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RESUMO

Este trabalho buscou apresentar as teorias, praticas, politicas e tendéncias da gestao
de pessoas dentro das organizacdes, bem como sua importancia estratégica no
ambiente de negocios em um mundo globalizado e competitivo, em que 0s avancos
tecnologicos tém proporcionado uma dinamizagdo muito grande do mercado de
trabalho e forcado as empresas e as pessoas a buscarem cada vez mais informacoes
e capacitacdo para sobrevirem as mudancas. O trabalho apresenta a abordagem com
enfoque conceitual embasado nas teorias de grandes autores do tema. O objetivo
geral do trabalho foi identificar como é feita a gestdo de pessoas nas empresas e
analisar sua eficacia. Para alcancar este objetivo foram tracados os seguintes
objetivos especificos: Descrever as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelas
empresas, discutir as tendéncias da gestdo de pessoas e identificar possiveis
politicas que possam ser incorporadas. Pode-se concluir que a gestdo de pessoas
dentro das empresas ainda nao € realizada por um profissional contratado para tal,
mas sim organizada de maneira informal através da divisdo de responsabilidades e
das tarefas relacionadas a essa funcdo e que é baseada, principalmente, no bom
senso e nos conhecimentos dos diretores das empresas. Esses, por sua vez, apesar
de planejarem o capital intelectual em cima das necessidades e gargalos que vao
surgindo conforme ela se desenvolve, além de enfrentarem problemas em encontrar e
reter profissionais com o perfil desejado, possuem uma visdo de acordo com as
tendéncias da gestdo moderna de pessoas que valoriza a mao de obra dos
colaboradores como principal ativo da empresa e investe em treinamento e
capacitacdo, ou seja, a valorizacdo do elemento humano. Entre as praticas
relacionadas a moderna gestdo de pessoas que poderiam ser incorporadas pelas
empresas no intuito de aperfeicoar essa gestéo, o trabalho aponta-se a realizacdo de
um planejamento estratégico de gestdo de pessoas integrado com o planejamento
estratégico geral das empresas, a criagdo de um sistema de avaliacdo de

desempenho e a formalizagcdo de um departamento de Recursos Humanos.

Palavras-Chave: Gestdo de Pessoas, Planejamento. Recursos Humanos.



ABSTRACT

This study aimed to present the theories, practices, policies and trends in people
management within organizations, as well as its strategic importance in the business
environment in a globalized and competitive world, where technological advances
have provided a very large dynamic labor market and forced companies and people to
seek more and more information and training to survivor to change. The paper
presents the approach to conceptual approach grounded in theories of great authors
theme. The general objective was to identify how is the management of people in
organizations and analyze their effectiveness. To achieve this objective the following
specific objectives were outlined: Describe people management practices adopted by
companies, discuss trends in people management and identify possible policies that
can be incorporated. It could be concluded that the management of people within
companies is not performed by a professional to do so, but organized informally
through the division of responsibilities and tasks related to this function and it is based
mainly on the right census and the knowledge of the directors of the companies.
These, in turn, although the plan intellectual capital upon the needs and bottlenecks
that arise as it develops, and tackle problems finding and retaining professionals with
the desired profile, have a vision according to trends in management modern people
that values employee labor as the main asset of the company and invests in training
and capacity building, that is, the appreciation of the human element. Among the
practices related to modern management of people that could be incorporated by
companies in order to improve the management, the work points to the realization of a
strategic planning integrated people management with the overall strategic planning of
businesses, the creation of a performance appraisal system and the formalization of a

Human Resources department.

Keywords: People Management, Planning. Human Resources.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho buscou apresentar as teorias, praticas, politicas e
tendéncias da gestdo de pessoas dentro das organizagbes, bem como sua
importancia estratégica no ambiente de negdécios em um mundo globalizado e
competitivo, onde os avancos tecnologicos tém proporcionado uma dinamizacao
muito grande do mercado de trabalho e forcado as empresas e as pessoas a
buscarem cada vez mais informacdes e capacitagdo para sobrevirem as mudancas.

Nesse contexto, as empresas comecaram a perceber que precisariam
mais do que uma méao de obra tecnicamente qualificada e treinada para se destacar
das suas concorrentes. Na “era da informagdo”, as organizagdes buscam
profissionais que tenham o dominio sobre os meios de comunicagcdo mais utilizados,
que saibam utiliza-los para buscar informagBes chaves para as empresas e para
isso, esses profissionais tem que ter uma visdo mais geral dos processos da
organizacao, incluindo seus ambientes internos e externos, ou seja, sai de cena a
busca por profissionais mais especialistas e comeca a busca por “talentos”,
profissionais generalistas que tenham viséo estratégica do negdcio.

O maior patriménio das empresas sao as pessoas que nela trabalham,
pois séo elas que criam, interagem, elaboram produtos, prestam servicos e trazem
0s resultados que as empresas necessitam. Portanto, possuir pessoas capazes de
estarem alinhadas com este novo cenario e efetivamente alcancarem os resultados
desejados passou a ser um dos maiores desafios de uma empresa.

Para isto, as empresas ndo podem pensar somente em produzir e ter
lucros, mais pensar nos funcionarios, no seu bem estar dentro da empresa.

O processo de manutencdo de funciondrios estabelece os critérios de
remuneracao indireta dos participantes, visualizando a avaliagdo do cargo e 0s
salarios praticados no mercado de trabalho, bem como a posicdo da empresa
nesses fatores, auxiliando na duvida de como manter uma forca de trabalho
motivada, de moral elevado, participativo e produtivo dentro da organizacdo, bem
como os critérios referentes as condigbes fisicas e ambientais de higiene e
seguranca que envolvem o desempenho das tarefas da organizacgéo.

Esse trabalho apresenta a abordagem com enfoque conceitual embasado

nas teorias de grandes autores do tema que é util para verificarmos quais sao as
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responsabilidades, objetivos e tendéncias que cercam a area de administracdo de
recursos humanos nas organizagoes e empresas modernas.

Este trabalho visa responder o problema de pesquisa levantado que
serviu de motivacdo para a realizacdo desse trabalho: Quais as técnicas e
procedimentos de gestao de pessoas sao utilizados nas empresas na atualidade?

Como justificativa para a relevancia da discussdo do tema em meios
académicos e empresariais pode-se destacar que é de suma importancia e extrema
necessidade que se pesquise a gestdo de pessoas em pequenas empresas, em
qualquer segmento no qual ela esteja inserida. O estudo de procedimentos e
politicas de gestdo de pessoas se justifica ndo sé pela necessidade ditada pelo
mercado, mas, principalmente, pela conota¢do de comprometimento com os clientes
internos e com o0 desenvolvimento da organizacdo em geral, agregando valor a
companhia e se tornando um diferencial competitivo importante entre as pequenas
empresas, principalmente no tocante a valorizagdo do elemento humano.

Optou-se por desenvolver o trabalho pelo fato da boa atuacdo e
posicionamento no mercado de prestacdo de servicos das empresas, que buscam
diferencial competitivo a total qualidade e exceléncia no atendimento. Atuam sempre
respaldadas nos mais claros e transparentes padrées de conduta ética, fator crucial

para a sobrevivéncia no mercado.
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2 OBJETIVOS

2.1 Geral

Avaliar o processo de gestdo de pessoas nas empresas, a partir da
literatura especializada.

