
passa de posicGes de supervisdo a de alta direcdo.

Habilidade técnica

Consiste em utilizar conhecimentos, métodos, técnicas e equipamentos
necessarios para a realizacdao de suas tarefas especificas, por meio de sua
instrucao, experiéncia e educagao.

Habilidade humana

E a capacidade e o discernimento para trabalhar com pessoas, compreender
suas atitudes e motivagdes e aplicar uma lideranga eficaz.

Habilidade conceitual

Traduz-se na habilidade para compreender as complexidades da
organizagao global e o ajustamento do comportamento da pessoa dentro
desta. Esta capacidade permite que a pessoa se comporte de acordo com os
objetivos da organizagao total e nao apenas de acordo com os objetivos e as
necessidades de seu grupo imediato.

A medida que se altera de niveis inferiores a outros mais elevados da organizacdo, diminui a
necessidade de habilidades técnicas, ao passo que se torna imprescindivel a vocagao conceitual e vice-
versa. Os executivos mais qualificados ndo precisam conhecer em detalhes as tarefas especificas
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executadas no nivel operacional. O denominador comum, em todos os niveis, sdo as habilidades
humanas.

A Teoria Geral da Administracdo - TGA se propde a desenvolver esse tipo de habilidade, embora nado
deixe totalmente de lado as aptiddes humanas e técnicas, ao propor o desenvolvimento da capacidade
de pensar, de definir situagdes organizacionais (empresariais) complexas, de diagnosticar e solucionar
problemas ligados as pessoas que compdem a organizagao.

Habilidades Alta Diregao Intermediario Supervisao

Conceituais Muita Média Pouca
Humanas Muita Muita Muita
Técnicas Pouca Média Muita

Fonte: Katz e Kahn (1973)

26

O exercicio da administracdo ou a fungdo de administrar consiste em tomar decisGes sobre os objetivos
a serem alcangados pela organizagdo e a utilizacdo de recursos. Essas decisGes referem-se a
planejamento, organizagao, diregdo e controle. Tomar decisGes desse tipo € administrar, é fazer gestao.

Um administrador é eficaz para a organizagdo, a medida que for eficiente para si mesmo. Ou seja, sua
contribuicdo para a organizagdo se concretizara na hipdtese de a produtividade da unidade
organizacional que ele gerencia ou de seus subordinados ser eficiente. Para isso, o administrador é um
profissional que deve atuar em diferentes papéis, atento a histéria da organizagdo, bem como as
previsdes para o futuro. Deve estar ligado aos objetivos que a organizacdo pretende alcangar, por meio
da atividade conjunta.

AvARTE ]
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Gerentes eficazes vém sendo descritos mais como treinadores do que como chefes. Espera-se que eles
fornegam instrugdes, diregao, conselhos e estimulos para ajudar os funcionarios a melhorar o
desempenho no trabalho.

Segundo Thomas Wood (2000), sdo 3 as habilidades gerais que o gerente deve demonstrar:

a) Capacidade de analisar maneiras de melhorar o desempenho para expandir o rendimento do

empregado:

® Observar o comportamento do servidor diariamente.

e Fazer-lhe perguntas: por que vocé faz o trabalho dessa forma? Isso
pode ser melhorado? Que outras maneiras podem ser usadas?

e Mostrar interesse na pessoa em si, no individuo e ndo sé como
prestador de servigo.

e Quvir o empregado. SO se pode entender o mundo da perspectiva
dele, ouvindo-o.

b) Capacidade de criar ambiente de apoio.

E de responsabilidade do treinador reduzir barreiras ao desenvolvimento e facilitar clima que estimule

melhor desempenho:

e Criar condigdes que contribuam para a troca livre e aberta de ideias;
e Oferecer ajuda e assisténcia. Orientar e aconselhar quando solicitado;

¢ Incentivar seus empregados. Ser positivo e entusiasmado. Evitar
ameagas;

e Usar os erros como oportunidade de aprendizagem. Mudangas
implicam riscos; os empregados ndo devem sentir que erros serao
punidos. Quando um fracasso ocorrer, convém perguntar: o que
aprendemos desse insucesso, que possa ajudar no futuro?

¢ Reduzir os obstaculos. Que "atores" o gerente controla e cuja
eliminagdo ajudaria o empregado a melhorar seu desempenho no

trabalho?

¢ Manifestar ao empregado o valor de sua contribuigdo.

© 2011 - AIEC - Associagéo Internacional de Eduoagéantinuada

26




114 — Administracao de Pessoas | Unidade 01

e Assumir a responsabilidade pessoal pelo resultado, mas nao tirar dos
empregados a responsabilidade que lhes cabe. Valorizar os esforgos
qguando tém sucesso e apontar o que esta faltando, quando eles falham.
Nunca os culpar pelos resultados fracos.

C) Capacidade de influenciar empregados a mudar seus comportamentos.

O importante é o crescimento e o desenvolvimento continuado, por meio de:

¢ Incentivo ao melhoramento continuo. Reconhecer e recompensar
pequenas melhorias e encarar o treinamento como ajuda a empregados
para trabalharem continuamente em dire¢do a melhoria.

¢ Colaboragao efetiva. Os empregados respondem melhor a aceitagdo
de mudanga quando participam da identificagcdo e da escolha das ideias
de melhoria.

e Divisdo das tarefas dificeis em parcelas que as simplifiquem. Quebrar
trabalhos mais complexos numa série de tarefas de dificuldade
crescente. Empregados desestimulados tém mais probabilidades de
sucesso com o repasse das tarefas. Tarefas mais simples para alcangar o
sucesso incentivam os empregados a assumir emresponsabilidades mais
dificeis.

¢ Adogdo das qualidades que o gerente espera dos empregados,
demonstrando que ele mesmo as possui. Os empregados o
transformardao em modelo, pois suas agées se coadunam com suas
palavras.

Administradores devem introduzir elementos na gestao, que permitam ao individuo trabalhar com mais
motiva¢do em atividades desafiadoras.

Dentre as premissas que constituem os alicerces da pratica administrativa, destacam-se as que dizem
respeito ao alcance da tarefa, a posicdo e a natureza da administracdo, a responsabilidade social, o
espirito empreendedor e a motivagdo do empregado para produzir desenvolvimento, geragdo e
direcionamento de energia humana. Esse é o esforgo que cabe a Gestdo de Pessoas.

O grande objetivo que o administrador tem hoje diante de si e que requer tanto novas teorias como
novas praticas, originam-se em novas realidades e exigem premissas e métodos de ac¢des diferentes.
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Mais importante que as novas tarefas talvez seja o novo papel da administragao. O que a administragdo
é e 0 que os administradores fazem tornar-se-3o, portanto, cada vez mais uma questdo de interesse
publico. A administragdo se preocupard cada vez mais com a manifestacdo de crencas e valores basicos,
tanto em relagdo a consecucdo de resultados mensuraveis, quanto ao padrdo de vida da sociedade.

Ha muitos instrumentos de administracdo cujo uso deve ser aprendido, assim como novas técnicas.
Algumas sdo dificeis.

Entretanto, a mais importante mudanga que o futuro reserva para o administrador sao as aspiragdes, os
valores. De fato, a sobrevivéncia da sociedade vai depender cada vez mais do desempenho, da
competéncia e dos valores da administracdo. E isso é que constitui o novo papel do administrador, como
agente promotor das transformacgées.

O NOVO PAPEL DO
ADMINISTRADOR

Desempenho Competéncia Valores

3 - COMPETENCIAS REQUERIDAS DO GESTOR

E interessante observar que se admite a necessidade de adaptacdo das empresas, em resposta as
mudangcas no ambiente de negdcios; no entanto, nem sempre se reconhece a necessidade de novas
qualificacBes profissionais. E como se empresas flexiveis, adaptaveis as mudancas, socialmente
responsaveis e comprometidas com a aprendizagem pudessem prescindir, abrir mdo de pessoas com
caracteristicas semelhantes.

Rhinesmith (1993) prop&e um ciclo de aprendizado de competéncia global, para refletir a atuacdo das
empresas no mercado global, sobre o processo de desenvolvimento de gerentes, com referéncia a:
mentalidade; caracteristicas pessoais e competéncias.

Caracteristica

Mentalidade Pessoal

Competéncia

Mentalidade - Para Rhinesmith, pessoas de mentalidade global sdo aquelas que:

e investem na imagem mais ampla;

e aceitam a vida como equilibrio de forgas contraditdrias que devem ser apreciadas, ponderadas e
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geridas;
¢ confiam no processo, a fim de lidar com o inesperado, em vez de confiarem na estrutura;

¢ d3do valor a diversidade e ao trabalho em equipes multiculturais como o forum bdsico no qual realizam
objetivos pessoais e organizacionais;

¢ veem a mudanga como leque de oportunidades; sentem-se a vontade com surpresas e ambiguidades;

* buscam estar abertas a si mesmas e aos demais; repensam limites e encontram novos significados,
mudando sua dire¢ao e conduta.

Caracteristicas pessoais - Associadas as mentalidades, Rhinesmith (1993) lista seis caracteristicas
pessoais. Sao elas:

®* Conhecimento
e Conceituacdo
e  Flexibilidade

* Sensibilidade

e Julgamento
e Reflexdo

Competéncia - Apds relacionar mentalidades e caracteristicas pessoais, Rhinesmith argumenta que elas
representam o lado “ser” da gestdo, ao passo que as competéncias representam o lado “fazer”.

7

Para o autor, competéncia é “uma capacidade especifica de executar a agdo em um nivel de habilidade
que seja suficiente para alcangar o efeito desejado”. A competéncia é desenvolvida pelo fluxo constante
entre mentalidade, pratica e tarefa; portanto, mentalidade ndo é competéncia.

Conhecimento

Conhecimento precisa ser amplo e profundo, cobrindo aspectos técnicos e
de negdcios e contribuindo para gerir adequadamente o processo
competitivo.

