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Introducao

Gerenciar pessoas € um desafio constante e exige habilidade e competéncia, pois
as expectativas organizacionais nem sempre possuem convergéncia para com as
dos profissionais que atuam na organizagao e vice-versa. Com esta perspectiva,
propomos tratar neste livro didatico uma ampla visdo da gestao de pessoas.

A partir de um breve resgate socio-histérico sobre trabalho e organizacao é
possivel compreender os processos que envolvem a gestédo de pessoas. A
evolucao desses conceitos evidencia que as estratégias organizacionais devem
tratar as pessoas como seu diferencial. E preciso propiciar a criatividade, a
lideranca representativa, a colaboracgéao, a redugéo de niveis hierarquicos e o
aperfeicoamento profissional das pessoas nas organizagdes.

A gestado de pessoas pode ser efetivada estruturalmente em diferentes contextos
organizacionais. O ambiente organizacional, a tecnologia, as politicas e diretrizes,
a qualidade e quantidade de recursos humanos da organizagao, entre outros
fatores, sdo determinantes para decidir como estruturalmente dispor a gestao de
pessoas huma organizagao.

O entendimento desses conceitos que abarcam a area permite compreender a
aplicabilidade da gestédo de pessoas no ambiente organizacional. Por isso, este
livro amplia o estudo de modo a analisar as principais técnicas de gestédo de
pessoas decorrentes da gestédo estratégica de modo a propiciar o entendimento
do processo de planejamento estratégico de gestao de pessoas e da interface
desse processo com o planejamento estratégico global da organizacao.

Por fim, almeja-se desenvolver habilidades no estudante para compreender como
acontecem os processos de planejamento, formulagcédo e implementacéo de
politicas de gestdo de pessoas.

Bons estudos!

Os professores: Alessandra de Oliveira, Damaris de Oliveira Batista da Silva,
Vanderlei Brasil e Viviane Bastos.






Capitulo 1

O contexto da gestao de
pessoas

Autor: Ademar Dutra
Revisao e ampliacao de conteudo: Vanderlei Brasil e Viviane Bastos

Habilidades Este capitulo objetiva propiciar o entendimento
acerca do conceito de gestdo de pessoas e sua
importancia atual nas organizacdes, de modo a
possibilitar uma atuacao profissional nessa area
mediante a compreensédo sécio-historica sobre o
trabalho, a organizacéo e a evolugéo dela.

Secoes de estudo Secao 1: A gestdo de pessoas

Secao 2: A evolugao da area de gestao de pessoas

Secao 3: O trabalhador no contexto da gestéo de
pessoas

Secao 4: O contexto da visdo contemporanea na
gestdo de pessoas

Secao 5: A viséo tradicional versus a visao
contemporanea da gestdo de pessoas

Secao 6: Os novos papéis na gestao de pessoas



Secao 1
A gestao de pessoas

Existem diferentes concepcdes acerca da definicdo de gestao de pessoas.
Contudo, ha consenso quando se apresenta 0 campo em que ele atua.

Gestéo de pessoas é um ramo interdisciplinar que aborda a Psicologia
Organizacional e do Trabalho e que contempla todas as acdes empreendidas
por uma organizacao, com o objetivo de integrar o colaborador no contexto da
organizacao e aumentar sua produtividade.

Nessa definicdo de gestao de pessoas é imprescindivel ter claro desde o inicio
duas coisas:

- no que se refere a integracdo, ndo esta se referindo somente ao momento em
que o colaborador ingressa na empresa, mas sim a todo o periodo em que nela
atuar;

-ja sobre o termo produtividade, a definicdo indica que a contratacédo de
novos profissionais deve-se a necessidade de gerar maior produtividade e,
consequentemente, maiores resultados para a empresa.

n Gestao de pessoas pode ser definida como um conjunto de estratégias,
técnicas e procedimentos focados na mobilizacdo de talentos, potenciais,
experiéncias e competéncias do quadro de colaboradores de uma
organizacao, bem como a gestao e a operacionalizagdo das normas
internas e legais incidentes. (MILIOLI, 2002)

Observe que nessa definicdo ha diferenca de foco: aqui a énfase é dada aos
esforcos da organizacao no sentido de aproveitar e explorar o potencial das
pessoas, o conjunto de conhecimentos, as habilidades e atitudes que cada
profissional possui, e ndo na produtividade em si.

Além disso, quando Milioli se refere a operacionalizagcao das normas internas e
legais, ele esta se referindo a parte burocratica da area da gestao de pessoas: 0
registro na Carteira de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS), a folha de
pagamento, recolhimentos de encargos trabalhistas, ou seja, o cumprimento de
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todos os procedimentos previstos na Consolidacao das Leis do Trabalho (CLT)
e legislacdo complementar.

O surgimento da érea Outro conceito mais contemporaneo de gestdo de

de gestao de pessoas pessoas é voltado para aquilo que empresas tendem a

no Brasil esta atrelado dot At . lab d

20 disposto na CLT. a 9 ar na pratica ao. gt.al.'enmar seus. colabora ore.s., ou
seja, esta area consistiria na capacidade de mobilizar as
pessoas para o alcance dos objetivos da organizacéo.

O termo mobilizar representa todas as estratégias que visam a gerar:

+ comprometimento;
* motivacéo;
+ entusiasmo.

Ao destacar a importancia das pessoas para as organizagoes, Davel e Vergara
(2009) entendem que elas ndo fazem somente parte da vida produtiva das
organizacdes. Afirmam que as pessoas constituem o principio essencial de sua
dindmica, conferem vitalidade as atividades e aos processos, inovam, criam,
recriam contextos e situacdes que podem levar a organizacao a posicionar-

se de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com clientes, outras
organizacoes e no ambiente de negdcios em geral.

As pessoas sao fonte verdadeira de vantagem competitiva, por
causa de seu valor, sua raridade, suas inimitaveis e insubstituiveis
qualidades humanas, ou seja, por causa da capacidade

original de combinarem emocado com razao, subjetividades

com objetividade, quando concebem situacgdes, quando
desempenham tarefas, interagem e decidem (DAVEL; VERGARA,
2009, p. 31).

Por isso, a gestédo que lida com pessoas torna-se atividade fundamental para a
sobrevivéncia e 0 sucesso das organizagdes, as quais enfrentam cenarios cada
vez mais competitivamente turbulentos.

Uma vez que no ambiente organizacional nada acontece sem as pessoas, cabe
entender a definicao de gestdo de pessoas integrada aos conceitos de ambiente
organizacional.

O contexto da gestao de pessoas é formado pelos colaboradores e pela
organizacdo. As pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro de
organizacoes e essas dependem destas mesmas pessoas para alcangcarem os
resultados almejados (planejamento estratégico).
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O trabalho toma consideravel tempo de vida, de esforco e dedicacdo das
pessoas que dependem da organizagio para sua sobrevivéncia, sucesso e
crescimento pessoal. A realizac&o pessoal, o alcance dos sonhos, objetivos
e desejos pessoais, em sua maioria, vém do trabalho desenvolvido nas
organizagoes.

Assim, as pessoas dependem das organizacdes para alcangcarem seus objetivos e,
por sua vez, as organizacdes também precisam das pessoas para crescer e terem
sucesso, numa espécie de dependéncia mutua.

Ha profissionais que buscam no ambiente organizacional:

+ realizacdo pessoal;
« oportunidades de crescimento;
+ melhores salarios e beneficios;
* seguranca no trabalho;
+ respeito e reconhecimento;
+ qualidade de vida etc.
Enfim, cada profissional tem expectativas a serem atendidas por intermédio do

exercicio de um cargo ou fungcao em uma organizacao.

Ja a empresa, por meio de seus acionistas, proprietarios, dirigentes, também
possui determinados objetivos que sdo organizacionais. Tais objetivos podem ser:
* conquistar novos clientes e mercados;
* maior produtividade e lucratividade;
» crescimento sustentado;
* maior qualidade de seus produtos ou servigcos, dentre outros.

Em face desses objetivos e das expectativas de ambas as partes, o ideal é

que haja uma parceria entre o colaborador e a empresa, dentro de uma relacao
ganha-ganha, ou seja, ganham os colaboradores a medida que, gradativamente,
possam alcancar seus objetivos, e ganham as organizagdes quando alcangam
seus objetivos.

O processo de parceria, para ter éxito, requer dos parceiros alguns
atributos basicos, tais como: confianca mutua, transparéncia nas

informacdes e respeito.
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Na contemporaneidade, esses sdo os valores em desenvolvimento, isto é, a
busca para reunir parcerias e esforcos a fim de que por meio da negociacgéao,
participagdo e sinergia, todos possam olhar na mesma direcdo, somando
esforgos e ndo os dividindo.

Atualmente, face ao processo de globalizacdo e acirrada disputa por novos
mercados e clientes, o diferencial competitivo das organizagdes passou a

ser as pessoas que la trabalham. As organizacées, com isso, estdo sendo
induzidas a desenvolver estratégias que visem ao comprometimento e nao
ao controle das pessoas. E para gerar tal comprometimento, as organizacdes
tém de entender e identificar quais sdo as expectativas e os objetivos de seus
colaboradores.

Varias terminologias aplicadas atualmente em relacédo a forma como as
organizacdes veem seus colaboradores e se relacionam com eles ja séo
influenciadas pelo processo de evolugdo da area da gestdo de pessoas.

Secao 2
A evolucao da area de gestao de pessoas

A area de gestao de pessoas, influenciada pelos aspectos sociais, econémicos
e politicos de cada momento histérico, obteve varias denominacodes. O

termo gestdo de pessoas tem sido adotado em substituicdo a termos como
administracéo de pessoal e administracao de recursos humanos.

O nome da area de gestdo de pessoas, segundo Davel e Vergara (2009), tem sido
rebatizado muitas vezes e cada nova denominacéo reflete o ajustamento de certa
evolucao, mas também a consolidacdo de um processo de legitimacéao.

De acordo com Tonelli (2002), foram varios os fatores que contribuiram para essa
evolucdo. Acompanhe a seguir tais fatores:

a. Forte desenvolvimento econdémico e tecnolodgico - o impulso disso
veio com a aplicagdo da maquina a vapor e com a intensa mecanizagéo
apos a Primeira Guerra Mundial, em diversos tipos de manufaturas, desde
a siderurgia até a tecelagem. Esse desenvolvimento foi consequéncia de
tecnologias aplicadas aos processos produtivos.

Na pratica, foi possivel observar que o desenvolvimento tecnoldgico
aumentou a sofisticagéo do trabalho, demandando competéncias e
habilidades mais variadas dos trabalhadores.
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Assim, as organizacdes passaram a se preocupar em atrair e reter os melhores
profissionais, por necessidade, pois 0 mercado de trabalho se tornou mais
competitivo, os produtos se diversificaram e as mudangas na tecnologia
passaram a exigir organizagdes mais flexiveis e ageis.

b. Experiéncias e doutrinas humanistas - essa ocorréncia predominou do fim
do século XIX até 1930. Nesse periodo, testemunhou-se o aparecimento e a
difusdo de valores humanistas, especialmente ligados ao trabalho. O préprio
marxismo e os ideais socialistas deram impulso a uma série de experiéncias
e movimentos de reforma social, inclusive dentro de organiza¢cdes produtivas.
A prépria Igreja Catdlica, a medida que firmou uma posicéo nesse contexto,
dado o processo de exploracéo e a atuacédo das pessoas como mera
extensdo de maquinas, passou a ter maior preocupagdo com o resgate desse
processo, por meio de maior humanizagao do trabalho e de suas relagdes.

Tais movimentos decorriam das precarias condiges de trabalho dos
operarios nas oficinas e fabricas, que se expandiam rapidamente durante o
inicio do processo de industrializacdo em massa.

Além desses fatores, também contribuiram para o surgimento da gestéao de
pessoas has organizagdes o desenvolvimento do capital e a industrializacao, a
organizacao do trabalho, as varias teorias organizacionais criadas neste periodo,
e as diferentes estruturas organizacionais adotadas pelas empresas.

c. Acirramento das relagdes de trabalho - na medida que cresciam o
mercado e a aplicacao de tecnologia na indUstria, as organizacdes ficavam
maiores, mais complexas, com isso, o trabalho se tornava mais sofisticado.
As teorias administrativas e técnicas de gestdo ndo davam conta da
diversidade e complexidade organizacional. Como resultado, as relacdes de
trabalho passaram a ser mais dificeis e conflituosas.

E nesse periodo que surgem sindicatos mais fortes e com espirito de
confrontacdo — o poder de barganha dos trabalhadores aumenta e as greves
comecgam a ganhar grandes repercussoes. Surgem, por parte dos governos e da
sociedade de forma geral, propostas para modificar as relagdes de trabalho e as
formas de gestdo das organizagdes.

As principais fases da evolucao da gestao de pessoas

Para compreender como esta concebida a gestao de pessoas na atualidade, um
possivel caminho é buscar conhecer a histéria de sua evolugao nas organizacdes
do Brasil, em que cada fase contribuiu para a préxima, e a importancia

dos investimentos nessa area, pois promove a sustentabilidade de nossas
organizacgoes.

14



A figura a seguir apresenta as fases desta evolucéao.

Figura 1.1 - Linha do tempo evolucdo da gestdo de pessoas

Antesde19330  1930a1950 1950a1965 1965a1985 | 1985 a hoje
1 1 1
*— 1 1 1 1 - >
CONTABIL LEGAL TECNICISTA ADMINISTRATIVA  ESTRATEGICA
Amaode Leis Treinamento, Foco:individuos Aumentar o
obraera trabalhistas recrutamentoe e suas relagdes envolvimento dos
“comprada”- selecao, cargos (sindicatos, colaboradores e
estoque e salarios, sociendade) integrar sistema
contabil higienee de suporte
seguranga no
trabalho,
beneficios

Fonte: Chiavenato (2009).

Para conhecer os detalhes dessas fases, leia o que Gil (2002), Marras (2000),
Aquino (1980) e Tonelli (2002) descrevem como caracteristicas de cada uma delas:

Fase Contabil - final do século XIX até 1930

Para contextualizar as caracteristicas que influenciavam o mundo do trabalho
nesse momento, destaca-se o final do século XIX até o final da Primeira Guerra
Mundial como o periodo do fortalecimento do modelo da Revolugéao Industrial,
do predominio de empresas manufatureiras, da estruturacao das cidades, com
méao de obra abundante, da edicdo das primeiras leis para a regulacdo do
trabalho, do surgimento dos sindicatos da producdo semiartesanal e centralizada
na manufatura. Além disso, a época marca o inicio da profissionalizacdo da
administracao, pois a gestao de pessoas nao é sistematizada, ou seja, é
praticada de forma empirica e sem fundamentos técnicos. Também ocorre a
aplicacao da remuneracao por pec¢a, e o controle e a gestdo dos trabalhadores
sao exercidos pelo capataz.

Nesse momento, as atividades de RH se restringiam aos célculos da retribuicéo a
que os trabalhadores faziam jus em decorréncia do trabalho prestado.

Pioneira da gestao de pessoal, também chamada de fase pré-histérica por
alguns autores, caracterizava-se pela preocupacéo existente com os custos
da organizacao. Os trabalhadores eram vistos exclusivamente sob o enfoque
contébil: comprava-se a méo de obra e, portanto, as entradas e saidas
provenientes dessa conta deveriam ser registradas contabilmente.

Nesse periodo, é importante vocé considerar que aconteciam as seguintes
situagcOes em nosso pais:
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* noinicio do século XX, cerca de 80% da populacgéo brasileira
habitava o campo;

+ apesar da reduzida industrializacéo, esse periodo conheceu
momentos de notavel efervescéncia trabalhista, o que contribuiu
para a presenca significativa de trabalhadores europeus, dotados
de elevado grau de conscientizacdo politica, que se instalaram
sobretudo em Sao Paulo e em cidades do sul do Pais;

* nas primeiras trés décadas do século XX, costuma-se lembrar o
significativo niUmero de jornais operarios que circularam em SP e
RJ, bem como a eclosao de movimentos grevistas, que exigiam
medidas de protecdo ao trabalhador.

Fase Legal - de 1930 a 1950

O periodo entre as duas Guerras Mundiais foi marcado pela crise de 1920 nos
Estados Unidos; fortalecimentos dos estados nacionais; crescimento das cidades;
fortalecimento dos sindicatos; ampliacao da legislagéo trabalhista de protecdo aos
empregados; adocao dos modelos Taylorista, Fordista e Burocrata (Escola
Classica); inicio do processo de producdo em massa; inicio da departamentalizacao
nas organizacoes; criacdo das subsidiarias de grandes empresas em outros paises;
departamento de pessoal com fun¢des de recrutamento, selecdo, treinamento e
remuneracgao; surgimento dos departamentos de Relacdes Industriais e Relacbes
Humanas; aplicacao da selecao cientifica prescrita por Taylor (a colocacéo da
pessoa certa no lugar certo).

A experiéncia de Com a escola de relagbes humanas (que teve como base
Hawthorne foi realizada a experiéncia de Hawthorne), as praticas de recursos

em 1927 e consistiu em h ~ liad id t
determinar a relacdo ur.nanos s&o amp |§ as e passam a con§| erar gspec 0s
entre as condicoes mais complexos, tais como: grupos, motivagéao, lideranca,
de trabalho e a comunicacgao, variaveis relacionadas a andlise da

eficiéncia dos operarios produtividade e satisfacdo das pessoas no trabalho. Na
através da producao,

astendendo-se a industria americana, as praticas burocraticas de controle
fadiga, os acidentes de de pessoal eram as mais difundidas na época, e se
trabalho, a rotatividade estruturavam em: analise de cargos, avaliagdes, testes de

do pessoal e o efeito ~
. selecéo e recrutamento.
das condic¢des de

trabalho sobre a

orodutividade A partir de 1930, ocorreram alteragoes significativas nas

relagdes de trabalho no Pais. O governo de Getulio Vargas

promoveu amplas intervencdes nas questdes trabalhistas,
promovendo mudancas tanto na protecéo social ao trabalhador quanto no
processo de organizagdo das associagdes operarias.

No primeiro ano do governo de Getulio Vargas, criou-se o Ministério do Trabalho,
da Industria e do Comércio com a finalidade de tratar dos problemas trabalhistas.
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Ja no ano seguinte, foi criado o Departamento Nacional do Trabalho com o
objetivo de promover medidas de previdéncia social e melhoria das condigdes de
trabalho.

n Datas importantes desta fase legal:

- 1937, apds a instalagao do Estado Novo, a nova Constituicao atrelou os
sindicatos ao Estado e proibiu as greves;

- em 1940 foi criado o imposto sindical;

- em 1943 surgiu a Consolidacéo das Leis do Trabalho - CLT.

A fase legal se caracterizou, ainda, por importantes acontecimentos. Foi nesse
periodo que a CLT introduziu a Carteira Profissional, regulamentou o horario de
trabalho, definiu o direito de férias, instituiu as comissdes mistas de conciliagao,
dentre outros direitos e normas.

Para atender as exigéncias trabalhistas, as organizagdes passaram a incluir em
sua estrutura a Secao de Pessoal, e para dirigi-la, surgiu a figura do Chefe de
Pessoal.

A Administracao de Pessoal, surgida nesse periodo, era de natureza legal,
disciplinadora, punitiva e paternalista. Mas o que isso quer dizer? Quer dizer
que o chefe de pessoal era um profissional que cuidava basicamente de
atividades burocraticas e disciplinares, minimizando os aspectos de integracao,
produtividade e bem-estar dos trabalhadores, isto é, administrava papéis e nao
pessoas.

O reflexo disso é que o poder, até entdo unicamente centrado na figura dos
feitores (capatazes / chefes de producao) sobre os empregados, passou para
as maos do Chefe de Pessoal pelo dominio exercido sobre as regras e normas
juridicas impostas pela CLT.

Outro fato importante a relembrar é que o Estado Novo, apesar de ter sido um
periodo de concessao de beneficios, na pratica, também serviu para acabar com
o sindicalismo e com o movimento operario. As elei¢des sindicais se tornaram
uma farsa, pois ao Ministério do Trabalho ficou reservado o direito de validar as
diretorias eleitas e de intervir nos sindicatos.

Foi somente com a queda do Estado Novo, em 1945, que o movimento operario
comecou a ressurgir e o direito de greve foi assegurado pela Constituicdo de
1946.
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Fase Tecnicista - entre 1950 a 1964

A década de 50 se caracterizou por mudancas significativas no campo das
relagdes de trabalho. Nesse periodo, ocorreu a expansao da industria siderurgica,
petrolifera, quimica, farmacéutica e automobilistica. Os setores modernos da
indUstria passaram a suplantar, tanto em termos de produgao como em numero
de empregados, os setores tradicionais.

Com o crescimento das empresas, surgiram novas oportunidades de emprego.
Porém, elevou-se o nivel de qualificacado e, consequentemente, de aspiracéo e
de conscientizagdo dos trabalhadores. Essas mudancgas passaram a requerer

a presenca de um novo profissional para gerenciar os problemas de pessoal.
Porém, como o sistema de ensino brasileiro ndo se mostrava adequado para
preparar esse novo profissional, as organizacdes passaram a preencher seus
cargos aproveitando os antigos chefes de pessoal. Por isso, mesmo que em
muitas organizag¢des a Unica mudanga observada tenha sido a nomenclatura do
6rgao de pessoal, com base no modelo americano, as organizacbes comegaram
a criar as geréncias e/ou departamentos de relagbes industriais.