2.2 Especificos
a) Descrever as praticas de gestdo de pessoas adotadas pelas empresas,

b) Discutir as tendéncias da gestao de pessoas

c) ldentificar possiveis politicas que possam ser incorporadas
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3 METODOLOGIA

No que tange a viabilidade da pesquisa, destaca-se que a mesma foi
viavel, em decorréncia do grande acervo bibliografico disponivel, pois a pesquisa
nao teve nenhum Onus para 0 pesquisador empresa, pois foi resultado de um
trabalho académico. O presente trabalho foi desenvolvido com base em uma
pesquisa bibliografica mediante o levantamento de obras nas areas de
administracdo e gestdo de pessoas, bem como consultas a “sites”, como o google
académicos e scielo, especializados no assunto.

Segundo TRIVINOS (1995), a pesquisa bibliografica é o estudo
sistematizado desenvolvido com base em material publicado em livros, revistas,
jornais, redes eletrénicas, isto €, material acessivel ao publico em geral. Fornece
instrumental analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode
esgotar-se em si mesma.

Este trabalho esta dividido em cinco capitulos. Inicialmente, explana-se
sobre a importancia do conhecimento na atualidade, considerando o talento e o
capital intelectual dos colaboradores nas empresas. Em seguida, discorrer-se sobre
as principais caracteristicas da gestdo de pessoas nas empresas, desde a evolucao
histérica, as tendéncias e a cultura organizacional. Por fim, cita-se sobre a
importancia do fator humano na gestao de pessoas, em que destaca-se a orientacao

e a modelagem do trabalho nas empresas e as devidas considerac¢des finais.
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4 REVISAO DE LITERATURA

4.1 A ATUAL ERA DA SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

De acordo com Santiago (2007), as organizacfes atuais vivem na Era da
Sociedade do Conhecimento, que substitui a sociedade industrial e cujas principais
caracteristicas, consideradas como forgas econdmicas, sdo o talento, a inteligéncia
e 0 conhecimento. Que s&o considerados os bens mais valiosos de uma
organizacao.

Seguindo a ideia do autor o conhecimento € considerado como um fator
de producgéo fundamental para permanéncia da organizacdo dentro do mercado na
atual conjuntura, onde identificar e reter esses talentos torna-se de suma
importancia e valor.

Sobre o conhecimento Stewart (1998, p. Xl prefacio) cita, o
conhecimento é mais valioso e poderoso do que 0s recursos naturais, grandes
industrias ou polpudas contas bancarias. Em todos os setores, as empresas bem-
sucedidas sdo as que tém as melhores informacgcfes ou as que as controlam de
forma mais eficaz — ndo necessariamente as empresas mais fortes.

Entende-se que a aplicacdo do conhecimento impacta o ambiente
empresarial, pois a materializacdo da utilizacdo desse recurso juntamente com as
tecnologias disponiveis e empregadas, 0 que agrega valor a elas.

Em 1927, Elton Mayo desenvolveu uma experiéncia pioneira no campo do
comportamento humano no trabalho. Essa experiéncia, iniciada em 1927, na fabrica
da Western Electric, no distrito de Hawthorne, em Chicago, teve como objetivo inicial
o estudo das influéncias da iluminacdo na produtividade, indice de acidentes e
fadiga. Seu desenvolvimento, entretanto, veio demonstrar a influéncia de fatores
psicolégicos e sociais no produto final do trabalho. Assim, comecaram a surgir as
causas imediatas do aparecimento da Escola de Relagbes humanas (CASTELLS,
2000).

Os resultados de Hawthorne foram interpretados da seguinte maneira: a
produtividade dos trabalhadores era determinada por padrées e comportamentos
informais estabelecidos pelo grupo de trabalho; os padrbes e as normas informais
dos grupos de trabalhadores séo influenciados por elementos que eles trazem em

sua cultura e hébitos préprios, que refletem caracteristicas de sua socializacao;
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quando existe um conflito entre as regras de trabalho e os padrbes informais
estabelecidos pelo grupo, a tendéncia era diminuir a produtividade (CASTELLS,
2000).

Durante o processo econdmico mundial, tivemos a evolugcdo de uma
economia essencialmente agricola para a industrial. Atualmente, podemos dizer que,
além da industrial, temos a “economia do conhecimento”, pois a sociedade que tem
acesso a informacdo pode tanto dominar setores como desenvolvé-los (Andriani
&Zomer, 2002). Define-se, entdo, que a sociedade do conhecimento tem como
ponto central o “saber”.

No caso da tecnologia, tivemos como principal acontecimento a Internet,
gue elimina barreiras geogréficas e temporal, tornando o mundo globalizado.

Apesar dessas facilidades, podemos dizer que na Internet ainda impera o
caos informacional, pois, conforme Carvalho & Kaniski (2002, p. 37), “é ilusorio
defender que a aplicagdo das tecnologias da informagao elimina necessidade da
organizacdo do conhecimento”. Para que exista essa organizagao, deve-se
estabelecer parcerias entre instituicbes para que haja acesso a informacéo util de
maneira rapida, eficaz e eficiente.

A nova economia, ou economia baseada em conhecimento, ndo se refere
somente as industrias de software, computacdo ou biotecnologia, ou a tecnologias
da informacdo e a internet. Trata-se também de novas fontes de vantagens
competitivas como a capacidade de inovar e criar novos produtos e explorar novos
mercados.

A economia baseada em conhecimento desloca o eixo da riqueza e do
desenvolvimento de setores industriais tradicionais — intensivos em mao-de-obra,
matéria-prima e capital — para setores cujos produtos, processos e Servicos Sao
intensivos em tecnologia e conhecimento.

Mesmo na agricultura e na industria de bens de consumo e de capital a
competicdo é cada vez mais baseada na capacidade de transformar informacdo em
conhecimento e conhecimento em decisbes e acbes de negoécio. O valor dos
produtos depende cada vez mais do percentual de inovacgdo, tecnologia e
inteligéncia a eles incorporados. Tais mudancas tém um profundo impacto na
economia do pais e na vida de milhdes de brasileiros. Podem configurar-se como
ameaca se nos acomodarmos no papel atual de pais consumidor de produtos

intensivos em conhecimento, ou como oportunidade por desestabilizar o equilibrio
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vigente, permitindo que novos atores explorem os espacos criados e se destaquem
no cenario mundial.

Na economia industrial, os empreendimentos tinham como premissa a
economia de escala, ou seja, fabricar uma grande quantidade de um mesmo produto
para obter um preco final de venda baixo. Hoje, os consumidores querem produtos e
servigos customizados, que atendam suas necessidades individuais. O modelo de
producdo na sociedade do conhecimento tem, portanto, uma palavra-chave: a
flexibilidade. Os produtos e servicos tem de estar de acordo com 0s gostos e
preferéncias dos consumidores e ndo mais o consumidor ter de escolher entre os
produtos oferecidos pela industria.

Da mesma forma, flexibilidade, criatividade e a capacidade de iniciativa
sao atributos essenciais do profissional que esta se formando para trabalhar nesta
nova economia. A época em que o trabalhador eficiente era o “que deixava o
cérebro em casa’, como afirmava Ford, esta definitivamente ultrapassada. O
profissional da nova economia deve aprender a aprender para poder estar
continuamente atualizado.

Este novo ambiente de negdécios tem propiciado mudancas cada vez mais
rapidas, levando a uma nova percepcdo da importancia do tempo. Como afirma
Douglas Aldrich (Dominando o mercado digital, Makron Books, 2000), as pessoas
desejam “fazer as coisas cada vez mais rapido e numa intolerancia cada vez maior
com o que consideram desperdicio de tempo”. O tempo é, portanto, uma variavel
essencial na nova economia.