Conceituagao

Conceituagao diz respeito ao pensamento abstrato, a capacidade conceitual
necessaria para lidar com a complexidade das organizagées atuais. Para
tanto, gestores devem ser, simultaneamente, especializados e holisticos em
sua maneira de pensar, o que implica conciliar analise e sintese.
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Flexibilidade

Flexibilidade refere-se a adaptabilidade necessaria para lidar com as
mudancgas rapidas do ambiente.

Sensibilidade

Sensibilidade para lidar com diferencas individuais presentes nas equipes.
Para isso, é importante nado so estar integrado e emocionalmente estavel,
como também aberto para outros pontos de vista e predisposto a
questionar suposicoes, valores e convicgoes.

Julgamento

Julgamento é a qualidade de lidar com a incerteza cada vez mais presente
nas decisdes gerenciais.

Reflexao

A reflexao oferece a perspectiva necessaria para lidar com as exigéncias de
um aprendizado continuo.

Uma pessoa pode ser sensivel para lidar com diferencas individuais e, no entanto ndo aplicar
sensibilidade no trabalho em equipe.

A sensibilidade se transforma em competéncia gerencial, quando o gestor a usa para conhecer a si e aos
outros, bem como para criar, desenvolver e manter equipes de trabalho.

As competéncias indicadas por Rhinesmith (1993) sdo:

®* Gestdo da competitividade

®* Gestdo da complexidade
e Gestdo da adaptabilidade
e Gestdo de equipes

e Gestdo daincerteza

e Gestdo do aprendizado

Gestao da competitividade

Refere-se a capacidade de coletar informagdes em uma base global e utiliza-las.
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Gestao da complexidade

Diz respeito ao que Senge chamou de pensamento sistémico. Trata-se da capacidade de
lidar com muitos interesses concorrentes, contradi¢des, conflitos.

Gestao da adaptabilidade

Estd relacionada a flexibilidade e a disposi¢do para a mudanga.

Gestao de equipes

Diz respeito a capacidade para lidar com multiplas habilidades funcionais, niveis
diferenciados de experiéncias e multiplas origens culturais.

Gestdo da incerteza

E a capacidade de lidar com as mudancas continuas, pelo equilibrio adequado entre
fluxo e controle. Para ndo desfrutarem da sensag¢do de impoténcia e frustracgao, é
melhor que os gestores se preparem para a mudanga e nao contra a mudanga.

Gestao do aprendizado

E a capacidade de aprender sobre si mesmo, assim como de facilitar o aprendizado dos
outros.

Algumas outras competéncias sdo ainda necessarias:

¢ Aprender de forma independente

* Pensar estrategicamente

e Ter iniciativa

® Perceber problemas e resolvé-los criativamente

¢ Organizar o trabalho em sintonia com os objetivos da
organizagao

e Estabelecer métodos de planejamento, execugdo e controle de
seu proprio trabalho e dos seus subordinados
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e Assumir riscos

e Saber escutar, dialogar, argumentar, questionar e persuadir

e Articulagdo e negociacao de conflitos

e Abertura as mudangas

e Ter autocritica e desenvolver planos de aprimoramento pessoal

e Criar clima organizacional e ambiente de trabalho propulsor a
motivagao

e Ser um instrutor e gerar mudangas nos que lhe sdo
subordinados, para execugdo das tarefas

A diferenciagdo proposta reflete o perfil do “novo administrador”; centra-se nas demandas especificas e
préprias da organizagdo, excluindo uma andlise mais ampla das condigdes econOmicas e sociais,
estruturais e conjunturais vivenciadas por quantos lutam no mercado de trabalho.

O cenario referencia a organizacdo de suas transformagdes, mas ndo privilegia a situagcdo do ser humano
nem sua relagdo com o mundo do trabalho. Por isso, é necessaria a presenca de discurso inovador,
igualmente sobre dimensdes esquecidas do ser humano nas organizagdes.

De qualquer forma, os recursos humanos aparecem como dimensdo estratégica, na perspectiva de
transformacdo da administracdo e na proposi¢cdao de mudangas mais radicais dos processos de gestao.
Tais processos devem contemplar nova postura e significado diferente para os individuos e para a
relacdo deles com o mundo organizacional e do trabalho.

A organizagdo é uma unidade social ou agrupamento humano que nunca se constitui em uma unidade
pronta e acabada, mas em uma instituicdo social viva e sujeita as mudangas. Pode ser construida e
reconstruida a fim de atingir novos objetivos na medida ou descobrir meios melhores para atingi-los,
com menores custos e esforgo.
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A Gestdo de Pessoas surgiu com o crescimento das organizages e com a complexidade das tarefas. Para
perceber as técnicas de Gestdo de Pessoas é necessario compreender as bases sobre as quais ela atua:

EMPRESA

Organizacao Pessoas

A Gestdo de Pessoas trata as organizagoes, individuos e grupos como sistemas abertos em continua
interacdo com os seus respectivos ambientes. O enfoque sistémico da Gestdo de Pessoas deve ser visto
pelo entendimento dos seguintes aspectos:

e Comportamento Social: social enquanto macrosistema, visualizagdo da sociedade de organizagdo e
interagdes entre elas.

<8 B - e
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¢ Comportamento Organizacional: como sistema que visualiza a organiza¢gdo como totalidade que
interage com o seu ambiente.

e Comportamento Individual: o individuo, como um microssistema, permite conceitos sobre
comportamento, motivagdo.
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O ambiente da Gestdo de Pessoas engloba todo o universo (sociedade e outras empresas). O quadro

abaixo faz analogia entre a Gestdo de Pessoas e modelo sistémico:

Insumos Processamento Produtos
atividade de
Desafios administracdo de contribui¢cdes dos RH
pessoas
Recursos
recrutamento empregados capazes
humanos
Pericias selecdo empregados motivados
outros

Devido as suas limitagdes individuais, os seres humanos sao obrigados a cooperar uns com os outros,
formando organizagGes para alcancar certos objetivos que a acdo individual isolada ndo conseguiria

alcancar.
Uma organizagao existe somente quando:

¢ hd pessoas capazes de se comunicarem e que
e estdo dispostas a contribuir com agdo conjunta

¢ a fim de alcangarem objetivo comum

A disposicdo de contribuir com a¢do conjunta significa, sobretudo, disposi¢do para sacrificar o controle

da propria conduta em beneficio da coordenagdo administrativa.
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Essa disposicdo de participar e de contribuir para a organizagdo varia e flutua de individuo para
individuo e, mesmo, no proprio individuo, com o passar do tempo.

Isto significa que o sistema total de colaboracdes é instavel. O apoio de cada participante na organizacao
varia enormemente em fungdo, ndo somente das diferencas individuais existentes entre os
participantes, mas também do sistema de recompensas aplicado pela organizacgdo, para incrementar as
contribuicoes.

As organizagGes permitem satisfazer diferentes tipos de necessidade dos individuos: emocionais,
espirituais, intelectuais, econdmicas etc. No fundo, as organiza¢des existem para cumprir objetivos que
os individuos isoladamente nao podem alcangar, em face das suas limitagdes pessoais.

4 - PESSOAS E ORGANIZACOES

Chiavenatto (1995) relata que as organizagGes sdo compostas de pessoas cujo estudo constitui a
unidade basica para a sua composicdo e, em especial, da sua administracdo. O especialista em pessoal
tem duas alternativas para estudar os individuos:

e como pessoas dotadas de caracteristicas proprias de personalidade e de individualidade, aspiracgdes,
valores, atitudes, motivagdes e objetivos individuais e

e como recursos, dotadas de habilidades, capacidades, destrezas e conhecimentos necessarios para a
tarefa organizacional.

A énfase aqui é visualizar as pessoas como capital intelectual, entendido como recurso organizacional.
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O estudo dos individuos é basico para o conhecimento da Gestdo de Pessoas. As pessoas precisam
engajar—se nas organizag¢Oes para alcangar seus objetivos. Se as organizagdes sao diferentes entre si, o
mesmo ocorre com as criaturas. As diferencas individuais propiciam que cada um tenha as suas préprias
caracteristicas de personalidade, suas aspiragGes, valores, atitudes, motivacdes, aptiddes etc.

5- A COMPLEXA NATUREZA DO SER HUMANO

Thompson (1975) apud Chiavenatto (1995) relata que as Teorias de Campo e da Dissonancia Cognitiva
de Kurt Lewin consideram trés enfoques no estudo do comportamento das pessoas:

1) o ser humano como um ser em constante intera¢do que recebe insumos do ambiente e reage a eles,
adotando uma posicdo proativa, antecipando-se e, muitas vezes, provocando as mudangas que ocorrem
em seu ambiente.

2) o ser humano como um comportamento dirigido, sendo capaz de ter objetivos ou aspiragdes e de
adotar esforgo no sentido de alcanga-los;
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3) o ser humano como um modelo de sistema aberto, busca objetivos interdependentes do meio fisico e
social, e ativamente envolvido em transagdes com esse ambiente, a medida que persegue seus
objetivos, exigindo capacidades mentais de proceder, de pensar, decidir adquirindo informacgdes e
crencas que lhe permitam conhecer as pessoas e as coisas em seu ambiente e enfrenta-las.

Campo

A teoria de campo diz que a compreensao do comportamento humano
depende de ser ele derivado da totalidade dos fatos coexistentes que o
envolvem. Esses fatos tém carater de um campo dinamico, no qual cada
parte depende de uma interrelagdo dinamica com as outras; é o chamado
campo psicoldgico.

