140 — TE em Gestéo de Pessoas | Unidade 01

UNIDADE 1 — A GESTAO DE PESSOAS
MODULO 1 — A GESTAO DE PESSOAS E SUAS PERSPECTIVAS

1 - ANTECEDENTES HISTORICOS

A Histdria da Gestdo de pessoas, embora remonte a antiguidade, ganhou relevancia ao final do século
XIX, a medida que o mundo empresarial sentiu a necessidade de contabilizar as pessoas que
ingressavam ou saiam de uma empresa.

As pessoas que trabalhavam neste setor, em geral chamadas de chefes de pessoal, eram temidas, pois,
de certa forma, detinham o poder de admitir e demitir os funcionarios. Ainda hoje, em algumas
organizacles persiste este tipo de estrutura e ser enviado ao departamento pessoal ainda é visto como
convite ao bilhete azul, ou seja, demissao.

A partir da Revolucdo industrial, verifica-se na Inglaterra, por pressdes sindicais, uma preocupacdo com
a gestdo de pessoas. Somente a partir do século XX com o surgimento da administracdo cientifica, a
gestdo de pessoas surgiu de forma estruturada.

As idéias disseminadas pela administragdo cientifica determinaram novo modo de organizag¢do de
trabalho e conseqlientemente novas formas de inter-relacionamento humano nas organizagdes, as
guais também precisavam ser compreendidas e administradas.

No inicio do século passado, a relagao individuo x trabalho foi caracterizada pela racionalizagdo do
trabalho. O objetivo maior era a elevagado da produtividade e, conseqiientemente, maiores ganhos aos
detentores do capital.

Nas trés décadas que se seguiram surge preocupacdo com o comportamento do individuo e sua
satisfacdo na relagdo com o trabalho. E, praticamente, na metade inicial do século XX que se
perceberam dois aspectos de grande relevancia:

e de um lado, uma concepgdo voltada a produtividade e,
e de outro, a preocupacdo com a satisfacdo do trabalhador.

Surgiram, a partir dos anos 50, as primeiras teorias que associavam esses dois momentos. Acreditava-se
gue nado so era possivel unir produtividade a satisfagdao, mas que o bom desempenho do trabalhador,
desde que reconhecido e premiado, Ihe proporcionaria satisfagdo e realizagdo (Macgregor, 1980).
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Ao realizar-se no trabalho, o funciondrio sentia-se feliz, motivado e conseqlientemente seu nivel de
comprometimento aumentava e sua produtividade também. InUmeras teorias surgiram envolvendo o
fator motivacional como elo fundamental para o engajamento do trabalhador ao seu trabalho.

Macgregor, estudioso na area da motivagao, desenvolveu teoria a respeito da necessidade que o
sujeito tem de realizar-se.

Essas teorias comportamentais procuram demonstrar a variedade de estilos administrativos que podem
ser utilizados nas organiza¢des, como fontes motivacionais e que tém relacao direta com a maneira
COMo as pessoas se comportam nas organizagoes.

A partir da década de 1970, o gerenciamento organizacional sofreu mudanga em seu enfoque
incentivador principalmente pelo sucesso japonés, utilizando formas de gerenciar bem diferentes da
forma ocidental. Surgiram, entdo, os primeiros movimentos estruturados e sistematizados dentro das
organizagdes, que consideravam a qualidade de vida no trabalho. Essa qualidade envolvia diversos
fatores capazes de produzir motivacao e satisfacdo dos empregados em suas rela¢des de trabalho.

Caminhando no tempo percebeu-se que a relagdo capital x trabalho alterou-se profundamente no final
do século passado e inicio deste. E essa alteracdo deu-se de forma muito significativa.

O sistema econémico mundial também se alterou e isso, conseqlientemente, trouxe mudancas
comportamentais para o interior das organizagGes. O paternalismo deu lugar a competéncia e ao
profissionalismo.

E importante lembrar que, numa economia cada vez mais globalizada, surgiu um novo trabalhador com
expectativas e motivagGes diferenciadas do homem do passado. O grande desafio da moderna Gestao
de Pessoas no momento é a forma de lidar com esse novo profissional, para que ele continue a produzir
e motivar-se, preservando seu poder aquisitivo, além de encontrar condi¢Ges dignas e satisfatdrias para
suas realizacGes pessoais e profissionais.

Nessas condicdes o profissional passa a ser visto como elemento principal e torna-se capaz de dar vida a
organizagao e transforma-la em empresa competitiva. Somente seres humanos competentes e
qualificados poderdo prestar servicos de qualidade, gerando diferencial no mercado. As organizac¢des
passam a procurar esse profissional no mercado para engrossar suas fileiras e tornar a organizagao
realmente competitiva.

© 2011 - AIEC - Associacéo Internacional de Educagdo Continuada




140 — TE em Gestéo de Pessoas | Unidade 01

Competir com qualidade significa saber gerenciar o capital intelectual da organizacdo. Para tal, deve-se
levar em consideracdo o homem e sua relacdo com a empresa, de uma forma global. O profissional de
hoje ndo é mais visto de forma fragmentada, mas de forma integrada, possuindo capacidade de troca,
envolvimento e comprometimento, sendo visto como agente de sua prdpria transformacao e
crescimento.

Sabe-se que os consumidores estdo cada vez mais exigentes e que a tecnologia, com sua intensa rede de
telecomunicacdes, veio para ficar e evoluir. Quem ndo se adaptar a esse fato ndo participard do
mercado. Atribui-se maior valorizacdo a forca de trabalho intelectual, na qual a gestdo do conhecimento
na empresa é algo muito importante.

Isto significa que essa nova forca é um fator estratégico de fundamental valor e importancia, ndo apenas
para a sobrevivéncia, mas para o desenvolvimento sustentdvel da organizagao.

E claro o fato de ser necessério as organizacdes manterem os padrdes de qualidade, se desejarem atrair
e reter os talentos do mercado, ndo apenas no nivel técnico, mas em nivel de vida.

Chefe, os relatérios
que a senhora pediu
estdo prontos!

A capacitagdo das pessoas é fundamental para o desenvolvimento sustentavel da organizacdo, mas,
além disso, deve-se considerar a sua eficiéncia na pro-atividade, para garantir a prdpria sobrevivéncia no
mercado.

O conhecimento esta em alta nesta época de globalizacdo; é o que chamamos “capital intelectual”,
porém, o conhecimento apenas, ndo basta. E necessario que ele seja posto em pratica, pois sdo as agdes
provenientes desse conhecimento que gerarao novas possibilidades de melhoria na produtividade, na
qualidade de vida, na satisfacdo do trabalhador e no desenvolvimento das sociedades como um todo.
Outro aspecto a ser considerado é a necessidade de politicas internas na empresa, ou seja, incentivos
gue compensem o novo trabalhador e que revelem sua a competéncia.

2 - A GESTAO DE PESSOAS

Antes de 1960, a concep¢do corrente dos recursos humanos estava muito ligada a protec¢do da saude e
ao lazer do trabalhador. As atividades dos recursos humanos relacionavam-se a organizagao de festas de
aniversarios e de aposentadorias, registro de empregados para cobertura de seguro e controle de férias.
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Ahhh... nada melhor do
umas férias depois de
um ano tdo produtivo!!

Os tempos mudaram, o trabalho mudou, as rotinas mudaram e o trabalhador também mudou. Novas
leis foram criadas e, com elas, novas exigéncias surgiram, tanto para o empregador como para o
empregado.