A fase tecnicista representou para as organizacdes e para os trabalhadores um
grande avanco na qualidade das relacdes entre capital e trabalho. Foi nessa fase
que a area de RH passou a operacionalizar servicos como os de treinamento,
recrutamento e selecio, cargos e salarios, higiene e seguranca, entre outros.

Fase Administrativa ou Sindicalista - 1965 a 1985

Em 1964, os militares assumiram o poder e dissolveram os organismos
unificadores do movimento operario. Por meio de novos mecanismos
institucionais, passaram a ter o controle econémico e politico da classe
trabalhadora, e os sindicatos, mais do que em qualquer outro periodo, passaram
a ser tutelados pelo Ministério do Trabalho.

Com isso, as liderancas sindicais foram abafadas e o clima tornou-se bastante
adverso para as reivindicagdes dos trabalhadores. Por essa razdo, as empresas
nao tiveram maiores dificuldades para “negociar” com seus empregados (relacdo
ganha-perde).

No periodo entre 1968 a 1973, o Pais passou por um notavel surto de
crescimento econdmico (milagre brasileiro). As empresas cresceram e se
modernizaram €, como consequéncia, um valor cada vez maior passou a

ser atribuido a planificacéo, a tecnologia e aos profissionais especializados.
Assim, comecou a ser valorizado como profissional de recursos humanos o
administrador de empresas, que teve sua profissao regulamentada pela Lei n.
4.760/65. Historicamente, esse foi o periodo de maior crescimento econémico.
Foi a partir de 1973 que a situagcédo econémica do Pais ndo possibilitou muito
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otimismo por parte das empresas. Vieram os choques acerca da crise do petrdleo,
os niveis de inflagdo voltaram a se elevar, a mao de obra tornou-se mais escassa
nos grandes centros industriais e os movimentos operarios, abafados por toda
uma década, voltaram a se manifestar.

Esse cenario passou a requerer das empresas acdes mais concretas em relacao
a administracdo de seus recursos, tanto materiais e financeiros quanto humanos.
Muitas empresas passaram, assim, a conferir maior atencao a certas areas de
recursos humanos pouco consideradas até entao, tais como treinamento e
desenvolvimento de pessoal, cargos, salarios e beneficios.

Foi por volta dessa época que a area de gestado de pessoas foi alterada de
Gerente/Departamento de Relagdes Industriais para Gerente de Recursos
Humanos. Pretendia-se, com essa mudanca, transferir a énfase em
procedimentos burocraticos e puramente operacionais para as responsabilidades
de ordem mais humanisticas, voltadas para os individuos e suas relagdes (com os
sindicatos, a sociedade etc.).

n Datas importantes da fase Administrativa ou Sindicalista:

- a partir de 1978, as relacdes de trabalho no Pais tornaram-se bem mais
tensas;

- em 1974, o processo de abertura politica iniciado por Geisel, apesar de
lento e gradual, estimulou os trabalhadores a reivindicar maiores salarios e
melhores condi¢des de trabalho;

- em 1983 foi fundada a Central Unica dos Trabalhadores (CUT) e, em 1986,
a Confederacéo Geral dos Trabalhadores (CGT), que conseguiram, de
certa forma, fazer suas reivindicacdes junto ao governo € aos empresarios.

Na fase Administrativa ou Sindicalista, as greves tornaram-se mais frequentes na
realidade nacional, apesar da repressao. Tanto o governo quanto os empresarios
comecaram a sentir a necessidade de negociar com os trabalhadores. Os
sindicatos se fortaleceram e foram colocados a frente, como liderancas cada vez
mais lucidas e bem assessoradas.

Com a progressiva democratizagdo do pais, as negociagdes entre trabalhadores,
governantes e empresarios, tornaram-se cada vez mais imperativas. Isso
impulsionou as inovagdes tecnolodgicas, que passaram a contribuir decisivamente
para alterar a forma de gerenciamento de pessoal. As novas tecnologias de
producao passaram a exigir habilidades mais especificas dos trabalhadores.
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Da Segunda Guerra Mundial até os anos 1980, o mundo acompanhou um
rapido crescimento econdmico, a internacionalizagdo da economia, a produgéo
€ 0 consumo em massa, a entrada das mulheres no mercado de trabalho, a
complexidade do mundo organizacional, aliado a sofisticacédo tecnolégica.

Isso fez crescer a importancia da area de recursos humanos, fortalecendo,
aparentemente, os sindicatos, no inicio do periodo, mas com uma perda gradual
de poder ao longo dos anos.

Houve grande quantidade de empregos no inicio do periodo e reestruturacoes
durante a década de 1980, expanséo das multinacionais, inicio da difusédo

de modelos “flexiveis” e mais “organicos”. Ocorreu a transformacéo do
departamento de pessoas em departamento de recursos humanos, englobando,
também, relacdes industriais, preocupagdes com a motivacao, lideranga e
retencao de funciondrios. Surgiram também as carreiras hierarquizadas e os
modelos de gestao de pessoas orientados para uma “organizacao flexivel”.

Fase Estratégica - p6s 1985

Nesse periodo, o profissional da area de Gestao de Pessoas passou a ser mais
desafiado, requerendo-se dele novas habilidades, como a de negociador, bem
como maiores conhecimentos referentes as teorias e técnicas gerenciais.

No contexto geral, a gestdo de pessoas deve procurar desenvolver dispositivos
para poder acompanhar as demandas da globalizacao e intensificacdo da
producéo, a flexibilidade nas relacdes de trabalho, a intensificacdo das
tecnologias informacionais, a énfase nos consumidores, o enfraquecimento dos
sindicatos, as mudancas organizacionais intensivas nha composicédo do capital.

A gestao de pessoas também acompanhou a énfase na qualidade e na cultura,

o desenvolvimento das organizagcdes matriciais, organicas e o aparecimento

de empresas virtuais. Além disso, viu surgir a administracao estratégica

de pessoas, com énfase: na retencéo de talentos, na descentralizacdo das
responsabilidades na gestdo de pessoas para as diversas areas da empresa, na
terceirizacao das praticas de gestédo de pessoas, no recrutamento, na selecéo, na
capacitacdo e na rotina da folha de pagamento bem como na abertura de espaco
para carreiras mais amplas: laterais e diagonais.

De maneira geral, a década de 80 foi marcada pela recessdo na economia,

que elevou o desemprego e fez os trabalhadores passarem a ganhar
proporcionalmente menos. As atividades da area de gestao de pessoas também
foram seriamente afetadas, ocasionando a desativacéo de alguns setores,
sobretudo treinamento e desenvolvimento.
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A fase estratégica foi marcada operacionalmente pela introducao dos primeiros
programas de planejamento estratégico de RH, atrelados ao planejamento central
das organizacdes. E quando se registraram as primeiras preocupacdes de longo
prazo, por parte da diregéo das empresas com 0s seus trabalhadores.

O periodo po6s 1985 deu iniciou a uma nova alavancagem organizacional do cargo
de Gestao de Pessoas que, de posicao gerencial, de terceiro escaldo, em nivel
ainda tatico, passou a ser reconhecido como diretoria, em nivel estratégico nas
organizacoes. A atuacao estratégica pressupde, ainda, a vinculagado das praticas
de gestéo de pessoas - recrutamento e selecado, capacitagéo, remuneracao,
avaliacdo de desempenho, dentre outras - as estratégias da organizacgéo.

Sera que ndo é conveniente fazer um paragrafo afirmando que essa fase € ainda
a empregada hoje, apesar de toda a globalizacao e conectividade que os anos
2000 trouxeram? E justificar, em termos gerais, porque ela se aplica ainda hoje?

Secao 3
O trabalhador no contexto da gestao de
pessoas

Chiavenato (2004) e Ferreira (1997) resgatam conceitos acerca das teorias
administrativas, relacionando-os a concepcao de pessoa nas diferentes teorias
organizacionais.

Observe isso no quadro a seguir. Nele estao apresentadas as diferentes visdes de
individuo nas diferentes teorias administrativas.
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Quadro 1.1 — Quadro-sintese com concepcao de individuo nas diferentes teorias organizacionais

Aspectos relevantes / Caracteristicas

Teorias = A
ntass | Concepcdode | Sompetaments | istoma de
Individuo Ty Incentivos
Cléassica Nas tarefas e Individuo Ser isolado que Incentivos materiais
na estrutura econdmico reage como e salariais
organizacional individuo
Relacbes Nas pessoas Individuo social Ser social que reage | Incentivos sociais e
Humanas como membro de simbdlicos
grupo social
Neoclassica Nas tarefas, Individuo Ser racional e Incentivos mistos,
pessoas e organizacional e | social voltado tanto materiais como
estrutura administrativo para o alcance de sociais
objetivos individuais
e organizacionais
Burocracia Na estrutura Individuo Ser isolado que Incentivos materiais
organizacional | organizacional reage como e salariais
ocupante de cargo
Estruturalista Na estruturae | Individuo Ser social que Incentivos mistos,
no ambiente organizacional vive dentro das tanto materiais como
organizacdes sociais
Comportamental | Nas pessoas e | Individuo Ser racional tomador | Incentivos mistos
no ambiente administrativo de decisdes quanto
a participagéo nas
organizacdes
Sistémica No ambiente Individuo Desempenho de Incentivos mistos
funcional papéis
Contingencial No ambiente e | Individuo Desempenho de Incentivos mistos
na tecnologia, | complexo papéis em rede

sem desprezar
as tarefas,
pessoas e
estrutura.

Fonte: Do Autor.

A partir da énfase e da abordagem apresentada por cada teoria da administracao,
a concepcao do individuo no ambiente de trabalho acaba por ser alterada.

Isso nao significava mudancas imediatas no dia a dia das organizagdes, mas
sinalizava um novo tipo de interacdo com o ambiente. Na verdade, essas
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concepgodes do individuo no ambiente organizacional eram muito mais
conceituais, ou seja, apresentavam as varias formas de ver e analisar a relagdo
do individuo em seu ambiente. Ao observar, no quadro apresentado, a transicao
do individuo econdmico até o individuo complexo, que representou a evolugao
do contexto socioeconémico industrial para o pés-industrial, fica possivel pensar
como o conceito de gestao das pessoas estéa intimamente associado a tematica
da gestédo das mudancas. Isso implica dizer que quando as organizagdes passam
por transformagdes, os executivos de gestdo de pessoas as ajudam a identificar
um processo para administrarem a mudanca (ULRICH, 1998).

O constatado é que nos processos de transformacdes nas organizacoes

bem sucedidas, as politicas e praticas de gestao de pessoas se adaptam as
transformacgdes de origem humana e social, para garantir a competitividade das
empresas, 0 observado € que a propria modificacéo nessas praticas também ¢é fator
gerador de mudanca organizacional.

Desse modo, é possivel também pensar que o préprio modelo de gestao de
pessoas em uma organizacao tem influéncia direta no resultado favoravel de uma
determinada mudanca no campo das relagcdes entre colaboradores e empresa.
Essa relacdo direta entre mudanca organizacional e praticas de gestdo de
pessoas confere aos profissionais de gestdo de pessoas a condicao de agentes
da mudanca.

Ao considerar o individuo como um ser de relagdes sociais, tem-se que focalizar
os aspectos facilitadores e os impeditivos (barreiras, bloqueios, omissoes),

tanto em termos pessoais como grupais, presentes nas interagdes sociais

que caracterizam o processo de socializacdo a que o mesmo foi submetido
(KANAANE, 2007). Desse modo, € ainda possivel relacionar organizagdes com um
modelo de gestdo da teoria classica, que ja adotam a teoria sistémica, uma vez
que todas as teorias e possiveis comportamentos dos colaboradores se fazem
presentes no mundo organizacional.

A dimensé&o interpessoal ndo pode ser ignorada e, notadamente, de acordo com
Dutra (2004), o processo de valorizacao das pessoas deve ser mediado pelas
recompensas (incentivos) por elas recebidas, como a contrapartida de seu
trabalho para a organizacao; entendida como atendimento as expectativas e
necessidades dessas pessoas.

No mundo contemporaneo, a dimensao interpessoal é visivel e marcante
em todas as organizacdes. Vale enfatizar, reiteradamente, que as relagdes
interpessoais sao tdo importantes quanto a qualificagao individual para as tarefas.
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Diante desse reconhecimento, € importante ficar presente que ndo é mais
possivel discutir a gestdo de pessoas sem ter como um dos focos de atengéo
a capacitacdo para lidar com os processos de mudancgas e as maneiras como
os individuos e grupos interagem e negociam significados para a construcéo de
novas dinamicas organizacionais.

Secao 4
O contexto da visao contemporanea na gestao
de pessoas

As organizagdes vém passando por grandes transformagdes em funcéo de
pressdes que recebem tanto do contexto organizacional externo como do
contexto interno. As mudancas pelas quais passam as organizagdes nao estao
limitadas as suas estruturas organizacionais formais, aos seus produtos ou
servicos e seus mercados. Tais mudancas afetam, principalmente, seus padrdes
comportamentais ou culturais e seus padrdes politicos ou relacdes internas e
externas de poder.

As pressodes relativas ao contexto externo das organizagoes tém sido
bastante estudadas, enquanto as relativas ao contexto interno destas nao
tém sido ainda objeto de grande aprofundamento. (DUTRA, 2002).

Com relagé@o ao contexto externo, sédo destacados como pressées que impactam
as organizacdes os seguintes aspectos:

* globalizacao;

+ turbuléncia do ambiente;

» produtos e servigos de alto valor agregado;

* novas arquiteturas organizacionais e de negécios.

Essas pressdes exigem respostas das organizacgdes, tais como:

+ flexibilidade;

+ agilidade;

+ gerenciamento eficaz da cadeia de valor;

+ comprometimento de seus colaboradores.

Ja no contexto interno, as pressoes estao voltadas a aspectos como maior
autonomia e liberdade para os colaboradores desenvolverem suas atividades, maior
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grau de desenvolvimento das pessoas, por meio de processos permanentes de
aprendizagem e desenvolvimento profissional sustentado nas novas capacidades e
competéncias que a organizagdo necessita para alcancar seus obijetivos.

Tendo em vista esse processo de mudancga, o perfil dos gestores transforma-
se de maneira radical, passando de obediente e disciplinado para autbnomo e
empreendedor, que visa a migracao de estratégias de controle dos funcionarios
para estratégias que levam ao comprometimento, a partir da participacéo e do
reconhecimento.

As empresas passam a depender cada vez mais do grau de envolvimento e de
comprometimento de seus colaboradores, com os objetivos estratégicos e de
negocios.

O envolvimento e o comprometimento das pessoas com a organizagdo em que
trabalham sao importantes para:
« aumentar o nivel de produtividade e qualidade de seus produtos;
+ atingir agilidade na aquisi¢do e internalizagdo de novas tecnologias;
+  gerar rapida aquisicao de capacidades e competéncias organizacionais;

+ garantir maior flexibilidade nos processos de mudanca
organizacional, face as variaveis internas e externas;

« alcancar maior agilidade para atender as demandas internas e
externas.

Cooptacio: ato de Contudo, o alcance do envolvimento e comprometimento

cooperar; agregacao; nao se da apenas por um discurso “bonito” e bem
admissao extraordinaria preparado sobre os objetivos econdmicos e sociais

numa cooperageo ou sobre a importancia da empresa, nem ocorre com

com dispensa das B ) .
formalidades ordina- a cooptacao_das pessoas em virtude de salarios,

riamente exigidas. beneficios ou facilidades, mas pelo atendimento concreto

das expectativas e necessidades dos objetivos individuais
de seus colaboradores ao se realizarem os objetivos organizacionais.

Assim, caso o colaborador nao verifique vantagens concretas para si préprio, no
presente e no futuro, na relagao de trabalho que mantém com a empresa, ele
dificilmente ira comprometer-se com ela.

O fato de as empresas serem obrigadas a observar, com maior precisao, o
conjunto de expectativas e necessidades das pessoas fez com que surgissem as
pressdes do contexto interno, ou seja, de dentro da propria organizacéo.
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As empresas, de forma geral, tém grande dificuldade para definir com clareza o
que esperam dos seus colaboradores, e dificuldades ainda maiores para definir
os horizontes profissionais que podem oferecer a eles.

O grande desafio que os contextos atual e futuro impdem as empresas € criar
condicoes para que as pessoas sejam atendidas, ou seja, suas expectativas de
desenvolvimento, realizagéo e reconhecimento sejam realizadas. Quanto mais
conscientes de si mesmas estiverem as pessoas, mais exigirao transparéncia por
parte da empresa em relacao ao que esta pode ofertar-lhes e esses aspectos

se tornarao fatores criticos para a sustentacao da competicao e manutencao de
diferenciais competitivos desta.

Secao 5

A visao tradicional versus a visao
contemporanea da gestao de pessoas

Existem duas abordagens de gestao de pessoas: a tradicional e a contemporanea.
A tradicional abarca todas as fases da gestédo de pessoas, menos a que se
desenvolveu a partir de 1985. Cada uma desas abordagens possui caracteristicas
bem definidas, conforme sao descritas no quadro a seguir. O critério de
comparacao é realizado com base em varias caracteristicas da dindmica de
funcionamento das organizacdes.

Quadro 1.2 - As caracteristicas organizacionais da visao tradicional e da contemporanea

Caracteristicas orga-
nizacionais

Visao tradicional

Visao contemporanea

Caracteristica do trabalho

reprodutividade
rigidez

divisdo de tarefas
formacao prévia
taylorismo

lideranca autoritaria

criatividade
flexibilidade

interfaces nebulosas, redundan-
cias e multiespecializagéo

aprendizado continuo
multiplicidade de modelos

lideranca representativa
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Estruturas organizacio-
nais

hierarquia vertical, rede
matricial

centralizacao
perenidade

aglutinagéo de fungdes

reduc&o de niveis, grupos em
redes

descentralizacdo e autonomia

instabilidade como fator de
evolucao

terceirizacao

Caracteristicas da admin-
istracao

foco no capital
teorias quantitativas

distancias capital-trabalho

foco nas pessoas e na informa-
cao

visao comum, identidade e
valores compartilhados

colaboracéo, participagao nos
lucros

Formato do trabalho

Centralizacao total das op-
eracdes no 6rgao de GP

Descentralizacao rumo aos
gerentes e suas equipes

Nivel de atuagéo

Burocratizada e operacional,
rotina departamentalizada
e tatica

Focalizacéao global e estratégica
no negocio

Comando da agao

Decisbes vindas da cupula
da organizacao

Decisbes e agdes do gerente e
de sua equipe de trabalho

Principais atividades

Admisséo, demisséo, con-
trole de frequéncia, legisla-
¢ao do trabalho, disciplina,
ordem, relacdes sindicais,
administracao de salarios,
beneficios, higiene e segu-
ranga

Os gerentes e suas equipes
podem escolher, treinar, liderar,
motivar, avaliar e recompen-

sar 0s seus colaboradores. A
empresa passa a se preocupar
com o clima organizacional, a
qualidade de vida, a terceiriza-
¢ao, 0s processos de mudanca,
a gestao participativa etc.

Missao da area

Vigilancia, coercéo, coacao,
punicao, confinamento
social das pessoas

Atrair e manter os melhores
funcionarios, criar a melhor
empresa e a melhor qualidade
de trabalho.

Busca-se a parceria € o com-
prometimento.

Fonte: Adaptado de Wood (2000, p. 242) e Chiavenato (2005, p. 35).
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O formato de trabalho, na viséo tradicional, dava-se por meio da centralizacéo

de todas as atividades e praticas de gestao de pessoas na prépria area.

Como exemplo disso, pode-se citar o processo de recrutamento e selecéo,
envolvendo a aplicacdo das respectivas técnicas, que era desenvolvido pelos
profissionais da area de gestédo de pessoas. Ja na visdo contemporanea, ocorre

a descentralizacdo dessas praticas de gestao para os diretores, gerentes e
supervisores da empresa. Compete ao setor que tem necessidade de contratacao
de novos colaboradores definir o perfil desejado dos colaboradores, as técnicas
de recrutamento e selecao mais adequadas e, quando nao for necessario
trabalho de especialistas, executar esses processos.

Cabe aos profissionais da area de gestao de pessoas prestar consultoria interna as
demais areas da empresa para aplicar, de forma mais adequada, todas as praticas
dessa area de conhecimento.

Note bem que, em relagéo a caracteristica “nivel de atuacao”, presente
no quadro apresentado, na visdo tradicional a area é burocratizada,
departamentalizada, estritamente operacional e rotineira, tentando atender
meramente as exigéncias da CLT e demais normas legais.

Essa forma de atuacéao é decorrente do surgimento das leis de protecao aos
trabalhadores (CLT e outros dispositivos legais), que passaram a exigir das
empresas a alocacao de profissionais para atender e executar esses dispositivos.
Na visdo contemporanea de gestao de pessoas, esses servicos passaram a

ser terceirizados, em sua grande maioria, passando, entdo, essa area a ter

uma atuacao estratégica, ou seja, voltada ao alcance dos objetivos globais da
empresa.