Campo psicoldgico é o espaco de vida que contém a pessoa e seu ambiente
psicolégico. Ambiente psicolégico ou comportamental é o que a pessoa
percebe e interpreta acerca de seu ambiente externo. (Kurt Lewin)

Dissonancia Cognitiva de Kurt Lewin

A Teoria da Dissonancia Cognitiva baseia-se na premissa de que um
individuo se esforga para estabelecer o estado de consonancia ou
consisténcia (coeréncia) com ele mesmo. Se uma pessoa tem cognigées
sobre si mesma e sobre seu ambiente, que sdo inconsistentes entre si (isto
€, uma cognic¢ao implica o oposto da outra) entdo ocorre um estado de
dissonancia cognitiva. (Kurt Lewin)

O comportamento das pessoas em uma organizagao depende dos:

* fatores internos

* fatores externos
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Pressoes do
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Fonte: Chiavenatto, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig.2.2 p.65.

Influéncias
dos colegas

Sistemas
., pessoais
‘,Mudangas na
tecnologia

Dentre os fatores externos (ou ambientais) que influenciam o comportamento das pessoas, incluem-se

as pressdes do chefe, as influéncias dos colegas de trabalho, as mudancas na tecnologia utilizada pela

organizacdo, as demandas e pressées da familia, os programas de treinamento e desenvolvimento dos

empregados, condi¢des ambientais (tanto fisica, sociais) etc.

Fatores internos

Sdo as caracteristicas de personalidade, como capacidade de aprendizagem, motivacao,

percepcao do ambiente interno e externo, atitudes, emogdes e valores.

Fatores externos

Sao decorrentes das caracteristicas organizacionais, como sistemas de recompensas e
punicdes, comportamento das demais pessoas, fatores sociais, politicas da organizacao,

coesdo grupal etc.

Resumo

O administrador é um profissional cuja formacgao é extremamente ampla e variada. Por isso, ele é

um agente de mudanga e de transformacgdo das empresas, levando-as a novos rumos, Nnovos processos,
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novos objetivos, novas estratégias, novas tecnologias, é também um agente educador no sentido de
que, com sua direcdo e orientagdo, modifica comportamentos e atitudes das pessoas, é um agente
cultural na medida em que, com seu estilo de administragao, modifica a cultura organizacional existente
nas empresas.

O sucesso de um administrador na vida profissional ndo esta correlacionado com aquilo que lhe foi
ensinado nas escolas, com o seu brilhantismo académico, ou com o seu interesse pessoal em praticar
seus conhecimentos. O conhecimento tecnoldgico da administragdo é importante, basico e
indispensavel, mas o sucesso depende, sobretudo, da personalidade e do modo de agir, ou seja, de suas
habilidades interpessoais.

Gerentes eficazes vém sendo descritos mais como treinadores do que como chefes. Espera-se que eles
fornecam instrugdes, dire¢do, conselhos e estimulos para ajudar os funcionarios a melhorar seu
desempenho no trabalho.

S3o 3 as habilidades gerais que o gerente deve demonstrar:

a) Capacidade de analisar maneiras de melhorar o desempenho para expandir as capacidades do
empregado;

b) Capacidade de criar um clima de apoio;
c) Capacidade de influenciar empregados a mudar seus comportamentos.

As organizagGes permitem satisfazer diferentes tipos de necessidade dos individuos: emocionais,
espirituais, intelectuais, econémicas etc. No fundo, as organiza¢des existem para cumprir objetivos que
os individuos isoladamente ndo podem alcancar em face das suas limita¢Ges individuais.

UNIDADE 1 —GESTAO DE PESSOAS CAMPO DE TRABALHO E
DISCIPLINA ESPECIFICA
M ODULO 1—UM MUNDO NOVO PARA GESTAO DE PESSOAS

1 - GESTAO DE PESSOAS COMO CENTRO DE LUCRO

Segundo Chiavenatto (2000), a area de Gestdo de Pessoas esta passando por mudangas de configuracdo
e de postura.

As modificagOes que se observam ocorrem no campo da filosofia e atitudes, como por exemplo, o
compartilhar das responsabilidades das atividades da Gest3do de Pessoas. Por outro lado, observa-se que
muitas dessas atividades continuam sendo praticadas como antigamente.

© 2011 - AIEC - Associagéo Internacional de Eduoagéantinuada

39




114 — Administracao de Pessoas | Unidade 01

46

A drea de Gestdo de Pessoas dispde de meios para mudanga. Vird a se constituir no agente central de
transformacdes. Visualiza-se transformar a area de pessoal de agente passivo em agente ativo, ou seja,

de reativo para proativo.

Esta visdo se deve ao fato de se ter cultuado, por muito tempo, o capital financeiro como principal
recurso das empresas. Mas, esta percepc¢do tem-se transformado para se entender que as organizagbes
sdo constituidas de pessoas. O que é necessario € mudar a visdo das pessoas para ndo serem

acomodadas, mas criativas e inovadoras.

© 2011 - AIEC - Associacao Internacional de EduocaCantinuada

40




114 — Administracao de Pessoas | Unidade 01

Bom via!

Chiavenatto cita que as empresas sdo constituidas de inteligéncias, ou seja, de pessoas dotadas de
inteligéncias diversas. Administrar a inteligéncia é mais barato do que gerir a empresa exclusivamente
com a forca do capital, que depende da for¢a humana.

O capital somente sera bem aplicado quando for inteligentemente investido e administrado. As
empresas bem sucedidas deram-se conta disso e se voltaram para seus empregados, como 0s
elementos propulsores dos resultados da organizagao.

Ha empresas cuja mentalidade é: “ter pessoas é inevitavelmente ter despesas”, ou seja, as pessoas sao
catalogadas em classificagdo dicotomica, de pessoal produtivo ou direto e pessoal improdutivo ou
indireto. E como se as pessoas nada fizessem dentro da empresa, a ndo ser provocar e acumular
despesas e mais despesas, sobretudo quando se consideram os encargos sociais trabalhistas, que se
somam aos salarios e elevam as despesas de pessoal para as alturas.

INSS ,

FUNbo pe
GARATITIAX ,
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Nesse posicionamento, as pessoas parecem compor exclusivamente o passivo do balango da empresa:
nunca uma conta de ativo, e sim a parte relacionada com despesas, verdadeira desvantagem
competitiva para a empresa. Trata-se de visdo miope e reducionista, que deve ser corrigida para
proporcionar uma visao empresarial mais dinamica e atuante. O desafio é transformar a Gestdo de
Pessoas de um centro de despesas em centro de lucro para as empresas e capaz de proporcionar
retornos significativos.

2 - A QUEBRA DO ANTIGO M ONOPOLIO

Chiavenatto (2000) lembroa que o campo da Gestdo de Pessoas tem sido isolado das demais areas e
fungdes administrativas, ficando em posi¢do subalterna. O processo disciplinar dos servidores é visto
como da algada exclusiva do setor de Gestdo de Pessoas que ndo o reparte com outros setores da
empresa.

Os gerentes das demais areas recebem seus novos subordinados da area de Gestdo de Pessoas, ja
treinados e com remuneragao determinada por critérios centralizados. Assim, esses gerentes exercem
intervengdo ou participagdo extremamente reduzida em tais decisdes. Desse monopdlio ou dessa visdo
decorre uma postura fechada e internalizada sobre a Gestdo de Pessoas e seus processos internos,
como se a sua especialidade fosse algo inviolavel e impossivel de ser partilhada com as outras dreas ou
pessoas da empresa. Dai o seu relativo isolamento da realidade empresarial e das reais necessidades das
demais dreas.

Com isso, a Gestdo de Pessoas adota essa postura rotineira e operacional, distanciando-se dos aspectos
taticos e estratégicos da empresa. E o que a torna mais paradoxal é o fato de monopolizar e centralizar a
Gestdo de Pessoas, tornando-se burocratica, ao padronizar e tornar rotineiro o comportamento dos
empregados, qualquer que seja a area da empresa na qual eles estejam localizados.

Departamento de
* Administracao de*
Pessoas
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Com isso, acaba afastando-se de seus usudrios e clientes internos, generalizando suas politicas de
atuacdo, trabalhando sem levar em conta as diferengas de natureza e composi¢cdo dos diferentes
setores empresariais e suas respectivas necessidades.

Chiavenatto (2000) observa que o ambiente da Gestao de Pessoas estd mudando,
citando o exemplo ocorrido no laboratério farmacéutico Roche, sediado em S3o Paulo.

"Na reunido semestral dessa empresa, estavam o presidente, diretores e gerentes na plateia e, no palco,
estava o diretor da Divisdo de Pessoal, que iniciou sua apresentacdo com afirmagdo estranha e
inquietante: “Estou aqui para despedir-me de vocés; minha meta é acabar com o meu cargo”. E foi
direto ao ponto nevralgico da apresentagdo: cuidar de pessoal, daquele momento em diante, seria
tarefa deles, diretores e gerentes da empresa."

"O Diretor da Divisdo de Pessoas estava simplesmente seguindo a orientagdo da matriz do conjunto
empresarial, um dos maiores do setor farmacéutico, sediado em Basileia, na Suica. O grupo deseja que,
em seus quadros, haja executivos empreendedores, assumindo fung¢des de contratar, demitir e discutir

salarios com os empregados, tarefas até entdo exclusivas da Gestdo de Pessoas."

Divisao de
Pessoal

/ Diretor da

O discurso feito na Roche alinhava conceitos do novo campo administrativo de pessoal nas empresas.
Atividades como treinamento, carreira e salarios ficam sob a responsabilidade das chefias, ao passo que
os recursos humanos ganham novo status: o de elaborar politicas e diretrizes para a drea e dar apoio e
suporte aos gerentes nesses assuntos. Isto significa que o executivo de RH se torna um consultor
interno. Dentro dessa filosofia, os executivos do laboratério farmacéutico La Roche usam o seu poder de
contratar funcionarios, entrevistam os candidatos e dao a palavra final sobre o assunto com plena
autonomia de decisdo. Um contato pessoal com o empregado, desde o processo de selegao, facilita o
relacionamento posterior.
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Nunca a Gestdo de Pessoas foi tdo necessaria, quanto agora, diz o diretor de recursos humanos e
juridicos da Bayer, outro laboratdrio farmacéutico, em Sao Paulo. O diretor diz que o setor deve ser a
plataforma de langamento das mudangas comportamentais e culturais que tornardao a empresa capaz de
competir em economia global. Alids, na Bayer, a tecnologia foi a grande aliada no desmonte do setor de
Gestdo de Pessoas. A empresa investiu cerca de 200 mil délares no desenvolvimento

de softwares capazes de executar as mais variadas tarefas, desde a confecgao da folha de pagamento
até cdlculos automaticos de aumentos salariais.