O trabalhador, antes acostumado ao desempenho de funcdes especificas, comeca a descobrir a
possibilidade de participacdo nos projetos da empresa e a importancia do trabalho multiprofissional em
equipes. Além disso, as organizacdes, hoje, ndo precisam situar-se, necessariamente, em estrutura
fisica. Existem inUmeras organizacGes virtuais, para atender consumidores em suas mais diversas
necessidades.

Com a globalizagdo, a competitividade tornou-se mais evidente e, portanto, ha necessidade do
aprimoramento da forga de trabalho. Em conseqiiéncia, a visao da Gestao de Pessoas também mudou,
pois é necessdrio acompanhar o mercado que se encontra em ritmo acelerado de mudanga.

A expressdo Gestdo de Pessoas apareceu no final do século XX, e é equivalente a outras expressées
familiares como: Gestdo de Talentos, Gestdo do Capital Humano, Gestdo do Capital Intelectual. Segundo
Gil (2001):

“Gestdo de Pessoas é a fungao gerencial que visa a cooperagao das pessoas da organizagdo para o
alcance dos objetivos, tanto organizacionais quanto individuais”.

A substituicdao do termo Administracdao de Recursos Humanos por Gestdao de Pessoas atendeu ao anseio
de alguns tedricos, os quais entendem que o ser humano jamais sera recurso e nunca podera ser
equiparado aos recursos financeiros e materiais de uma empresa. Entende-se o termo Recursos
Humanos como restritivo, ao passo que Gestdo de Pessoas torna-se mais amplo, pois leva em
consideracgdo as potencialidades, conhecimentos, habilidades e aptiddes do profissional na sua relagdo
com o trabalho.

A partir da década de 1980 as organizacGes vém sofrendo grandes desafios no seu aspecto
organizacional e de natureza ambiental. Os tempos mudaram. A economia tornou-se globalizada, houve
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grande evolug¢do nos meios de comunicacao acompanhada de um desenvolvimento tecnoldgico
surpreendente. Tudo isso acrescentado a uma alta competitividade de mercado.
Somente as empresas que se adequaram a esse novo momento sobreviveram, vivendo situagdes

diferenciadas como reengenharia, terceirizacdo e dowsizing. Tais experiéncias produziram
conseqtiéncias, de certa forma drasticas, para seu pessoal.

Atualmente, algumas organizacGes tém tendéncia a reconhecer o empregado ndo mais como
funciondrio, mas como um parceiro, juntamente com fornecedores, acionistas e clientes. Juntos, cada
um com sua especificidade investem no sistema produtivo, para que a organizacao obtenha sucesso no
mercado.

Para alguns tedricos, a Gestdo de Pessoas constitui uma tendéncia que se manifesta com mais énfase no
meio académico do que propriamente no interior das organizacdes. Percebe-se, porém, que a moderna
Gestdo de Pessoas vem, a cada dia, ganhando maior nimero de adeptos, ja que muitas empresas
anunciam a disposicado de tratar seus empregados como parceiros incentivando a decisao participativa,
o desenvolvimento dos talentos e estimulando comportamentos pré-ativos entre outros fatores.

Este novo cendrio gerou a necessidade de especialistas em RH treinados em Psicologia, Sociologia,
Planejamento, Direito etc. Por outro lado, a nova Gestao de Pessoas exige empregado treinado para
atuar com mais eficiéncia. Surge necessidade de praticas mais efetivas no que se refere a Gestdo de
Pessoas.

Profissionais que atuam na Gestdo de Pessoas sdo importantes para o sucesso da organiza¢do. A boa
administragdo de pessoas passou a fazer parte da estratégia de qualquer organizacao de vanguarda.

Antes, a Gestdo de Pessoas era exercida por uma Unica pessoa com a fungao de cuidar do departamento
pessoal. Embora ainda seja empregada como equivalente as expressoes “pessoal” e “recursos
humanos”, sabemos que a Gestdo de Pessoas apresenta aspectos diferentes. Hoje, sabe-se que gerir
pessoas ndo é fun¢do apenas do setor de recursos humanos, como era conhecido. Gerir pessoas é
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responsabilidade de todos os administradores atuantes na organizagao e, por isso, é importante que

Cuidado com o
ladrdo!!

conhegcam o homem no contexto organizacional.

Toca, ta livre
14 na frente

Além conhecé-lo, cabe ao administrador criar possibilidades para o desenvolvimento do potencial
humano que compde a organizacdao como um todo. O papel da Gestdo de Pessoas é, entre outros, ter o
pensamento voltado para o futuro, para o desenvolvimento; pré-atividade, no sentido de ajudar ndo sé

10

aos administradores da organiza¢do, mas aos colaboradores como um todo.

E importante ter em mente os colaboradores, quando bem preparados e valorizados, trazem a
vantagem competitiva para a organizagao.

Para manter e atrair o bom colaborador é importante que a organizacdo tenha praticas e politicas que
agradem e agreguem valor ao colaborador, pois tudo isso se revelara, conseqlientemente, no produto
ou servico oferecido pela organizacgao.

A preocupagdo maior da Gestdo de Pessoas deve ser a de transformar o colaborador em parceiro
estratégico da organizacgdo. O colaborador se sente valorizado e prestigiado quando pode vivenciar,
apoiar e participar de projetos organizacionais que levem a mudanga e a melhoria na qualidade de vida

A Gestdo de Pessoas é um ponto significativo de apoio ao planejamento estratégico da organizagao.
Neste, necessariamente, deve estar embutida a preocupagao com o crescimento e desenvolvimento das

organizacional.

pessoas que compdem a organizagao e também a responsabilidade de valorizar, apoiar, motivar,
desenvolver habilidades e estimular o comprometimento de todos os colaboradores da organizagao.
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ADMINISTRADOR

MOTIVAR APOIAR

MOBILIZAR

DESENVOLVER ESTIMULAR O
HABILIDADES COMPROMETIMENTO,

A Gestao de Pessoas abrange uma gama de atividades que inclui recrutamento e selecao de cargos,
treinamento e desenvolvimento organizacional, descricdo de cargos, andlise e avaliacdo de
desempenho.

Muitos autores fazem a classificacdo dessas atividades em sistemas e subsistemas porque as atividades
se interligam e se completam.

Veja, abaixo, a classificacdo das atividades de Recursos Humanos e de Gestao de Pessoas segundo
diferentes autores:

Aquino (1979) Mikovich e Goémez-Mejia et al. Chiavenato
9 Boudreau (2000) (1998) (1999)

Procura Recrutamento Suprimento Agregacao

Desenvolvimento | Desenvolvimento Desenvolvimento Aplicacao

Manutengao Remuneragao Compensagao Recompensa

. Relagdo Desenvolvimento

Pesquisa Controle . ~

empregados Monitoragao

Fonte: Gil, A. C., Gestdo de Pessoas — Enfoque nos papéis profissionais. Sdo Paulo: Ed. Atlas, 2001.

Para muitos autores, o sistema de manutengao envolve atividades como: saldrios, beneficios, carreiras,
higiene e seguranga no trabalho, relagdes com sindicatos. O treinamento e o desenvolvimento de
pessoal e ainda o desenvolvimento e mudanga organizacional, ficaria por conta do sistema de
desenvolvimento ou capacitagao.

O sistema de suprimento ou agregacdo envolveria atividades de identificacdo das necessidades de
pessoal, pesquisa de mercado de recursos humanos, recrutamento e selecdo. Ja o sistema de controle
ou monitoragdo estaria ligado a avaliacdo de desempenho, banco de dados, sistemas de informacdes
gerenciais, auditoria de recursos humanos.

O sistema de aplicacao seria o responsavel pela analise e descricdo de cargos e pelo planejamento e
alocacao interna de recursos humanos.
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Pode-se perceber que esses sistemas sdo muito amplos e abrangem um grande ndmero de atividades
que se interligam. E importante ressaltar que esse sistema de classificacao refere-se as atividades
classicas de recursos humanos.