Quanto a caracteristica “comando de acao”, conforme podemos observar no
referido quadro, prevalece, na visdo tradicional, o modelo hierarquico rigido

em que as decisdes sao tomadas de ‘cima para baixo’, ou seja, 0 processo
decisorio é centralizado nos dirigentes que decidem como a organizagdo devera
se comportar em todos os seus niveis. Ja na visdo contemporanea, o processo
decisério é descentralizado, dependendo da complexidade dos assuntos. Assim,
as decisdes sdo de responsabilidade dos gerentes, supervisores e suas equipes
de trabalho, principalmente no que se refere as questdes de ordem tatica e
operacional.

Outra caracteristica a observar no quadro diz respeito a coluna “as principais
atividades desenvolvidas”. Na visdo tradicional, essas atividades estavam
mais restritas aos processos de recrutamento e selecéo, treinamento,
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administracao salarial, beneficios, higiene e seguranca e relagdes sindicais. Na
visdo contemporanea, além das atividades terem sido ampliadas, incluindo-

se preocupacdes com pesquisa de clima organizacional, qualidade de vida,
terceirizacéo, processos de mudancga, gestéo participativa, entre outros, a forma
tradicional de execucéo de tais atividades foi alterada.

Com o processo de descentralizagdo, os gerentes e suas equipes passaram a
ajustar o desenvolvimento e a aplicagdo de cada atividade de acordo com as
necessidades da respectiva area.

Por fim, observe que em relacdo a coluna “missao da area”, na visao tradicional
predominava o entendimento de que gerir pessoas significava vigiar, coagir,
punir, ou seja, desenvolver procedimentos para controlar as pessoas, na
concepcédo de que elas iriam causar algum prejuizo a empresa. Ja na visao
contemporanea, parte-se da premissa de que gerenciar pessoas significa
desenvolver estratégias para atrair e manter os melhores colaboradores.

Secao 6
Os novos papéis na gestao de pessoas

Face as grandes transformacdes no mundo organizacional, a area de gestao de
pessoas, por meio de seus profissionais, deve assumir novos papéis, conforme
afirma Chiavenato (2005).

O quadro a seguir mostra como pode ocorrer a transformacao dos novos tipos de
papéis face as mudancas organizacionais da area de gestao de pessoas.

Quadro 1.3 - A transformagao dos papéis da area de gestao de pessoas.

De Para

Operacional e burocratico Estratégico

Policiamento e controle Parceria e compromisso
Curto prazo e imediatismo Longo prazo

Administrativo 9 Consultivo

Foco na fungéo Foco no negdécio

Foco interno e introvertido Foco externo e no cliente
Reativo e solucionador de problemas Proativo e preventivo

Foco na atividade e nos meios Foco nos resultados € nos fins

Fonte: Chiavenato (2005, p.37).
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A atuacao estratégica da area de gestédo de pessoas implica o desenvolvimento
de atividades multiplas e mais complexas, que tém como énfase contribuir para
agregar valor a empresa e ndo somente dar apoio as demais areas. Trata-se de
uma atuacao que deve estar voltada para médio e longo prazos, € ndo somente
na busca de respostas e resultados pouco consistentes.

E importante ficar claro que os novos papéis da gestéo de pessoas ndo ocorrem
apenas nos Departamentos de Recursos Humanos das organizagdes. Algumas
das atividades passam a ser percebidas pelos gestores das diversas unidades da
organizacao como parte do seu trabalho que, se realizado corretamente, permitira
a empresa atingir seus objetivos estratégicos com maior efetividade.

Esta nova forma de atuacado deve ser sistémica, integradora e estar voltada ao
atendimento das seguintes premissas:
* uma nova visao integrada do colaborador, do trabalho e da empresa;

+ uma estrutura organizacional plana, enxuta, de poucos niveis
hierarquicos;

+ atendimento dos usuarios interno e externo e, se possivel, “encanta-
los”;

« sintonia com o ritmo e a natureza das mudancgas ambientais;

* uma viséo voltada para o futuro e para o destino da empresa e das
pessoas;

+ acriacdo e agregacao de valor as pessoas, a empresa € ao cliente;
+ abusca de uma administracao participativa e baseada em equipes;
+ abusca de agilidade, flexibilidade, dinamismo e proatividade;

* 0 compromisso com a qualidade e com a exceléncia dos servicos;

+ abusca dainovacao e da criatividade.

Segundo Ulrich (1998), a Gestao de Pessoas, por meio de seus profissionais,
precisa desenvolver e aplicar trés novas capacidades, as quais representam 0s
resultados a serem produzidos a médio e longo prazos:

a. criar clareza estratégica;
b. fazer com que as mudangas acontegam;

c. criar capital intelectual.

30



Criar clareza estratégica compreende o processo de disseminacao na
organizacao, em todos os seus niveis, dos objetivos, das estratégias e metas
fixadas pela empresa para médio e longo prazos. Objetiva esclarecer a todos
os colaboradores a missao, a visdo da empresa, ou seja, dar ciéncia sobre o
processo de planejamento estratégico adotado.

Ter clareza estratégica visa, ainda, a criar sinergia e fazer com que todos olhem
na mesma dire¢do, demonstrando foco e convergéncia de acdes para o alcance
do que foi planejado.

Uma organizacgao revela capacidade de clareza estratégica quando sua estratégia
enfatiza objetivos, tanto a curto quanto a longo prazos, cria significado para os que
estao dentro e fora da empresa, traduz como eficiéncia praticas organizacionais,
estimula o comportamento do colaborador e diferencia a empresa para clientes e
investidores.

Pode-se testar a clareza estratégica pedindo ao grupo de colaboradores que
identifiquem como a empresa deseja ser conhecida por seus melhores clientes.
Quando as respostas a essa pergunta sdo semelhantes, a empresa possui
clareza estratégica. Os profissionais de gestao de pessoas, ao agirem como
parceiros estratégicos, desempenham um grande papel na criagdo de uma
unidade estratégica.

O que é preciso para ser um agente de mudanca?

Para que os profissionais de gestao de pessoas possam aprender a se tornar
agentes de mudanca, € necessario que desempenhem os seguintes papéis:

+ arquitetar mudancas a partir de um modelo, de uma teoria que
ajuda o profissional da area a saber por onde comecgar, como
alavancar a mudancga e como transformar eventos em modelos de
comportamentos;

« facilitar o processo de mudanca alocando as pessoas certas nos
lugares certos por meio de estimulos dos principais responsaveis

pelos processos decisoérios que envolvem o projeto, como gerenciar

e aprender com a experiéncia e desencadear os eventos que irdo
sustentar a mudanca;

+ desenvolver um novo projeto para os sistemas (praticas) de gestao
de pessoas, que seja coerente com a mudanca;

« praticar em sua area (gestao de pessoas) as funcdes e as acdes
recomendadas a terceiros.
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Para ser um agente de mudanga, isto €, para fazer com que as mudancas
acontecam, é preciso analisar o ambiente, o que para muitas empresas

€ imprevisivel e incontrolavel. Em vez de gastar enormes verbas para

criar estratégias que podem funcionar ou ndo nessas esferas instaveis, as
empresas alcangam bons resultados com a capacidade de mudar rapidamente.
Organizagdes com essa capacidade demonstram velocidade, agilidade,
flexibilidade e reducédo do tempo de ciclo.

Para criar capital intelectual nas organizacdes, é necessario que todo dirigente
reconheca que o mesmo é importante. O desafio esta em descobrir o que ele é e
como aumenta-lo. Um trabalho recente examina o conceito de maneira simples,

mensuravel e util. Trata-se da seguinte formula:

Capital intelectual = competéncia x comprometimento
Onde:

+  Competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilida-
des e atitudes do colaborador, aplicados ao ambiente de
trabalho, aliado a sua experiéncia.

+  Comprometimento demonstra o grau de envolvimento, de
participagdo com a empresa, ou seja, representa, “vestir a
camisa”, ter motivacgao.

Essa equagdo sugere que, em determinada unidade, a competéncia geral do
colaborador pode aumentar, mas por si s6 ndo assegura o capital intelectual.

Por exemplo, empresas com alta competéncia e baixo comprometimento
podem possuir colaboradores talentosos que ndo conseguem realizar atividades
simples. Empresas com alto comprometimento e baixa competéncia podem ter
funcionarios ndo muito talentosos que executam suas atividades rapidamente,
com dedicacéo e entusiasmo.

Os profissionais de gestdo de pessoas que aumentam a competéncia e

o comprometimento formam capital intelectual. E ao fazé-lo, tornam-se
defensores dos colaboradores, por estarem preocupados pela maneira como a
empresa pode satisfazer suas necessidades.

Esses profissionais se esforcam por desenvolver praticas para gerar maior nivel
de competéncia, de acordo com as competéncias requeridas pela organizagao,
investem em praticas de gestdo de pessoas para aumentar o comprometimento,
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a participacao e o envolvimento dos colaboradores. Também avaliam e
monitoram se as politicas e praticas organizacionais ajudam ou bloqueiam o
crescimento do colaborador. Quando identificam que uma pratica impede que
o colaborador adquira competéncia ou comprometimento, eles contestam e
propdem mudangas.
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Capitulo 2

Gestao de Pessoas em
diferentes contextos
organizacionais

Autor: Ademar Dutra
Revisao e ampliacao de conteudo: Viviane Bastos

Habilidades Este capitulo objetiva analisar as possibilidades
de atuacao de diferentes campos profissionais no
ambito da gestao de pessoas bem como identificar
o0 campo da gestdo de pessoas em diferentes
estruturas organizacionais e os seus niveis de
abrangéncia.

Secoes de estudo Secao 1: O campo de acdo da gestdo de
pessoas

Secao 2: A gestao de pessoas em diferentes
contextos organizacionais
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Secao 1
O campo de acao da gestao de pessoas

As organizagdes, quando bem-sucedidas, tendem a crescer e esse
crescimento implica em implementar adequacdes que permita a empresa se
tornar competitiva no mercado. Exige-se maior complexidade dos recursos
destinados as operacdes, aumento de capital, investimentos em tecnologia e,
consequentemente, provoca o aumento de pessoal.

De acordo com Chiavenato (2004), esse aumento de pessoal provoca a
necessidade de intensificar a aplicacdo de seus conhecimentos, suas habilidades
e destrezas indispensaveis a manutencéo e competitividade do negécio.

Na era da informacéao e globalizacao, as estruturas organizacionais das grandes
empresas passaram por profundas mudangas que implicaram na preferéncia por
trabalhadores polivalentes e por equipes multifuncionais de trabalho, com metas
bem definidas.

Isso significa afirmar que as pessoas passaram a significar o diferencial
competitivo que mantém e promove o sucesso organizacional: “elas passam
a constituir a competéncia basica da organizacao, a sua principal vantagem
competitiva em um mundo globalizado, instavel e mutavel e fortemente
concorrencial”. (CHIAVENATO, 2004, p. 4).

O recurso nas organizacdes capaz de lidar com a ambiguidade e o risco inerentes
ao processo de competitividade e globalizacdo do mercado atual, sdo as pessoas,
o chamado capital humano das organizacdes. Ele é considerado tdo importante
quanto o capital financeiro.

O investimento no capital humano, cujo conceito nasceu no campo da economia,
especificamente na obra de Theodore Schultz (ganhador do Nobel de Economia
em 1979) e seu aluno Gary Becker. Para esses autores,

Capital humano é a soma dos conhecimentos e habilidades

que a populacdo de um pais detém. Thomas Davenport foi o
principal responsavel por trazer esse conceito para o mundo
organizacional propondo inclusive maneiras de medir e gerenciar
o capital humano em uma empresa. (VIZIOLI, 2010, p. 19).

A area da gestéo de pessoas vem se configurando como a grande area para a
atuacao do departamento de Recursos Humanos, mas nao so para ela. Para
Campos (2008, p. 110), desenvolver pessoas € “um compromisso sério, envolvido
com a promocao do bem-estar e da saude mental e fisica das pessoas em toda a
sociedade, para todo e qualquer profissional que tenha por oficio “lidar” com gente”.
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O desafio para os profissionais de gestao de pessoas consiste em auxiliar,
gerenciar e orientar as pessoas para que possam descobrir em que tém
habilidades, quais s&o as suas competéncias e como dispor dessas
habilidades e competéncias para o coletivo organizacional. (CAMPOS,
2008).

Conforme afirma Marras (2000), a evolugao histérica do perfil da postura do
Gestor de Recursos Humanos registra modificagdes importantes ao longo do
tempo. A grande maioria das empresas que realizaram processos seletivos no
inicio do século XXI buscou candidatos com caracteristicas tatico-operacionais,
isto é, profissionais voltados especificamente para funcées de gerenciamento

executivo.

Até entdo, o desenho de atuacéo da area de gestéo de pessoas estava atrelado a
prestacdo de servicos a prépria empresa para suprir suas necessidades operacionais
e, como consequéncia, os desenhos organizacionais estao atrelados aos

subsistemas que respondem individualmente por cada uma das funcgdes, que sao:

recrutamento e selecdo;

cargos e salarios;

treinamento;

desenvolvimento de equipes;

higiene e seguranca no trabalho;

medicina no trabalho;

relacdes trabalhistas; e, outros.

Muito além dessas acdes, espera-se da area de gestdo de pessoas o
desenvolvimento de competéncias e habilidades dos profissionais no ambito
individual, de grupo (lideranga, negociagéo, poder) e organizacional (cultura,

estrutura).

“Nao importa o que a sua empresa produz ou vende. Se quiser prosperar, ela
precisara das melhores pessoas, de profissionais empreendedores, inovadores,
cheios de energia, visionarios e bem-formados”. (PONTES, 2001 apud CAMPOS,

2008, p. 118).

O capital humano é o que faz diferenca entre o sucesso e o fracasso da empresa
e é o responsavel pelo seu posicionamento estratégico. Por isso que as
organizacoes tém exigido profissionais mais conscientes do seu papel.
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A area de gestao de pessoas relune profissionais tecnicamente capacitados a
identificar as potencialidades das pessoas que devem fazer parte de determinada
empresa. E um desafio, mas no mercado competitivo atual é essencial que essa
area esteja preparada para “descobrir” talentos profissionais para destacar o
diferencial da empresa.

Nesse contexto, a area de gestdo de pessoas pode e deve desenvolver projetos
junto as chefias que levem a ac¢des que estimulem a continua competéncia dos
profissionais que fazem parte da empresa.. Seria, como indica Campos (2008, p.
113), “colocar as habilidades e competéncias individuais dos profissionais a favor
de sua realizacao profissional” e, consequentemente, da empresa também.

O desafio consiste exatamente em como a area de gestao de pessoas pode
ajudar a organizacdo a aumentar a sua competitividade por meio do capital
humano. Para Vizioli (2010), o modelo de gestao de pessoas proposto por Dave
Ulrich, considerado como um dos maiores gurus da Gestdo de Pessoas, € ainda
hoje o mais usado, servindo de guia para a atuacado na area.

Figura 2.1 — Composicao do capital intelectual das organizagoes

Capital Intelectual

Capital Interno Capital Externo Capital Humano
Sistemas internos e Clientes e Talentos (pessoas)
conhecimento fornecedores

corporativo

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009) e Vizioli (2010).

Dave Ulrich entendia que nos anos 1990 o papel dos profissionais da area de
gestdo de pessoas era visto como transicéo entre diferentes posicdes e, por
esta razdo, propunha um modelo de atuagéo para o profissional desta area
envolvendo quatro areas: parceiro estratégico, agente de mudancas, especialista
administrativo e defensor dos funcionarios, conforme mostra a figura a seguir.
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Figura 2.2 — Modelo de multiplos papéis para os profissionais de RH

FOCO: ESTRATEGICO/FUTURO

PROCESSOS

Parceiro estratégico - alinha
a estratégia de gestao de RH
a estratégia da empresa. A
contribuicdo é executar a
estratégia.

?

Agente de mudangas -
garante que a empresa
tenha capacidade para se

transformar. A contribuicdo é

criar uma organizagao
renovada.

<

Especialista administrativo -
redesenha processos de
negocios, cortando custos e
aumentando a eficiéncia. A
contribuicdo é construir uma
infraestrutura eficiente.

v

Defensor dos funcionarios
entende e tenta satisfazer
as necessidades do
funcionario. Também
proporciona recursos para
que esse funcionario atenda
as necessidades da
organizacdo. A contribuicao
é aumentar o
comprometimentoea
capacitacao da equipe.

FOCO: OPERACIONAL/DIAADIA

Fonte: Adaptado de Urich (1997) e Vizioli (2010).

Cada papel proposto por Ulrich corresponde a uma contribuigdo que ele
chama de deliverable, ou seja, um resultado que a area de RH deve entregar a

organizacao. Para o autor, o ideal é a que a area desempenhe os quatro papéis,

e a soma desses papéis faz da area um parceiro de negoécios da organizagao.
(VIZIOLI, 2010, p. 21).

No que se refere aos processos de gestao de pessoas, Vizioli (2010) organiza-os

da seguinte forma:

a. planejamento (estratégico, tatico e operacional);

b.

C.

recrutamento e selecdo de pessoas;

treinamento e desenvolvimento de pessoas;

» PESSOAS
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d. remuneracao;

e. avaliacdo.

Figura 2.3 — O processo de administragédo de recursos humanos e suas praticas

Planejamento

Recrutamento e
v Selecao

GP

Treinamento e
desenvolvimento

A Remuneracao

Avaliacao

Fonte: Vizioli (2010, p. 22).

A partir dessa organizacao proposta por Vizioli, faz-se importante destacar alguns
pontos sobre cada um desses processos de administracéo.

Comecemos pelo primeiro: o planejamento. Esse processo é fundamental

para a gestao estratégica da organizagéo. Dependendo do nivel hierarquico, o
planejamento tera caracteristicas diferentes, em relagdo ao prazo, a abrangéncia
e ao seu conteudo. De modo geral, divide-se em:

+ Planejamento estratégico (nivel institucional) - mapeamento
ambiental e avaliacao das forgas e fraquezas da empresa para
tomada de decisdes estratégicas. Os objetivos sdo de longo prazo,
gerais e genéricos.

+ Planejamento tatico (nivel intermediario) —traducao e
interpretacdo das decisbes estratégicas em planos mais detalhados
no nivel departamental. Os objetivos sdo de médio prazo e mais
detalhados.

+ Planejamento operacional (nivel operacional) — desdobramento
dos planos taticos de cada departamento em planos operacionais
para cada tarefa. E a definicdo de agdes especificas necessarias
para cada atividade ou tarefa importante da organizagéo.

A etapa seguinte no processo de gestao de pessoas consiste na jungcao de dois
processos que se complementam entre si, que sdo o recrutamento e a selecao.
Esses processos séo essenciais para captacéo de recursos humanos com
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competéncias e habilidades coerentes com as funcdes a serem desempenhadas
na organizagao.

Toda selecao € precedida por recrutamento; porém, nem toda fase de recrutamento
€ seguida pela selecéo.

O processo de recrutamento consiste em identificar profissionais que
apresentam o perfil para assumir o cargo disponivel na organizacéo.

Ja o processo de selecao consiste na escolha do profissional que melhor
ocuparia o cargo vago na organizagao, isto é, promove a comparacgao das
caracteristicas pessoais e profissionais do candidato com as exigéncias do cargo,
além de a comparacéo ser realizada entre os candidatos.

Figura 2.4 — Comparacéao entre candidatos e cargo a ser preenchido

Especificacoes Especificagcoes
do cargoou do cargo ou
competéncias competéncias
desejadas desejadas

O que o cargo requer ou

competéncias desejadas <— Versus —» | O que o candidato oferece

Analise e descricao do Técnicas de selecio

cargo para saber quais para saber quais as
0s I’eqUIS.ItOquue o condi¢des pessoais
cargo exige (}IS?‘{ para ocupar o cargo ou

ocupante ou definicao competéncia desejada

de competéncia

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009).

As técnicas de

. Esse processo envolve a triagem de pessoas
selecéo tém o

objetivo de verificar (levantamento dos curriculos); a aplicagdo de técnicas
determinado aspecto de selecao de pessoas (testes de conhecimentos,

da Z?;S?”a“dade do testes psicoldgicos, entrevistas, técnicas situacionais —
canaiaato.

dindmicas de grupo); e a consolidacao dos dados, a fim de
fornecer feedback aos candidatos.
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O treinamento e desenvolvimento objetivam a atualizacao e o aperfeicoamento
das habilidades técnicas dos profissionais. Possibilita o desenvolvimento do
pessoal voltado para o crescimento de cada funcionario em nivel de competéncia,
habilidade e atitude.

O treinamento em si € um processo de assimilacao cultural em curto prazo que
objetiva repassar ou atualizar conhecimento, habilidade ou atitudes relacionadas
diretamente a execucdo de tarefas ou a sua otimizacgao no trabalho.

Para Robbins (2009), a maioria dos treinamentos visa a atualizagdo e ao
aperfeicoamento das habilidades técnicas dos funcionarios.

O desenvolvimento de pessoal vem como resultado desse processo, de modo
a se constituir como politica utilizada para a melhora do funcionario junto a
organizacéo.