Chiavenatto (2000) lembra outro exemplo de mudangas na area da Gestdo de Pessoas: a solucdo dada
pela Riocell, fabricante de celulose sediada em Guaiba, na Grande Porto Alegre. A Riocell é controlada
pelos grupos Klabin, lochpe e Votorantim, com faturamento de 150 milhdes de ddlares.

A Riocell adotou a terceirizagdo passando adiante tarefas de contratar, demitir, calcular folha de
pagamento. Uma cuida de tarefas burocraticas; a outra recruta e seleciona pessoas. O Departamento de
Pessoal, o qual somava 161 pessoas virou colegiado: dois consultores em Gestdo de Pessoas, um médico
e quatro assistentes. S3o 7 pessoas para 730 empregados. Com a burocracia terceirizada, o colegiado
traca as politicas de Gestdo de Pessoas, presta consultoria aos sete gerentes de area, agora tratados
também como gestores de pessoal, que tomam as decisdes, referentes aos seus subordinados, em
conjunto com eles.

Possui outro colegiado, o qual retne dois consultores em Gestdo de Pessoas, dois relagdes publicas, o
médico de trabalho, os chefes de planejamento estratégico e de informatica e o chefe do juridico, além
do superintendente da empresa. Reunides sdo realizadas semanalmente para tratar de Unico tema:
gente, prioridade da empresa. (Chiavenatto, 2000).

APV IV STRAL 2D

- RELiodS 7
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3-A NOVA VISAO ESTRATEGICA

Este item sera exemplificado com o caso Coca-Cola que utiliza seus recursos, notadamente pessoas, de
forma eficaz. (Chiavenatto, 2000).

A empresa tem consciéncia de que precisa de pessoal adaptado ao século XXI, que exige das
organizagGes oferecerem valor aos seus clientes. Para isso, esta aperfeicoando o sistema de
compensagdes para recompensar aos seus empregados pelo bom desempenho que agregue esse valor.

4 - UM MUNDO EM M UDANCA

Conforme Chiavenato (2000), sdo listadas abaixo as varias mudangas que ndo se restringem apenas a
area de gestdo de pessoas, mas ao mundo, a sociedade, as empresas e as pessoas:
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¢ Da era industrial para a era da informagao

Antes Hoje

¢ De mercados restritos para a globalizagdo

Antes Hoje

* Da burocracia para a adhocracia

Antes Hoje

¢ Da estabilidade para a mudanga

Antes Hoje
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¢ Do comando para a orientagao

Antes Hoje

¢ Da especializa¢do para a multifuncionalidade

Antes Hoje

¢ Do foco do produto/servico para o foco no cliente

Antes Hoje
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¢ De recursos humanos para parceiros do negécio

Antes Hoje

¢ De gerentes para lideres

Antes Hoje

5- ASTENDENCIAS NA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

No cendrio atual as pessoas constituem desafio para que as organiza¢des alcancem qualidade,
produtividade e focalize seus clientes para se tornarem competitivas.
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Podemos afirmar que as pessoas constituem a vantagem competitiva nas organizagGes. Para isso, é
necessario um bom sistema de selegdo, treinamento, desenvolvimento, integragdo social, motivacgdo,
comunicagdo, avaliagdo e remuneragdo e reconhecimento pelo bom desempenho.

59

Na drea de Gestdo de Pessoas percebemos uma nova filosofia: o setor de Gestdo de Pessoas recebe uma
nova abordagem, na qual as pessoas sdo consideradas seres humanos e ndo recursos organizacionais.

Percebe-se um novo discurso, o de "administrar com as pessoas" (Chiavenatto 2000). As pessoas sdo
consideradas parceiras do negécio em que se utilizam informagGes disponiveis, suas habilidades e
conhecimentos.
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6 - UMA TENDENCIA PARA O DOWNSIZING

O Downsizing é o gradativo e sistematico desmantelamento da drea, bem como sua redefinicao e
descentralizagdo rumo as outras dreas da empresa. A area de Gestdo de Pessoas esta sendo
gradativamente reestruturada, reduzida e enxugada ao nivel do essencial ou do basico. Com o
enxugamento da area, os principais executivos de administracdo de pessoas estdo mudando
rapidamente as suas atribui¢Ges ou simplesmente desaparecendo. Esta tendéncia para o enxugamento
da estrutura organizacional da empresa, a redugao de niveis hierdrquicos, a descentralizagao das
decisdes, a desburocratizacao, a desregulamentagao, o desmembramento em unidades estratégicas de
negadcios, os programas de melhoria continua ou de reengenharia e outras tendéncias da administragdo
moderna das empresas estdo sendo acompanhados por mudancas paralelas e equivalentes na gestdo
das pessoas. (UFMG/FACE/CEPEAD,1999).

A busca de uma empresa agil e flexivel, criativa e inovadora, que privilegia a qualidade total, bem como
a participagdo e o comprometimento de todos os seus membros tem sido uma das principais metas
perseguidas pela drea de Gestdo de Pessoas nas organizagdes.

1) A RAPIDA TRANSFORMAGAO DE UMA AREA DE SERVICOS EM UMA AREA DE
CONSULTORIA INTERNA

A estrutura departamental da Gestdo de Pessoas esta cedendo lugar para unidades voltadas para
processos e focalizadas nos clientes e usuarios internos. Desaparece a area organizacional, funcional, e
surge, em seu lugar, a organizagdo por processos. Em vez de érgdos ou departamentos, a Gestdo de
Pessoas agora estd tratando de coordenar processos empresariais, ou subsistemas.
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cultura voltada
» Q
1 2

de funcéo para de 6rgaode
processo prestacao servicos
para resultados

Além disso, a Gestdo de Pessoas tem transferido para terceiros parte de suas atribui¢Ges rotineiras
burocraticas de nivel operacional, em um nitido processo de terceirizacdo de atividades ndo essenciais
na busca da transformacdo de custos fixos em custos variaveis.

2) TRANSFERENCIA DE DECISOES EACOES DA GESTAO DE PESSOAS PARA A
GERENCIA DAS DEMAIS AREAS

Nota-se uma nitida tendéncia para o deslocamento gradativo de certas atividades, anteriormente
centradas na Gestdo de Pessoas, para os gerentes das demais dreas da empresa. Os gerentes das
diversas dreas das empresas estdo se tornando os gestores de pessoal e ganhando pela autonomia nas
decisGes e a¢des a respeito de seus subordinados. As geréncias tornam-se gradativamente
comprometidas em atuar como gerentes de seus recursos humanos, ou seja, tornam-se multiplicadores
do processo de preparar e desenvolver as pessoas. Para tanto, o treinamento gerencial passa a ser
intensivo e continuo. Isso significa um profundo comprometimento da alta administragdo em confiar nas
geréncias e delegar parte das decisOes e responsabilidades e uma forte necessidade de
desenvolvimento gerencial em novas habilidades, ndo técnicas e basicamente conceituais e
interpessoais na conduta gerencial cotidiana. Com isso, a Gestdao de Pessoas passa a preocupar-se com
assuntos relacionados com a produtividade do capital intelectual da empresa, com o desempenho
gerencial capaz de demonstrar lideranca eficaz e plena satisfacdo dos objetivos organizacionais com as
contribuigOes pessoais das pessoas vinculadas diretamente com os resultados. O essencial é a busca da
eficacia e da exceléncia a partir das pessoas. (Chiavenatto, 2000).

3) UMA INTENSA LIGACAO cOM O NEGOCIO DA EMPRESA

A Gestdo de Pessoas esta se ligando cada vez mais ao planejamento estratégico da empresa e
desenvolvendo meios pelos quais as pessoas possam caminhar proativamente em dire¢do aos objetivos
organizacionais. Isto significa uma perspectiva mais ampla e focalizada nos resultados da empresa e
impde uma necessidade de comprometimento pessoal, de cada empregado, com as metas da

© 2011 - AIEC - Associacao Internacional de Eduoagéantinuada

51




114 — Administracao de Pessoas | Unidade 01

organizagao. Educac¢do, Comunicacdo e Comprometimento passam a ser os fatores fundamentais nesse
processo.

Em consequéncia, as empresas desenvolvem e enfatizam a filosofia de Gestao de Pessoas na qual a alta
direcdo esta engajada e que é amplamente declarada e praticada por todos. O planejamento de pessoal
é estritamente ligado ao planejamento estratégico da empresa ou dos negdcios.

Os objetivos de Gestdo de Pessoas passam a ser focalizados em objetivos organizacionais, como
lucratividade, crescimento, produtividade, qualidade, competitividade, mudanca, inovagao e
flexibilidade. Além disso, os impactos do processo de gerenciamento de pessoas e dos negdcios sdo
acompanhados e avaliados para proporcionar os constantes ajustes necessarios em um mundo em
permanente mudanga.

4) ENFASE EM UMA CULTURA PARTICIPATIVA E DEMOCRATICA DENTRO DAS
EMPRESAS

A participagdo das pessoas no processo de tomada de decisdo, a consulta continua, as oportunidades de
didlogo, as comunicagdes diretas, os programas de sugestoes, a utilizagdo de convengdes e
comemorages, a maior liberdade na escolha das tarefas e dos métodos para executa-las, os trabalhos
em equipe, as opgdes de horarios de trabalho, os planos de sugestdes e a disponibilidade de muitas
informacGes on-line estdo levando as empresas a uma administragdo consultiva e participativa, por meio
das quais as pessoas possam conviver dentro de uma cultura democratica impulsionadora.