Manutengao Controle ou Monitoragao
e salarios, beneficios, carreiras e avaliacdo de desempenho
e higiene e seguranca no trabalho e sistemas de informagdes gerenciais
o relagdes com sindicatos e auditoria de recursos humanos
Suprimento ou Agregacao Desenvolvimento ou Capacitagao
e identificacdo de necessidade de RH e Treinamento
e pesquisa de mercado e Desenvolvimento
e recrutamento e selegdo e Mudanga organizacional
Aplicagao

e andlise e descri¢do de cargos
e planejamento e alocac¢do interna de RH

3 - A GESTAO DE PESSOAS NO BRASIL

Podemos dizer que a Administracao de Pessoas no Brasil passou por periodos de grande significancia e
para compreendermos a posi¢cao da Gestao de Pessoas, devemos entender o contexto em que se
estabelecem as relacGes de trabalho.

BRASIL DIVISAO POLITICA - 1822

il

et MRS GERAIS
/"’-m/-—

= T .
ouk P i
{3 o il
g
sko PAULOD = s B i) s bt vz
| Y g
T s man
7 gt niesy
! | 7 | ¢
Yt »
Ty A
PR {n

A;Ammoe 557 Jenere ERJACeY d
"/‘\:n’m“‘pﬂlm e 4 o £
«,\‘ ;6 /
Ee ‘9/ % :

o a4 w » E

« Capital do Reino - Rio de Janeiro

Fook Ry —

Base Cartografica IBGE /ano 2001 EICALA GRAFICA
Z Mapa de 1822, adapiaco de CANPCS, Flonio

Wrorte Base Cutoguifia IBOE. /w2001 DOLHNIKOFF, Metam Atas Hitorsa do Brmel Sio Pasdo ed. Scipiane, 1997 - pg 17

Projeciio Policonica
- W

———

ESCALA GRAFICA

© 2011 - AIEC - Associacdo Internacional de Educagdo Continuada




140 — TE em Gestéo de Pessoas | Unidade 01

Ao analisarmos o Brasil do século XIX e inicio do século XX, verificamos que grande parte da massa
populacional ainda se concentrava no campo. O que, de certa forma, mostra um fraco poder de pressao
do proletariado, porquanto, num pais de economia eminentemente agricola, pouco espago sobrava para
as reivindicacdes do trabalhador que vendia sua forca de trabalho nas cidades. Essa situagao foi
modificada com a presenca de trabalhadores europeus, principalmente italianos, que se instalaram em
Sao Paulo e outros estados do sul, e que possuiam maior grau de conscientiza¢do politica.

Nas trés décadas iniciais do século XX, inUmeros jornais operarios circulavam em S3o Paulo e Rio de
Janeiro, havendo também um fortalecimento do movimento sindical. Houve, no periodo, cerca de quase
30 greves, sendo que a ultima delas veio para fortalecer a classe operaria, servindo de alerta a patroes e
Estado acerca das condig¢Bes aviltantes em que se encontrava o operariado brasileiro.

O movimento foi de tdo grande importancia que algumas empresas iniciaram campanhas para a criacao
de cooperativas, visando barateamento dos géneros de consumo.

Foi somente na década de 1930 que surgiu uma legislacdo trabalhista de protecdo ao trabalhador. Nesse
periodo, as atividades de Recursos Humanos restringiam-se apenas a cdlculos de pagamentos dos
saldrios a que o empregado fazia jus por trabalhos prestados.

A partir desse periodo percebem-se alteracdes relevantes nas relacdes de trabalho no Brasil. O Governo
Getllio Vargas fez vdrias intervengdes nas questdes trabalhistas. Foi criado o Ministério do Trabalho, da
Industria e Comércio com a finalidade de ocupar-se com questées trabalhistas. Foram enfocadas e
promovidas medidas de melhoria das condicGes de trabalho e previdéncia social.

Com a instalagao do Estado Novo em 1937 foram proibidas, pela Constituicao, as greves trabalhistas, os
sindicatos tornaram-se atrelados ao Estado. Em virtude das crescentes exigéncias legais, as empresas
tiveram que se organizar. Surgiu, nesse periodo, a Administragdo de Pessoas com um carater punitivo,
disciplinador e paternalista. O departamento de pessoal visava atender a essas demandas de ordem
legal.

O administrador desse periodo era encarregado de cuidar basicamente de atividades burocraticas e
disciplinares. O chefe de pessoal passa ser encarregado do controle das rotinas trabalhistas, das
obrigacdes, direitos e deveres dos trabalhadores.

Embora criados por forga de lei, a carteira de trabalho, a regulamentacao de hordario e turnos de
trabalho, o direito de férias, as comissGes mistas de conciliagdo e etc, ndo se percebeu uma
preocupac¢do com a integragao da produtividade com bem estar do trabalhador. Segundo Aquino
(1979:66), “administravam-se papéis e ndo pessoas”.

Apenas em 1945, com a queda do Estado Novo, que o movimento sindical comecgou a tomar forga
novamente. O direito de greve foi reconquistado (constituicdo de 1946), porém os sindicatos
permaneceram atrelados ao Ministério do Trabalho.
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A partir da década de 1950, mudancas significativas comegaram a ocorrer no mundo do trabalho
brasileiro. Em decorréncia de um mercado em expansao, o setor industrial ampliou o nimero de
empregados e a sua producao.

Novas industrias surgiram no pais, como a automobilistica, ao lado da expansdo das industrias
siderurgicas, petroliferas e farmacéuticas entre outras. Novas oportunidades apareceram no mercado
de trabalho junto com a maior exigéncia quanto a qualificacdo profissional. Fortaleceram-se os
sindicatos metalurgicos e petroquimicos e isso aumentou o nivel de conscientizacdo do trabalhador.

Surgiu, entdo, para atender as novas demandas, o Departamento de Rela¢des Industriais, com base na
experiéncia americana. Como ndo tinhamos pessoal qualificado para ocupar o cargo, quem o ocupa é o
préprio chefe de pessoal. Na pratica, o que se observou foi apenas uma mudanca de nomenclatura.

A partir de 1962, surgiu uma inversdo proporcional entre o ritmo de crescimento econémico e a
inflacdo, o que gerou sérios problemas sociais, entre eles o desemprego.

Com isso, as ag¢oes sindicais se acentuaram, no sentido de garantir espaco para o trabalhador. Este, por
sua vez, ja se encontrava muito mais politizado e conscio de seus direitos. Em 1962, passando por cima
da legislagdo, criaram uma central sindical conhecida como Comando Geral dos Trabalhadores (CGT),

numa tentativa de preservar seus direitos e ampliar o nimero de empregos que, a cada dia, diminuiam.

Esses e outros fatores viriam contribuir para a deposi¢ao do presidente Jodo Goulart em margo de 1964
e a assung¢do de um governo militar que durou por mais de 20 anos.
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Com o Golpe Militar de 1964, as liderangas sindicais foram sufocadas e o clima para reivindicacGes
trabalhistas tornou-se bastante adverso, ndo havendo a minima possibilidade de manifestacao por parte
dos trabalhadores.

Varios atos (Al — Ato Institucional) foram criados, muitos lideres foram perseguidos e presos. Por meio
de mecanismos legais foi possivel o “quase” absoluto controle da classe trabalhadora.

Com isso, as empresas ficaram em vantagem de condi¢Oes e negociavam livremente o que lhes
interessava, ja que os sindicatos voltavam a tutela do Ministério do Trabalho.