Treinamento — processo de aprendizagem, e voltado para o condicionamento da
pessoa para a execugao de tarefas.

Desenvolvimento — processo de aprendizagem, porém é voltado ao crescimento
da pessoa em nivel de conhecimento, habilidade e atitude.

O treinamento em si ajuda a gerar um clima organizacional enquanto que o
desenvolvimento de pessoal apresenta um conjunto de atividades que objetiva a
aprendizagem e a capacidade produtiva.

Os treinamentos, de acordo com a Norma Brasileira NBR ISO 10015/2001,
devem aumentar a produtividade, as vendas, o lucro € o retorno do investimento;
reduzir custos, desperdicios, acidentes e rotatividade do pessoal e melhorar
continuamente a gestao da qualidade.

Pode-se considerar que para o treinamento ha estagios de realizagéo, a partir das
lacunas identificadas entre as competéncias requeridas e as existentes:

+ definicdo das necessidades de treinamento;

+ projeto e planejamento do treinamento;

* execugéo do treinamento;

+ avaliacdo dos resultados do treinamento.

Algumas organiza¢des podem ainda considerar o treinamento como algo sem
grandes impactos na linha de producao e no resultado final; contudo, cada
vez mais se entende que é exatamente o contrario. Quando se investe em
treinamento, mais os resultados almejados tendem a se tornar realidade.
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Treinamento é investimento. Nao uma despesa.

Alguns autores consideram o treinamento como um “investimento empresarial
destinado a capacitar a equipe de trabalho a reduzir ou eliminar a diferenca entre o
atual desempenho e 0s objetivos e as realizacdes propostos.

Em outras palavras, e num sentido mais amplo, o treinamento é um esforco
dirigido no sentido de equipe, com a finalidade de fazer a mesma atingir o mais
economicamente possivel os objetivos da empresa. Nesse sentido, o treinamento
nao € despesa, mas um investimento cujo retorno é altamente compensador para a
organizacao.

Fonte: Chiavenato (2009, p. 389).

Outro processo bastante significativo é a remuneracao, que consiste em adequar
o reconhecimento profissional e técnico ao desempenho do profissional e as
exigéncias da organizacao.

Ha organizagdes que investem em diferenciadas formas de remuneragéo, além
da tradicional, como participacao final nos lucros da empresa, por exemplo.

S0 maneiras de incentivar a participacao e envolvimento de seus funcionarios
com as metas da empresa. Ha outras que investem em beneficios (planos de
carreira, planos de saude, lazer etc.) como estratégia de tornar atrativa para seus
funcionarios e futuros funcionarios.

E, por fim, mas ndo menos importante, destaca-se o processo da avaliacao, que
consiste no processo constante de averiguar os processos anteriores atrelados, por
meio de critérios previamente estabelecidos que permitam uma retroalimentacao
dos demais processos de gestao de pessoas.

A avaliacéo permite a organizacdo identificar desde dificuldades de implantagéo e
execucgao dos processos anteriores, bem como as lacunas de competéncias (0 que
se tem e o0 que se espera ter) entre seus funcionarios, tanto no nivel individual como
no organizacional. Nesse sentido, por exemplo, com os dados coletados desse
processo, é possivel organizar planos de desenvolvimento para os funcionarios
com a intencao de aperfeicoar e potencializar o perfil individual de cada um.

Além disso, no processo de desligamento de funcionario ha outra possibilidade de
realizar uma avaliagdo que permita obter informacodes significativas para a empresa,
que é no momento de desligamento de pessoal, que pode ocorrer tanto por
demiss&o quanto por aposentadoria.
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No desligamento por demissdo, 0 momento de ouvir o funcionario & propicio para
a organizagao obter informagdes sobre a percepgéo do (ex) funcionario acerca dos
processos nela adotados. Como ndo ha a preocupagao em manter o emprego, a
pessoa pode se sentir mais a vontade para expressar seus sentimentos acerca dos
métodos adotados na organizacao e, consequentemente, esses dados podem ser
usados como melhorias nos processos organizacionais adotados.

Do mesmo modo, a avaliagdo com funcionarios em processo de aposentadoria €
essencial para obter percepcdes acerca dos processos organizacionais, dada a
experiéncia desses profissionais, tanto individual quanto profissional.

A area de gestdo de pessoas, como vimos, € complexa e ampla. Paralelamente a
esses processos destacados por Vizioli (2010), ha trabalhos na area que podem/
devem ser adotados pelas empresas, como € o0 caso da preparagao para a
aposentadoria. Isso porque parte-se do principio de que o trabalho desempenha em
nossas vidas pessoais € na sociedade como um todo um papel estrutural. Ainda que
as pessoas atribuam sentidos diferentes ao trabalho que realizam, € inegavel que o
trabalho serve de base para a organizacédo da vida pessoal e social, além de ser o
meio pelo qual os homens produzem seus bens materiais e simbdlicos.

E diante da perspectiva da importancia do trabalho na vida das pessoas, que
organizacdes elaboram acdes para atender essa demanda.

Preparacao para a Aposentadoria

Lidar com o fim do trabalho em nosso cotidiano pode ser bastante angustiante.
Primeiro porque a sociedade valoriza diferentemente as pessoas que trabalham

e as que ndo trabalham. Segundo porque, ao parar de trabalhar, muitas coisas
podem sofrer abalos, como o padrdo de renda, a rotina diaria de vida, a sensagéo
de “utilidade”, entre tantas outras questdes.

Com base na responsabilidade que tem para com seus colaboradores, é
fundamental que as organizacdes contribuam de forma a proporcionar condicdes
adequadas para a aposentadoria de seus empregados. Uma das possibilidades
mais interessantes e relevantes tem sido o desenvolvimento de um Programa de
Preparacéo para a Aposentadoria (PPA).

Existem, na literatura relativa a Gestao de Pessoas, varias propostas e modelos
de PPA. Contudo, a elaboracdo de um modelo planejado em modulos e
desenvolvido ao longo de encontros grupais parece ser uma das formas mais
efetivas para a realizacéo do processo.

Nesse sentido, ao se planejar um PPA em moédulos, devem ser observadas
as especificidades da organizacdo em questdo, como 0s recursos e o tempo
disponiveis, por exemplo.
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As atividades de um Programa de Preparacao para a Aposentadoria (PPA)
devem contar com a participacao de psicélogos, médicos, assistentes
sociais entre outros profissionais, conforme o planejamento especifico.

De acordo com Carvalho, Nascimento e Serafim (2012, p. 210), a estruturacéo e
o desenvolvimento de um PPA tornam-se justificaveis para a organizagao leva em
conta as seguintes questdes:

necessidade de renovagdo de RHs e de aproveitamento de
funcionarios mais novos;

chegada inevitavel da aposentadoria para os trabalhadores mais
velhos, com suas consequentes implicagdes, as quais a empresa
nao pode deixar de cumprir;

preservacdo, pela empresa, de seu know-how, depositado, em
grande parte, na experiéncia profissional dos empregados que
deixaram o trabalho;

responsabilidade social da organizacao para com seus funcionarios
que se aposentam e respectivas familias;

alteragdes e novas exigéncias no mercado da empresa.

Por outro lado, para os proprios funcionarios que estdo em vias de se aposentar,
a participacao em um PPA se justifica pelas seguintes questdes:

inevitabilidade do advento da terceira idade e da aposentadoria;

consequéncias psicoldgicas, sociais, econdémicas, profissionais,
familiares e outras que tem como origem a mudanca da condicédo de
profissional ativo para aposentado;

exigéncias e expectativas que a sociedade deposita sobre as
pessoas na terceira idade e aposentados;

necessidade do aposentado de preservar sua autoestima e
sentimento de realizacao.

Contudo, embora bastante justificavel, um trabalho de sensibilizacdo das pessoas
dentro da organizagéo € fundamental, ou seja, apds definir quem sera o publico-
alvo (normalmente sao definidos como potenciais candidatos ao processo

os funcionarios que estdo com a aposentadoria prevista para 3 ou 5 anos) é
preciso mobiliza-los para o entendimento e o comprometimento com o processo,
evidenciando os beneficios advindos da participagao.

Para a elaboracdo de um PPA, o Centro Cultural Candido Mendes (apud
CARVALHO; NASCIMENTO; SERAFIM, 2012, p. 218), sugere algumas fases
fundamentais, a saber:
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Fase 1: Definicao dos objetivos do programa
Fase 2: Elaboracéao do diagnéstico da situacao:

+ Definicdo de instrumentos para o diagndstico.
« Caracterizacao da clientela.
+ Realizacdo da pesquisa de interesses e percepgodes.
« Elaboracgao de relatérios.
Fase 3: Definicao de estratégias em funcao:
« Da clientela a ser atendida (numero, nivel, tempo de
aposentadoria).
+ Intencéo politica.
* Recursos financeiros.
+ Interesses e percepcdes da clientela.
+ Conteudos a serem trabalhados (informativos e formativos).
+ Cronograma.

Fase 4: Sensibilizacao e divulgacao do PPA:

+ Seminarios gerenciais.
+ Seminarios de sensibilizagéo.
+  Marketing do PPA.

Fase 5: Implantacéao do PPA:

* Banco de dados.
* Informativos.

+ Realizagdo de seminarios informativos, encontros de
reflexdo, grupos de segunda carreira, encontros de lazer e
cultura, grupos de convivéncia etc.

Fase 6: Sistema de Avaliacao:

+  Pré-aposentado.
+ Aposentado.
+ Equipe técnica.

Fase 7: Otimizacao.
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Os conteudos a serem tratados em um PPA deverdo contemplar, evidentemente,
as necessidades do publico alvo e, nesse sentido, torna-se fundamental conhecer
antecipadamente as questdes relevantes para o publico especifico da organizacao
promotora do PPA. Para coletar tais informacdes, a elaboragcéo e aplicacdo de um
questionario com o publico alvo potencial pode ser uma boa estratégia.

De acordo com a proposta elaborada por Carvalho; Nascimento e Serafim
(2012, p. 217-218), a estruturacdo de um PPA com base em mddulos, devera
desenvolver o seguinte conteudo programatico:

Moédulo 1 - Psicologia aplicada a aposentadoria

Formas de o aposentado adaptar-se a uma nova vida.

A importancia e o alcance da readaptagao ao convivio familiar.
A valorizacdo do aposentado.

Planos para o futuro.

Médulo 2 - Aspectos sociais da aposentadoria
A interacéo social-familiar do aposentado.

As amizades e grupos de referéncia.

Recreacao, lazer, passatempos etc.

Moédulo 3 - A questao da saude para o aposentado
Aspectos biolégicos e emocionais da terceira idade.

A necessidade de revisdo médica permanente.
Doencas mais comuns.

Aspectos afetivo-sexuais no relacionamento do idoso.
Exercicios fisicos: cuidados e adaptagao.

Moédulo 4 - Administracao financeira

Necessidade da programacao de recursos financeiros disponiveis.
Importancia do orgamento familiar para o aposentado.

Como superar a inflagéo.

Oportunidades e riscos com investimentos.

Moédulo 5 - Aspectos legais
Deveres e direitos do aposentado.
A legalidade dos investimentos.

A questao testamentaria.

Direito de familia.

Modulo 6 - Introducao ao PPA
Caracteristicas basicas.
Regulamentagéao.

Alternativas do aposentado.

Execucdo e acompanhamento do PPA.
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O porte das organizacoes

De modo geral, independente do tamanho da organizagdo em que esta inserida,
a area de gestdo de pessoas envolve parte ou todos os processos (planejamento,
recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento, remuneracéo e
avaliagdo), variando conforme a expectativa e demanda da organizagéo referente
ao investimento e manutengdo do capital humano.

As empresas com quadro efetivo acima de 300 empregados ja contam com

a area de gestado de pessoas (também conhecida por Gestao de Pessoal ou
Gestéo de Recursos Humanos). Ja nas empresas de grande porte (aquela com
quadro de efetivos acima de mil empregados), as posi¢cdes de gestao de pessoas
estao geralmente organizadas ao nivel de diretoria, exigindo posturas holisticas

e estratégicas dos seus ocupantes. Entre essas, predominam as multinacionais,
como as que apresentaram maior rigor em termos de exigéncias.

De organiza¢des micro a de grande porte, a area de gestao de pessoas esta
presente com processos cuja variabilidade de complexidade esta atrelada a prépria
complexidade da organizacao.

A classificag@o das organizagdes quanto ao porte € um dos fatores que as
diferenciam quanto a estrutura organizacional e a seus processos. Os critérios
para se estabelecer essa classificacao sao diferenciados entre si.

Outro critério adotado Um dos critérios de classificagdo utilizado no Brasil
diz respeito ao esta baseado no nimero de empregados formalmente
faturamento das . -
B contratados, conforme apresenta o Servigo Brasileiro de
organizagoes. oo )
Apoio as Micro e Pequenas Empresas.

O quadro a seguir mostra a classificagdo de acordo com este critério:

Quadro 2.1 - Critério de classificagcdo do porte da empresa segundo o numero de empregados

Porte Industria Comércio Servicos
Micro 01-19 01-09 01-09
Pequena 20-99 10-49 10-49
Média 100 - 499 50 -99 50 -99
Grande Acima de 500 Acima de 100 Acima de 100

Fonte: Site SEBRAE,2013.
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Observa-se que a classificagcdo muda de acordo com o setor no qual a
organizagao atua.

Secao 2
A Gestao de Pessoas em diferentes contextos
organizacionais

As organizagdes estdo em constante processo de adaptacdo as mudancgas
decorrentes das exigéncias do mercado, seja como forma de atender a demanda
ou como forma de manutengéo de sua existéncia.

Por isso, diz-se que na area de gestao de pessoas essa significativa adequagéo
torna esta area contingencial, ou seja, ela depende da situagdo organizacional:
ambiente, tecnologia empregada pela organizacéo, politicas e diretrizes
empregadas e a qualidade e quantidade de recursos humanos disponiveis, entre
outros fatores. (CHIAVENATO, 2009).

Desse modo, as praticas de gestdo de pessoas precisam se adequar conforme
mudam esses fatores nas organizagdes. As técnicas nessa area acabam por ser
flexiveis e adaptaveis, envolvidas em um processo dindmico de desenvolvimento.

De acordo com Chiavenato (2009), a area de gestdo de pessoas varia conforme

a estrutura da organizacao. Em algumas, a area pode ser centralizada, em
outras, descentralizada, principalmente quando as organiza¢gdes estéo dispersas
geograficamente. Ha ainda, a possibilidade da area de gestao de pessoas

estar situada em nivel institucional, cuja colocacao na estrutura organizacional
corresponde ao nivel hierarquico de diretoria, sendo, entédo, decisoéria.

Ha também outras formas de apresentacio, conforme indica o autor, cuja area
de gestdo de pessoas € um 6rgao de assessoria da presidéncia, prestando
consultoria e servigcos de staff. A outra forma seria a area estar em nivel
intermediario, onde geralmente os assuntos de pessoal sdo resolvidos por um
elemento de diretoria que desconhece a complexidade do problema.

A diretoria de pessoas deve estar no nivel decisdério da organizacéo, ou seja,
no mesmo nivel das outras diretorias, como a industrial, a comercial e a
financeira. (CHIAVENATO, 2009, p. 120).
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As figuras a seguir ilustram essas variacdes.

Figura 2.5 - Estrutura organizacional em que a fungcéo de RH é centralizada

Presidéncia

|
Diretoria Diretoria Diretoria D;{gfﬁ:';fe
Industrial Comercial Financeira HUManos
[ [
Fabrica | |Fabrica | | Fabrica | |
1 2 3
Departa- Departa- Departa-
mento de mento de mento de
Recursos Recursos Recursos
Humanos Humanos Humanos
da Fabrica 1 da Fabrica 2 | | da Fabrica 3

Fonte: Chiavenato (2009, p. 118).

Nesse caso, conforme descreve o autor, quando a organizacao é dispersa
geograficamente, os departamentos de gestao de pessoas podem ficar
localizados em cada fabrica ou unidade da organizacéo e, embora estejam

em situados em locais diferentes sdo subordinados diretamente a Diretoria de
Recursos Humanos.

Figura 2.6 — Estrutura organizacional em que a funcéo de RH é descentralizada

Presidéncia
[
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria Dg:(tﬁ;lsaoge
Industrial Comercial Financeira HUManos
I I _ // P ’/ P
- - s
— - - 7
e . e . e . - e
Fabrica Fabrica Fabrica| _ -
1 2 — - - 3 - 7
7
- - s
— - _ - P 7
_ - PR P
Departa- Departa- Departa-
mento de mento de mento de
Recursos Recursos Recursos
Humanos Humanos Humanos
da Fabrica 1 da Fabrica 2 | | da Fabrica 3

Fonte: Chiavenato (2009, p. 119).
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Ha ainda, como mostra a figura anterior, organizacdes dispersas geograficamente
que podem apresentar a area de RH descentralizada, onde os departamentos de
recursos humanos estao localizados em cada fabrica ou unidade e se reportam
ao responsavel do departamento de Recursos Humanos da respectiva fabrica

ou unidade. Contudo, conforme explica Chiavenato (2009, p. 118), recebem
assessoria e consultoria da Diretoria de Recursos Humanos que, “planeja,
organiza, controla e assessora os 6rgaos de recursos humanos, que por sua vez,
recebem ordens dos responsaveis pelas fabricas ou unidades”.

Em algumas organizacdes, a area de RH esté situada em nivel institucional,
onde sua estrutura organizacional corresponde ao nivel hierarquico de diretoria,
conforme mostra a figura a seguir.

Figura 2.7 — Estrutura organizacional simples com a funcao de RH em nivel institucional

Presidéncia

Diretoria Diretoria Diretoria Dgpathamento
Industrial Comercial | | Financeira € hecursos
Humanos

Fonte: Chiavenato (2009, p. 119).
Contudo, ha organizagdes em que a area de RH situa-se em nivel intermediario e,
portanto, nao decisério, tendo que se reportar a um 6rgao decisorial diferente do

responsavel pelas suas atividades, conforme mostra a figura a seguir.

Figura 2.8 — Estrutura organizacional simples com a fungao de RH em nivel intermediario

Presidéncia
[
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria Eclirr?nticr)] rl'sa
Industrial Comercial Financeira trativa
Departamento
de Recursos
Humanos

Fonte: Chiavenato (2009, p. 119).
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H4, ainda, organizacdes que apresentam o departamento de recursos humanos
em nivel de assessoria da Presidéncia, prestando consultoria e servigos de staff.
Aqui, afirma Chiavenato (2009, p. 119), “todas as politicas e procedimentos
elaborados e desenvolvidos pela area de RH necessitam do aval e da
comunicagao da Presidéncia para sua implementag&o na organizagao”.

Figura 2.9 - Estrutura organizacional com a fungao de RH em posicao de staff

Presidéncia

Departamento
— de Recursos
Humanos
| | | |
Diretoria Diretoria Diretoria Egﬁ\t& rllsa
Industrial Comercial Financeira trativa

Fonte: Chiavenato (2009, p. 120).

A area de gestdo de pessoas, para Marras (2000), Chiavenato (2009) e Vizioli
(2010), € um 6rgao de staff, que assessora os gerentes de linha (os quais exercem
atividades de “execucao” e “comando” e possuem responsabilidade sobre
atividades basicas do negdcio), com seus conhecimentos especializados sobre
selecdo, contratacao, treinamento, remuneragéo etc.

Aspectos Linha Staff

Papel principal E quem decide E quem assessora

Atuacao E quem cuida da execucao E quem da consultoria

Tipo de atividade Comando, agéo, trabalho de Recomendacéo, alternativas,
campo trabalho de gabinete.

Responsabilidade Pela operagéo, pelos resultados Pelo planejamento, pelas
sugestoes.

Exemplo Gerentes de departamento Gerente de RH

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2009) e Marras (2005).
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Responsabilidade de linha e funcéao de assessoria

A primeira fungao do presidente é fazer com que a organizagéo tenha
éxito constante em todos os aspectos possiveis. Porém, quanto

maior a organizacgao, maior a defasagem entre a decisédo na cupula

e agdo em qualquer dos escaldes abaixo. Quanto mais distanciado

das operacdes rotineiras, tanto menos efeito cotidiano pode ter sobre
elas. Suas decisdes influem sobre o futuro e ndo sobre o presente,
afetam o que acontecera e ndo o que esta acontecendo. Assim, o
presidente precisa compartilhar com sua equipe as decisdes a respeito
da organizacao e dos seus recursos. O mesmo ocorre na area de

RH: ela é uma responsabilidade de linha e uma fungéo de staff. Isso
significa que quem administra o pessoal é cada gerente ou chefe dentro
de sua 4rea de atuacéo. E o chefe quem toma decisées a respeito

dos seus subordinados: é ele quem decide sobre novas admissdes,
sobre promocdes e transferéncias, avaliacdo de desempenho, mérito

e processos de trabalho etc. [...] Dessa maneira, cada chefe tem
autoridade de linha sobre seus subordinados, isto &, autoridade

para decidir, agir e comandar. Consequentemente, tem também
responsabilidade de linha pelos seus subordinados. Assim, a area de RH
€ uma responsabilidade de linha, ou seja, uma responsabilidade de cada
chefe.