5) DIRECAO AO CLIENTE , SEJA ELE INTERNO OU EXTERNO

A Gestdo de Pessoas esta se voltando para o usuario. Em consequéncia, os gerentes e empregados estdo
sendo orientados para a satisfagao dos clientes. O treinamento em qualidade e produtividade é
intensivo, obrigatdrio e ciclico na maioria das empresas. A qualidade é reconhecida e premiada. Os
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circulos de qualidade, os grupos multitarefa, as equipes, as células de produc¢do os times e comités sao
estimulados pelas empresas. O trabalho confinado e isolado cedeu lugar ao trabalho em equipe.

6) PREOCUPACAO COM A GESTAO DO CONHECIMENTO E COM A M ELHORIA DO
CAPITAL INTELECTUAL

A era da informacgdo transformou o conhecimento em recurso organizacional importante, mais do que
os recursos financeiros. O capital financeiro esta cedendo lugar para o capital intelectual, como base
fundamental das opera¢Ges empresariais.

A proposta é investir pesadamente no capital intelectual em um mundo no qual os tradicionais fatores
de producdo - natureza, capital e trabalho - ja esgotaram e exauriram a sua contribui¢do para os
negdcios. As empresas estdo apelando para a criatividade e inovagdao por meio de ideias e estas provém
do conhecimento. As empresas bem-sucedidas estdo se transformando em organizagées do
conhecimento em que a aprendizagem organizacional é incrementada e desenvolvida pelos processos
inteligentes da gestdo do conhecimento.

7) A UTILIZACAO DO BENCHMARKING COMO ESTRATEGIA PARA A CONSTANTE
M ELHORIA DOS PROCESSOS ESERVICOS

O benchmarking reflete uma visdo voltada para o ambiente externo e para o que existe de bom |a fora.
A necessidade de comparar as operagdes e processos de uma empresa com outras bem-sucedidas,
utilizando marcos de referéncia, passou a ser uma atividade normal dentro da Gestdo de Pessoas.
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Porém, ndo é somente a Gestao de Pessoas que deste processo se beneficia, e sim toda a organizagdo. O
benchmarking tem se revelado um poderoso instrumento de aprendizagem gerencial.

8) PREOCUPACAO EM CRIAR VALOR PARA O CLIENTE DENTRO DA EMPRESA

A preocupagdo em tornar a empresa cada vez mais valiosa, buscar tornar as pessoas cada vez mais
capacitadas e, cada uma delas se preocupa em aumentar o valor dos produtos e servigos que executa
para o cliente, aumentando a riqueza dos acionistas e a satisfacdo dos clientes.

Benchmarking

E uma técnica gerencial utilizada para as organiza¢des fazerem comparagoes
no mercado com outras empresas consideradas como referenciais de
exceléncia institucional.

O quadro abaixo apresenta as treze principais tendéncias que estdo acontecendo na area de Gestao de
Pessoas das empresas altamente competitivas e bem-sucedidas. Um conjunto integrado de praticas no
sentido de administrar os negdcios da empresa com as pessoas.

1. Uma nova filosofia de a¢do: ndo mais administrar recursos humanos,
ou administrar pessoas, mas sim administrar com as pessoas

2. Enxugamento e downsizing voltado para o core business da empresa
3. Metamorfose de area de servicos em area de consultoria interna

4. Transferéncia de decisdes e a¢des para a média geréncia

5. Intensa ligagdo com o negdcio da empresa
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6. Enfase na cultura organizacional participativa e democratica

7. Utilizagdo de mecanismos de motivagao e de realizagdao pessoal
8. Adequacgado das praticas as diferencas individuais das pessoas
9. Completa direc¢do para o cliente interno ou externo

10. Preocupacdo com a criagdo de valor para a empresa ou para o
cliente

11. Continua preparagao da empresa e das pessoas para o futuro

12. Preocupagdo com a gestdao do conhecimento e com a melhoria do
capital intelectual

13. Visdo voltada para o ambiente externo e utilizagao do benchmarking

Estas tendéncias, certamente, refletem a necessidade de competitividade das empresas, um mundo
turbulento e cheio de desafios de um lado, e a necessidade de contar irrestritamente com o apoio e
suporte dos parceiros internos na consecugao dos negécios e no alcance dos resultados de outro. Elas
refletem a visdo de negdcios de investimentos que trardo retornos garantidos e imensuraveis para a
Empresa. Uma visdo que leva em consideracdo a capacidade de desenvolvimento e de criagdo de valor
gue as pessoas podem aportar para a organizagao e a necessidade de contar com esse aporte para o
sucesso empresarial.

Downsizing

E uma técnica gerencial utilizada para reduzir os niveis hierarquicos a fim de
aproximar o nivel de decisdao ao de execugao.

RESuMO

A area de Gestdo de Pessoas dispGe de potencial de oportunidades para mudanga, para que possa vir a
se constituir no agente central de transformacgGes dentro da organizagdo e possibilitar alteracGes
exdgenas na empresa.

As empresas bem sucedidas se voltaram para seus empregados como os elementos impulsionadores de
resultados da organizagao.
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A Gestdo de Pessoas tem estado isolada das demais areas e fungdes e assumindo uma postura
subalterna, praticando um monopdlio de fungdes. Os processos de Gestdo de Pessoas sdo vistos como

da algada exclusiva de setor especifico, que ndo os reparte com ninguém, ou com outras areas da
empresa.

Os gerentes recebem seus novos subordinados da area de Gestdo de Pessoas, que sdo treinados e
remunerados por meio de critérios estranhos e centralizados e tém uma intervengao ou participagao
extremamente reduzida nessas decisGes. Desse monopdlio ou dessa visdo, decorre uma postura fechada
e internalizada sobre a Gestdo de Pessoas e seus processos internos, como se a sua especialidade fosse
algo invioldvel e que ndo pudesse ser partilhada com as outras areas ou pessoas da empresa. Dai seu
relativo isolamento da realidade empresarial e das reais necessidades das demais areas.

1 - A AREA DE GESTAO DE PESSOAS- CENTRO DE L UCRO?

Segundo Chiavenatto (2000) é importante transformar a drea de Gestdo de Pessoas em um componente
estratégico para a organizagdo.

Isto pode ocorrer se mudar a empresa, por meio das pessoas, reformulando a administracdo:
administracao participativa, cultura organizacional democratica, qualidade, estrutura organizacional
enxuta e flexivel, descentralizagdo, compartilhamento de decisdes e a¢des, terceirizacdo, benchmarking.

O importante é preparar a drea para o novo cenario mundial que esta se delineando. Na realidade, a
area de Gestdo de Pessoas ndo lida com fontes de receitas e muito menos com recursos financeiros. O
lucro é a forca motivadora que leva a empresa a alcancar todos os seus principais objetivos. Na
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realidade, o objetivo procurado é mais amplo: a criagao de valor. Isto significa tornar o patrimonio da
empresa mais valioso a cada instante que passa.

valor

E como se o préprio valor da empresa (caso ela fosse vendavel) se tornasse maior a cada momento em
cada fungdo das agBes bem sucedidas que criam um valor adicional. Se todas as pessoas estiverem
orientadas para a criagdo de valor em todas as suas agdes, certamente a empresa terd um patrimonio
diferente a cada instante. Se for assim, a drea de Gestdao de Pessoas tem um tremendo potencial para
obter resultados incriveis em termos de criacdo de valor agregado.

2 - UM MUNDO EM TRANSFORMACAO

As empresas estdo sofrendo mudangas em fun¢do do que ocorre no mundo moderno, e a area de
Gestdo de Pessoas ndo poderia ficar isolada. Percebe-se que as empresas passaram por trés etapas: era
industrial classica, era industrial neoclassica e era da informagao cujo inicio se deu na década de 1990 do
século passado.

A era industrial cldssica teve seu inicio por volta de 1900, virada do século, e se caracterizou por um
ambiente empresarial estavel, previsivel, tranquilo, exigindo uma abordagem mecanicista e uma
estrutura organizacional hierdrquica, centralizadora e piramidal.
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A aplicacdo do modelo burocratico, isto €, a busca pelo desempenho padronizado das pessoas, precisdo
e eficiéncia, relagbes de trabalho ordenadas e o controle hierdrquico, se estendeu até aproximadamente
a década de 1950. A partir dai iniciou-se a era industrial neocldssica e avan¢ada. Uma etapa de
transicdo. O desenvolvimento tecnoldgico proporcionou condi¢Ges para as empresas produzirem
enormes escalas de produc¢do. Os mercados locais tornaram-se regionais e nacionais ou internacionais.
O ambiente empresarial comegou a sofrer mudancas e a estrutura organizacional deixou de ser
puramente funcional e hierarquica para adotar um modelo misto e hibrido — organizacional matricial,
oscilando entre énfase interna nas fungdes organizacionais e énfase externa no produto ou servigo
oferecido pela empresa. O ambiente tornou-se mutavel e em alguns casos instavel devido as intensas
mudancgas sociais, culturais, econdmicas e tecnoldgicas. Para trabalhar com tal complexidade as
empresas comegaram a investir internamente, tornando-se inchadas, com uma estrutura grande
demais.
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A mudanga ambiental trouxe desafios, como a rapida expansao dos mercados, novos produtos e
processos, novas tecnologias e, sobretudo, o surgimento de poténcias econémicas emergentes como o
Japdo. Uma nova realidade — a globalizagdo da economia trouxe novos conceitos, como a qualidade
total, a produtividade, a competitividade, como formas de sobrevivéncia organizacional.