A premissa da producdo em série da economia industrial pressupunha
uma empresa com sede fisica. Hoje, na nova economia isso ndo é importante. A
Amazon.com, empresa que, inicialmente, somente comercializava livros na Internet,
possui mais de 16 milhdes de clientes em todo mundo sem que estes tenham a
menor ideia de onde se localiza, fisicamente, a empresa. A disseminacédo do uso da
Internet s6 faz reforcar esta tendéncia de perda de importancia do espaco fisico, na
medida que varios tipos de trabalhos podem ser feitos a distancia, tais como projetos
de engenharia e arquitetura, desenvolvimento de software e publicidade.

Os ativos dizem respeito a tudo aquilo que as organiza¢des podem utilizar
em seus processos para criar, produzir ou oferecer seus produtos e servicos em um
mercado. Os ativos podem ser tangiveis como maquinas, equipamentos e uma loja

num shopping center, ou intangiveis, como habilidades, capacidades, saber,
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software, patentes, etc (Jean-Claude Tarondeau, “‘Le management dessavoirs”, Que
sais-je?, Presse Universitaire de France, 1998).

O comércio dos bens intangiveis representa quase um terco do comércio
internacional e tem aumentado a uma velocidade bem mais rapida que o comércio
de bens tangiveis (carros, avibes, eletrodomésticos, computadores) — (Goldfinger,
C., "L'utileetlefutile — L’économie de I'immatériel”, EditionsOdile Jacob, Paris, 1994).

Na sociedade do conhecimento, valoriza-se o profissional polivalente e
empreendedor.

A busca constante por processo de gestdao de pessoas faz parte da
organizagdo que visa cada vez mais a satisfacdo de seus funcionérios para que,
motivados, executem suas tarefas com eficiéncia e eficacia.

A gestdo de pessoas € a preocupacao de muitas organizacdes para que
seus objetivos sejam atingidos, de preferéncia com a participacdo de um grupo
eficaz e motivado liderado por um gestor que possa ter 0os seguintes desafios

estratégicos nesta atividade, segundo Fisher & Albuquerque (2001, p. 16):

« “Atrair, capacitar e reter talentos;

» Gerir competéncias;

 Gerir conhecimento;

* Formar novo perfil do profissional demandado pelo setor;

* Gerir novas relagfes trabalhistas;

» Manter motivacdo/clima organizacional;

» Desenvolver uma cultura gerencial voltada para a exceléncia,
* RH reconhecido como contributivo para o negécio;

* RH reconhecido como estratégico;

» Conciliar reducéo de custo e desempenho humano de qualidade;
* Equilibrio com qualidade de vida no trabalho;

» Descentralizar gestdo de RH".

Assumir que nada é permanente; a seguranga é uma ilusdo. Basear toda
a nossa vida na seguranca de um emprego € praticar, todos os dias, uma roleta-
russa. A verdadeira seguranca esta na liberdade e na independéncia.

O maior dos poderes é o de dizer "ndo"; o profissional do futuro tem
liberdade de escolha. O medo néo leva a nada e nem a lugar algum, ja que temos
que estar abertos as mudancas.

Com a continua mudanca e complexidade ocorridas nas organizagfes e a
forma como os gestores tém de atuar, ficam cada vez mais evidentes as diferencas
entre 0S momentos e 0s espagcos em que as diversas competéncias se fazem

necessarias.
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Vergara (2000, p. 97) elenca as seguintes medidas:

» Compartilhar visdo, misséo, objetivos, metas, estruturas, tecnologias e
estratégias;

* Perscrutar, monitorar o ambiente externo;

« Contribuir para a formacé&o de valores e crencas dignificantes;

* Ter habilidade na busca de clarificacdo de problemas;

* Ser criativo;

» Fazer da informacé&o sua ferramenta de trabalho;

* Ter iniciativa, comprometimento, atitude sinérgica, ousadia;

* Visualizar o sucesso;

* Construir formas de auto aprendizado;

» Conhecer seus pontos fortes e os fracos;

* Ouvir e ser ouvido;

* Reconhecer que todo o mundo tem alguma coisa com que pode contribuir;
* Viabilizar a comunicagéo;

» Pensar globalmente e agir localmente;

* Reconhecer o trabalho das pessoas.

Conclui-se que gerenciar pessoas € diferente de gerenciar com pessoas,
nao necessariamente gerente é o lider. Para uma forte equipe de trabalho, é
necessario um bom lider; para um bom trabalho em equipe, é necessario ter uma
visdo do sistema como um todo; € necessario que existam condicbes ambientais e
profissionais para a motivagéo de pessoal.

Os sistemas de informacéo estédo inseridos no contexto organizacional no
qual o gestor de pessoas deve estabelecer parametros para que o trabalho em
equipe seja desenvolvido de acordo com os desafios que estdo presentes no dia a
dia.

4.1.1 Caracteristicas da sociedade do conhecimento

Nesta Sociedade, o recurso do conhecimento é essencial, pois a maquina
substitui a forca fisica humana na producao e a atividade econdmica é centrada na
prestacao de servicos baseados no conhecimento dos que o possuem.

Segundo Antunes e Martins (2002, p.44),

O conhecimento é utilizado como base para o desenvolvimento de novas
habilidades, pois, sem esta, passa a ser improdutivo. O acesso ao ensino

formal para obtencdo do conhecimento especifico ndo € mais um fator
diferencial, pois a oferta desses profissionais é grande.

As empresas percebem que podem, no minimo, manter-se eficiente com

menos recursos fisicos e mao-de-obra especializada. Entram em cena atributos



19

como a criatividade, a versatilidade e a capacidade de pensar, mas, ndo apenas
racionalmente.

Citamos ainda como caracteristica da Sociedade do Conhecimento:

a) Uma economia global integrada, cuja atividade econdmica central € a
proviséo de servigos baseados em conhecimento;

b) Maior fusédo entre produtor e consumidor;

c) OrganizacGes empreendedoras de pequeno porte;

d) O capital humano € o recurso fundamental,

e) O individuo é o centro com diversos tipos de familia e fusdo dos papéis
sexuais com énfase na autoajuda e em instituicbes morais;

f) Os valores sociais enfatizam a diversidade, o igualitarismo e o
individualismo;

g) Instituicbes sdo modeladas com base na propriedade e no controle do
conhecimento. As principais unidades de governo e a democracia participativa
definem as normas (ANTUNES E MARTINS, 2002).

4.1.2 Reter Talentos

A organizacdo na atualidade ndo é formada por prédios, equipamentos,
tecnologia sua maior riqueza esta voltada para o elemento humano, seus talentos,
pois o mercado estd cada dia mais exigente, hoje € possivel observar claramente
que o diferencial das empresas esta nos seus colaboradores, porque as entidades
tém buscado formas de atrair o0s mesmos com alto potencial profissional para
integrarem as suas equipes.

As organizacbes com vantagens competitivas serdo aquelas que
conseguirem atrair, desenvolver e reter individuos com habilidades, perspectiva e
experiéncia.

Ulrich (2004, p. 29-30) menciona,

As empresas bem sucedidas serdo aquelas mais experientes em atrair,
desenvolver e reter individuos com habilidades, perspectiva e experiéncia
suficientes para conduzir um negocio global. Os gerentes mais procurados
possuirdo o capital intelectual necessario a criar e distribuir os produtos e
servicos para empresas globais. Assegurar o capital intelectual significa
elevar o nivel de liderangca. Assegurar o capital intelectual também implica
aprender a divulgar mais depressa ideias e informacdes por toda a
empresa.



20

Assegurar capital intelectual significa que novas ideias devem ser geradas
e generalizadas. Os gerentes e profissionais de RH precisam criar politicas e as
praticas que estimulem tal aprendizado. A tarefa de assegurar o capital intelectual
altera os processos de mensuracdo de uma empresa. Medidas tradicionais de
sucesso, focadas no capital econémico (lucratividade, ou desempenho financeiro,
por exemplo), devem agora ser acompanhadas de medidas de capital intelectual.