No periodo de 1968 a 1973 — chamado o periodo do “milagre brasileiro” — testemunhou-se um
acelerado crescimento econdmico com o crescimento e constituicdo das grandes empresas, com
exigéncia cada vez maior de profissionais especializados e alta tecnologia.

Foi nesse contexto que o Administrador de empresas comecou a ser valorizado como profissional de
Recursos Humanos e passou, a partir de entdo, a ser requerido, segundo Gil (2001:55), para conferir
racionalidade ao sistema econdémico.

Ja sabemos que aquele milagre econ6mico ndo durou muito, ndo é mesmo? E, por que serd? Entre suas
causas citam-se:

e acrise do petrdleo,
e 0 excesso de otimismo por parte das empresas, e
e ainflacdo galopante que inviabilizava os investimentos.

O desemprego voltou a acontecer, pois a mao-de-obra tornou-se escassa nos grandes patios industriais.
Novamente, o movimento operdrio que se calara por quase uma década volta a se manifestar.

Esse novo cenario que se descortinava exigiu das empresas uma nova postura, com a¢des mais

concretas em relagdo a administra¢do de seus recursos materiais e financeiros e também dos recursos
humanos.
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Passou-se a dar mais aten¢do a areas como treinamento e desenvolvimento de pessoal, incluindo aqui
0s cargos, os salarios e os beneficios.

As negociag¢Oes entre trabalhadores e empresdrios tornaram-se mais viaveis, coerentes e consistentes a
medida que o pais se democratizava. As liderancas operarias eram convocadas com maior freqiiéncia
guando o assunto envolvia questdes trabalhistas.

A década de 1980 foi marcada por uma séria recessdao econémica e inflacdo crescente,
conseqiientemente, acarretou um elevadissimo indice de desemprego no pais. A medida que as
organizacdes diminuiam seu quadro de pessoal, em virtude da situagdo reinante, as atividades dos
setores de recursos humanos também iam sendo afetadas, sendo extintos em algumas empresas. Os
setores de Treinamento e Desenvolvimento tiveram perdas substanciais.

Nesse mesmo periodo, novas teorias e técnicas gerenciais voltadas para a redugao de pessoal,
contribuiram para a aceleragao dos fatores acima citados. Conceitos como

descentralizagao, empowerment, gestao japonesa, downsizing, just in time, reengenharia — entre outros
—tornaram-se a coqueluche do momento.

w** THE WALL
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O final do século foi marcado por grandes alteragdes no cenario politico e econédmico. Citam-se, no
periodo, o esfacelamento dos estados comunistas do leste europeu, a queda do muro de Berlim com
reunificagcdao da Alemanha, o fim da Guerra Fria, reafirmando, assim, a hegemonia norte-americana em

seu aspecto politico-militar.

Os Estados Unidos se mantiveram na lideran¢a econdmica tendo alcangado desempenho sem
precedentes na histéria de sua economia, com uma inflagao sob controle e com um dos indices de
desemprego mais baixo do mundo.
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A hegemonia americana, com seu alto desenvolvimento tecnoldgico, facilitou, de certa forma, o que
chamamos de globalizacdo. As economias dos diversos paises se interligaram, houve uma
homogeneizacdo cultural e uma popularizacdo das tecnologias de informacao afetando diversos
segmentos da sociedade.

Essa mesma globalizacdo, tdo valorizada, passou a sofrer, ja no final do século, sérias criticas
principalmente no que se refere a concentracao de riquezas e a elevacao dos indices de desemprego em
todo o planeta.

Segundo Gil (2001:57), “a maior parte do dinheiro neste final de século circula nos paises
industrializados e apenas 25% dos investimentos internacionais vao para as nagdes em
desenvolvimento, agora denominadas mercados emergentes”.

No Brasil, percebeu-se a intensificacdo do desemprego e um crescimento significativo da economia
informal. Com o ingresso de nosso pais no mercado mundial, nossa economia abriu-se ao capital
externo.

Para conviver com esse novo cendrio, e ao mesmo tempo controlar custos e sobreviver a uma
competitividade acirrada, intensificou-se o processo de desemprego, com sobrecarga de trabalho para
aqueles que se mantiveram em seus postos. Defender seu emprego tornou-se a fonte basica de
motivacdo do trabalhador. Tal fato se torna revelador no comportamento do trabalhador, que passa a
desenvolver, com indices consideraveis, doencas ocupacionais, doengas psiquiatricas e disturbios de
comportamento.

Em algumas organizagdes, o clima tornou-se hostil, pois s6 a lei da concorréncia e a competicdo
desenfreada é que valiam. Com isso o trabalhador comecou a adoecer fisica ou psicologicamente.

Mais uma vez a recessdo vem afetar a area de Recursos Humanos. Em virtude das demissdes e das
terceirizagBes, os quadros diminuiram e, conseqientemente, os RH tornaram-se mais enxutos também.
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Em algumas organizagdes as areas de recrutamento, selegao e treinamento foram totalmente
terceirizadas, ficando a cargo do RH, a drea de Desenvolvimento Organizacional.

Muitas organizagdes embarcaram no discurso da criatividade e inovagao e geraram novos diferenciais
para o setor de RH, como forma de competir no mercado. Vejamos solugdes alternativas criadas por
algumas organizacoes:

e A administracao de recursos humanos é entregue aos funciondrios e as decisdes mais importantes
sdao tomadas por um colegiado.

e Presidente da empresa sem secretdria prépria e escritdrio
literalmente sem portas.

e Avaliacdo literalmente invertida, na qual os empregados devem listar defeitos em seus superiores.

e Grupos autbnomos de operarios que trabalham sem chefe e respondem por quantidade e
qualidade dos produtos.

e Operadores escolhem seus colegas e sdo estimulados a tomar decisGes sem recorrerem ao
supervisor

e Planos e metas tracados pela direcdo da empresa, ficando os
subordinados encarregados de prestar conta apenas dos resultados.

Fonte: Gil, A. Carlos. Gestdo de Pessoas — Enfoque nos papéis Profissionais. SP, Ed. Atlas, 2001.

RESUMO

Embora remonte a antiguidade, a Histéria da Gestdo de Pessoas ganha relevancia apenas ao final do
século XIX; a partir da Revolugdo Industrial, quando se verifica, na Inglaterra, por pressdes sindicais, uma
preocupag¢do com essa atua¢do. Somente a partir do século XX, com o surgimento da administragao
cientifica, é que a Gestdo de Pessoas surge de forma estruturada.

A partir dos anos 50 surgem teorias que afirmam ser possivel unir a produtividade a satisfacdo. O bom
desempenho do trabalhador proporciona-lhe satisfacdo e realizacdo no trabalho, desde que
devidamente reconhecido e premiado.

Na década de 1970, o gerenciamento organizacional sofre uma mudanga em seu enfoque, incentivada
principalmente pelo sucesso japonés. Surgem, entdo, os primeiros movimentos estruturados e
sistematizados acerca da qualidade de vida no trabalho. Percebe-se a relagao entre a motivacao, a
satisfacdo e a produtividade.

Para competir no mercado com qualidade, as organizagdes precisam saber gerenciar o capital
intelectual que esta a seu servigo, devendo levar em consideracéo o estudo do homem em sua relagdo
com a organizacdo. O homem ndo é mais visto de forma fragmentada, mas de forma integrada,
mostrando capacidade de troca, envolvimento e comprometimento, passando a ser agente de sua
propria transformacdo e crescimento.
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Profissionais que atuam na Gestdo de Pessoas sdo de suma importancia para o sucesso da organizacao.
A boa administracdo de pessoas passou a fazer parte da estratégia de qualquer organizacao de
vanguarda.