Na virada do século surge uma nova era, a da informagdo. A nova riqueza passa a ser o conhecimento, a
ferramenta administrativa mais importante.
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Nas empresas, a hierarquia administrativa passa a ser gradativamente substituida pelas redes internas
interligando grupos de pessoas; os departamentos funcionais e os produtos/servicos do esquema
matricial cedem lugar as equipes de trabalho; o foco nos controles torna-se cada vez mais flexivel e
solto; a burocracia cede lugar a inovacdo e a criagdo do conhecimento. As vantagens competitivas, a
partir das economias de escalas, especializagdo e comunicagao do tipo topo-base, passam as ser
substituidas pela rapidez e retorno, aprendizagem, lideranga gerencial, mantendo as economias de
escala. O modelo organizacional passa a ser organico, flexivel, maledvel, com énfase em unidades de
negocios autdbnomas, redes internas e atividades grupais.

Nesse contexto, o espirito empreendedor e a criatividade passam a ser fortemente estimulados. As
pressdes da competicdo global levam as empresas a uma busca frenética e incessante da inovagao e
mudanca para obteng¢do de novas formas de vantagem competitiva. A velocidade da inovagdo
tecnoldgica passa a atropelar a economia, a sociedade e a cultura, criando novas necessidades e novos
padrdes de comportamento e de negdcios. Nessa nova era a informacao faz a diferenga nos negdcios
das empresas.

A globalizagdo da economia é uma das consequéncias dessa globalizagdo da informacdo. A Internet é um
sinal disso. E essas mudangas ndao podem passar despercebidas pela drea de Gestao de Pessoas. Alids,
estdo também ocorrendo nesta area. Essas mudancas estao provocando transformagdes nas
caracteristicas da area como o quadro abaixo pode indicar.

ANTES AGORA
Concentragdo na fungdo exercida Concentragao no core business da area
Especializagdo da fungao Gerenciamento por processos
Varios niveis hierdrquicos Enxugamento e downsizing
Introversao e isolamento Extroversdao e benchmarking
Rotina operacional e burocratica Consultoria e visdo estratégica
Preservacao da cultura organizacional Inovagdo e mudanca cultural
Enfase nos meios e procedimentos Enfase nos objetivos e resultados
Busca da eficiéncia interna Busca da eficacia organizacional
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Visdo voltada para o presente e passado Visdo voltada para o futuro

Para que essa transformagdo seja plenamente possivel e a Area de Gest3o de Pessoas possa se situar na
frente e ndo simplesmente acompanhar com significativo atraso, como ocorre nas demais areas da
empresa, segundo Chiavenatto (2000), torna-se necessdria uma nova constituicdo estrutural que
desenvolva novas posturas, a fim de dinamizar as suas potencialidades e corrigir rapidamente as suas
falhas.

As novas necessidades da Gestdo de Pessoas:

e Uma nova visdo do ser humano, do trabalho e da empresa.
e Estrutura plana, enxuta, de poucos niveis hierarquicos.

e Organizagao por processos e ndao mais por fungdes especializadas e
isoladas.

* Necessidades de atender ao usuario e, se possivel, encontra-lo
também.

e Sintonia com o ritmo e natureza das mudangas organizacionais.

e Visdo voltada para o destino e para o futuro da empresa e das
pessoas.

* Necessidade de criar valor e de agregar valor as pessoas e a empresa.

e Criagao de condigbes para uma administragao participativa e dividida
em equipes.

e Agilidade, flexibilidade e dinamismo.
e Compromisso com a qualidade e com a exceléncia de servigos.

¢ Busca da inovagao e da criatividade.
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A conclusdo que se tira disso tudo é de que a Gestdo de Pessoas precisa deslocar-se rapidamente do
contexto cldssico e neoclassico, para situar-se em um novo contexto que serd o seu nicho de operagdes:
a era da informacdo. Na Gestdo de Pessoas percebem-se as suas caracteristicas antes e depois.

Variavel
Cupula da Gestdo de

Pessoas

Fung¢ao da Diretoria

Fungdo da geréncia
média

Fungdo da geréncia
inferior

Sistema de
remuneragao

Fungdo Principal

Foco principal

Fonte: Chiavenato (2000)

Antes

Orientada
operacionalmente

Define objetivos e missdes
para os seus gerentes

Acompanhamento e
controle dos gerentes de
nivel mais baixo

Funciondrio mero seguidor
das normas internas

Saldrio fixo, baseado no
nivel do cargo ocupado

Prestar servigos

Nos servicos, objetivos
departamentais e taticos,
prestacdo de servigos

Depois
Orientada estrategicamente

Define os limites extremos da
conduta dos gerentes e da
qualidade do seu trabalho

Aconselhamento e apoio aos
gerentes de nivel mais baixo

Gerente de processos e lider das
pessoas

Incentivos baseados nos
resultados alcangados

Agregar valor a empresa e aos
funcionarios

Nos clientes e usuarios, objetivos
organizacionais e estratégicos,
consultoria e assessoramento
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3- CRIACAO DE VANTAGENS COMPETITIVAS POR MEIO DA GESTAO DE PESSOAS

Ao analisarmos certas empresas ganhadoras do Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), a saber: IBM
SUMARE, XEROX DO BRASIL e o CITIBANK-GCB, é importante fazermos as consideragdes a respeito de
certas praticas comuns de desenvolvimento e gestdo de pessoas utilizadas nestas.

Essas empresas planejam suas a¢des na drea de Gestdo de Pessoas de forma integrada e sustentadora
dos seus negdcios, criam iniUmeros e similares meios para conseguir o comprometimento de seus
colaboradores com seus planos e investem em treinamento e educagdo, criando as competéncias
necessarias para a realiza¢do daqueles planos. Além disso, essas empresas sempre avaliam, reconhecem
e recompensam os colaboradores que contribuem para o sucesso de seus negdcios e criam um
ambiente de trabalho propicio ao bem-estar, motivacdo e sinergia de seus recursos humanos.

A partir dos relatérios dessas empresas vencedoras do PNQ, observamos que é importante a pratica do
benchmarking nestas empresas, como também das seguintes praticas quanto ao planejamento e gestdo
de pessoas:

* 0O planejamento de Gestdao de Pessoas integrado com o planejamento
estratégico dos negdcios

¢ Os planos de Gestdo de Pessoas apoiam fortemente os negdcios

¢ As chefias estdao comprometidas em atuar como gerentes de seus recursos
humanos; elas fazem a gestdo das pessoas

e Tém filosofia e politicas de Gestao de Pessoas amplamente declaradas. Essas
empresas consideram seus empregados seu “maior valor patrimonial” (IBM),
sua vantagem competitiva (XEROX) e sua base de sustentagdo (CITIBANK)

e Os funciondrios sdo fortemente orientados para satisfagdo do cliente

e Osimpactos do processo de desenvolvimento e gestdo de pessoas nas pessoas e
nos negocios sdao constantemente avaliados.

Praticas quanto ao envolvimento e comprometimento dos funcionarios:

e Existem e sdo usadas muitas oportunidades de didlogo com as pessoas.

¢ S3o amplamente utilizadas as praticas do gerenciamento por objetivos
participativos.

e Pesquisa de satisfacdo dos empregados é considerada instrumento fundamental
pelos gestores.

e Pesquisas de satisfagdao dos empregados e dos clientes fundamentam os planos
de Gestao de Pessoas.
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e Empresa e funcionarios ganham os programas de sugestdes, os quais sao
efetivamente utilizados pelos funcionarios e premiados pelas empresas.

e Trabalho em equipe, como os circulos de qualidade, os grupos de trabalho,
times e comités sdo amplamente utilizado nas empresas.

e Tém estruturas enxutas com poucos niveis hierarquicos e o empowerment é
fortemente utilizado.

e As comunicagGes diretas sdao estimuladas por programas como portas abertas,
entrevistas e reunides programadas.

e A comunicagao escrita é estimulada via jornais e murais.

Na darea de treinamento dos funcionarios, as praticas comuns sdo:

¢ As decisOes sobre educagdo e treinamento sdo compartilhadas entre
funcionarios e gerentes, levando em conta as necessidades dos
funciondrios e dos negdcios.

¢ Os novos funciondrios passam por um processo formal de integragdo e
sdo treinados nos processos de qualidade.

¢ O treinamento gerencial é intensivo. O gerente é multiplicador.

e Existem treinamentos em habilidades especificas nos cargos, e os
gerentes assumem o treinamento on the job.

¢ Além do treinamento, a educagdo dos funcionarios é apoiada e
fortemente estimulada.

¢ Os gerentes assumem o papel de treinadores, ao passo que os
funciondrios sdo conscientes da importancia do seu
autodesenvolvimento.

As praticas comuns quanto ao desempenho e reconhecimento dos funcionarios sdo:

e Existem processos formais de avaliagao do desempenho.

* Todos os funciondrios sdo continuamente avaliados.

e Gerenciamento participativo por objetivos é amplamente utilizado na avaliagdo.

e Desempenho é avaliado em virtude de resultados obtidos e associados ao
desenvolvimento na carreira, refletindo no reconhecimento e nas recompensas.

e Qs sistemas de reconhecimento sao muitos e amplamente utilizados.

e A qualidade é especificamente reconhecida e recompensada.
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As praticas quanto ao bem-estar e satisfacdo do pessoal sdo:

e A percepcdo de seguranga na manutencao do emprego esta sempre presente.

e Os ambientes fisicos de trabalho sdo seguros e agradaveis.

e Os critérios de selegdo consideram as competéncias para os negdcios, e ndo sao
discriminatérios.

e Os salarios sdo competitivos em seus respectivos mercados de trabalho.

¢ Os planos de beneficios sdo competitivos no mercado.

e Prevencdo e apoio a saude sdo considerados muito importantes.

e Possibilidades de carreiras e fundos de pensdo garantem a percepgao de
seguranca futura.

e Programas culturais, recreativos, esportivos e sociais estdo a disposi¢cdo dos
empregados.

e Orientagdo e pratica trabalhista sdo cumpridas com rigor.

¢ O bem-estar e a satisfagdo sdo continuamente avaliados.

Pela andlise dessas empresas vencedoras do PNQ um importante diferencial é a sua capacidade de
comunicar e realizar visdes e planos de Gestdo de Pessoas, implantando um grande nimero de praticas
integradas com a gestdo da qualidade em seus negdcios.