Todavia, para que as chefias atuem de maneira relativamente uniforme

e consistente em relacdo aos seus subordinados, torna-se necessario
um orgao de staff, de assessoria e consultoria, para proporcionar as
chefias a devida orientagdo, as normas e os procedimentos, sobre como
administrar seus subordinados. Além dessa assessoria, aconselhamento
e consultoria, o érgao de staff deve também prestar servicos de
recrutamento, selecdo, treinamento, analise e avaliagdo de cargos etc. —
e suprir as chefias com propostas e recomendacdes deles decorrentes
para que elas possam tomar decisdes adequadas.

Fonte: Chiavenato (2009, p. 120).
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Capitulo 3

Gestao estratégica de pessoas

Autor: Ademar Dutra

Revisdo e ampliacdo de conteudo: Alessandra de Oliveira e Damaris de
Oliveira Batista da Silva

Habilidades Com o estudo deste capitulo, o estudante tera
condi¢gdes para compreender a aplicabilidade da
gestéo de pessoas no ambiente organizacional.
Bem como |he sera possivel analisar as principais
técnicas de gestdo de pessoas decorrentes da
gestao estratégica.

Secoes de estudo Secao 1: O que é gestdo estratégica de pessoas?
Secao 2: A consultoria interna e a terceirizagédo
Secao 3: A gestao de pessoas e a terceirizagao
Secao 4: O que € empowerment?

Secao 5: Como manter a sua empregabilidade em
alta?
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Secao 1
O que é gestao estratégica de pessoas?

A expressao “gestéo estratégica de pessoas” ou “gestéo estratégica de recursos
humanos” surgiu na literatura internacional na década de 1980, sob diferentes
argumentacoes:
« a partir das criticas ao papel funcional, burocratico, operacional e
nas fraquezas percebidas na area;

+  por pressdes ambientais que demonstravam a natureza estratégica
dos recursos humanos;

+ pelo processo de planejamento estratégico que passou a
contemplar a atuacdo da area para fins de alcance dos objetivos
organizacionais.

Atualmente, a mudancga é uma das caracteristicas mais marcantes do

ambiente empresarial no contexto mundial e brasileiro. As transformacdes

nas organizacdes, no ambiente empresarial e na sociedade sdo profundas e
ocorrem em ritmo cada vez mais dindmico e rapido. A velocidade das mudancas
tecnoldgicas, a globalizacdo da economia e o acirramento da competicédo entre
empresas e nagcdes geram impactos significativos sobre a forma de gestdo das
organizagdes, exigindo um repensar sobre seus pressupostos e modelos.

Um dos impactos mais expressivos dessas mudangas no ambiente €, por parte
das organizacdes, o aumento do nivel de qualificacdo e de conhecimentos
exigidos dos profissionais, com implicacdes diretas na gestdo de pessoas € nos
modelos utilizados em sua gestéo.

Como principais caracteristicas da gestéo estratégica de pessoas, destacam-se:
« vinculacao das praticas de gestdo de pessoas as estratégias da
organizacéo;

+ traducgdo de estratégias empresariais em capacidades
organizacionais e essas em praticas de gestdo de pessoas;

» capacidade de gerar, por meio de pessoas, maior competitividade
para a empresa;

« competéncia para prover a empresa com as pessoas necessarias
para viabilizar seus objetivos estratégicos;

+ habilidade para desenvolver as competéncias criticas de que
a organizacao necessita para criar vantagens competitivas
sustentaveis a longo prazo;

+ envolvimento de todas as pessoas que atuam na organizacao e nao
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apenas o segmento executivo ou técnico;

«  preocupacao e foco, a médio e longo prazo, voltado ao negdcio da
empresa;

+ reconhecimento de forma explicita dos impactos ambientais
externos na atuacao da area;

+ percepcao de que a atuacao da area deve perpassar as fronteiras
internas da empresa, atingindo a cadeia de valor;

« atuacgéo descentralizada com énfase na prestagdo de consultoria
interna;

+ preocupacdo com a gestao das competéncias organizacionais e
individuais.
Segundo as premissas e caracteristicas da gestao estratégica de pessoas
apresentadas, € possivel sintetizar que a atuacédo dessa area é voltada para
a mudancga do modelo tradicional de atuagao, fundamentado em estratégias
de controle das pessoas, para um modelo voltado a geragao de estratégias de
comprometimento.

Observe que essas duas formas de atuacdo da area de gestédo de pessoas —
foco no controle e foco no comprometimento das pessoas com os objetivos
organizacionais — contrapdem-se.

As estratégias de controle partem da premissa de que os funcionarios sao
percebidos como numeros, custos e fator de produgéo (mao de obra). Assim, para
desempenharem bem suas fungdes, precisam ser mandados e controlados.

Ja as estratégias de comprometimento enfatizam os colaboradores como parceiros
do negocio da empresa (relagao ganha-ganha). Assim, a empresa deve investir
em seus funcionarios para conseguir a melhoria dos resultados organizacionais.

A estratégia de comprometimento baseia-se no pressuposto de que o
comprometimento dos colaboradores esta diretamente relacionado com o
aumento do desempenho.

Para ficar clara a diferenga entre as estratégias de controle e de comprometimento,
observe bem o quadro a seguir. Perceba como Albuquerque et.al (2002) apresenta
algumas caracteristicas organizacionais que identificam como as empresas atuam

frente a cada uma das caracteristicas, em situagcdes extremas.
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Quadro 3.1 - Estratégia de controle x estratégia de comprometimento

Caracteristica
organizacional

Estratégia de controle

Estratégia de
comprometimento

Estrutura organizacional

Altamente hierarquizada,
separacao "quem pensa‘e
"quem faz"

Redugéo dos niveis hierarquicos
e de chefias intermediarias,
juncao do fazer e do pensar -
empowerment

Organizacao do trabalho

Trabalho muito
especializado, gerando
monotonia, fadiga e
frustragdes

Trabalho enriquecido, gerando
desafios

Realizacao do trabalho

Enfase no individual

Enfase no grupo

Relacdes com sindicatos

Confronto baseado na
divergéncia de interesses

Diélogo, busca da convergéncia
de interesses

Participacéo dos
colaboradores nas
decisdes

Baixa, decisdes tomadas
de cima para baixo

Alta, decisbes tomadas pela
equipe

Politica de contratacéo

Contrata para um cargo

Contrata para a empresa

Politica de treinamento

Visa a melhoria do
desempenho no cargo
atual

Visa a preparar o colaborador
para novas fun¢des, em

uma concep¢ao sistémica,
proporcionando visao do negdcio
da empresa

Politica de remuneracéo

Foco no cargo, com
praticas de remuneracao
voltadas ao colaborador

Foco no desempenho, com
praticas de remuneracao voltadas
ao individuo, ao grupo e a
performance global da empresa

Fonte: Adaptado de Albuquerque et al (2002).

Cabe destacar que as caracteristicas apresentadas demonstram situagdes
extremas, em termos de estratégias de controle e de comprometimento. Cada
organizacgao estara situada entre esses limites extremos, ou mais proxima

do controle ou mais voltada ao comprometimento. O processo de migracao &
gradativo e demanda tempo, avaliagdo constante e melhoria continua.
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A capacidade de uma organizacao implementar suas estratégias é mais importante
que o processo de formulacao e de qualidade dessas estratégias.

Paradigmas & um Portanto, para que observe os beneficios fornecidos pela
conjunto de regras que Gestéao Estratégica de Pessoas, a organizagao precisa
nos orientam guanto ao quebrar paradigmas, como, por exemplo, reconhecer
que é certo ou errado, . . -,

‘ que as pessoas representam o diferencial competitivo da
verdadeiro ou falso, ou, ) N L ~
ainda, quanto a0 que organizacgao, pois sao elas que promovem e mantém o

devemos ou n&o fazer. sucesso organizacional.

Fischmann (1987) realizou uma pesquisa a respeito da
implementacéo de estratégias e identificou os principais motivos que impedem
ou dificultam tal processo, resultando em fracasso. A seguir, acompanhe os
principais motivos e dificuldades que podem impedir a geracdo de estratégias de
comprometimento:

+ alideranca e a acao dos gerentes nio é eficaz;

+ aalta administracdo ndo da sustentacéo suficiente para a
implementacao;

+ acapacitacédo da area gerencial ndo € suficiente;

*  0S mecanismos de compensacado, como prémios e participacao

nos lucros e resultados, entre outros, ndo sao programados e/ou
explicitados;

+ as metas globais de decisdo estratégica ndo sdo bem assimiladas
pelos colaboradores;
« falhas no processo de comunicagao.

Assim, destaca-se que a atuacao da area de gestao de pessoas, em uma
concepcgao estratégica, precisa ter como premissa basica de atuacao a geracao
de comprometimento, o que demanda tempo, estratégias adequadas e constante
avaliacdo, com a adocao de medidas corretivas.

Conheca, na proxima segéo, algumas das mais recentes técnicas de gestéo de
pessoas, decorrentes da atuacao estratégica.
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Secao 2
A consultoria interna e a terceirizacao

Ao longo de sua leitura, certamente vocé perceberd caracteristicas de muitas
empresas conhecidas.

Muitas vezes, a existéncia de estruturas organizacionais incompativeis com a
criacao de quadros de trabalho flexiveis e comprometidos dificulta ndo sé a
rapidez na tomada de decisdo, como também o contato entre as pessoas, a troca
de ideias e o desenvolvimento do trabalho em equipe. E &, nesse contexto e com
objetivo de prover a organizagéo de informacdes e praticas descentralizadas, que
as empresas tém adotado uma nova pratica de gestao de pessoas: a consultoria
interna. Trata-se de uma tendéncia cada vez mais presente nas organizacdes,
devido ao papel estratégico da area de Gestdo de Pessoas.

A consultoria interna consiste em um modelo em que cada profissional da area de
gestao de pessoas atua de forma multidisciplinar, formando uma ligagéo entre a
area de gestao de pessoas e as demais unidades de negdcio da organizagéo.

— Que tal um exemplo de consultoria interna?

Por exemplo, considere que a area comercial de uma empresa tem necessidade
de novos profissionais para atuar como vendedores. Nessa concepcéo de
consultoria interna, todos os procedimentos para o processo de recrutamento

e selecao sao de responsabilidade do setor comercial, e a area de gestao de
pessoas devera prestar orientacoes a area comercial sobre as melhores técnicas
de recrutamento, sobre como elaborar um anuncio, sobre quais técnicas de
selecao sdo mais adequadas para o cargo, sobre a definicao do perfil do cargo,
dentre outras orientagdes.

A consultoria interna de gestao de pessoas mostra uma dimensao que afeta,
basicamente, a forma de trabalhar com os processos de gestdo de pessoas,

em que os gestores das demais areas da empresa, sob orientagdo e apoio dos
profissionais de gestao de pessoas, irdo planejar e executar as praticas de gestao
de pessoas, da forma mais adequada as necessidades dos colaboradores da
respectiva drea e as estratégias da organizagéo.

Nesta perspectiva, a consultoria interna exige um profissional que esteja lado a
lado das equipes e dos gestores, acompanhando os processos.
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A postura de atuagao dos profissionais de gestao de pessoas como consultores
internos junto as demais areas da empresa tem como principal premissa o seguinte
enfoque: No que posso colaborar para que meu cliente interno, o colaborador da
empresa, agregue valor ao negocio da empresa para torna-la mais competitiva?

Perceba que essa nova pratica € uma oportunidade para o profissional de gestéao
de pessoas deixar as solugdes paliativas, superficiais e isoladas, e participar
efetivamente das mudancgas que tornaréo as organizagdes mais competitivas e
com ganhos efetivos.

A pratica da consultoria interna exige, de cada profissional da area, uma atuagao
multidisciplinar, formando um elo entre o cliente interno e a estratégia da
organizagéo.

Ser consultor interno com atuagdo multidisciplinar € um desafio, tendo em vista
que precisa ter varios conhecimentos, habilidades e atitudes, como, por exemplo:
conhecimento técnico, bom relacionamento interpessoal e habilidade em
consultoria.

No papel de consultor interno, o profissional de gestao de pessoas passa a ser
um facilitador da transicao interna, pois propde solucdes, oferece sugestdes, de
acordo com as necessidades do cliente interno. Para Marras (2009), o consultor
deve estabelecer uma relagdo de parceria com seus clientes internos, auxiliando
efetivamente a direcao e os gestores a resolver seus problemas, tanto os técnico-
administrativos quanto os de relacionamentos.

Esse profissional antecipa-se as tendéncias e identifica metodologias para mudar
a cultura da organizacao, além de se dedicar a pesquisa e ao planejamento de
novas tecnologias de gestdo de pessoas, adequadas as estratégias e a dinamica
de funcionamento da organizacéo.

Para uma organizacao implantar a pratica de consultoria interna, por intermédio
da area de gestao de pessoas, recomendam-se as seguintes diretrizes:

«  obter profundo comprometimento da alta direcao e dos gestores
das diversas areas da empresa com o modelo;

« conhecer como outras empresas implantaram ou estédo implantando
essa pratica;

+ tornar a area de gestao de pessoas uma unidade de negécios;

+ ter politicas de gestdo de pessoas definidas e divulgadas no dmbito
da empresa;
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« ter uma forte sustentacdo administrativa e funcional;

« capacitar cada profissional de gestdo de pessoas para atuar como
consultor interno;

« capacitar os gerentes de linha como gestores de seus
colaboradores;

» instituir indicadores de desempenho voltados ao alcance de
resultados estratégicos;

+ acompanhar e efetuar mudancgas constantes, se isso for necessario.

A pratica de consultoria interna de gestéo de pessoas podera provocar
modificagbes no quadro de profissionais da area, pois aqueles que nao se
ajustarem a essa nova forma de atuacao terdo que ser redistribuidos para outras
areas da empresa ou, em Ultimo caso, ser dispensados.

Mas, ha que se ter atencdo ao seguinte: o processo de descentralizacdo das
praticas de gestdo de pessoas para os gestores das demais areas da empresa,
com a consequente instituicao da consultoria interna, deve ser efetuado de
forma gradativa, visando a garantir a continuidade e a qualidade das praticas

de gestdo de pessoas. Ou seja, a equipe de Gestdo de Pessoas, primeiramente
realiza capacitacdo dos gestores sobre os processos de recrutamento e selecéo,
avaliagdo do desempenho, desenvolvimento de pessoal, etc. Em um segundo
momento, acompanha a acido dos gestores por meio de consultoria interna.

A Consultoria Interna de Gestao de Pessoas atua como ferramenta estratégica de
mudancga, agregando valor significativo as organiza¢cdes por meio da valorizagdo
do capital humano, gerando conhecimento, desenvolvimento compartilhado e
competitividade.

Uma outra tendéncia observada nas empresas, com a concepcao estratégica
de gestéo de pessoas, é que, ao adotarem a pratica da consultoria interna,
concomitantemente a capacitagdo de seus gestores de linha para gestdo dos
colaboradores e a manutencao de um numero minimo de consultores internos,
estdo também implantando a terceirizagdo de algumas das suas atividades de
gestédo de pessoas.
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Secao 3
A gestao de pessoas e a terceirizacao

Todavia, para a gestao de pessoas (GP), a terceirizacao representa um desafio,
nao apenas porque pode envolver dispensa de pessoal, mas, sobretudo, porque
varias atribuicoes da area podem ser terceirizadas.

— Mas vocé sabe quais as atividades de GP terceirizaveis?

Para a identificacdo e analise de potenciais atividades e/ou servigcos a serem
terceirizados, recomenda-se levar em consideracao situacdes que envolvam
aspectos atitudinais ou comportamentais, como, por exemplo, programas de
capacitacao, desenvolvimento e motivagcédo dos colaboradores.

Na 4rea de gestéo de pessoas, as atividades comumente terceirizadas sdo as
seguintes:

* restaurante;

* transporte;

+ seguranca e medicina do trabalho;

+ capacitagao e treinamento;

+ folha de pagamento (rotinas trabalhistas);

« relacdes de trabalho (vinculo);

+ recrutamento e selecéo;

+  beneficios (assisténcia médica, odontoldgica, seguro de vida, vale-
alimentacao etc.).

Para essas atividades, a preocupacao, a andlise das vantagens e desvantagens
quanto a terceirizar devem ser em relacéo a cultura organizacional, aos valores e
principios da empresa que podem ser afetados de forma negativa ou ignorados
em um processo de terceirizacdo.

A terceirizacao é uma pratica de gestdo muito utilizada atualmente, e, em suma,
trata-se da pratica de transferir, para terceiros, atividades que nao fazem parte
do negécio principal da empresa. Ao gestor, cabe estudar com cuidado todos os
pros e contras.

Para determinadas atividades de apoio, por exemplo o servigo de refeitorio da
empresa, superficialmente, tem-se a impresséo de que ¢ viavel terceirizar.No
entanto, devem-se analisar o nivel de qualidade dos servigos prestados pela
empresa e o nivel de satisfacdo dos colaboradores frente a esse servico.
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Caso o nivel de qualidade e de satisfacdo com um servigo deixar a desejar, a
empresa, apos uma analise de custo, pode decidir pela terceirizagdo, com o
objetivo de elevar os niveis de qualidade e de satisfacao dos usuarios.

Ja em outras situacdes, é preferivel que a empresa assuma a realizacéo de tais
servicos com o pessoal da prépria empresa, mesmo a um custo maior, tendo em
vista o nivel de qualidade e os resultados que a empresa requer; padroes esses
que dificilmente s&do atingidos por intermédio de empresas contratadas.

Outro ponto importante que deve ser levado em conta na decisao de terceirizar
€ a questao da confidencialidade do assunto e das informacdes inerentes a
atividade. Em certas circunstancias, a manutencao do sigilo das informacgoes
ultrapassa qualquer parametro de custo e viabilidade de se terceirizar.

Apos decidir pela terceirizacao, sinteticamente, os passos a serem seguidos sao
apresentados no diagrama a seguir.

Figura 3.1 - Passos da terceirizagcao

Planejamento — Acao —  Controle
Gestao Contrato Auditoria

Fonte: LEIRIA (1991).

Observe a figura, veja que para a terceirizagao ser bem sucedida recomenda-se
que o gestor tome conhecimento das implicacdes e de novas necessidades para
cada etapa de sua implementacao.

Na proéxima secao, o tema de estudo propde que vocé interaja com outra
importante ferramenta para adogao da Gestdo Estratégica de Pessoas em uma
organizacao, o empowerment.
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Secao 4
O que é empowerment?

E uma ferramenta de gestéo que vem sendo utilizada com grande sucesso
no mercado nacional e internacional. Alguns estudiosos acreditam, tal sua
importancia, que as empresas que nao acompanharem essa tendéncia,
conhecida como empowerment, correm o risco de ndo acompanharem as
mudancas do mercado e de perderem, consequentemente, seus melhores
talentos humanos.

— Vocé sabe o que é empowerment?

Empowerment visa, basicamente, a dar poder e autonomia aos colaboradores no
desenvolvimento de suas atribuicdes na empresa.

Hoje, por exemplo, ha organizagdes conferindo aos seus funcionarios autonomia
suficiente para que eles proprios diagnostiquem, analisem e proponham solugdes
para determinados problemas ligados ao dia a dia organizacional.

Rodrigues e Santos (2001), em estudo sobre o tema, perceberam diferentes
nuances na conceituagéo e pratica do empowerment. Dentre essas nuances,
estdo as compreensdes de que esse tema consiste em:

« conceder autoridade para mudar a forma como o trabalho é
desempenhado;

* reconhecer e liberar o poder do conhecimento das pessoas;

+ procedimentos que visam possibilitar o envolvimento das pessoas e
a tomada de iniciativas que interfiram produtivamente no trabalho;

+ agdes para conquistar o comprometimento das pessoas a fim de
que essas queiram contribuir com as decisdes organizacionais;

« pratica comum na década de 80 que reflete uma mudanca
organizacional com foco no envolvimento dos colaboradores;

« capacitar e valorizar os funcionarios de modo a que inovem e
resolvam problemas na organizacéo que integram.

Com o empowerment, liberam-se os colaboradores para que atuem com mais
autonomia, autoridade e responsabilidade, utilizando suas competéncias e
habilidades.

O empowerment esta diretamente relacionado a processos de tomada de decisao
mais rapida, por meio da maior autonomia, autoridade e responsabilidade em
todos os niveis. Ao adotar esse tipo de gestao, a organizacao permite que

seus executivos/gestores focalizem a energia nas atividades cruciais e de alta
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prioridade, tendo em vista que os colaboradores/subordinados dentro deste
modelo de gestdo tém maior capacidade de tomada de decis&o.

Além do que ja foi exposto, o empowerment permite que as pessoas cresgam
e se desenvolvam tanto em nivel pessoal quanto profissional. Nesse ambiente,
as pessoas possuem automotivacado, pois passam a participar das solucdes
dos problemas da empresa, a criar € inovar nas suas atividades e, como
consequéncia, a produtividade e a qualidade aumentam.

Agora que vocé ja sabe o que é o empowerment, saberia responder o que é
preciso para adota-lo?