O Brasil passou por diversas fases no que se refere a Gestdo de Pessoas, porém foi no periodo de 1968 a
1973, conhecido como o periodo do “milagre brasileiro”, que se testemunhou um acelerado
crescimento econémico, com o crescimento e constituicdo das grandes empresas, e exigéncia cada vez
maior de profissionais especializados e alta tecnologia.

Nesse contexto é que o Administrador de Empresas comecgou a ser valorizado como profissional de
Recursos Humanos. E passou, a partir de entdo, a ser requerido para dar maior credibilidade e
racionalidade ao sistema econémico vigente.

Desde entdo, pode-se afirmar que a drea de Gestdo de Pessoas vem-se desenvolvendo cada vez mais,
ganhando confiabilidade e, hoje, inimeros trabalhos cientificos sdo desenvolvidos nesse campo, dando
sustentacdo a todos os profissionais envolvidos nesse campo de atuagao.

UNIDADE 1 — A GESTAO DE PESSOAS
MODULO 2 — A GESTAO DE PESSOAS NAS ORGANIZACOES

1 - ADMINISTRACAO DE PESSOAS E SUAS PERSPECTIVAS

Ao entendermos as organizacGes como sistemas abertos, percebemos que mantém constante interagdo
com o ambiente social no qual estdo inseridas. Portanto, os processos desenvolvidos devem levar em
consideragdo as necessidades dos mercados, os avangos tecnoldgicos e a preocupag¢do com os
colaboradores internos. Entenda-se aqui a preocupagdo com o desenvolvimento e crescimento
organizacional.

Os gestores das organizag¢des voltadas para o crescimento e desenvolvimento devem desempenhar
papéis, func¢des e tarefas planejados para obter resultados que garantam ndo apenas a sobrevivéncia
das organizagdes, mas também a verdadeira harmonia entre o ambiente interno e externo. O
administrador deve estar preparado para compreender as mudangas que venham ocorrer no
subsistema interno da organiza¢ao e agir de forma estratégica para lidar com tais situagdes. Deve ainda
estar preparado para apresentar solucdes criativas e inovadoras para superar possiveis vicissitudes.
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A grande responsabilidade ao gerir pessoas é entender que sdo seres complexos, com individualidade e
perspectivas de vida diferenciadas. Logo, todas as a¢des visando a melhoria no desenvolvimento e
crescimento das pessoas no ambiente organizacional deve ser coerentes, claras, e sempre acopladas ao
planejamento estratégico da organizacao.

O administrador deve estar consciente de que, ao agir sobre determinado grupo na organizacao, cria-se
impacto na organizacdo como um todo. O planejamento da gestao de pessoas é de muita significancia e,
como ja foi dito, deve vincular-se ao planejamento estratégico organizacional. A falta de um
planejamento adequado significa o caminho para um eventual declinio e possivel fracasso.

Segundo Bulgalor (1999),

“Desenvolver uma estratégia significa seguir passos para garantir que a organizacdo se mantenha em
boa forma para fazer frente as mudancas de seu meio ambiente”.

Antigamente, o foco estratégico das organizacdes centrava-se na capacidade mercadoldgica e
financeira. Hoje, o foco deve voltar-se para as pessoas, no sentido de capacita-las, aumentando-lhes a
consciéncia profissional, o comprometimento, a competéncia gerencial, o envolvimento e
conseqiientemente melhorando a cultura organizacional. A estratégia esta ligada ao comprometimento
e a competéncia.

Os colaboradores modernos devem estar preparados para tomar decisdes coerentes com a estratégia
global da organizacdo desenvolvendo seu lado criativo e inovador.

Cinco pontos devem ser levados em considerag¢do na administragdo estratégica:

e Ambiente.
e Estrutura organizacional.

e Pessoas e sistemas.

e Recursos.
e Planejamento de recursos.

Ao fazermos uma analise interna da gestdo de pessoas nas organiza¢des devemos ater-nos a dois niveis
basicos: micro e macro.

Temos de levar em consideragao, no nivel micro:

e As habilidades dos colaboradores.
e A produtividade propriamente dita.
e A competéncia gerencial.
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e Ainter-relacdo entre os colaboradores.

E, no nivel macro, devemos considerar:

e Oclima organizacional.
e A estrutura organizacional.
e Os programas e/ou projetos relacionados a gestdo de pessoas.

Estes dois niveis, quando analisados de forma correta, darao subsidios para a estruturacdo das
estratégias adequadas para o melhoramento e aprimoramento da gestao de pessoas.

Ao nos referirmos ao ambiente, estamos nos remetendo ao mercado de trabalho, no qual
encontramos a mao-de-obra, e é por meio dele que teremos as oscilagées salariais.

A estrutura organizacional relaciona-se a forma como a organizagao é definida. Se for bem planejada
facilita o crescimento, a produtividade e o sucesso. Caso contrario, inviabiliza sua existéncia.

Outro ponto a ser considerado sdo as pessoas e os sistemas que podem transformar a organizagdo
num ambiente saudavel ou ndo, no que se refere aos inter-relacionamentos. Em um ambiente
altamente estimulante, maior é a probabilidade de haver pessoas motivadas, compartilhando valores
e atitudes, favorecendo um ambiente harmonico e produtivo. Os recursos sao ligados a forma como
a organizagao supre a necessidade de ter colaboradores que atendam ao perfil necessario para o
desempenho das fungdes e atividades organizacionais.

O planejamento dos recursos refere-se especificamente a como captar as pessoas necessarias e como
manté-las na organizagao.

Em virtude da globaliza¢do, da rapidez da informagao e do movimento flutuante dos mercados, novas
tendéncias despontam no mundo organizacional. As instituicGes se véem obrigadas a modificar suas
estruturas organizacionais para atender aos novos padrdes e exigéncias da concorréncia globalizada.
Como conseqliéncia, elas tentam proximidade cada vez maior com seus clientes por meio da
descentralizacdo de suas atividades. Essas organiza¢des procuram ainda acompanhar as mudancas
tecnoldgicas para atender com presteza as suas necessidades.

Deve-se considerar, ainda, a preocupa¢ao com a melhoria dos padrdes de qualidade, tanto em produtos
como em servigos, ao sentirem-se pressionadas por um publico que cresce em exigéncia. Com isso, as
organizacOes estdo sendo obrigadas a rever seus conceitos, quanto a prestacdo de servigos e
distribuicao.
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Em virtude de uma crescente internacionalizacdo surge, cada vez mais e com maior freqliéncia, a figura
das aquisicOes, privatizacdes e fusdes de empresas, o que passa a exigir maior preparo técnico
administrativo e grande competéncia de todos os envolvidos.

Para uma organizagdo sobreviver, crescer e se manter nesse mercado altamente competitivo, de
mudancas aceleradas, é importante levar em considerac¢do alguns fatores. Entre eles, podemos citar:

e Obter reducdo de custos.

e Manter elevada produtividade.

e Melhorar continuamente a qualidade de seus processos, produtos e servicos.
e Desenvolver novos produtos e servicos.

e Langar mao de novas tecnologias.

e Trabalhar com marketing focado nas necessidades.

e Criar e manter diferencial no atendimento.

e Trabalhar com novas politicas de gestdo de pessoas.

As organizagdes modernas procuram, a cada dia, adaptar-se a realidade e a evolugdo das tecnologias,
bem como as mudancas do mercado. Importante, pois, lembrar que, sob esse aspecto, a gestdo de
pessoas deve manter um olhar diferenciado, ou seja, deve preocupar-se em atender as necessidades
internas da organizagdo sem perder de vista os acontecimentos no mercado externo, quanto ao nivel de
exigéncia para o desempenho das fung¢des profissionais.