Seguindo os moldes do autor citado podemos dizer que apesar de atrair e
desenvolver os colaboradores, a organizacdo deve preocupar-se também em reté-
los, evitando o aumento da rotatividade, pois quando a organizacdo perde um
talento para o mercado, perde também capital humano, além de tempo e o0s
recursos que foram investidos nesse colaborador. Sdo elementos fundamentais e
um desafio maior ainda para a sobrevivéncia da organizacdo. A figura 1 abaixo
apresenta alguns desses fenémenos de rotatividade.

Figura 1: FenGmenos Externos e Internos das Causas de Rotatividade.

4 B 4 N
Fenomenos Externos das Cansas de Fenomenos Internos daz Cansas de

rotatividade rotatividade
\_ W, \_ _J

sPolitica salanal da organmizacao,
=Politica de  beneficios  da
Organizaciao,

=Tipo de supervisio exercido sobre
o pessoal,

=Oportumdades  de crescunento
profissional:

=*Tipos de relacionamento humano
dentro da organmizacao,

=Concdigoes fisicas ¢ ambientats de

=Situagio de oferta e procura de
recursos humanos no mercado;

= Conjuntura economica favoravel
oudestavoravela orgamzagio.
=Oportundades de empregos no
mercado de trabalho.

trabalho,
sMoral do pessoal da orgamzagao,
=(Cultura organizacional da

empresa;,
=Politica de recrutamento e selegéo
de recursos humanos;

Fonte: Chiavenato (2004)

Diversos fendmenos tanto externos como internos podem ocasionar a
rotatividade de individuos dentro de uma organizagdo. A organizagdo deve oferecer

algo que faz sentido para cada individuo, pois quando eles por algum motivo néao
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estdo satisfeitos com a empresa, acabam saindo em busca de oportunidades que
atendam suas expectativas.
Para medir o indice de rotatividade para efeitos de planejamento da

empresa, utiliza-se a seguinte formula, conforme figura 2:

Figura 2: Férmula da Rotatividade

INDICE DE ROTATIVIDADE = N-DE FUNCIONARIOS DESLIGADOS
EFETIVO MEDIO DA ORGANIZACAO

Fonte: Chiavenato (2004)

A rotatividade de pessoas huma empresa nada mais é do que o fluxo de
entradas e saidas de individuos de uma organizacdo, ou seja, as entradas
compensam as saidas. O indice de desligamento de individuos mede o grau de
comprometimento do colaborador com a organizacao.

Chiavenato (2004, p.88) descreve,

A rotatividade ndo é uma causa, mas um efeito de algumas variaveis
externas e internas. Dentre as varidveis externas estdo a situacdo de oferta
e procura do mercado de RH, a conjuntura econdmica, as oportunidades de
empregos no mercado de trabalho e etc. Dentre as variaveis internas estéo
a politica salarial de beneficios que a organizacdo oferece, o estilo
gerencial, as oportunidades de crescimento interno, o desenho de cargos, o
relacionamento humano, as condicdes fisicas e psicolégicas de trabalho. A
estrutura e a cultura organizacional sdo responsaveis por boa parte dessas
variaveis internas.

E de suma importancia a empresa estar sempre atenta as mudancas
ocorridas no mercado, e também no ambiente interno da organizacdo, a fim de

reduzir o indice de rotatividade.



22

4.2 GESTAO DE PESSOAS

Gestdo de Pessoas é entendida, em um modo geral, como a unido de
métodos, habilidades, politicas, técnicas e praticas definidas com objetivo de
gerenciar, de maneira adequada aos interesses das organizacbes, O0S
comportamentos internos do capital humano (funcionarios ou colaboradores) no
intuito de potencializar os trabalhos realizados por estes. Segundo Chiavenato
(2004, p.6):

A Gestdo de Pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizacdes. Ela € contingencial e situacional, pois depende de
varios aspectos, como a cultura que existe em cada organizacdo, da estrutura
organizacional adotada, das caracteristicas do contexto ambiental, do negécio da
organizacgéo [...] e de uma infinidade de outras variaveis importantes.

Nesse contexto, podemos observar que a Gestdo de Pessoas € formada
por dois atores, as organizacdes e as pessoas que a compde. Chiavenato (2004,
p.4) afirma que “...cada uma das partes depende da outra. Uma relagdo de mutua
dependéncia na qual h& beneficios reciprocos [...] Sem organizacfes e sem pessoas
nao haveria a Gestao de Pessoas.”

A gestdo das organizac@es utiliza dos procedimentos e técnicas da area
de gestdo de pessoas para organizar os homens e o trabalho e assegurar que 0s
trabalhadores facam cumprir o planejamento e os objetivos da empresa. Por isso, a
area de gestdo de pessoas exerce grande influéncia sobre a vida e a saude
daqueles que trabalham. Segundo Davel e Vergara (2001, p.47),

A gestdo de pessoas é uma construcdo social baseada em uma visdo
particularizada de organizagdo e de pessoa, variando no tempo e no
espaco. Desse modo, a forma como as pessoas sdo geridas sofre influéncia

das diretrizes da empresa, além de estar também fortemente presente a
questdo pessoal dos gestores.

Os autores classificam a gestdo de pessoas em trés modelos: a
abordagem funcionalista, a abordagem estratégica e a abordagem politica de
recursos humanos. A abordagem funcionalista construiu-se em torno de técnicas,
procedimentos e ferramentas. Esse tipo de abordagem parte do pressuposto de que
existe uma convergéncia de interesses e de finalidades das pessoas, das empresas
e da sociedade. Nesse sentido, aproxima-se daquilo que era apregoado, a partir de

1930, pela Escola de Relagbes Humanas. Nessa abordagem, “tem por principio
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aumentar a produtividade e favorecer a busca pela vantagem competitiva da
empresa” (DAVEL e VERGARA, 2001, p.34).

A abordagem estratégica alinha as funcdes tradicionais aos objetivos
estratégicos das organizacgbes, “com a finalidade de favorecer a flexibilidade e a
adaptabilidade das pessoas as mudangas organizacionais e ambientais” (DAVEL e
VERGARA, 2001, p.36). Algumas caracteristicas dessa abordagem: a gestdo das
pessoas sai da area de RH e passa para o0s gestores; desprezam-se a coletividade e
a relacado com sindicatos, passando-se a um tratamento totalmente individualizado e
o comprometimento é solicitado de forma integral aos gestores e trabalhadores em
geral.

A abordagem politica considera as dimensdes politicas, levando em
consideracdo as divergéncias de interesses entre individuos e organizagcao: “Ela
considera as questbes sociais, organizacionais e individuais como potencialmente
conflituosas, devendo a ARH arbitrar e integrar os interesses desses niveis
diferentes” (DAVEL e VERGARA, 2001, p.38).

Para os autores, essas visfes ainda deixam a desejar no sentido de que
nao levam em conta a pessoa humana em sua totalidade. Assim, torna-se de
extrema relevancia para as empresas, além de tracar seus objetivos estratégicos,
visando ao progresso organizacional, também levar em consideracdo aspectos
subjetivos do trabalhador.

Em relacdo aos aspectos do trabalhador enquanto ser integral
(CHANLAT, 1996), a gestédo tenta conseguir dele a sua mobilizacéo total para o
projeto da organizacgao, invadindo sua vida de modo a se tornar lugar central em sua
existéncia.