E importante, ao se iniciar esse processo, ter presente que primeiro seré necessario
promover para todos os envolvidos a capacitagao, a informagéo e o conhecimento
necessarios para eles exercerem seu poder de modo responsavel e eficaz. Durante
a implementacao, como um processo permanente de acompanhamento, €
necessario corrigir eventuais desvios ou inconsisténcias.

No empowerment, o poder emana do préprio individuo, que assume total
responsabilidade por seus atos. Seu objetivo deve ser delegar recursos para
que todos da empresa sintam-se com poder para agir, e de fato o fagam, com
responsabilidade.

Como principios para a ado¢ao dessa ferramenta de gestao, é recomendavel:

« dar as pessoas um trabalho com o qual elas sintam-se mais
importantes, tornando, com isso, o cargo mais rico em atribuicdes e
responsabilidades;

« oportunizar aos colaboradores plena autoridade e responsabilidade,
independéncia e autonomia no ambito de suas atribuicoes;

+ possibilitar que os colaboradores tomem decisdes a respeito de seu
trabalho;

+ dar visibilidade aos colaboradores e proporcionar reconhecimento
por seus esforgos e resultados;

« disseminar as informacdes em todos os niveis, habilitando as
pessoas a pensar e a agir melhor;

+ intensificar a colaboragao e o espirito de equipe.
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Os gestores da empresa precisam assumir acoes importantes para criar um
ambiente de empowerment eficaz, tais como:

« questionar o modelo hierarquico;

* manter a autoestima dos colaboradores elevada;
*  ouvir e responder com empatia;

- fazer com que os colaboradores assumam riscos;

* ou que a direcdo abra m&o do controle das pessoas e se ocupe dos
resultados.

Em seu livro “10 passos para o0 empowerment”, Tracy (1994) apresenta os
principios que fundamentam e permitem a implantacédo desta ferramenta em uma
perspectiva de agdo do gestor. Dentre os dez principios por ele mencionados,
selecionamos sete (7).

Assim, seguindo esse viés, temos que o empowerment, ou empodeiramento,
concede-se por meio de:

1. Responsabilidade - consiste em proporcionar aos colaboradores

uma compreensao clara de suas responsabilidades na organizagdo. As
responsabilidades definem o trabalho que as pessoas precisam realizar para
alcancar os resultados esperados pela empresa. Um gestor tem mais poder para
atingir os seus proprios objetivos quando as pessoas que trabalham para ele
sabem com clareza o que precisa ser feito para o sucesso da organizagao.

2. Autoridade - consiste em proporcionar aos colaboradores um nivel de
autoridade igual as responsabilidades que Ihes sdo designadas. As pessoas
somente tém condicdes de desempenhar com sucesso as responsabilidades
inerentes as suas funcdes até o limite da autoridade que Ihes for conferida. Um
gestor possui mais poder para alcancar os seus proprios objetivos quando as
pessoas que trabalham para ele desfrutam de autoridade para desempenhar suas
responsabilidades.

3. Padrées de exceléncia - consiste em estabelecer para os colaboradores
padrdes de exceléncia que Ihes permitam alcancar seu potencial pleno. Quando
as pessoas sao estimuladas para irem além dos limites normais de atuacao,
descobrem poderes e capacidades que jamais imaginaram possuir. Um gestor
possui mais poder para alcancgar os seus proprios objetivos quando as pessoas
que trabalham para ele o fazem em sua plena capacidade e competéncia.

4, Capacitacao e desenvolvimento - consiste em proporcionar aos
colaboradores os niveis de capacitacdo e competéncias necessarios para
atender aos padrdes de exceléncia definidos. As pessoas devem ter acesso a
conhecimentos, praticas e experiéncias que possibilitem desempenhar suas
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atribuicdes da melhor maneira possivel. Um gestor possui mais poder para
alcangar os seus proprios objetivos quando as pessoas que trabalham para ele
estdo sendo capacitadas e desenvolvidas para um melhor desempenho de suas
atribuicdes.

5. Conhecimento e informacao- consiste em proporcionar aos colaboradores
os conhecimentos e as informagfes necessarias para o processo de tomada

de decisdo, no &mbito de atuacdo dos profissionais. As pessoas precisam ter
acesso as informagdes organizacionais, de forma rapida, precisa e consistente.
Um gestor possui mais poder para alcangar os seus proprios objetivos quando as
pessoas que trabalham para ele sdo capazes de tomar boas decisodes.

6. Feedback - consiste em dar ao colaborador feedback sobre o seu nivel

de desempenho na organizacéo. Para as pessoas alcangarem os resultados
esperados, elas precisam ter conhecimento do seu desempenho para planejarem
como e quando melhorar o seu nivel de atuagado. Um gestor possui mais poder
para alcancgar os seus proprios objetivos quando as pessoas que trabalham

para ele tém acesso a feedbacks sistematizados e continuos, que possibilitem
identificar o que precisam melhorar em seu nivel de desempenho.

7. Reconhecimento - consiste em proporcionar aos colaboradores formas de
reconhecimento que aumentem sua autoestima e os motivem a continuar dando
o melhor de si. E por meio do reconhecimento, realizado de forma adequada,

que as pessoas estardo estimuladas para o alcance de melhores resultados. Um
gestor possui mais poder para alcancar os seus proprios objetivos quando as
pessoas que trabalham para ele sdo constantemente reconhecidas e estimuladas.

Vocé deve estar se perguntando: O que um gestor de pessoas pode fazer para
contribuir com a construcao da cultura do empowerment? Destaca-se o quadro
a seguir com a analise de Rodrigues e Santos (2001) sobre esse tema, como uma
resposta a ser seguida.

O empowerment e o modelo de horizontalizacao das empresas

O empowerment deve estar relacionado aos varios programas da gestao
de recursos humanos, entre eles, desenho de cargos, treinamento e
desenvolvimento, remuneracao e avaliagdo de desempenho.

O empowerment desenvolveu-se a partir da necessidade de
interfuncionalidade do funcionario devido ao processo de horizontalizagao
das empresas ou downsizing, o qual diminui os niveis hierarquicos da
empresa e aproxima os funcionarios do processo decisério da empresa
estimulando sua participagéo através de programas de treinamento e
desenvolvimento.
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O empowerment dos funcionarios precisa estar baseado em um processo
de estruturacédo da organizacao e de redesenho de cargos. A reestruturacao
organizacional e o redesenho de cargos devem permitir a descentralizacao
da responsabilidade e o aumento da capacidade decisoria das pessoas.

(SANTOS, 1998, p. 96).

Além disso, a estruturacdo da organizacao “devera ser flexivel, de longo
alcance, com permeabilidade entre diferentes carreiras. Nao devera estar
amarrada a estrutura de cargos. As promocdes deverdo ser baseadas

em back-ground individual e desempenho”. (ALBUQUERQUE, 1992, p. 27).

“Adhocracia” deriva

do latim “adhoc”, que
significa “para este fim”.
A adhocracia & uma
forma de organizagao
baseada em numerosas
unidades temporarias
de trabalho, cuja
COMpOSIGao,

estrutura e dinamica

de funcionamento

sao extremamente
flexiveis e estreitamente
vinculadas aos desafios
e necessidades de
cada momento.

Na organizagao adhocratica, diferentemente da
organizacao burocratica, planejamento e organizacao
devem ocorrer simultaneamente. “Uma vez definido o
problema e relacionadas as informacdes pertinentes a
este, € necessario determinar os cursos de acao para
atingir os resultados projetados. Essa competéncia
inclui a coordenacgéo de recursos, a explicitacao

de objetivos, a definicdo de prioridades e a gestao

de recursos materiais e humanos”. (COOPERS &
LYBRAND, 1997, p. 137).

E fundamental que os funcionarios possuam a
capacidade de tomar decisdes, o que envolve a
correta identificacdo de problemas, a geracéo de
solucdes alternativas, a avaliagdo de alternativas,

a determinacao dos critérios para a decisdo, a escolha do processo
decisorio, a definicdo de solucdo a ser adotada e a definicao da estratégia
de implementagéo. Os funcionarios precisam capacitar-se continuamente
para saber trabalhar com situagdes novas, também trabalhar sob presséao,
lidar com diferentes estilos pessoais e grupais, lidar com retroalimentacao e

resolver conflitos.

Aliadas as questdes anteriores, os funcionarios precisam de treinamento e
conhecimento relevante sobre como se tornar capacitado para a tomada
de decisao. Eles devem aprender como trabalhar de forma colaborativa,
devem ter ferramentas para a solucéao de problemas e devem entender o
desempenho da empresa. (QUINN; SPREITZER, 1999, p. 23). Em estudo
de caso realizado em empresa fabricante de componentes de fibra éptica
(SYKES; SIMPSON; SHIPLEY, 1997, p. 97), o conteudo do treinamento
consistiu de formagéo de equipes, tomada de decisdo, comunicacgao e
habilidades de apresentacéao.
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Gerentes somente podem tornar seus funcionarios capacitados para a
decisdo quando eles compartilham informacéao, possibilitam nova estrutura
organizacional, desenvolvem uma alternativa baseada em equipes

para a hierarquia, oferecem oportunidades de treinamento relevantes e
recompensam os funcionarios pelos riscos e iniciativas que sao deles
esperadas. Todas essas praticas sdo partes do processo de empowerment.
QUINN & SPREITZER (1999, p. 23) reforcam esta posicao afirmando que
empregados capacitados para a tomada de decisdo devem ser remunerados
por sua aumentada responsabilidade e coerente cobranca de desempenho.

Os sistemas de remuneracao também deverao ser associados
ao empowerment.

Os sistemas de remuneracao tradicionais baseados no cargo,
que reforcam as orientacdes estratégicas de organizacdes
rigidamente hierarquizadas, sdo incompativeis com as
orientacdes estratégicas de organizacdes que buscam
aumentar a inovacao e cooperacéo interfuncional. Da mesma
forma que houve a necessidade do gerenciamento de
carreira se basear em pessoas, os sistemas de remuneracéo,
buscando se alinhar com a estratégia empresarial e
respectivas praticas organizacionais, passam a se basear

no desempenho pessoal e de equipes. A remuneragao por
habilidades incentiva a participacédo do setor treinamento e
desenvolvimento desde o inicio dos processos de inovagéo.
(SANTOS, 1998, p. 104-106).

E, por fim, os processos de avaliagdo de desempenho também devem ser
adequados ao empowerment.

O processo de avaliagdo de desempenho tradicional quase
que inevitavelmente incapacita as pessoas para a tomada de
decisdes. Para capacitar os funcionarios para as decisdes,
as avaliagbes devem ser reestruturadas como processos de
gerenciamento de desempenho, distanciando o gerente da
avaliagcdo do empregado e objetivando a colaboragéo e a
melhoria continua. (RANDOLPH, 1995, p. 26).

Fonte: RODRIGUES, Claudia Heloisa Ribeiro and SANTOS, Fernando César Almada. Empowerment: ciclo de
implementacao, dimensoées e tipologia. Gest. Prod. [online]. 2001, vol.8, n.3, pp. 237-249. ISSN 0104-530X.
Disponivel em: < http://www.scielo.br/pdf/gp/v8n3/v8n3a03.pdf>. Acesso em: 21 nov. 2013.

Assim, um importante desafio que vem sendo apresentado as empresas refere-
se a reducao da dependéncia dos colaboradores em relagdo a atuagao de seus
superiores e ao controle individual sobre o trabalho que executam.
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Nesse contexto, o empowerment é reconhecidamente eficaz para conferir maior
qualidade ao trabalho, dotar os colaboradores de competéncias, habilidades e
autoridade para tomar as decisdes que tradicionalmente tém sido confiadas aos
gestores. Sua adocao requer uma verdadeira revolucdo na organizacao, pois
envolve uma das dimensdes mais criticas nas organizacdes, que é a do poder.

Em suma, essas tendéncias ou modelos de gestao de pessoas apresentados séo
0s mais usados atualmente. Perceba que, para completar esses estudos, ainda
ha lacunas para serem preenchidas.

Na proxima secéo, focando o lado de fora da organizagao, analisa-se como anda
o mercado de trabalho e avalia-se o nivel de empregabilidade dos profissionais.

Secao 5
Como manter a sua empregabilidade em alta?

A globalizac&o da economia, os ventos da competitividade, o desenvolvimento
tecnoldgico e os intensos programas de produtividade e de qualidade estao
modificando o papel das pessoas nas empresas.

Com essas mudancgas, novos cargos e fungdes estdo sendo criados, enquanto
outros deixam de existir. Tal processo de mudanca vem exigindo um novo

perfil profissional. Assim, observa-se, no mercado de trabalho, um contingente
significativo de profissionais em busca de um emprego. Entretanto, para alguns
cargos e funcdes, os profissionais que estdo no mercado ndo possuem o nivel
de competéncias e habilidades exigido. Para minimizar essas deficiéncias, as
empresas estdo investindo forte na capacitagao dos profissionais contratados.

E, em contrapartida, estdo alterando profundamente o perfil dos cargos e funcoes,
trazendo consigo uma verdadeira selecao diferenciada para obtencao dos
profissionais. Quem n&o se ajusta a esse perfil estd fadado a perder o emprego para
outro candidato mais adequado as novas demandas e expectativas do mercado.

Por exemplo, é facil perceber a mudanca que vem ocorrendo nas Ultimas
décadas na area bancaria. Devido ao processo de automacao e da ampliagao
dos produtos e servigos, um novo perfil profissional passou a ser exigido pelas
instituicdes bancarias.

Observa-se, hoje, além da eliminacao significativa de vagas nesta area, a
representativa substituicdo dos profissionais que atuavam nas Ultimas décadas.
Atualmente, atuam, nos bancos profissionais, jovens dindmicos, com uma visao
global e sistémica do mercado.
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O importante agora ndo € somente conseguir um emprego, mas assegurar a
empregabilidade: tornar-se e manter-se empregavel ao longo do tempo apesar
das mudancas na natureza do emprego. Com o desenvolvimento tecnoldgico,
cargos e funcdes deixam de existir; € novos sao criados, gerando oportunidades
de emprego.

As empresas também abandonaram a postura paternalista de garantia de
emprego eterno que predominou durante décadas, principalmente até 1980.
Antes, a carreira exigia dedicacgao, lealdade e garra para galgar os patamares
da hierarquia da empresa. Em troca, a empresa oferecia um emprego vitalicio
até a aposentadoria e cuidava da carreira do colaborador como se ele fosse seu
dependente.

Com a nova visdo do mercado e do trabalho, houve uma profunda mudanca
no contrato de trabalho e, em consequéncia, a quebra do vinculo trabalhista,
desestabilizando a relagdo entre empresa e colaborador.

Agora, cada funcionario deve administrar a sua carreira e as condicdes pessoais
de sobrevivéncia e crescimento no mercado. A competitividade esta exigindo de
cada pessoa um incessante investimento em sua carreira € em sua preparagao e
qualificacao profissional.

Para Chiavenato (2003), a empregabilidade significa o conjunto de competéncias
e habilidades necessarias para uma pessoa manter-se colocada em uma empresa.
Significa a capacidade de conquistar e de manter um emprego de maneira
sempre firme e valiosa.

E, como a natureza do emprego estda mudando rapidamente, essa capacidade
deve necessariamente incluir flexibilidade e inovacéo da pessoa para acompanhar
a mudanca. O emprego esta tornando-se temporario, parcial e passageiro. Mais
do que isso: multifuncional, flexivel e mutavel.

Para Saad (2002), a empregabilidade é a capacidade que cada um de nds possui
de gerar trabalho e renda.

Segundo Saad (2002), a empregabilidade envolve aqueles que atuam em trés
setores ou atividades profissionais:

* 0s que estdo no mercado formal de trabalho;

*  0S que possuem ou desejam possuir um negocio, seja cComeércio ou
industria;
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* 0s que estdo ou estardo envolvidos na atividade de consultor.

Empregabilidade pode ser conceituada, ainda, como a capacidade de ter
emprego. (MINARELLI, 1995).

Preservadas as devidas caracteristicas dos setores relacionados, a preocupagéo
com a empregabilidade deve ser de todos, principalmente na perspectiva
individual, em que o colaborador deve estar apto a concorrer a sua prépria vaga
ou garantir o crescimento e sucesso de um negdcio.

Face as conceituacdes apresentadas, pode-se afirmar que empregabilidade
significa desenvolver um conjunto de habilidades, aptiddes e conhecimentos
compativeis com as exigéncias do mercado de trabalho, de forma a consolidar
um perfil profissional interessante e atraente para futuros empregadores.

Sparrow e Bognanno (apud ODERICH, 2005) apresentaram um modelo

de competéncias necessarias na atualidade, que denominaram de OPEN
Competencies (Competéncias Abertas). Tal modelo esta delineado da seguinte
forma:

Quadro 3.2 - OPEN Competencies

Competéncias Significado
Open thinking flexibilidade intelectual, mente aberta
Personal impact impacto pessoal, autoconfianga,

disposicao para a agéo

Empowering autonomia, motivacao, orientacao para
realizagdes e desenvolvimento

Networking orientacao para o estabelecimento de
redes de relacionamento e influéncias

Fonte: Sparrow e Bognanno (apud ODERICH, 2005)

Portanto, em um mercado dinamico e mutavel como o atual, ter empregabilidade
significa tornar-se altamente flexivel, visto que os pré-requisitos, as exigéncias
para ocupacdo dos mais diversos cargos mudam com frequéncia. Isso significa
afirmar que a aprendizagem deve ser constante, ou seja, cada profissional

deve estar em constante processo de aprendizagem, seja por meio de leitura,
capacitacédo, visita técnica, grupos de discussdo, dentre outras varias alternativas.

Minarelli (1995) afirma, em relacdo a empregabilidade, que o melhor negdcio é
parar de pensar como empregado e comegar a pensar como alguém que presta
servicos e pode ser solicitado para cumprir determinada atividade. Alguns
fatores s&o observados como fundamentais na manutencao da empregabilidade,
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segundo Bagio et al(2005), e a atribuicdo desses fatores sustenta-se sob dois
aspectos basicos: o ambiente organizacional instavel, que exige uma constante
necessidade de adaptacéo; e o estabelecimento de um novo perfil profissional,
capaz de superar a competitividade humana e tecnolégica que se apresenta
atualmente. S&o eles:

+ capacidade de adaptacao a mudancas: as constantes mudancas
no ambiente de trabalho e na sociedade em geral tém exigido dos
individuos uma enorme capacidade de adaptacdo. Segundo Sorio
(2004), as habilidades essenciais para uma pessoa se dar bem nas
mudangas sdo: flexibilidade e adaptagédo a novos cenarios, visao
de futuro, bom relacionamento interpessoal e autoconfiangca em sua
qualificacao.

« perfil adequado a profissao: ter um perfil harmonizado a profissao
em que atua é considerado um dos fatores mais importantes para
a manutencao do nivel de empregabilidade dos profissionais neste
momento. As organizacdes estdo buscando, em seus profissionais,
além de conhecimento especifico da fungcdo, competéncias
comportamentais, ou seja, competéncias atitudinais.

+ rede de relacionamentos: para fortalecer seu network, segundo
Cabrera (2005), é necessario desenvolver um relacionamento
sustentavel, mantido com esforgo e dedicagao baseado em valores
compartilhados. A rede de relacionamentos € a responsavel pela
imagem que se forma do profissional. E por meio dela que se
difundem as competéncias, os conhecimentos, as experiéncias e
aspiracdes. A empregabilidade eleva-se no momento em que essas
caracteristicas sdo disseminadas, pois as pessoas que tém acesso
a essas informagdes sdo selecionadas e alinhadas aos objetivos do
profissional.

+ educacao continuada: € de senso comum que, para obter sucesso,
as empresas dependem de colaboradores motivados e qualificados
e, em razao dessa inter-relacdo, a importancia da educagao e dos
treinamentos corporativos esta consolidando-se nas organizacdes
como um fator primordial para um desenvolvimento sustentavel e
continuo ao longo do tempo.

Agora, faca uma breve analise de suas competéncias profissionais, respondendo
as seguintes perguntas.

- O que eu sei realmente fazer bem?

- O que eu gosto de fazer, mas ainda devo realizar alguns esfor¢os para meu
proprio aperfeicoamento?
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- Quais sdo meus pontos fortes (Qque me destacam em relagéo aos demais
profissionais) e quais sdo meus pontos fracos (que me colocam em desvantagem
em relacdo aos demais profissionais)?

Neste momento, vocé é convocado a uma reflexdo em que também estara
avaliando-se. Procure responder sinceramente as perguntas a seguir. Em
seguida, dé notas de 1 (resposta negativa) a 10 (resposta positiva) para cada
resposta:

..Vocé acha que vai dar certo no mercado de trabalho?

()

..Vocé conhece bem o mercado de trabalho e como ele funciona?

()

..Qual é o tipo de empresa na qual vocé gostaria de trabalhar? Vocé ja fez
alguma pesquisa a respeito? Qual o seu conhecimento a respeito?

()

..Vocé sabe quantos candidatos disputardo as mesmas oportunidades de
trabalho que vocé deseja conquistar? Como se sente em relacéo a eles?

()

..Quais sdo as suas armas para disputar um emprego e fazer carreira em uma
empresa? Vocé ja esta suficientemente “armado para a cagada”?

()

..Vocé ja passou por um processo seletivo em alguma empresa? Vocé esta
realmente preparado para enfrentar a selegcao de pessoal ou apenas pretende
ir com base na improvisacdo?