E por que isso ocorre? E muito simples. Se a organiza¢do esta voltada para o crescimento e
desenvolvimento, deve estar preocupada com as pessoas que integram a estrutura organizacional.

Como isso acontece? Vejamos. Os diversos subsistemas da organiza¢do sofrem e exercem influéncias
sobre os demais, porém, todos tém um ponto comum: as pessoas que ali exercem suas atividades. E
necessario, pois, estar alerta para as mudancgas nas condi¢Ges externas do mercado, pois estas
interferem diretamente na organizagao.

Explicando melhor: sempre que ha mudangas no mercado externo, sdo exigidas novas formas de

competéncia dos profissionais de modo a acompanhar as mudangas. Em virtude disso, novas
caracteristicas devem ser acrescentadas ao perfil surgido. Imaginem se isso ndo fosse feito? Haveria
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impacto nas dreas de recrutamento e selecdo, pois estes continuariam procurando no mercado um
profissional que ja ndo atenderia as necessidades da organizacao.

Por outro lado, essa alteracdo do perfil é fundamental para a drea de treinamento. Se nao houver uma
clarificacdo das caracteristicas do cargo, em sua descri¢cdo e andlise, como serd possivel avaliar o
desempenho? Como definir o que é preciso treinar ou recrutar, se ndo houver padrdes com os quais se
possam medir as reais necessidades de aperfeicoamento das competéncias? Perceberam agora, o
guanto um aspecto da Gestdo de Pessoas estd inter-relacionado com outro?

2 - NATUREZA ESTRATEGICA DA GESTAO DE PESSOAS

A Gestdo de Pessoas deve equilibrar duas responsabilidades principais:

e Ser parceiro estratégico nos negacios.
e Ser um representante dos empregados.

Empresas modernas que reconhecem o papel do empregado como sendo de suma importancia para o
sucesso da organizacao, reconhecem também que esses mesmos colaboradores possuem necessidades
as quais devem ser atendidas. Entre as fun¢des dos Recursos Humanos, uma delas é conciliar as
necessidades individuais dos colaboradores com a visdo estratégica da organizacao.

A verdadeira Gestdo de Pessoas deve ser pré-ativa no sentido de atender ndo apenas aos donos ou
administradores, mas a todos os colaboradores da organizacdo. Nao podemos esquecer o fato de serem
eles que trazem a vantagem competitiva quando bem valorizados. Para atrair ou manter esse tipo de
colaborador é importante a organizacdo manter praticas e politicas que agradem e agreguem valor aos
empregados.

A grande preocupacdo do gestor de pessoas deve ser a transformacdo do simples colaborador em
parceiro estratégico da organizacgdo. Ele deve ter oportunidade de vivenciar e apoiar projetos que levem
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a mudanca, melhoria na qualidade de vida, vantagem competitiva e, por conseguinte, aumento
substancial na produtividade. Outra preocupacao do gestor deve ser encontrar no mercado externo os
melhores profissionais para atuar na organizacgao.

Como vimos, o modelo de gestao de pessoas influencia e sofre influéncia interna e externa. Portanto
presume-se que seja de fundamental importancia conhecer este modelo de forma sistémica e integrada.

Segundo Palmeira (1999, p. 361):

“O modelo de Gestao de Pessoas é o mais apropriado para perceber as possiveis inter-relacdes no uso
dos instrumentos de gestdo”. A gestao de pessoas teria entdo 5 subsistemas de suma importancia:
suprimento, aplicacdo, manutencao, desenvolvimento e controle. Estes subsistemas, segundo Palmeira,

“criam impacto entre si, gerando diferentes influéncias”.

Observe:
GESTAO DE PESSOAS
SUBSISTEMAS
SUPRIMENTO APLICAGAO MANUTENGAO
1. Recrutamento. 1. Descrigdo do perfil. 1. Salarios.
2. Selegao. 2. Andlise de funcéo. 2. Beneficios.
3 .Integragdo. 3. Avaliagdo de Desempenho.
DESENVOLVIMENTO CONTROLE
1. Treinamento. 1. Banco de dados.
2. Desenvolvimento Organizacional. 2. Sistemas de Informacao.
3. Capital Intelectual. 3. Auditoria.

3 - SUBSISTEMA DE SUPRIMENTO
Esse subsistema deve refletir a preocupacdo do gestor em trazer, para o interior da organizagdo, os
melhores profissionais do mercado. Para tal, algumas estratégias devem ser estabelecidas. Podemos

dividi-lo em 3 subitens:

e Recrutamento — E a fase em que a organizagdo esta a procura de candidatos que apresentem
potencial de atendimento as exigéncias da organizacdao, mas também queiram ingressar na
empresa. E um momento delicado, a imagem da organizagdo no mercado exerce forte influéncia
sobre o desejo do candidato em querer ou nao fazer parte dela.

Surgem as cldssicas indagacdes por parte do candidato: Que empresa é essa? O que ela espera
de mim? Em contrapartida, o que me sera oferecido? Etc.
Para que o recrutamento seja adequado, é necessario um levantamento prévio das reais necessidades
da organizagdo. A partir desse levantamento é tragado o perfil profissional desejado: quais sdo os
conhecimentos, habilidades e aptidées (CHA) necessarios para o desempenho da fungdo em questdo.
O recrutamento pode seguir dois caminhos: externo e interno. O primeiro ocorre quando procuramos o
perfil desejado no mercado externo a organizacdo. O segundo acontece no interior da prépria empresa
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e pode ser feito por meio dos programas de desenvolvimento de carreira, transferéncia de um setor
para outro ou promoc¢ao de pessoal.

O aproveitamento e a valorizacdo da “Prata da Casa” (ou seja, dos proprios profissionais) é sempre
interessante, pois afeta o aspecto motivacional dos colaboradores que véem nisso uma oportunidade de
crescimento e valorizagdo de seu trabalho. Por outro lado, ter “sangue novo” na organiza¢do também é
muito significativo.

Cabe a organizacdo fazer a escolha, considerando que um recrutamento externo sempre requer mais
tempo, é mais oneroso e, dependendo da urgéncia, nem sempre é possivel.

CHA refere-se ao conjunto de conhecimentos, habilidades e aptiddes necessdrias para que uma
pessoa desempenhe determinada atividade.

Seleg¢do — A selecdo é o momento em que a organizacao escolhe o candidato que mais se ajuste as suas
exigéncias, tanto presentes quanto futuras.

Essa etapa é restritiva e comparativa. A escolha é feita com base nos padrdes pré-determinados pelo
cargo que o futuro colaborador ird ocupar. Sdo considerados os seus conhecimentos, suas habilidades e
aptiddes existentes ou com potencial a ser desenvolvido. O que interessa a organizagdo é que o CHA
apresentado pelo candidato seja o mais préximo possivel do CHA exigido para o cargo ao qual o
candidato esta concorrendo.

Nessa fase sdo utilizados instrumentos de avaliagdo, como a analise de curriculum vitae, entrevista,
testes de conhecimento, psicolégicos, de habilidades, de conhecimentos especificos, dinamicas de grupo
e outros. Durante a selegao é importante saber estimar o tempo necessario ao candidato para a
aprendizagem e para a execugdo da nova fungao.

A selecdo deve resolver duas questdes importantes:

e A adequacgdo do candidato ao cargo.
e A efetividade do candidato no cargo.

Integragdo: E 0 momento em que os candidatos selecionados entram em contato mais estreito com a
organizagao e, por meio de atividades pré-estabelecidas, ocorre socializagdo organizacional dos novos
participantes, de forma que os valores da organizagdo comecem a ser internalizados pelo novo
colaborador.
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Podemos dizer que o processo de socializacao exerce forte influéncia sobre a forma de comportamento
futuro e da produtividade do novo colaborador.