Algumas estratégias séo utilizadas deliberadamente ou naturalmente
concebidas, de modo a fazer com que os trabalhadores se sintam como membros
de uma grande familia, filhos de uma mée caridosa, tal como mostra Pagéset al.
(2003), acerca do poder gue as organizacdes exercem sobre os trabalhadores.

De acordo com Pageset al. (2003), ao se mobilizar psiquicamente com
algo maior, mais poderoso e mais duradouro do que ele, o individuo isolaria ou
atenuaria o pavor que tem de sua propria morte. Segundo os autores (PAGES et al.,
2003), tal fusdo seria possivel na medida em que a organizacdo hipermoderna
promove o que eles chamam de “desterritorializacdo” do individuo. O territério é

definido pelos autores como o0 espaco no qual se enraiza a identidade, dos temores,
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das relacdes importantes, a superficie de inscricdo da histéria pessoal, enfim, o
conjunto do sistema de referéncia.
A desterritorializacdo, ao contrario, € o conjunto dos mecanismos que
consistem em separar o individuo de suas origens sociais e culturais e
destitui-lo de sua histéria pessoal para reescrevé-la no coédigo da
organizacdo, em desenraiza-lo de sua terra originaria para melhor enraiza-lo
no solo empresarial, em apagar suas referéncias originais para substitui-las

por outras mais conformes aos interesses da empresa (PAGES et al., 2003,
p. 119).

Nesse sentido, para Pageset al. (2003), a organizagdo hipermoderna
promove um sistema de dominagcdo e dependéncia psicoldgica. O trabalhador, por
sua vez, deixa-se controlar pela organizacéo, que passa a deter o dominio sobre sua
esfera psiquica. Em dltima analise, o trabalhador passa a depender dessa ligacéo,
pois a partir dai é que constitui sua vida.

Lima (2005) analisa as novas politicas de recursos humanos (RH) como
estratégias organizacionais no sentido de aumentar a dependéncia dos
trabalhadores em relagcdo a empresa, configurando aquilo que denomina como
“formas de sedugao na empresa”.

A autora elenca algumas caracteristicas das novas politicas de RH:
recompensas econdmicas conjugadas com recompensas simbdlicas; possibilidades
de carreira; competicdo acentuada entre empresas e entre colegas; adocdo de
medidas para aumentar o fluxo de informacdes; intelectualizacdo das tarefas;
mudanca e renovacao constantes, o0 que leva a uma grande exigéncia de
flexibilidade e capacidade de adaptacéo; controle pela adeséo e interiorizacdo de
regras, entre outros pontos.

Tais caracteristicas das politicas de RH acabam-se configurando num
ambiente atraente e sedutor que as empresas disponibilizam aos seus super-
trabalhadores, aqueles que conseguirem passar pelos rigorosos processos seletivos.
Em estudo realizado por Enriquez (2002) acerca da vida psiquica nas organizacoes,
sdo analisadas as taticas utilizadas pelas organiza¢cdes para mobilizar o trabalhador
a fim de que assumam como seu O projeto organizacional, em outras palavras,
taticas que visam a construcado de uma subjetividade totalmente integrada ao projeto

da empresa.



25

Para Enriquez (2002, p.12),

[...] a gestdo pelo afetivo, a gestdo da paixdo estd na ordem do dia das
organizagdes, que ndo querem ser percebidas unicamente como sistemas
de producéo ou sistemas sociais”. Nesse sentido, as organizagbes tém, de
maneira geral e historicamente, levado em conta a mobilizagdo da
subjetividade do trabalhador visando ao alcance de seus objetivos.

O autor traz a tona alguns modelos organizacionais, dos quais um € a
“‘concepcao estratégica atual”, modelo em que o estrategista é aquele que se
encontra inteiramente tomado pelo imaginario organizacional da performance e da
exceléncia, tendo toda a sua afetividade canalizada para a empresa. Nesse modelo,
todos sdo chamados a se mobilizar pela organizagdo, ndo somente a elite diretiva.
“A capacidade estratégica ndo € mais reservada [...]; ao contrario, é destinada a
‘qualquer um’. Todos estrategistas, todos lutadores, todos ‘matadores suaves™
(ENRIQUEZ, 2002, p.18).

Com base nas analises de Pagéset al. (2003) e Enriquez (2002), percebe-
se que a questdo da subjetividade é algo que, de uma maneira ou de outra, sempre
esteve na pauta do dia das ac¢des organizacionais, que buscam, de formas
diferenciadas e mais ou menos intensas, mobilizar o trabalhador integralmente para
0 projeto organizacional.

Lazzarato e Negri (2001, p.25) endossam essa percepc¢ao dizendo que,
‘como prescreve 0 novo management, hoje, ‘¢ a alma do operario que deve descer
da oficina’. E a sua personalidade, a sua subjetividade, que deve ser organizada e
comandada”.

Para muitos autores, o principal ativo de uma empresa € a sua forca de
trabalho. Seguindo por esse raciocinio, se torna imprescindivel desenvolver uma boa
Gestdo de Pessoas dentro da organizacdo, que dé suporte para que O0S
colaboradores se disponham a trabalhar buscando sempre o melhor para a
empresa, e assim auxilid-la a alcancar seus objetivos. Em contrapartida o0s
colaboradores esperam receber salarios justos, reconhecimento e beneficios que o
proporcionem uma melhora na sua qualidade de vida e, assim, 0os motivem a realizar
cada vez melhor suas tarefas estabelecidas. Entre as atividades de responsabilidade
direta da area ou departamento de Gestdo de Pessoas, dentro dos processos
organizacionais, podemos destacar: Recrutamento de pessoas para trabalhar na

organizacdo; Selecdo dessas pessoas; Orientacdo das pessoas dentro da
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organizagdo; Modelagem do trabalho a ser exercido; Avaliagdo do desempenho das
pessoas que trabalham na organizacdo; Montagem da remuneragdo de cada cargo;
Formacdo de programas de incentivos, beneficios e treinamentos; Mediar o0s
relacionamentos entre as pessoas dentro da organizacdo; Garantir a higiene e a

seguranca das pessoas no desenvolver de suas fung¢des; entre outros.
4.2.1 Evolucao histérica da gestdo de pessoas

A Gestéo de Pessoas é um termo que surgiu da evolucdo de outro muito
conhecido por empresas e académicos do curso de administracdo de empresas, a
Administracdo de Recursos Humanos. Essa evolugcdo ndo se deu apenas na
nomenclatura, ela representa a remodelagem do processo de administrar as
pessoas ao longo do tempo. Essa evolucdo, na verdade, vem ocorrendo
gradativamente desde a revolucao industrial, iniciada na Inglaterra no século XIX.

Na revolucao industrial iniciou-se a substituicdo do modo de producao
doméstico pelo sistema fabril, e assim, surgiram as primeiras organizagdes que
controlavam um grande contingente de funcionarios. Com o crescimento do nimero
de fabricas e a certeza de que esse novo modelo de producéao teria chegado para
ficar, ndo demorou muito até o aparecimento das primeiras teorias a respeito, entre
elas: A Teoria da Administracdo Cientifica, Teoria Classica da Administracao e a
Teoria da Burocracia.

Essas teorias auxiliaram no desenvolvimento das empresas, que
passaram a fazer a divisdo do trabalho, a criacdo de cargos especificos,
departamentalizacdo das empresas, a elaboracdo de organogramas e fluxogramas,
etc. Tudo isso aliado ao surgimento das primeiras leis que regulamentavam as
relacées de trabalho entre os empresarios e a mao-de-obra, originou a necessidade
de se instituir um departamento responsavel por pela geréncia desses assuntos.