()

..Vocé ja elaborou o seu curriculum vitae? Vocé ja montou o seu portfélio
profissional? Qual a sua impresséo a respeito deles?

()
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..Vocé ja construiu o seu networking? Como vai sua rede de relacdes pessoais
e profissionais?

()

..Vocé ja fez algum planejamento de carreira? Vocé ja pensou no que pretende
ser no futuro e aonde quer chegar na sua profissao?

()

..Vocé faz investimentos pessoais (como leituras de livros e revistas
especializadas, seminarios, palestras, reunides profissionais, discussdes
em grupo, estudo de linguas, como inglés ou espanhol) em sua educacéo
profissional, além do curso universitario?

Observacgao: Essas indagagdes sé@o fundamentais para se fazer uma
autoanalise do nivel de empregabilidade, além de exigir coragem para
reconhecer possiveis deficiéncias e disposicao para supera-las.

Fonte: Questionario de empregabilidade (segundo Idalberto Chiavenato, 2003 — Disponivel em: <http://www.
cesuc.br/posgrad/artigos/Talento.pdf>):

Faca a contagem final das suas respostas as perguntas do quadro
apresentado e confira a seguir o resultado:

+  Se vocé teve menos de 50 pontos, precisa de ajuda, pois corre o
sério risco de “comer poeira atras dos outros candidatos e aquecer
os assentos nas salas de espera”.

« Caso tenha conseguido algo entre 50 a 75 pontos, é caso de
recuperacao: Vocé precisa se reciclar urgentemente para melhorar
sua candidatura.

+  Se obteve mais de 75 pontos, vocé sera um pareo duro: sua
empregabilidade esta em alta.

Essas indagacdes sao fundamentais para se fazer uma autoanalise do nivel de
empregabilidade, além de exigir coragem para reconhecer possiveis deficiéncias
e disposicao para supera-las.
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Capitulo 4

Planejamento estratégico e
politicas de gestao de pessoas

Autor: Ademar Dutra

Revisao e ampliacao de conteudo: Alessandra de Oliveira e Damaris de
Oliveira Batista da Silva

Habilidades Este capitulo visa a proporcionar o desenvolvimento
de habilidades para o processo de planejamento
estratégico de gestdo de pessoas e da interface
dele com o planejamento estratégico global da
organizacdo. Além disso, visa a desenvolver
habilidades para compreender como acontecem
0s processos de planejamento, formulagéo e
implementacao de politicas de gestdo de pessoas.

Secdes de estudo Secao 1: O planejamento estratégico da gestao de
pessoas

Secao 2: Qual a importancia das politicas de gestao
de pessoas?
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Secao 1
O planejamento estratégico de Gestao de
Pessoas

Para contextualizar o tema da gestao estratégica corretamente no cenario
atual, ndo podemos deixar de pensar na sociedade do conhecimento e nesse
conhecimento como um ativo e diferencial nas organizacdes.

Com base nisso, observe a figura a seguir e refita sobre ela observando como
empresas, sociedade, tecnologias de informagéo e comunicacéo (TICs), gestao
do conhecimento, e redes estéo interligadas. Pense no quanto estamos
realizando o desenvolvimento com as TICs, isto €, em como as estamos usando
no desempenho organizacional e pessoal.

Figura 4.1 — Sinergia do desempenho organizacional e pessoal com o uso das tecnologias e da gestao
do conhecimento

Tecnologias de

+ _ aprendizagem
ﬁ em grupo

Desempenho Desempenho Aprendizagem
Individual Organizacional Colaborativa
+ +
+

Fonte: Leslie Paas (1999) apud Alison Ball, (2013).

Vivemos em uma era que apresenta uma nova forma de trabalhar, de se relacionar
em rede, e nessa nova realidade o conhecimento e a colaboracao tornaram-se
pecas essenciais.

Como o conhecimento e a capacidade de colaboragéo estdo nas pessoas, 0
desempenho organizacional e pessoal logicamente depende de quando essas
pessoas expressam seus conhecimentos, habilidades, atitudes, pois € assim que
elas geram suas competéncias.

Com tal consciéncia, as organizacdes assumem como fundamental a aplicacéo
de uma gestéo estratégica de pessoas. O pensar em gestéo estratégica
pressupde também pensar desde o planejamento estratégico de pessoas, e esse,
por sua vez, ndo estara dissociado do planejamento estratégico da organizagao.
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Planejar € uma das quatro fungdes da Administracdo — esta junto com controlar,
organizar e liderar. Sem planos, todos os recursos organizacionais ficam a deriva
e sujeitos a todo tipo de resultado inesperado. Antes de nos determos sobre o
planejamento estratégico ao qual a gestao de pessoas deve estar conectado,
vale lembrar os 2 principais tipos de planos administrativos.

+ plano operacional - diz respeito a como o planejamento estratégico
sera posto em pratica;

+ plano estratégico — criado pela alta geréncia, tratam dos
procedimentos que serdo adotados para a organizacao alcancar
seus objetivos fundamentais.

Assim, o planejamento estratégico parte da criagdo da Misséao, Valores,
Competéncias e Visdo da organizacéo, isto €, das premissas do planejamento de
uma organizacao. Ao definir e divulgar amplamente a visao, por exemplo, todos
os integrantes da organizagéo (e seus interlocutores, por exemplo: fornecedores,
concorrentes, clientes, dentre outros) sabem onde precisam chegar e anteveem o
que precisa ser feito para tal.

Para compreendermos melhor a interacao entres esses planos, o estratégico e o
operacional, e os itens que os relacionam, destacamos o exemplo da Coca-Cola
(STONER; FREEMAN, 1994):

« Horizontes de tempo - os planos estratégicos tratam de acbes de
longo prazo, podendo abranger anos ou décadas.

Exemplo: na década de 80, a Coca-Cola objetivou tornar a Europa seu mercado
principal na década de 90. Para isso, comprou fabricas engarrafadoras,
estabeleceu parcerias com parques tematicos e eventos esportivos importantes,
como Euro Disneylandia e Olimpiadas de Barcelona, dentre outros. Ja no Brasil, a
Coca-Cola tem comprado grandes empresas de sucos, agua, lacteos, isotdnicos,
chas e refrigerantes, como forma de fazer valer a sua missao de refrescar
pessoas e manter o Brasil como um dos seus maiores consumidores. (IG Sao
Paulo, 2013).

- Ambito - os planos estratégicos tém efeito sobre um maior niimero
de operagdes organizacionais, ao passo que 0s operacionais atuam
de maneira mais especifica e direta.

Ainda considerando o exemplo da Coca-Cola, para atender suas metas da
década de 80, a empresa pretendia montar uma rede de engarrafadores. No
plano operacional isso se traduziu por estabelecer um nimero de 15 visitas a
varejistas por semana.

+ Complexidade e impacto — os objetivos do plano estratégico sao
amplos e aparentemente simples, enquanto que os objetivos do
plano operacional sdo desmembramentos do primeiro e mais diretos.
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A Coca-Cola pretendia estreitar seu relacionamento com os engarrafadores e

ter maior controle sobre a forma de distribuicdo e venda dos seus produtos

com a finalidade de atender ao objetivo estratégico de promover a visibilidade

do produto. Para isso, um dos objetivos operacionais executados na Europa foi
distribuir latas do refrigerante aos manifestantes que celebravam a queda do
Muro de Berlim, por exemplo. Aumentar a visibilidade (estratégia) transformou-se
em uma acgao operacional especifica noticiada amplamente por diferentes midias.

+ Interdependéncia — o plano operacional depende do plano
estratégico. Se a Coca-cola pretende ser o refrigerante da Europa
e manter o Brasil como um dos seus principais mercados, todas as
suas agoes cotidianas precisam ser coordenadas para fazer valer tal
intento, desde parcerias, compra-venda, publicidade até a selegdo e
o treinamento de colaboradores (as operagdes nao independem da
intencao estratégica).

Por perceberem, portanto, o papel das pessoas na construcéo, criagao e correta
operacionalizagdo das estratégias organizacionais, vivenciamos a mudanca do
modelo de gestao de pessoas tradicional para gestdo estratégica de pessoas
(FLEURY; FLEURY, 2001), a qual diz respeito a importancia dada as pessoas

para o éxito das estratégias do negdcio. No novo modelo, a organizagéo passa a
considerar fundamental a participacao do responsavel pela gestdo de pessoas na
definicao das estratégias e na tomada de deciséo, além de ter suas politicas de
gestdo de pessoas claramente definidas e constantemente revisadas.

Mas muita gente ainda se pergunta: para que gerenciar pessoas sob a
perspectiva do planejamento estratégico?

Pois bem, aqui, antes de tudo, é importante deixar claro que adotar esta ou
aquela proposta de gestao ndo exime a organizacéo de enfrentar percalcos,
surpresas e desafios. O ser humano é dotado da imensa capacidade de

criar, inovar e surpreender; assim, por mais que teorias tentem vislumbrar
possibilidades e antever resultados, ha sempre uma parcela para o diferente. Mas,
planejar a forma como se gerencia pessoas significa conhecer ndo sé as mesmas,
mas também as variaveis que afetam o seu comportamento organizacional — o
que implica em conhecer a organizagao e suas politicas e praticas — objetivando
alcancar as premissas fundamentais da organizacao (missao, valores,
competéncias...).

Portanto, além de conhecer, a acdo de planejar carrega em si a perspectiva do
futuro na orquestracdo das acfes necessarias para administrar todas as variaveis
organizacionais e de pessoas que podem alterar a visdo, aonde a empresa

quer chegar. Logo, planejar significa conhecer o que existe e organizar métodos
para integrar o real e se chegar ao ideal, ao foco, noutros termos, a Visao
Organizacional.
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A medida que uma organizacdo formula seu processo de planejamento
estratégico global no desmembramento dos objetivos, das estratégias e

dos planos de agao, a area de gestao de pessoas devera estar envolvida e

ter de forma clara quais serdo suas atribuicoes no contexto global. Ou seja,

o planejamento estratégico de gestao de pessoas ¢ tragado junto com o
planejamento estratégico da organizagao, a partir da definicdo da maneira como
a area pode e deve contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais.

Sendo assim, no que compete a area de gestao de pessoas, o planejamento
estratégico dela (FISCHER, 1998) se refere a constituicao de um conjunto de
politicas e praticas definidas para realizarem e organizarem os comportamentos, as
interacOes e as comunicagdes humanas dentro do ambiente de trabalho, em prol da
sustentabilidade e da missao da organizacao.

Com esse entendimento, fica possivel gerenciarmos o alinhamento das
estratégias e os objetivos da area de gestao de pessoas junto as estratégias e aos
objetivos globais da organizacao. E o impacto pratico disso significa que a Missao,
os Valores e a Visao organizacional deverao estar presentes em toda e qualquer
politica e agao de:

+ analisar e descrever cargos;

* recrutar e selecionar;

+ treinar e desenvolver;

« avaliar desempenho e competéncia;

« gerenciar clima;

* planejar carreira;

« elaborar programa de remuneracao e beneficios;

« gerenciar higiene, saude e segurancga no trabalho.

Inclui-se também a lista as demais fungdes sob a responsabilidade de um gestor
de pessoas.

Na atualidade, vemos organiza¢gdes que planejam um foco e ndo compdem seu
quadro de colaboradores com pessoas que detenham o conhecimento e as
habilidades necessarias para atender a esse foco. Ou ainda, que ndo oferecem
condic¢des para que seus colaboradores possam atendé-lo. Acompanhe
exemplos dessa Ultima situacdo na sequéncia:
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Exemplo

Organizacao quer ser reconhecida pela criatividade e inovacao, e seus
colaboradores tém clima e motivacdo gerenciados a moda antiga, na base do
salario apenas.

Empresa quer fidelizar clientes e encanta-los, mas ndo investe R$1,00 em fidelizar
e encantar os colaboradores que atendem os clientes. Como falar de satisfacéo na
entrega de um produto ou servico se quem atende, vende, produz, enfim, so tem
questdes a lamentar?

Nunca é tarde para lembrar que escrever um planejamento estratégico
organizacional bonito é facil, o desafio que se coloca diuturnamente aos gestores
é: transformar o “sonho” na realidade, e, por que ndo, envolver as pessoas para
construir e contribuir com as estratégias?

A titulo de ilustrag@o, na figura 4.2 apresentada a seguir, de Albuquerque et al.
(2002, p. 41), pode-se observar o processo de integracdo da estratégia de gestéao
de pessoas na estratégia corporativa.

Figura 4.2 — Estratégia da empresa e estratégia de gestao de pessoas

Estratégia da Empresa Estratégia de Gestao de Pessoas
[ _— - Desenvolvimento da compreensédo e do

- Visao do Negocio . e -
] comprometimento com a visdo do negécio
] ¥ 4
EID Definicao da Missdo - Missao da area Gestao de Pessoas
] ¥ 4
Elb Andlise do Ambiente a® Anilise do Ambiente de Gestdo de Pessoas
] ¥ L 4

X Analise das Capacidades -D» Ane?lls.e o liclies)

g ] potencialidades das pessoas

2. :

o' - i a» Definicao dos Objetivos

e EID Definicao dos Objetivos da Empresa da Gestao de Pessoas
] $ $
Elb Elementos Estratégicos Criticos - Elemgntos Es_trateglcos diiiges
] e Gestdo de Pessoas
] 3 L 4
! < . - Estratégia de Gestdo de Pessoas para

ap . A -

Elb Selecdo e Desenvolvimento da Estratégia inclus3o no Plano Estratégico da Empresa
] ¥ A 4

| > Implementacao - Implementacédo

Fonte: Adaptado de Albuquerque et al. (2002, p. 41).
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Observe que a estratégia de gestao de pessoas deve seguir sequencialmente as
diversas etapas de um processo, € que a atuagcdo da gestdo de pessoas se da,
assim, de forma estratégica, tatica e operacional para atender as necessidades
da organizacéo.

Veja que nesta concepcéao, o planejamento global deve ser formulado voltado
para buscar o comprometimento das pessoas, ou seja, do organizacional para

o pessoal. Trata-se de um processo no qual a area de gestao de pessoas vai
identificar o que fazer, como fazer, quando operar estratégias, todas voltadas para
alcancar os objetivos macros definidos para a organizagéo.

Exemplificando: em 5 anos, a Empresa quer estar atuando no mercado chinés.
O que ¢ preciso fazer hoje com os colaboradores para que essa intencéo
organizacional aconteca? Novas contratacdes? Treinamento?

A figura 4.2 também destaca a importancia do feedback ou da retroalimentagéo
continua de informacdes, entre as diversas etapas do processo, por meio das
avaliagdes de resultados ao longo de seu encaminhamento.

Sugestao de pesquisa na web: procure cases que apresentam exemplos
de implantacao de planejamento ou gestao estratégica de pessoas.
Confira como a pratica (exemplos de sucesso: 100 melhores empresas
para trabalhar — veja Google) dessas medidas tornaram-se indispensaveis
nos dias atuais, pois elas tém gerado sinergia e potencializado o alcance
da missé&o e visdo definidas pelas organizagdes.

Talvez, o maior desafio para a gestdo de pessoas hoje € passar a atuar de forma
estratégica, formulando politicas, programas e praticas de gestao de pessoas
que contribuam e adicionem valor para as pessoas e a organizagao.

Observe a seguir, na figura 4.3, uma ilustracao sobre o desafio do alinhamento
estratégico relacionado a gestéo de pessoas. Procure observar as esferas sobre
quais precisam acontecer, ou seja, de que a gestdo de pessoas precisa abrir dialogo
com o contexto, a sociedade do conhecimento e as constantes inovagdes, levando
em conta a nova complexidade do trabalho. E necessario levar em conta, também, o
agir com o pensamento estratégico, em que a gestdo de pessoas, nessa evolucao,
aprende a romper com paradigmas ultrapassados, baseados no controle, e passam a
assumir estratégias para promover o comprometimento das pessoas.

Ha poucos anos, no Brasil, tivemos uma das maiores historias de fusao de
marcas que requereu uma imensa e habil gestdo de pessoas para a construcgao,
inclusive, de uma cultura organizacional tanto brasileira quanto internacional. Foi
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o caso da AMBEV. Interessante € observar como a Gestado de pessoas nessa
organizacao estreita-se com as suas macroestratégias.

Acompanhe um trecho presente da pagina on-line da Ambev, na apresentacgao de
seu relatério anual de 2012.

A Ambev tem em seu time Gente talentosa, ciente de sua
capacidade e com potencial de crescimento. Nossa prioridade no
processo de escolha dos profissionais € justamente esse: achar
Gente que quer crescer, que faz seu trabalho com orgulho e
cuida de suas fungdes com o olhar de Dono. As metas da Gente
Ambev sdo grandes, ambiciosas, do tamanho de nossa missao
e estao alinhadas com os pilares da companhia. As pessoas
sd@o nossa maior fortaleza e é gracas a cada um dos 51 mil
funcionarios, aproximadamente 32 mil no Brasil, que crescemos
continuamente, rompendo barreiras e atendendo aos desejos
de consumidores cada vez mais exigentes e bem informados.
(AMBEYV, 2012).

E quais estratégias a AMBEV adota para gerenciar 32 mil pessoas que vieram
de organizacoes diferentes e criar uma nova cultura, a cultura internacional?
Algumas praticas em destaque:

Gestédo do desempenho e plano de carreira por meritocracia. Segundo a marca,
90 % dos gerentes sé@o colaboradores selecionados internamente. Colaboradores
com talento, dinamismo e outros valores organizacionais sdo percebidos e
valorizados com promogoes.

Ja na selec¢ao, e continuando no programa de treinamento e desenvolvimento,
as praticas da Gestdo de pessoas priorizam pessoas motivadas e altamente
qualificadas. Investem na constru¢cdo do comprometimento com os resultados
que a companhia pretende alcancar.

Cabe destacar, ainda, que essas sdo apenas algumas das acdes que cooperam
com o alcance da Misséo organizacional que é “Criar vinculos fortes e duradouros
com os consumidores e clientes, fornecendo-lhes as melhores marcas, produtos
e servigcos.” (AMBEV, 2012). Vemos, nesse exemplo, que o que esta explicito na
missao é vivenciado primeiramente com os colaboradores para que aprendam o
qué, o como e o para qué fazer.
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Figura 4.3 — O desafio do alinhamento estratégico

LS L

™

-¥

- O CONTEXTO .

™ da soaedade
wedusirial

A ESTRATEGIA

para asooedade do
conliecumenio

iﬁii’

do plamey mnenio

para o pensammie
E eFiT abbgico

™
_-'-i'
Fha

. do comirole

. | A GESTAD DE PESSDAS
-

_| parao
COmpranme i.m-l-n:ll:lh..'r
-
-

...,i

—
L
‘ff‘.';.'..“..'ll

ettt

Fonte: Abordagem desenvolvida por Marini & Martins (2007).

Os procedimentos aqui
propostos tém como
objetivo favorecer a
implementacao das
estratégias de modo

a estarem conectadas
com a gestao de
pessoas. Cabe lembrar
que nao devem ser
limitadores a agao
criativa dos gestores.

Para melhor compreendermos onde e como a gestéo
de pessoas esta vinculada ao Planejamento Estratégico
organizacional, resgataremos com Stoner e Freeman
(1994) os “procedimentos para implementacao das
estratégias” (p. 168) em uma organizacao. Eis os
mesmos:

+ Metas Anuais — pretendem tornar claro para gestores e
colaboradores quais sdo as metas para o ano. Tém como objetivo
esclarecer as tarefas, fornecer uma ideia ampla do que devera
ser feito e facilitar o gerenciamento dos recursos e das pessoas
envolvidas.

+ Geréncia por objetivos — além de determinar as metas anuais, a
Geréncia por objetivos (GPO) estipula, também, os objetivos de
desempenho dos colaboradores. Tém, portanto, vinculo direto
com a Gestao das pessoas. Sem o envolvimento do colaborador, a



GPO nao se efetiva, pois para construir os objetivos, sua execucao
e validagao deve seguir uma légica participativa, acontecer em
conjunto com administradores e colaboradores.

Ainda segundo Stoner e Freeman (1994), detalhamos mais alguns elementos da
Geréncia por objetivos (GPO):
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Comprometimento com o programa — as metas e os objetivos
séo construidos e distribuidos por area e cargo, se ndo houver

o comprometimento de todos, o plano estratégico ndo alcanga
resultados. Para isso, a Gestao de Pessoas deve envolver-se
também no aspecto motivacional dos colaboradores a fim de elevar
os indices de comprometimento com o plano.

Estabelecimento dos objetivos pelo nivel maximo — a alta
geréncia ao construir as metas anuais acaba por indicar as areas,
aos departamentos e aos cargos um norte para quais objetivos
construir.

Objetivos individuais — o motivo de cada gestor e sua equipe de
colaboradores construirem objetivos por area/departamento/cargo
é, principalmente, o de favorecer a compreensao de que todos
estao envolvidos com a organizacao e suas intencdes estratégicas.
O comprometimento de todos, e a traducao das estratégicas

em objetivos claros e individuais favorece a operacionalizacdo e
implementagdo dos mesmos no cotidiano. Além disso, sabemos
do forte impacto que tal envolvimento traz a satisfacdo dos
colaboradores com o ambiente organizacional.