Devemos entender o momento de integracdo como causa de ansiedade. O stress se eleva pelo fato de
estar diante do novo. H3, inicialmente, a falta de identificacdo, ndo com o trabalho em si, mas com o
novo chefe e os novos colegas. Se a integracdo nao for bem feita, pode surgir um sentimento de solidao
e isolamento. Por outro lado, em geral, o novo empregado estd motivado a aprender tudo depressa e se
tornar aceito pelo grupo. Portanto, é importante que esse momento seja trabalhado pelos integrantes
da Gestdo de pessoas, aliado ao chefe direto do novo colaborador.

4 - SUBSISTEMA DE APLICACAO

Para que a organizacdo absorva os melhores é necessario ter as formas de atuacdo estruturadas,
tornando vidveis as intengdes da administragao.

Pode-se dizer que a aplicacdo responde pelos indicadores: descricdo de perfil, andlise da funcao,
avaliacdo de desempenho e plano de carreira. Sdo esses indicadores que geram os padrdes e
parametros para captacdo, manutencao e ajustes do funciondrio certo para uma atividade.

VAGAS PARA
PROGRAMADORES

O setor de Gestdo de Pessoas trabalha oferecendo suporte aos gerentes de linha, a medida que estes
solicitam o preenchimento de vagas. As vagas podem ocorrer por conta da demissdo de funcionario,
transferéncia de setor, afastamento médico, férias ou ainda cria¢cdo de nova vaga.

Descrigao de perfil: Para escolher a pessoa que apresenta CHA mais adequado, é importante que o
setor requisitante informe corretamente o perfil desejado, isto €, o CHA necessario para ocupacdo da
vaga existente. Se este for bem descrito, a possibilidade de acerto por parte do recrutamento aumenta
de forma notavel.
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Analise de fun¢ao: em termos precisos e objetivos, € a descricdo das atividades que a pessoa devera
desenvolver e as condi¢cOes dessa ocorréncia. Segundo Robbins, a analise de funcao é uma exploracao
sistematica das atividades inerentes ao cargo, incluindo os deveres e as responsabilidades de um cargo.

Avaliacao de desempenho — Constitui rotina na maioria das organizagdes. Quando é bem formulada e
bem implementada, a avaliacdo ajuda a alcancar as metas e localizar os pontos de desajustes. Facilita,
ainda, a definicdo de objetivos para conduzir a organizacdo e os empregados ao pleno desenvolvimento.

A avaliacdo de desempenho deve ser objetiva e pratica, e sempre relacionada ao cargo, evitando
tendenciosidade e preconceitos. E muito importante que os avaliadores sejam treinados, para nao
causar distor¢des no processo de avaliacao.

Em geral, um processo de avaliacdo se inicia com a definicdo dos padrdes de desempenho (ou seja, o
que se espera do empregado naquele cargo), os quais devem estar de acordo com os objetivos
estratégicos da organizagao.

E importante serem claros e objetivos os padrdes para que sejam compreendidos e mensurados. E
fundamental que o colaborador saiba o que a empresa espera dele. Por outro lado, o chefe ou
supervisor, além de saber muito bem quais sdo os objetivos e a missdo da organizacao, deve ter bem
claro em sua mente a expectativa em relagdo aos colaboradores com base nos indicadores existentes.

-

ity

Muitas vezes uma empresa tem problemas na avaliagdo por que:

e ¢érealizada de forma isolada,
e o colaborador ndo tem informacgdo sobre as expectativas em relagdo a ele,
e alguns cargos tém padrdes vagos ou incoerentes.
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E importante ter-se a preocupacdo com o que e como medir. Segundo Robbins (2001), “o que medimos
é provavelmente mais critico para o processo de avaliacdo do que a maneira como medimos, ja que uma
selecdo de critérios errados pode resultar em conseqliéncias graves e perniciosas. E o que medimos
determina, até certo ponto, o que as pessoas na organizacao se empenharao em fazer”.

Uma boa avaliacdo de desempenho procura seguir o seguinte padrao:

Padroes de desempenho bem
definidos para os empregados.

Determinacao de metas
mensuraveis mutuamente.

Mensuracdao do desempenho
real.

Comparacao de desempenho
real com os padroes.

Comunicar ao colaborador o
resultado da avaliagao.

Iniciar agao corretiva quando
necessario.

5 - SUBSISTEMA DE MANUTENCAO

O subsistema de manutengdo envolve questdes como salarios e beneficios. E importante considerar a
estreita relagdo entre a avaliagdo do cargo com o perfil e a remuneragao.

N3o adianta apenas atrair os empregados capacitados. E preciso manté-los satisfeitos, realizados e
felizes na organizagdo. A manuteng¢do dos empregados na organizagao requer cuidados especiais que
envolvem salarios adequados, condi¢Ges de seguranga e higiene no trabalho.

MERCADO

Estrutura de
remuneracao

Dados de
avaliacdo de
desempenho

Pesquisa

Os dados gerados pela avaliagao dos cargos tornam-se o nucleo para o desenvolvimento da estrutura de
remunerac3o da organizacdo. E comum as organizag¢des partilharem com o mercado os salarios médios
das profissdes existentes. Muitas organizag¢des utilizam pesquisas sobre o assunto. Os prdprios 6rgaos
de classe muitas vezes se encarregam de fazer tais pesquisas, divulgando regularmente vasta
informacao sobre o nivel de remunera¢do do mercado para pequenas, médias ou grandes empresas.
Além do nivel salarial médio para os cargos, as pesquisas sdo voltadas para as altera¢ées dos indices
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iniciais e maximos dos saldrios, praticas de pagamentos de horas extras, férias e outros beneficios que
possam ser concedidos.

Na ultima década, verificou-se que novas estratégias e estruturas montadas pelas organizagbes

conseguiram melhorar os programas tradicionais de remuneracdo. Muitas organiza¢des passaram a dar
énfase a condi¢Ges mais compativeis com valores: trabalho em equipe, produtividade, qualidade etc... O
gue se busca é encontrar politicas salariais mais coerentes com os principios da administracdo moderna.

Quando se fala em remuneragdo por conhecimentos e habilidades, pretende-se recompensar as pessoas
nao pelo trabalho especifico desenvolvido, mas pelos conhecimentos e habilidades necessarias para o
bom desempenho desse trabalho.

Enfim, os empregados, ao demonstrarem as habilidades necessdrias, tornam-se mais aptos e flexiveis
em suas atua¢des e, conseqiientemente, s3o recompensados por isso. E como se a prépria organizagdo
estivesse sinalizando o quanto é importante que o empregado seja atualizado para ser melhor
recompensado. Este tipo de remuneracdo nao significa abandono das remuneragdes tradicionais, porém
é um novo diferencial em algumas organizagoes.

Segundo Gil (2001), a remuneragdo por habilidades pode representar uma estratégia eficaz para
transformar a empresa numa organizacdo mais flexivel, orientada ao desempenho e impulsionada por
equipes.

Existem organizagOes que pautam a remuneragao de seus colaboradores pelas equipes de trabalho.
Nessas condicdes, o sistema de remuneragdo varia de acordo com o tipo de equipe e envolve

procedimentos diferenciados, tais como definicdo de habilidades, conhecimentos, participacdo nos
ganhos etc.

As equipes servem como ponto importante na implantacdo de novos valores e comportamentos,
assim como nas metas a serem alcangadas. Existem diversos tipos de equipes.

A equipe de trabalho, por exemplo, é composta de pessoas que recebem treinamento inter-funcional
e sao responsaveis por um conjunto fixo de atividades.

As equipes de projeto tém carater temporario, uma vez que seus membros se reinem enquanto dura
o projeto.