Nessa concepc¢ao, surgiu o primeiro embrido da Gestao de Pessoas, que
foi chamado de Departamento de Pessoal. Ele tinha como objetivo garantir o
funcionamento de uma estrutura piramidal das organizagfes e a aplicacao das suas
metodologias de organizagao do trabalho, servia entdo de intermediador de conflitos
entre o capital (empresarios) e o trabalho (funcionarios). Sua logica era de buscar a
maxima eficiéncia do trabalho, buscando padronizar e normatizar as tarefas na

medida do possivel.
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O surgimento da Teoria Neoclassica da Administracdo, que ocorreu apés
a Segunda Guerra Mundial, devido a prosperidade de alguns paises, acarretou em
uma releitura dos principios de estruturacdo organizacional dentro das empresas.
‘Como consequéncia, surgiram o0s departamentos de recursos humanos
desenvolvendo tarefas maisespecializadas, como o recrutamento, a selecdo, a
avaliacdo de desempenho, a remuneragdo e o treinamento” (VILAS BOAS E
ANDRADE, 2009, p.5).

As intensas mudancas ocasionadas pela grande velocidade com que as
tecnologias, principalmente as de comunicacgéo, se desenvolveram no final do século
XX, acarretaram em um processo de globalizagdo dos mercados mundiais,
aumentando assim a concorréncia entre as empresas. O advento do computador
pessoal (PC) e a grande difusdo do acesso a internet, permitiu que as fronteiras
entre os paises e continentes, fossem reduzidas a quase nada, pois com essas
ferramentas qualquer pessoa pode conseguir informacdes e fazer contato com
outras pessoas e empresas nos quatro cantos do mundo.

Nesse contexto, as empresas comecgaram a perceber que precisariam
mais do que uma mao de obra tecnicamente qualificada e treinada para se destacar
das suas concorrentes. Na “era da informagédo”, as organizagdes buscam
profissionais que tenham o dominio sobre os meios de comunicagcdo mais utilizados,
gue saibam utiliza-los para buscar informacfes chaves para as empresas e para
isso, esses profissionais tem que ter uma visdo mais geral dos processos da
organizacao, incluindo seus ambientes internos e externos, ou seja, sai de cena a
busca por profissionais mais especialistas e entra a busca por “talentos”,
profissionais generalistas que tenham visdo estratégica do negaocio.

Desse modo, o departamento de recursos humanos (RH) d& lugar a
Gestdo de Pessoas. Vilas Boas e Andrade (2009, p.6) relatam que nessa nova
concepgao, as pessoas deixam de ser simples recursos (humanos) organizacionais
para serem abordadas como seres dotados de inteligéncia, personalidade,
conhecimentos, habilidades, competéncias, aspiracdes e percepcdes singulares.

S&0 0s novos parceiros da organizagao.
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4.2.2 Tendéncias da moderna Gestao de Pessoas

Conforme citado no tépico anterior, sobre a evolucdo historica da Gestéo
de Pessoas, a partir dos anos 90 chegou-se a “Era da Informagao” e com ela veio
uma infinidade de mudancas nos meios e modos de comunicagéo, tanto pessoais
como profissionais. Essas mudancas atingiram em cheio as empresas e 0s
mercados globais, alterando em pouco tempo a logica das relacdes organizacionais,
a concorréncia econdmica e sua relagdo com os stakeholders.

A antiga area de Administracdo de Recursos Humanos (ARH), que
normalmente era representada fisicamente nas empresas pelo departamento de
Recursos Humanos (DRH), foi a que mais sofreu alteragbes devido a essa nova
l6gica do mundo moderno. Isso se explica pelo fato de que a informacédo e o
conhecimento, que passaram a ser as principais ferramentas na busca da agilidade,
inovacdo e flexibilidade requeridas na competicdo do mercado globalizado, s6
podem ser alcancados através do trabalho humano e racional, ou seja, a informacéo
e 0 conhecimento gerados através da reflexdo e uso da massa encefalica pelas
equipes da organizagéo.

Munidos dessa nova visdo, as organizacbes comecam a tratar 0s
funcionarios como 0s seus principais parceiros e colaboradores no desenvolvimento
do negécio, deixando de lado a ideia de que os funcionarios sdo apenas recursos
organizacionais. As empresas que partilham dessa nova visdo da Gestdo de
Pessoas tratam seus colaboradores internos como a “espinha dorsal’” da
organizacao, capazes de ditar 0 seu sucesso e seu futuro.

Com essas transformacées o DRH, que era responsavel tanto pela
geréncia das pessoas quanto por uma gama de tarefas operacionais e burocraticas
dentro da organizacéo, foi, aos poucos, sendo substituido por equipes responsaveis
pela gestdo das pessoas. Segundo Chiavenato (2004, p.42) “As tarefas operacionais
e burocraticas séo transferidas para terceiros através da terceirizacdo, enquanto as
atividades taticas s&o delegadas aos gerentes de linha em toda organizagao.”

Assim, podemos evidenciar que o objetivo principal do profissional
responsavel pela geréncia do capital humano dentro da empresa, agora visto como
um capital intelectual mudou. A figura abaixo apresenta a evolucdo dos novos

papéis da fungéo de RH.
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Figura 3 — Os novos papéis da funcdo de RH

De: » Para:
Operacional @ burocrético — Estratégico
Policiamento e controle —> Parceria @ compromisso
Curto prazo e imediatismo — Longo prazo
Administrativo — Consultivo
Foco na funcéo > Foco no negdcio

Foco interno e introvertido — Foco externo @ no cliente

Reativo e solucionador

do problomas —— Proativo e preventivo

Foco na atividade @ nos meics  |——»{ Foco nos resultados e nos fins

Fonte: Chiavenato (2004, p.46)

Ainda é vélido ressaltar que essa nova visao e filosofia de se encarar o
papel das Pessoas ndo sdo de carater Unico de grandes empresas, ela pode, e
deve, ser aplicada nas micros, pequenas e médias empresas também, assim
garantindo a criagdo de uma cultura organizacional embasada nas tendéncias da
moderna Gestéo de Pessoas.

As pessoas constituem o mais importante ativo das organizagfes. O
contexto da gestdo de pessoas é representado pela intima interdependéncia das
organizacdes e das pessoas. Tanto as organizacbes como as pessoas variam
intensamente. O relacionamento entre ambos, antes considerado completivo, hoje é

baseado na solugcdo do tipo ganha-ganha. Cada uma das partes tem 0s seus
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objetivos: Objetivos organizacionais e objetivos individuais. A Gestdo de Pessoas
depende da mentalidade predominante na organizacdo. Atualmente, as
organizacdes entenderam seu conceito de parceria incluindo nele, os funcionarios,
passando a tratd-los como parceiros. Cada parceiro esta disposto a investir seus
recursos na organizacao na medida em que obtiver retorno na adequados. Assim, as
pessoas deixam de ser consideradas recursos (humanos) para serem tratadas como
parceiros. Os objetivos de gestdo de pessoas ou ARH passaram a ser estratégicos e
0S Seus processos sdo: agregar, aplicar, recompensar, manter, desenvolver e
monitorar pessoas

A ARH é umas das areas mais afetadas pelas mudancas que ocorrem no
mundo moderno. O século XX proporcionou o aparecimento de trés eras distintas. A
Era da Industrializacdo Classica, de relativa estabilidade, trouxe o modelo
hierarquico, funcional e departamentalizado de estrutura organizacional. Foi & época
das relac¢des industriais. A Era da Industrializacdo neoclassica, de relativa mudanca
e transformacdo, trouxe o modelo hibrido, duplo e matricial de estrutura
organizacional. Foi a época da administracdo dos recursos humanos. A Era da
Informacéo, de forte mudanca e instabilidade, est4 trazendo o modelo organico e
flexivel de estrutura organizacional, no qual prevalecem as equipes multifuncional de

trabalho.