4 - A GESTAO DE PESsOAS COMOCARRO-CHEFE DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

A empresa bem-sucedida devera consistir em uma cole¢do de habilidades e capacidades que estejam
sempre prontas para serem lancadas sobre pequenas alteragdes de mercado. Qualquer processo de
planejamento estratégico devera concentrar-se no desenvolvimento dessas habilidades, o que significa
disponibilidade para buscar e aproveitar as oportunidades, mais do que insistir nas aproximacgodes
estatisticas do desenvolvimento do mercado. Para Peters (1989) isto quer dizer que a estratégia
empresarial devera centrar-se primeiramente nos aspectos como tempo e energia que se deve dedicar
para produzir uma melhoria revolucionaria da qualidade ou a melhor forma de aproximar-se, o mais
rapidamente possivel, de quase todos os clientes. Assim, o planejamento estratégico devera conduzir
sempre para cima: a valorizag¢do do talento e da habilidade necessarios para passar a agdo (ser
interessado, flexivel e atender ao cliente) comega na primeira linha. Essa primeira linha representa o
ponto de contato com o cliente. E é ai que deve comegar a agao.

A drea de Gestdo de Pessoas deve, no minimo, acompanhar as mudangas que ocorrem nas demais areas
da organizacdo. Na realidade ela deveria se situar como o principal agente de mudancas estruturais e
comportamentais dentro da empresa. (Chiavenatto 2000).
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Adm. Pessoas, dm. Pessoas

A area de Gestdo de Pessoas tem um futuro promissor pela frente. Ela certamente ficara diferente
daquilo que é hoje. A grande virada esta acontecendo na propria estrutura organizacional da area, antes
estruturada em drgdos compartimentados como recrutamento e selegdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoas, cargos e remuneracgdo, beneficios e servigos sociais, higiene e seguranca
etc. Agora a area esta partindo, gradativamente, para um esquema de gerenciamento de processos,
seguindo os passos da reengenharia organizacional, mas sem os traumatismos e consequéncias desta. A
mudangca tem sido lenta, gradual e continua e mais voltada para o negdcio da empresa.

5-0sNovos PARAMETROS DA GESTAO DE PESSOAS

Em qualquer area de atividade, o profissional moderno ndo se caracteriza mais como aquele que se
preocupa exclusivamente em salvar seu emprego. Os novos tempos estdo exigindo outras
preocupacdes, entre elas, que ele se disponha a mudar de habitos e a investir em sua carreira. Em
outras palavras, agir como dono do negdcio, estudar sempre, ser responsdvel pelos resultados e saber
trabalhar em equipe e em ambiente de tensdo.

Estas sdo as novas caracteristicas do empregado na era da informacdo. Desse novo tipo de profissional
depende a sobrevivéncia das empresas. Nesse contexto, o profissional que se torna mero espectador
das mudangas estd cedendo lugar para aquele que desempenha seu trabalho em grupo, tem prazer no
que faz, busca resultados, é empreendedor e criativo e esta permanentemente se atualizando com as
novidades.

© 2011 - AIEC - Associacao Internacional de Eduoagéantinuada

65




114 — Administracdo de Pessoas | Unidade 01

86

As mudangas que estdo ocorrendo hoje no trabalho envolvem todos os niveis hierdrquicos e todas as
pessoas. Atingem tanto as fungdes de dire¢do e geréncia como as administrativas e da base. Para avaliar
a evolugao do perfil profissional, a Manager Assessoria em Recursos Humanos, criou um pequeno teste
para avaliar se o profissional ou a empresa esta afinado com a realidade do mercado:

O que estaria Hoje “por dentro” (in) e “por fora” (out).

IN ourt

Profissional Profissional
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IN
Empresa

Poucos niveis hierarquicos

Colaboradores terceirizados ou autbnomos

Possibilidade de crescimento rapido

Participagdo nos resultados

BOnus em espécie

Participagdo nos lucros

Horario flexivel

Reconhecimento por efetivas realizagdes

Treinamentos rapidos e praticos para todos os
niveis

Programa de demissdo voluntaria
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out
Empresa

Muitos niveis hierarquicos
Apenas os funciondrios da Empresa

Crescimento de acordo com tempo de
servigo

Remuneragao fixa

Leque de beneficios

Muitos beneficios diferenciados
Rigorosa obediéncia de hordrio

Prémios medalhas por tempo de servigo

Longos treinamentos para pessoal
técnico

Cortes em massa

O principal indicador dessas mudancgas é a enorme demanda de videos de treinamento comportamental

voltados para lideranga, motivagdo, administracdo do tempo, comunicacdo e formacdo de equipes. Isso

mostra que as empresas e o posicionamento profissional estdo mudando. O que implica, para as

pessoas, em um continuo esfor¢o de aprendizagem e de atualizacdo, que muitas vezes significa até

abandonar algumas praticas.

No amago da economia flexivel existem dois amplos movimentos. O primeiro é a continua transferéncia

de empregados da indUstria para o setor de servigcos. O trabalho se torna menos bracal e mais mental.

Os empregos industriais ao passo que mais empregos no setor de servigos sao criados. O proletariado

tende a ser uma minoria em futuro préximo. O segundo movimento é o continuo achatamento das

estruturas corporativas em decorréncia das pressdes competitivas globais, da rapida inovagdo

tecnoldgica e da necessidade de enfrentar a concorréncia da mao de obra barata dos paises em

desenvolvimento. Dai a economia flexivel que busca expandir ou cortar sua mdo de obra a vontade,

conforme as contingéncias, e evitar os encargos de compromissos de longo prazo como custos de

© 2011 - AIEC - Associagéo Internacional de Eduoagéantinuada

67




114 — Administracao de Pessoas | Unidade 01

aposentadoria, planos médicos e férias remuneradas. As carreiras desmoronam, as garantias de
emprego tornam-se coisas do passado, a estrutura do emprego nas nagdes industriais tende a assumir a
forma de expediente parcial e de contrata¢do temporaria. E o aparecimento do trabalhador ocasional.

Antigamente, o subordinado trabalhava por dever e disciplina, mas hoje ele tem de dar algo mais além
do esforgo fisico. Essa mudanga comportamental inclui comunicagdo horizontal e lideranga baseada nédo
na autoridade, mas na capacidade profissional. O empregado tera de desenvolver habilidade analitica,
deixar de ser um mero repetidor e interagir no processo produtivo. Conceitos de qualidade e
produtividade, de relagGes interpessoais e trabalho em equipe sdo aspectos altamente valorizados nas

empresas.

Boa parte das tendéncias e mudancas aqui apresentadas pode envolver alguns investimentos
preliminares, por outro lado, muita coisa pode ser feita apenas por meio de mudangas culturais e de
comportamentos que ndo apresentam custos financeiros dignos de nota. Mas todas elas trazem
retornos valiosos, tanto para as empresas como para as pessoas envolvidas, sem esquecer o cliente, é
claro.

Embora a Gestao de Pessoas nao lide diretamente com fontes de receita, ela podera trazer lucros a
empresa e beneficios as pessoas. Criar valor adicional é uma questdo de saber lidar com as pessoas e
obter delas 0 maximo e proporcionar satisfagcdo e envolvimento no sentido de obter resultados e
alcancar a exceléncia, seja em produtividade como em qualidade.

i 2 3 4 5 6 7 8 9 10
' s ' ' L ' ' L ' '
T T T T T T T T T T
Operacional o Estratégico
Microorientado P Provisao o Macroorientado
Vegetativo de Recursos Humanos Visao organizacional
Molecular Molar e abrangente

Modelo mecéanico
Enfase na eficiéncia
Fatores higiénicos
Permanente e definitivo

Modelo do homem econdmico
Rigidez
Padronizado e genérico

Casual
Randdmico
Reativo
Visao de curto prazo
Baseado na Imposigdo

Teoria X
Controle externo e rigido

Sistema 1
Autoritario-Coercitivo

Subdesenvolvido
Rudimentar
Conservador
Manutengao do status quo
Intra-orientado, Introspectivo
Fechado
Visdo voltada para o passado

Aplicagao

;e Recursos Humanos

Manutencao

de Recursos Humanos

Desenvolvimento

de Recursos Humanos

Monitoracao

de Recursos Humanos
Sistema Organizacional

da Empresa

Visao Geral da ARH

Modelo organico
Enfase na eficacia
Fatores motivacionais
Provisodrio e mutavel

Modelo do homem complexo
Flexibilidade
Sujeito as diferengas individuais

Planejado
Intencional
Proativo
Visdo de longo prazo
Baseado na Consenso

TeoriaY
Autocontrole e flexibilidade

Sistema 4
Participativo

Superdesenvolvido
Sofisticado
Inovador
Mudanga e criatividade
Orientado para o usuario
Aberto para a organizagao
Visdo voltada para o futuro

Fonte: CHIAVENATTO, Idalberto. (1995) Recursos Humanos. Ed. Atlas, Sdo Paulo-SP, fig. 4.5 p. 77

© 2011 - AIEC - Associacao Internacional de Eduoagéantinuada

68




114 — Administracao de Pessoas | Unidade 01

Para tanto, a preocupacdo basica sera deslocar as caracteristicas da Gestdo de Pessoas da esquerda para
a direita do quadro, buscando chegar ao grau 10 da escala. Mover a situa¢do da Gestdo de Pessoas da
esquerda para a direita sera a principal tarefa dos executivos de Gestdo de Pessoas nesta era. O patamar
da drea na virada do século sera o extremo direito do continuum. E nessa direcdo que deverdo ser
envidados todos os esforcos para mudar a area.