As equipes paralelas reinem-se em torno de uma determinada tarefa ou atividade, e as equipes de
parceria reinem-se, em geral, em tempo integral durante a vida de um projeto que envolve pessoal
de fora da organizagdo.
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Toca, ta livre Cuidado com o
14 na frente ladréao!!

Essa implantagao, segundo Gil, “cerca-se de muita complexidade e deve ser cuidadosamente alinhada
com a cultura da organizagdo e integrada a outras estratégias de remuneragdo”.

Em algumas organizacdes é comum a concessdo de beneficios em substituicdo aos aumentos, como
forma de evitar a tributagao. Esse tipo de atuagao deve ser muito responsavel e coerente, para que o

empregado nado fique com a sensagao de que nao estd recebendo um beneficio, mas um favor da
organizagao.

6 - SUBSISTEMA DE DESENVOLVIMENTO

O Sistema de Desenvolvimento envolve treinamento, desenvolvimento e o capital intelectual.

Pelo préprio dinamismo existente no interior das organizaces, tornam-se necessarias acoes dirigidas a
capacitagdo das pessoas, a fim de acompanhar a evolugao e a competitividade de mercado.

Tanto o treinamento quanto o desenvolvimento conduzem a melhorias em curto e longo prazo. O
treinamento tem uma abordagem de curto prazo, pois visa atender necessidades imediatas ou adiantar-
se a elas, prevendo necessidades no curto prazo.

A preocupagdo com programas de treinamento, ndo é recente. A escola cldssica exerceu forte influéncia
sobre esses programas, porque acreditava ser necessario preparar o individuo para o maior grau de
produtividade possivel.
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Com o surgimento da Escola das Relagdes Humanas, o treinamento passou a envolver preocupacdao com
0s aspectos psicossociais dos individuos. A partir de 1960, sob o enfoque sistémico na Administracao de
RH, o treinamento passou a ser visto como um dos sistemas bdsicos da organizacdo. Apareceram, entao,
as preocupacdes com os aspectos motivacionais e as dificuldades para aprender passaram a ser
guestionadas e trabalhadas.

Algumas empresas utilizam seus colaboradores mais bem preparados e treinados, como multiplicadores
internos para desenvolverem temporariamente atividades de T e D. O emprego da “prata da casa” deve
considerar as devidas proporgdes, ou seja, a organizacao nao deve utilizar-se dessa medida apenas para
economizar contratacoes. Apropriar-se do saber do funcionario sem compensa-lo pode, ao longo do
tempo, gerar boicotes, desmotivacao e descrédito em relacdo a organizacgao.

Ha também uma forte tendéncia a terceirizacdo dos servicos do tipo semindrios, eventos, producdo de
material institucional etc.

O desenvolvimento é um processo de visdo de longo prazo, busca solugGes e técnicas de intervencdo
para criar condi¢gdes de mudanca planejada, visando o crescimento da organizagdo e de seus
colaboradores.

Hoje, verifica-se que as areas de T e D vém assumindo um papel de consultoria interna, apoiando
processos de mudanga individual e grupal.

O papel dos gerentes passa a ser de assessorar o sistema gerencial em relagdo as estratégias, tornando-
se facilitador do processo de crescimento e desenvolvimento das pessoas em lugar de ser o Unico
programador e executor de cursos, seminarios e eventos.

O Desenvolvimento ndo proporciona apenas crescimento nos aspectos de conhecimento e habilidades,
considera o empregado em seu aspecto global. Oferece condicdes aos envolvidos para que possam
modificar seus habitos, criando novos padrdes de comportamento. Assim, estes podem capacitar-se
para aprimorar conhecimentos e atitudes, e agregar valores importantes tanto na vida profissional como
pessoal.
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7 - SUBSISTEMA DE CONTROLE

Esse subsistema envolve dois pontos cruciais nas organizacdes modernas: o sistema de informacdes e a
auditoria de recursos humanos.

O controle na drea de Gestao de Pessoas ocorre em todas as etapas, que estdao sempre interligadas e, se
for o caso, monitora as a¢cGes corretivas necessarias.

O sistema de informacdo de gestdo de pessoas inclui dados pessoais e profissionais dos colaboradores
da organizacdo, quanto a histdria profissional, seu crescimento e desenvolvimento na organizacao. Tais
informacdes permitem ao gestor saber quem é quem no nivel profissional e auxilia a tomada de
decisées. Inclui:

e Cadastro pessoal.

e Cadastro de cargos.

e Cadastro das dareas da empresa e respectivos cargos.

e Cadastros de candidatos em potencial.

e Informacgdes sobre treinamentos, cursos oferecidos pela organizacdo e pela comunidade.
e Cadastros de beneficios.

Auditoria pode ser definida, segundo Chiavenato (1995), como “andlise de politicas e praticas de pessoal
de uma organizag¢do e avaliagdao do seu funcionamento atual seguida de melhorias”.

O auditor pode ser um consultor externo, ou entdo a auditoria pode ser composta por uma comissao
interna, formada pelos principais administradores da organizagdo. Pode, ainda, existir a modalidade de
auditoria mista, composta por auditores internos e externos a organizagao.

E importante notar que a auditoria ndo possui Unica e exclusivamente carater fiscalizador, ao contrario,
por seu intermédio é possivel identificar pontos de estrangulamento ou que causem impacto para a
organizagao como um todo e, assim, propor-se agdes corretivas eficientes e eficazes.

Um das caracteristicas importantes da auditoria é o carater educacional, pois sua presenca gera novos
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padrdes de comportamento e novas atitudes e, em consequéncia, melhora a qualidade da gestdo das
pessoas na organizagao.

RESUMO

As organizagOes devem ser entendidas como sistemas abertos, que se mantém em constante interagdo
com o ambiente social no qual estdo inseridas.

Os atuais administradores devem, portanto, estar preparados para compreender, ndo apenas as
mudancas que ocorrem no subsistema interno da organizacao, mas agir de forma estratégica para lidar
com tais situacOes. Devem, ainda, estar preparados para apresentarem solugdes criativas e inovadoras
superando possiveis vicissitudes.

A Gestdo de Pessoas deve equilibrar duas responsabilidades principais: ser parceiro estratégico nos
negdcios e ser um representante dos empregados.

A verdadeira gestdo de pessoas deve agir com proé-atividade, no sentido de ajudar a todos os
colaboradores da organizacdo. Para isso é importante que a organizacdo mantenha praticas e politicas
que agreguem valor aos empregados.

O modelo de Gestdo usado pela organizagao influencia comportamentos e, por conseguinte, o clima
organizacional e a prépria produtividade.

A Gestdo de Pessoas possui cinco subsistemas importantes: suprimento, aplicacdo, manutencao,
desenvolvimento e controle. Cada um deles visa, com sua especificidade, a atender as necessidades

organizacionais.

O suprimento reflete a preocupagdo dos gestores em trazer, para o interior da organizagdo, os melhores
profissionais do mercado.

A aplicacdo responde pela descricdo do perfil, andlise da funcdo e avaliacdo de desempenho, e gera
padrdes e parametros para captacdo, manutencdo e ajustes do funcionario certo para a atividade certa.

O subsistema de manutengao envolve questdes como salarios e beneficios; o sistema de
desenvolvimento envolve o treinamento, desenvolvimento e o capital intelectual.

O subsistema de controle envolve dois pontos cruciais nas organizagdes modernas: o sistema de
informacgdes e a auditoria de Recursos Humanos.

Esses subsistemas se tornam importantes e necessarios a medida que trabalham de forma integrada
retro-alimentando o crescimento e desenvolvimento da organizagao.
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