a) Planejamento Estratégico da Gestao de Pessoas

As organizagbes ndo existem a esmo. Todas elas tém uma missao a
cumprir. Misséo significa uma incumbéncia que se recebe a razdo de existéncia de
uma organizacdo. Missdo funciona como o propdsito orientador para atividades de
uma organizacdo e para aglutinar os esforcos dos seus membros. Enquanto a
misséo define o credo da organizacéo, a visao define o que a organizacéo pretende
ser no futuro. A visao funciona como o projeto do que a organizacdo gostaria de ser,
ou seja, define os objetivos organizacionais mais relevantes. Objetivos é um
resultado desejado que se pretenda alcancar dentro de um determinado periodo de
tempo. Os objetivos organizacionais podem ser roteiros, inovadores e de
aperfeicoamento. A partir dos objetivos se estabelece a estratégia adequada para
alcanca-los. Estratégia organizacional refere-se ao comportamento global e

integrado da empresa em relacdo ao ambiente externo. A estratégia é formulada a
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partir da missdo, visdo e objetivos organizacionais, da analise ambiental (0 que ha
no ambiente) e da andlise organizacional (0 que temos na empresa) para definir a

gue devemos fazer.

b) Recrutamento de Pessoas

O recrutamento faz parte dos processos de agregar pessoas a
organizacdo. Através do recrutamento a organizacdo que faz parte do mercado de
trabalho (MT) sinaliza para candidatos que fazem parte do mercado de recursos
humanos (MRH) a oferta de oportunidades de emprego. O mercado de trabalho é
composto pelas ofertas de oportunidades de trabalho oferecidas pelas organizacdes
e € influenciado por varios fatores, podendo apresentar situacdes que variam da
oferta a procura de emprego. Neste contexto, o recrutamento € o conjunto de
atividades desenhadas para atrair um conjunto de candidatos qualificados para uma
organizacdo. O recrutamento pode ser interno ou externo. As técnicas de
recrutamento externo sdo: anlncios em jornais e revistas agencias de recrutamento,
contatos com escolas, universidades e agremiacgdes, cartazes ou anuncios em locais
visiveis, apresentacdo de candidatos por indicacdo de funcionérios, consulta ao

arquivo de candidatos e banco de dados de candidatos.

c) Selecéo de Pessoas

A selecdo vem logo apdés o recrutamento, nos processos de agregar
pessoas a organizacdo. Selecdo é o processo de escolher os melhores candidatos
para organizacdo. No fundo, selecdo é um processo de comparacéo e de decisdo e
escolha. E também uma responsabilidade de linha e funcdo de staff. Dentre os
modelos de colocacéo, selecdo e classificacdo de candidatos, este ultimo € o mais
indicado. As bases para a selecédo de pessoas sdo a colheita de informacéo sobre o
cargo (através da descricdo e analise do cargo, técnica de incidentes criticos,
requisicdo de pessoal, analise do cargo no mercado e hipdtese de trabalho) e a
aplicacao de técnicas de selecao para colheita de informacdes sobre o candidato. As
principais técnicas de selecdo sdo: entrevista, provas de conhecimento ou de

capacidade, teste psicoldgicos, testes de personalidade e técnicas de simulagdo. A
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7

entrevista € a técnica mais utilizada, apesar de bastante subjetiva e requer

treinamento dos entrevistadores.

d) Orientacao de Pessoas

Os processos de aplicar pessoas envolvem a integracao e orientacéo das
pessoas, modelagem de cargos e avaliacdo do desempenho. A orientacdo das
pessoas € 0 primeiro passo para sua adequada aplicacdo dentro dos cargos da
organizacdo e envolve a aculturacao, isto é, o ajustamento a cultura organizacional.
Cada organizacédo tem a sua propria cultura corporativa. Ela se refere ao conjunto de
habitos e crencas estabelecido pelas normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhados por todos os membros da organizacdo. Alguns aspectos da cultura
sdo formais e abertos, enquanto outros sado informais e ocultos, como em um
iceberg. A cultura se apresenta em varios niveis: artefatos, valores compartilhados e
pressuposicoes basicas. Ela pode ser forte ou fraca, adaptativa ou ndo-adaptativa,

isto é, conservadora. No fundo, ha uma dupla necessidade de estabilidade e de
adaptabilidade da cultura.

e) Modelagem do Trabalho

A estrutura de cargos é condicionada pelo desenho organizacional no
qual esta contida. Os cargos fazem parte integrante no formato estrutural da
organizacdo. Cargo é a composicdo de todas as atividades desempenhadas por
uma pessoa- 0 ocupante-, que sdo englobadas em um todo unificado e que figura
em uma posicdo formal do organograma. O desenho de cargo envolve a
especificacdo do contetdo, dos métodos de trabalho e das rela¢cdes com os demais
cargos. O mais antigo modelo de desenho de cargos € o classico ou tradicional,
apregoado pela Administracao Cientifica e pelos defensores da burocracia. Segue o
modelo de sistema fechado e atende a teoria da maquina, pois da as pessoas 0
mesmo tratamento concedido as maquinas e recursos fisicos. O desenho classico

trouxe vantagens e desvantagens.
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f) Avaliacdo do Desempenho Humano.

A avaliacdo do desenho € uma apreciacdo sistematica do desenho de
cada pessoa, em funcdo das tarefas que ela desenha, das metas e resultados a
serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento. Ela faz das préticas que
as organizacOes adotam para administrar suas operacgoes exceléncia.

A avaliacdo pode ser feita pela prépria pessoa (auto avaliacdo), pelo
gerente, pela pessoa e o gerente, pela equipe de trabalho, pelo parceiro ao redor
(360°), para cima, pelo orgdo de RH ou pela comissdo de avaliagdo. Os métodos
tradicionais de avaliacdo sd@o as escalas graficas, a escolha forcada, a pesquisa de
campo, os incidentes criticos e as listagens de verificacdo. Todos esses métodos
modernos se situam ao redor da administracdo participativa por objetivos (APPO). A
avaliacdo do desempenho tem varias aplicacbes em todos 0s processos de gestao

de pessoas.
4.2.3 Cultura organizacional e mudanca

Uma vez que se pretende estudar as mudancas culturais ocorridas depois
da aquisicdo da empresa, torna-se pertinente conceituar cultura organizacional e,
sobretudo, deixar claro que os mais diferentes conceitos sobre cultura buscam,
sobretudo, articular as mais diferentes abordagens. Os teéricos que se dedicam a
guestdo da cultura organizacional ndo sdo unanimes em relacdo a um conceito
sobre o tema (CAVEDON, 2004).

Considerando as questdes culturais relacionadas a imaterialidade e a
materialidade, Aktouf (1994, p. 51) diz que “a cultura € um complexo coletivo feito de
representacdes mentais que ligam o imaterial e o material”.

O autor ressalta que a imaterialidade simbdlica se inscreve nas
estruturas, nas vivéncias do cotidiano e que “a cultura implica uma interdependéncia
entre historia, estrutura social, condicbes de vida e experiéncias subjetivas das
pessoas.