Participacao - a participacao de cada colaborador podera variar
entre apenas repetir objetivos impostos pela alta geréncia a construir
objetivos totalmente desvinculados das estratégias organizacionais.
Nenhum destes limites é o ideal, visto que ndo promovem a

adesdo ao programa e nao oferecem possibilidades e contexto

para acOes eficazes. Por isso, ha a énfase de que a geréncia por
objetivos € uma proposta de procedimento para implementacao das
estratégias centrada na participagdo de todos da organizacdo desde
a concepcgao até a execucao dos objetivos. Destacamos aqui a
importancia de praticas participativas de gerenciamento de pessoas.

Autonomia na implementacao de planos — apesar de os objetivos
individuais/por area e departamento estarem vinculados as metas
organizacionais, ha uma margem a criatividade e autonomia para

a construcdo do plano de objetivos por cargo, desde que tenha
impacto sobre os resultados esperados no planejamento estratégico.

Revisao de desempenho - esse método favorece a integracao
entre colaboradores e geréncia, visto que requer encontros



periodicos para afericao dos resultados. Acompanhar o alcance
dos objetivos e das metas fortalece o senso de equipe, favorece
a construcdo de uma cultura do comprometimento e incrementa
as acdes de lideranca. Sugere-se que os objetivos e as metas

construidas tenham indicadores passiveis de serem medidos, como
forma de facilitar a gestéo ética.

+ Sistemas de recompensa - tém como objetivo principal
recompensar areas, departamentos e colaboradores que
contribuiram, de maneira eficaz, para o alcance das metas
organizacionais. O sistema de recompensa esta diretamente
vinculado a avaliacdo de desempenho, exercicio de lideranca,
motivagdo e satisfagdo no trabalho. Para sua implementacéo,
no entanto, & necessario que a organizacao tenha planejado e
respondido as seguintes perguntas:

»

»

»

»

»

»

Qual seu sistema quanto a tipologia (dinheiro ou simbdlica) de
bonificacao?

Qual a periodicidade da avaliacdo do desempenho do
colaborador?

Qual tipo de bonificagdo tem melhor retorno sobre essa
organizacao?

O que motiva seus colaboradores?

O que mais lhes interessa?

Quais sdo as suas necessidades?

Conciliando um sistema de recompensas a atencao de alguma necessidade
dos colaboradores ha aumento na taxa de adesédo e comprometimento ao
programa de efetivacdo das estratégias da organizagao. Dito de outra forma: a

bonificacao deve fazer algum sentido para quem é por ela gerenciado. Ha casos
de organizagdes que trabalham com fotos, festas, convénios e que ndo surtem o
efeito desejado, visto que tais incentivos sequer sao percebidos como tais pelos

colaboradores.

Conhecer as pessoas, suas necessidades e seus interesses sao as primeiras
condicoes para a criacao do sistema de recompensa.

Diante da importancia desse retorno da organizagdo aos colaboradores que se
dedicam a implementacao das estratégias organizacionais, destacamos que o
Sistema de recompensa exige um envolvimento intenso da Gestéo de Pessoas,
pois 0 mesmo esté vinculado ao Plano de Carreiras, Plano de Remuneragao e
Beneficios, Programa de Avaliacdo de Desempenho centrado na meritocracia,
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Gestéo do Clima organizacional, dentre outras acoes.

llustramos tal sistema de recompensas, e seus cuidados, como o exemplo da
empresa América Latina Logistica (ALL):

Um sistema de avaliagdo eficiente é a chave para o sistema

de meritocracia, pois garante a identificacao dos talentos e

a recompensa. Na ALL, cinco grandes metas sdo definidas

para o presidente da empresa todos os anos. Sdo itens como
crescimento, margem e volume, por exemplo. A partir dai, sdo
identificadas metas para cada nivel hierarquico da companhia, de
maneira que o sucesso de cada nivel garante o cumprimento dos
cinco objetivos principais. Diretores, gerentes, coordenadores e
analistas da ALL sabem exatamente quais sdo suas metas para
aquele ano, de acordo com sua regido ou area de negocio.

Batizado de “desdobramento de metas”, esse mecanismo

€ rigoroso, mas ndo basta. Além disso, existe uma rotina

de avaliacdo de desempenho trimestral. No final do ano, a
companhia tem em maos um diagnostico do desempenho

de cada pessoa, e com isso cria um ranking que determina a
distribuicdo de bénus. Em alguns casos, o numero de salarios
pago a um trabalhador passa de 17, mas pode ficar ainda acima
disso, segundo o gerente de gente da companhia. “N&o importa
o tempo de casa ou a formacgéo técnica ou académica, mas a
capacidade de gerar valor para a companhia”, explica Paupitz.
O tempo trabalhado, sejam 6 ou 20 horas diarias, também néo
interfere na avaliagdo. (GOMEZ, 2014).

Com base no exposto, percebemos o quanto alinhar as estratégias com

as pessoas que integram a organizacao € desafio imenso e que exige
conhecimentos, habilidades e competéncias por parte de todos os
administradores/gestores/lideres. Stoner e Freeman (1994) refletem sobre esta
questéo e afirmam que a implantagdo do planejamento estratégico pode sofrer
impactos ambientais como, por exemplo, escassez de recursos, mudancgas
politicas e sociais, limitagOes tecnoldgicos e, também, sofrer impactos internos
como formacgao dos gestores, cultura organizacional, burocracia, dentre outros.
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Para superar o desafio do alinhamento estratégico com a gestao de pessoas em
uma organizagao, 0 seu planejamento estratégico da gestao de pessoas precisa
ser assumido com responsabilidade e consolidado com a tomada de decisdes
estruturais e definicéo das politicas de gestao de pessoas.



Como consolidar as politicas de gestédo de pessoas é, assim, o foco de estudo da
préxima segao.

Secao 2
Qual a importancia de praticar as politicas de
gestao de pessoas?

As politicas de gestdo de pessoas devem ser concebidas, para Lucena (1995),
atreladas a missdo da empresa, procurando expressar, de maneira mais objetiva,
os principios e as finalidades formulados pela sua missao.

As politicas de gestao de pessoas séo diretrizes definidas para garantir a constancia
de propositos dimensionados no planejamento estratégico da organizacéo e a
realizacéo de suas expectativas. S&o, também, de carater permanente (LUCENA,
1995) e devem estar sempre presentes quando da realizacao de qualquer acao
voltada a gestéo de pessoas, observando-se, assim, as suas diretrizes.

Essas politicas surgem, portanto, subordinadas a filosofia da organizagédo
(CARVALHO; NASCIMENTO, 1997), e deverdo ser estabelecidas com certa
flexibilidade para se adaptarem aos objetivos organizacionais.

A partir delas, a organizacao define os procedimentos norteadores de suas acdes,
que servem para guiar os colaboradores para alcancarem seus objetivos.

Fala-se aqui de um modelo top-down, mas ha empresas que envolvem seus
colaboradores também na construcao e/ou revisao das agdes estratégicas.
Vejamos alguns exemplos:

« Unicred Bandeirantes — mediante estratégia participativa, a
organizacao apresentou os pilares do seu planejamento e cada
qual foi trabalhado pelo grupo de seus colaboradores. Dessa forma,
todos participam e se comprometem com a entrega do resultado.

+ Marisol — ha 15 anos trabalha com a légica de circulos de qualidade.
Com mais de 3 dezenas de circulos formados por dezenas de
colaboradores, cada grupo trabalha um tema; os colaboradores
desenvolvem o assunto mediante discussdes e pesquisas, e
entregam a organizacdo documentos com sugestdes. Os
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documentos gerados por cada grupo sdo encaminhados ao comité
executivo que os &, avalia e toma a decisdo. Apds isso € entregue
um feedback a todos os circulos. A empresa torna-se conhecida por
todos e passa a conhecer, também dos membros da sua equipe.

Desenvolver e implantar novas politicas de gestdo de pessoas, sem considerar os
elementos centrais de sustentacdo do modelo de gestdo da organizacéo, pode
representar um esforco sem resultados efetivos para as pessoas e a organizacao.

As politicas de gestdo de pessoas podem ser entendidas como sendo um
cédigo de ética da organizacao para governar as relacoes entre as pessoas,
sejam funcionarios, acionistas, consumidores, fornecedores etc. Buscam dar
coeréncia a realizacdo das atividades no sentido de garantir um tratamento justo
para todos os colaboradores em todas as situagoes.

Para Pagés (1990), as politicas de gestao de pessoas sao praticas ideoldgicas que
nao podem ser consideradas apenas como procedimentos descritivos do modo
como funciona a organizagdo. Elas s&o, concomitantemente, a base de uma producao
ideolégica. Assim, ndo se pode separar os procedimentos e o discurso sobre esses
procedimentos da forma como funcionam e s&o vivenciados pelas pessoas.

Os procedimentos operacionais e a ideologia estao intimamente ligados:
objetivam interiorizar certas condutas de acordo com os principios que os
legitimam. Ou seja, a dupla funcéo ideolégica (crencas) e os procedimentos
(respeito as regras) das politicas de gestéo de pessoas aparecem claramente em
qualquer acao desta.

Por exemplo, na definicdo de implantacdo das politicas, objetiva-se
estabelecer programas e incentivos a fim de manter os funcionarios
por mais tempo na empresa, no sentido de diminuir o custo

com a sua administracao, possibilitar maior e melhor flexibilidade
no recrutamento, na selecao, no treinamento e na avaliacao de
desempenho dos funcionarios, e adequar a administracéo de
cargos e salarios a dindmica do mercado.

Como as politicas de gestao de pessoas tém como proposta 0s
principios técnicos e administrativos estabelecidos pela organizagao
(LUCENA, 1995), elas demarcam o universo dentro do qual as
decisdes sao tomadas e orientam a elaboragéo de normas,
procedimentos, padrdes, programas e atividades.

Assim, as politicas de gestdo de pessoas objetivam fundamentar programas
destinados a cumprir as seguintes fungdes basicas:
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Quadro 4.1 — Funcdes que serdo atendidas pelos programas da gestao de pessoas

Funcao Para
Planejamento Definir uma estrutura produtiva, dinamica e flexivel, respondendo
estratégico de as exigéncias do mercado e as demais relagdes interna e

gestéo de pessoas externamente.

Criar situacoes favoraveis a mudanca, ao aperfeicoamento
da qualidade, a troca de informagdes com o mercado, ao
relacionamento com os clientes e a produtividade.

Provisao Atrair, selecionar e escolher as pessoas que farao parte da
organizacao e integra-las socialmente.

Aplicacao Cuidar do posicionamento e da aplicacdo das pessoas na
organizacao.

Manutencao Manutencao das pessoas que trabalham na empresa

Fonte: Baseado em Lucena (1995)

Como visto, conforme o contexto e a cultura, cada empresa tera as suas politicas.
Acompanhe, no exemplo a seguir, uma amostra da descricdo das politicas de
uma empresa ficticia.

Politicas de gestdo de pessoas da “D’BEM COM VOCE”

Visando a satisfagéo de todas as partes envolvidas, dos
propdsitos da Organizagdo “D’'BEM COM VOCE”, das pessoas
que a constitui e de seus clientes, declaramos que:

Alinstituicdo entende que as pessoas s&o 0 seu mais importante
patrimonio e constituem o principal agente de realizagédo de sua
missao.

A “D’BEM COM VOCE” deve primar pela constituicdo de um
quadro de pessoal que se distinga pela competéncia técnica e
interpessoal, por meio da educagao e do treinamento de seus
colaboradores e selegao de profissionais de alto potencial.

A instituicdo enaltecera colaboradores que: a iniciativa, a
criatividade, o autodesenvolvimento, a responsabilidade, a
ética e o sigilo profissional englobem suas caracteristicas
pessoais.

Sempre que for oportuno, a “D'BEM COM VOCE” buscara dar
prioridade aos colaboradores no provimento de pessoal, desde
que apresentem o0s requisitos necessarios a funcao.

A “D’'BEM COM VOCE” procurara oferecer trabalho estavel
e seguro, alicercado no acompanhamento da qualificagao
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profissional e plano de carreira.

Consciente de que o trabalho se constitui em importante fator de
definicdo da qualidade de vida, a “D'BEM COM VOCE” ficara
atenta para a criacdo e manutencéo de um clima organizacional
que proporcione o equilibrio, a prevencao e o desenvolvimento da
saude fisica e mental de seus colaboradores e clientes.

A “D’'BEM COM VOCE” buscara um elevado espirito de equipe,
por meio da integragao natural e progressiva das pessoas no
ambiente de trabalho, para que se crie um clima de constante
entusiasmo, motivagéo, cooperacao, negociagao, criatividade e
comprometimento com o cumprimento da missdo organizacional.

A “D'BEM COM VOCE” procurara remunerar adequadamente
0 seu pessoal por meio da elaboracdo de um plano salarial
competitivo, em consonancia, no minimo, como a média
praticada pelo mercado.

Procurara reconhecer e valorizar o seu pessoal com um sistema
de avaliacao de desempenho transparente e objetivo, que
propicie clima de confianga e compromisso mutuo.

Visando a fornecer produtos e servicos de exceléncia, a “D'BEM
COM VOCE” procurara manter em seu pessoal um elevado nivel
de conscientizacao para a execucao de atividades que tragam a
plena satisfagédo de seus clientes.

A “D’BEM COM VOCE” procurara manter a pratica de um

estilo de gestéo estratégica, motivadora, aberta, participativa e
alicergada nos principios e nas metodologias da gestao do
conhecimento e da aprendizagem organizacional, contribuindo,
consequentemente, para a implantagdo e manutengéo da cultura
da aprendizagem e da geréncia da melhoria continua, bem como
com o alcance dos objetivos finais da instituigao.

Como vocé pdde acompanhar no exemplo, as politicas de gestédo de pessoas
demonstram o posicionamento da empresa diante da area gestao de pessoas.

— Vocé percebeu?

Para a pratica organizacional, as politicas também servirao para fornecer
indicativos de como sera estruturada a area de gestdo de pessoas, isto €, 0s seus
subsistemas. Com a elaboracao das politicas, veja que as suas diretrizes dao
dicas de como operacionalizar e gerenciar as diversas funcdes assumidas para a
gestao de pessoas.

As politicas para gestdo de pessoas acontecem, segundo Lucena (1995),
procurando atender a abrangéncia dos seguintes aspectos:
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Quadro 4.2 — Aspectos das politicas de gestao de pessoas

Planejamento organizacional

a) Modelo organizacional é o que define a estrutura produtiva,
dinamica e flexivel, a qual responde as exigéncias do mercado e
demais relagoes interna e externa.

b) Cria situagdes favoraveis a mudanca, ao aperfeicoamento
da qualidade, a troca de informagdes com o mercado, ao
relacionamento com os clientes e a produtividade.

Planejamento de gestao de pessoas

a) Para dimensionar as necessidades de pessoal, a empresa tomard
como base as estratégias e os objetivos organizacionais.

b) Para garantir as necessidades requeridas pelo desenvolvimento
de negocios, continuidade e eficacia da empresa, considerar-se-ao
o desempenho, o potencial e a mobilidade interna como critérios
basicos para o planejamento de GP.

Colocacao de gestao de pessoas

a) Mantém o quadro de gestao de pessoas adequadamente preen-
chido, prevendo a capacitacao profissional necesséaria ao desempe-
nho dos cargos.

b) Utiliza-se do recrutamento interno para preenchimento das vagas
por meio de planos de sucessdo e do desenvolvimento profissional.

Desenvolvimento de gestao de pessoas

a) Mantém os funciondrios no nivel técnico-profissional e gerencial
preconizado pelas caracteristicas do trabalho, proporcionando o
desenvolvimento de acordo com o planejamento de GP.

b) b) Define as prioridades de formacao e/ou aprimoramento, de
acordo com a necessidade do ponto de vista corporativo, setorial e
individual.

Compensacao (ou remuneracao)

a) Proporciona uma remuneracao digna e compativel com a situagcao
socioeconOmica, conforme a complexidade de cada funcéo e do
desempenho profissional.

Relacoes trabalhistas e sindicais

a) Coloca as relagdes capital e trabalho no nivel do entendimento
da participacao da negociacao, respeitando-se as expectativas da
organizacao e do profissional.

Fonte: Lucena (1995).



Desse modo, a aplicacdo de politicas e praticas de gestdo de pessoas tem

sido hoje vivenciada, em muitas empresas, como uma real possibilidade para
modificar valores e comportamento organizacional, por conseguirem promover
instrumentos adequados a sobrevivéncia, a manutencéo e/ou ao crescimento da
empresa, de acordo com a solicitagdo do mercado em que interage.

A construcéo de novas bases de sustentacédo dessa nova relagédo empresa-
funcionario passa, necessariamente, pelo desenvolvimento e pela implementacao
de politicas e programas de gestao de pessoas que possam representar a cultura
organizacional e sinalizar para toda a organizagdo como as a¢cdes nesse campo
devem ser conduzidas.

Para melhor avaliar a contribuicdo da Gestéo de Pessoas as estratégias
organizacionais, um estudo desenvolvido na universidade de Harvard propde um
modelo de avaliagdo chamado Modelo dos quatros Cs. (STONER; FREEMAN,
1994). Segundo esse modelo, cabe ao Gestor de Pessoas responder as seguintes
perguntas:

+ Competéncia — as pessoas que integram a organizagdo sao
competentes para desempenhar o trabalho? A resposta a essa
pergunta necessariamente tera impacto sobre programa de Selecéao,
Treinamento e desenvolvimento, Avaliagdo de desempenho. Como a
Gestéo de Pessoas trabalha a competéncia dos colaboradores?

+ Comprometimento - as pessoas estdo comprometidas com os
objetivos, metas e resultados organizacionais? Para responder
essa pergunta, o Gestor de Pessoas pode realizar pesquisas
periodicamente (clima, absenteismo, rotatividade, por exemplo),
além de investir em Programas de formacéao de lideres, motivacao
e satisfagcdo, remuneracgédo variavel, plano de carreira e programa de
beneficios.

+ Congruéncia — ha concordancia entre os objetivos pessoais e os
organizacionais ou conflitos pessoais ocorrem com frequéncia na
organizacao? Os colaboradores precisam conhecer e concordar
com o planejamento estratégico organizacional.

+ Custo - na pratica, as politicas e praticas de gerenciamento de
pessoas contribuem com os custos da organizacao ou os indices
de rotatividade, absenteismo, greves e beneficios sdo geradores de
mau desempenho financeiro-econémico?

Esses quatros Cs propostos pelo estudo de Harward contribuem para que
pensemos a area de gestao de pessoas integrada em suas politicas, praticas e
eficiéncia as estratégias organizacionais. E assim que a gestéo de pessoas cresce
em importancia frente ao desenvolvimento de pessoas e instituicoes.
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Consideracoes Finais

O estudo do conteudo deste livro permite o entendimento do conceito de gestao
de pessoas e sua importancia atual nas organizacdes, bem como de uma atuagéo
profissional nessa area mediante a compreensao da necessidade de alinhar a
gestéo de pessoas com as estratégias da empresa.

A compreensao do campo de atuacao profissional do gestor de pessoas na
atualidade é fundamental para um bom futuro profissional na area, de modo a
reconhecer os elementos basilares de uma organizacéo, mais especificamente
das pessoas, que sdo consideradas o elemento essencial.

Contudo, deve-se ter em mente que a missao e os valores da empresa devem ser
o norte da politica de gestdo de pessoas. Eles servem de base para as estratégias
desta area e, por isso, as pessoas sdo contratadas a partir de um perfil delineado
para o cargo a ser ocupado a fim de atender as metas da organizacdo. Cada
organizacao deve desenvolver sua propria gestao estratégica de pessoas, ja que
possui suas proprias estratégias organizacionais.

Diante de todo esse cenario, o intuito é o de proporcionar o desenvolvimento
de habilidades no estudante para o processo de planejamento estratégico de
gestdo de pessoas e da interface dele com o planejamento estratégico global
da organizacdo. Nesse viés, as habilidades permeiam a compreensao de como
acontecem os processos de planejamento, formulagcédo e implementacao de
politicas de gestdo de pessoas.

A gestado de pessoas é um campo amplo e complexo de atuacdo. Assim,
esperamos que este livro tenha correspondido as suas expectativas e,
principalmente, tenha agregado um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes que potencialize a sua atuagao profissional e a sua carreira.

Sucesso!

Professores conteudistas.
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Gestao Estratégica de Pessoas

A éarea de gestao de pessoas é essencial para a
manutencdo das organizagdes no mercado competitivo
atual. Ela possibilita identificar potencialidades de
desenvolvimento da organizagao, integrando processos
de gestéao eficazes e eficientes. Por isso, esse livro
permite ao estudante compreender a importancia e o
conceito da area de gestao de pessoas nas
organizagdes bem como analisar o contexto das
relacdes de trabalho, a partir de uma perspectiva que
considera o processo de evolugéo e as mudancgas nesta
area. Deste modo, o seu estudo ira Ihe permitir o
entendimento do processo de planejamento estratégico
de gestdo de pessoas e sua interface com

o planejamento estratégico global da

organizacéo.
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