6 - A GESTAO DO CONHECIMENTO

Refere-se a criagdo, identificacdo, integracao, recuperagao, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento dentro da empresa. Ao contrario do que acontecia antigamente, quando as empresas
guardavam e escondiam o conhecimento a sete chaves utilizando-se da confidencialidade, a
administracdo do conhecimento (knowledge managenent) procura orientar a empresa inteira para
produzir conhecimento, aproveita-lo, combina-lo, dissemina-lo, aplica-lo e lucrar com ele. Cada pessoa
precisa agregar valor aos processos e produtos da empresa. E esse valor é alcangado pelo
compartilhamento do conhecimento e representa a esséncia da inovagdo. O segredo ndo mais estd em
deter o conhecimento nas maos de poucos, mas divulga-lo em toda organizagdo. Distribuir e ndo reter o
conhecimento. A vantagem competitiva ndo reside mais na redu¢do do custo, mas no tempo. A
agilidade e rapidez passam a ser a caracteristica das empresas do conhecimento. Esse ativo, intangivel,
gue ndo se vé e nem se toca, mas do qual se sentem os resultados, se movimenta com as pessoas,
guando elas entram ou saem de uma empresa. O segredo das empresas bem-sucedidas é conquistar as
pessoas que tém conhecimento, motiva-las, recompensa-las e reté-las na organizagao.

7 - A EDUCACAO CORPORATIVA

O conceito de educacgao corporativa refere-se a um processo no qual funcionadrios, clientes e
fornecedores participam de experiéncias de aprendizagem visando melhorar seu desempenho no
trabalho e incrementar seu impacto nos negécios.

Para Meister as empresas estdo se transformando em organiza¢des educadoras e desenvolvendo
educacgao corporativa gragas a cinco razoes:

1. a emergéncia da organizagdo ndo hierarquica, enxuta e flexivel.

2. o advento e a consolidagdo da economia do conhecimento.

3. aredugdo do prazo de validade do conhecimento.

4. o novo foco na capacidade de empregabilidade/ocupacional para a
vida toda em lugar do emprego para a vida toda.

5. uma mudanga fundamental no mercado da educagao global.
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A qualidade das pessoas leva uma empresa ao éxito por meio da qualidade de seus produtos e servigos.
A competitividade da empresa depende de seu pessoal, seu principal ativo. No dia a dia, o volume
global de capacidades Uteis de que as pessoas dispdem se eleva ou se reduz em relagdo a
competitividade da empresa. Assim, surge, inquestionavelmente, a pergunta: o que a empresa faz a
cada dia para incrementar ou pelo menos evitar que diminua o nivel de capacidade de seus empregados
em relagdo a sua competitividade? O certo é que a preparagao e formagdo das pessoas devem
converter-se em verdadeira busca empresarial.

Mudangas em treinamento - Durante muito tempo, as diversas dreas da empresa buscavam sanar suas
necessidades em termos de capacitacdo de pessoal em func¢do das alternativas de cursos e semindrios
oferecidos pelo Departamento de Treinamento. A partir dai, analisava-se o orgamento de despesas
previstas para este fim, selecionavam-se as possiveis instituicGes fornecedoras do servico por meio de
critérios de escolha em que o preco ocupava importancia maior.

Em muitas empresas, o Departamento de Gestdo de Pessoas ainda recebe tais solicitagdes dos diversos
setores empresariais. Entretanto, a participagdo maior dessas areas é uma constante na determinagao
do conteudo adequado a realidade da empresa, na definicdo da duragdo e horario dos eventos e outros
procedimentos a serem adotados. Essa mudanca de enfoque parece marcar o fim dos pacotes de
treinamento que oferegam conteudos preestabelecidos e padronizados, sem avaliagdo do nivel de
qualificagdo prévia dos participantes, cujos materiais didaticos sejam aridos e ndo permitam simular o
enfoque adotado e sem a adaptagdo do conteldo as necessidades mais especificas da empresa.
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O ensino a distancia esta conquistando espaco no ambiente corporativo. Por que razdes? Isso se deve
ao uso da Internet e das intranets e a evolugdo tecnolégica dos sistemas de videoconferéncia. A maioria
das empresas americanas estd implementando algum tipo de treinamento por esta via. O ensino a
distancia permite custos menores, sem que os funcionarios precisem sair da empresa ou de sua casa.
Por meio da Web, uma pessoa, de qualquer lugar do mundo, pode fazer cursos sem sair de casa.

Treinamento ou desenvolvimento deve ser um processo continuo e ndo simples evento que ocorre
apenas uma vez. Para que isso acontega, muitas empresas escolhem universidades corporativas. Elas
tém crescido, tanto em volume como em amplitude de atuagdo, e algumas sdo virtuais. Boa parte delas
se estende além das fronteiras da empresa, envolvendo fornecedores e clientes nas duas pontas e
utilizando metodologias de ensino a distancia e tecnologia da informacao.

&7
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As principais tendéncias nos processos de monitoragdo de pessoas tém sido as seguintes:

1. Uma nova filosofia de acdo

2. Compromisso com a qualidade e com a exceléncia dos servicos

3. Autocontrole em vez de imposicdo de controles externos

4. Flexibilizacdo de horarios e do trabalho

5. Enfase na qualidade de vida das pessoas

6. Enfase nas recompensas e ndo mais nas punicdes

Além desses itens, podemos destacar: maior liberdade no trabalho, orientagdo, comunicagdo e
conscientizagdo intensivas, descentralizagdo dos controles, uma completa desregulamentac¢do da area
de Gestdo de Pessoas, inovagao e mudanca cultural em vez da preservagao da cultura da organizagao.

Uma nova filosofia de agdao

Fundamentada em um novo conceito de ser humano, da empresa e do
trabalho. Antes, os processos de controle de pessoas eram implantados e
mantidos para assegurar que o comportamento de todas as pessoas
estivesse dentro dos padrdes exigidos pela empresa. Esses padroes
envolviam estrito cumprimento do horario de trabalho, utilizagdo de
uniformes, indumentarias impostas pela empresa, a observagao de
condutas especificas (como nao fumar, nao ingressar em determinadas
areas, ndo falar alto etc.), disciplina e ordem, apresentacao pessoal etc.
Todas essas exigéncias representavam uma preocupacao exclusiva com
aspectos de contexto e nao de contetido, isto é, com aspectos formais e de
comportamento e ndo com énfase nos resultados alcangados. Isto é o que
importa, o que realmente vale.

Compromisso com a qualidade e com a exceléncia dos servigos

Esse compromisso reflete a mudanga da preocupagdo com entrada e saida
de funciondrios, com o expediente e cumprimento de horarios para a
preocupagdo com a qualidade, produtividade e exceléncia do trabalho.
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Autocontrole em vez de imposicao de controles externos

Os controles externos, impositivos, coercitivos e arbitrarios estao sendo
abandonados e substituidos pela atribuicao de autorresponsabilidade e
autocontrole das pessoas. E o livre arbitrio levado ao ambiente empresarial.
Para melhor desenvolver a capacidade de julgamento das pessoas, as
empresas estao adotando esforgos de orientagdo e de conscientizagdo em
vez da velha aplicagao de a¢6es e medidas disciplinares.

Flexibilizagao de horarios e do trabalho

A flexibilidade passou a ser a nova palavra de ordem. Em um mundo em
mudanga e transformagao os esquemas rigidos e imutaveis foram
simplesmente para o espaco. A flexibilidade e a liberdade de agao das
pessoas é o mais indicado para a produtividade e qualidade. As pessoas sdo
excelentes a medida que elas podem fazer as coisas da maneira como
entendem ser a mais indicada e quando estdo preparadas e qualificadas
para isso.

Enfase na qualidade de vida das pessoas

Descobriu-se que as pessoas buscam felicidade no seu trabalho. A énfase na
qgualidade de vida das pessoas constitui uma tendéncia saudavel que passa
ser partilhada por muitas empresas que pretendem melhorar a
produtividade e a qualidade.

Enfase nas recompensas e ndo mais nas punigdes

Os velhos sistemas de puni¢des e penalidades cedem lugar aos novos
sistemas de recompensas e incentivos. Percebeu-se que as pessoas
produzem mais e fazem melhor ndo quando sao coibidas, ou controladas
externamente, mas, sobretudo quando sao incentivadas, estimuladas,
impulsionadas, motivadas e recompensadas.

REsSuUMO

As empresas estao sofrendo mudangas em fun¢do do que ocorre no mundo moderno, e a drea de
Gestdo de Pessoas ndo poderia ficar isolada. Percebe-se que as empresas passaram por trés etapas: era
industrial classica, era industrial neoclassica e era da informacgdo, cujo inicio se deu na década de 1990.
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Ha uma série de paradigmas que sdo visGes relativamente reativas, por parte das pessoas que tém
interesse em saber como seu departamento é visto pelos dirigentes das suas empresas. Cada uma
dessas visdes refor¢a a outra, marcando ainda mais o lado escuro e negativo da area.

Transformar a drea de Gestdo de Pessoas em um componente estratégico para a organizacao e
relacionado diretamente com o negdcio da empresa é uma tarefa gigantesca. Uma alternativa de
transformacdo é partir para mudancas drasticas e radicais, por meio da reengenharia de Gestdo de
Pessoas. Outra alternativa é fazer centenas de pequenas melhorias continuas em vez de tentar resolver
tudo de uma sé vez e a um sé momento.

Mudar a empresa por meio das pessoas exige necessariamente uma reformulagdo na Gestdo de

Pessoas.

E importante preparar a area para o novo cenario mundial que estd se delineando. Na realidade, a drea
de Gestdo de Pessoas nao lida com fontes de receitas e muito menos com recursos financeiros. O lucro é
a for¢a motivadora que leva a empresa a alcangar todos os seus principais objetivos. Na realidade, o
objetivo procurado é mais amplo: a criagdo de valor. Isto significa tornar o patriménio da empresa mais
valioso a cada instante. E como se o préprio valor da empresa (caso ela fosse venddavel) se tornasse
maior a cada momento em fungdo das agdes bem sucedidas que criam um valor adicional. Se todas as
pessoas estivessem orientadas para a criagao de valor em todas as suas agdes, certamente a empresa
teria um patrimonio diferente a cada instante.
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