Para Laplantine (1994, p. 120),

[...] a cultura é o conjunto dos comportamentos, saberes e saber-fazer
caracteristicos de um grupo humano ou de uma sociedade dada, sendo

essas atividades adquiridas através de um processo de aprendizagem e
transmitidas ao conjunto de seus membros.
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Para Barbosa, (1996, p.7), “a cultura de uma empresa € uma variavel
importante, podendo funcionar como um complicador ou um aliado na
implementacdo e adocdo de novas politicas administrativas, relacionando-se
também ao seu desempenho econémico”. Ainda para a autora: “O funcionario de
uma empresa, qualquer que seja sua funcdo ou posicdo na hierarquia, € alguém
com memoria, sentimentos e valores que o vinculam a um contexto social mais
amplo, do qual a empresa faz parte”. Assim, pode-se dizer que o entendimento da
cultura perpassa pela compreensao das memorias do sujeito, ndo podendo ser algo
imposto.

Em relacdo a imutabilidade ou ndo da cultura, segundo Morgan (1996), os
administradores devem ser cientes que podem influenciar a cultura organizacional,
mas jamais poderdo muda-la.

Cavedon (2004, p.131) enfatiza que dentre os autores que defendem a
cultura organizacional como algo imutavel, ou, pelo menos, ndo de forma
mecanicista, esta Morgan (1996). Para o autor, ao desvendar a cultura
organizacional, deve-se prestar atencdo no seu carater essencialmente humano,
nao utilizar as descobertas para controlar, manipular. Assim, a mudanca aconteceria
essencialmente pela percepcdo do individuo sobre o ambiente em que esti
envolvido. Ainda Morgan, ao se referir a rejeicdo da cultura corporativa uniforme diz
que “nas organizagoes existem frequentemente sistemas de valores diferentes que
competem entre si e que criam um mosaico de realidades organizacionais em lugar
de uma cultura corporativa uniforme”.

Analisando a contribuicdo que a metafora cultural pode trazer a
compreensao da mudanca organizacional, Morgan (1996, p. 142) afirma:

Tradicionalmente, o processo de mudanca tem sido conceituado como um
problema de mudanca das tecnologias, estruturas, habilidades e motivagtes
dos empregados. Embora isso seja correto em parte, a mudanca efetiva
também depende das mudancas de imagens e valores que devem guiar as
acoOes...portanto, programas de mudancas devem dar atencdo ao tipo de

costumes corporativos requeridos na nova situacdo e descobrir como isto
pode ser desenvolvido.

Motta (2005, p. 199) salienta que “a cultura é antes de mais nada
linguagem, codigo. Cultura é um sistema de simbolos e significados compartilhados,
que serve como mecanismo de controle. A acdo simbdlica necessita ser

interpretada, lida ou decifrada para que seja entendida”. E como se o sujeito tivesse
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de, permanentemente, estar desvendando o oculto e percebendo-o no seu meio
multiplas camadas de significacdo para poder ser um atuante no sentido de permitir
que a cultura mude e, sobretudo, ajudar seus pares a perceber também os
acontecimentos. Ainda Motta diz que:
[...] aideia de cultura organizacional em si é uma ideia rica, que traz consigo
a possibilidade de uma organizacdo do trabalho mais humana, detentora de

melhor qualidade de vida e, como consequéncia de se esperar, de maior
produtividade e rentabilidade (2005, p. 197).

Segundo o autor, “0 que a cultura faz é influenciar as orientagdes
particulares que assumem 0s jogos estratégicos pelos quais cada um defende seus
interesses e suas convic¢oes, no interior de cada conjunto social” (MOTTA, 2005, p.
189).

Para Morgan (1996, p. 142):

Programas de mudanca devem dar atencdo ao tipo de costumes
corporativos requeridos na nova situacdo e descobrir como isto pode ser
desenvolvido”. Ainda, para o autor, ‘como a estrutura organizacional, a
cultura é frequentemente vista como um conjunto de variaveis distintas, tais

como crengas, histdrias, normas e rituais que, de certo modo, formam um
todo cultural (p. 143).

Enriquez (1997) esclarece que toda a organizacdo possui ritos, mitos,
lendas, simbolos, isso porque as sociedades precisam de uma ordem que defina as
regras a serem seguidas pelos seus membros. Para o autor, ha que se estar atento
aos ritos, pois nao se constituem como tendo uma existéncia em si, mas mostram-se
essencialmente por metéforas e simbolos existentes no dia-a-dia das organizacdes.

Por isso, Enriquez (1997) salienta a importancia da vinculacdo entre a
realidade psiquica e a realidade historica, uma vez que muito da realidade historica
pode estar revelada pelo nivel dos artefatos e das criaces e a realidade psiquica
pode estar no nivel dos pressupostos inconscientes (SCHEIN, 1985). Ou como
Enriquez (1997) diz esse imaginario que modela a sociedade € impulsionado pelas
pulsdes e desejos dos individuos e dos grupos.

Ao conceituar valores, mito, rito, rituais e saga, Motta (2005, p.195)
registra, primeiramente, que “os valores sdo as grandes definicbes a propdsito das
coisas importantes para o sucesso da organizacdo. Os valores fazem parte das
crengas maiores a respeito do como pensar, sentir e agir’. Por sua vez mito é

conceituado como um conjunto de atividades relativamente elaboradas, reunindo
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num anico evento mensagens de conteddo simbdlicos voltadas para uma
determinada audiéncia e rito de passagem significando as mudancas de
expectativas e responsabilidades atribuidas e assumidas por um determinado
sujeito. Nesse caso, Schirato (2000) relata os ritos de passagem ou 0s programas
de integracdo destinados aos novos funcionarios da organizagdo. Conforme relata a
autora, esse momento deve atentar para a sensibilizacdo do individuo a querer fazer
parte da organizagdao, ou seja, o discurso da integracdo deve “passar todo um
manancial de alimento para o imaginario do trabalhador’ (p. 91), tudo isso
objetivando a integracdo pessoal naquele novo mundo onde o0 sujeito estard
totalmente envolvido.

Segundo Motta (2002, p. 195), “rituais sdo conjuntos detalhados e
padronizados de técnicas e comportamentos que tratam com ansiedades, mas
produzem resultados de consequéncias praticas”.

Nas palavras de Enriquez (1992, apud Motta, 2005, p. 195),

[...] mitos, ritos, herdis, tendo por fungéo sedimentar a acdo dos membros
da organizacao, de lhe servir de sistema de legitimagéo e de dar assim uma
significacdo preestabelecida a suas praticas e a sua vida. Ela pode entéo se
oferecer como objeto a ser interiorizado e a dar vida. Ela comega suas

exigéncias e leva cada um a se orgulhar do trabalho a realizar, verdadeira
misséo de vocacao salvadora.

Aktouf (1994) salienta que a cultura é algo muito vasto, muito importante,
inscrita muito profundamente nas estruturas sociais, na histéria, no inconsciente, na
experiéncia vivida e no vir a ser coletivo humano, para ser tratada de maneira tao
trivial, como uma variavel dependente cujos fatores e componentes podem ser
isolados, medidos, tratados e construidos. Desse modo, estudos sobre cultura
mostram que, acima de tudo, deve-se respeitar 0 ambiente vivido pelos sujeitos que
fazem parte desse espaco, quer seja organizacional, quer ndo. Mudancas culturais

nao devem ser impostas, mas, sobretudo, respeitadas e construidas coletivamente.
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4.3 AGREGANDO O ELEMENTO HUMANO NA GESTAO DE PESSOAS

A sociedade contemporanea, esta que conhecemos, globalizada,
competitiva ao extremo, com acesso impressionantemente veloz a informacéo, em
constante processo de mudanca de cenarios cada dia mais rapidamente, ndo pode
ser dominada, isso significa que as empresas para sobreviverem e prosperarem
devem buscar uma estruturacdo soélida, baseadas em equipes consolidadas,
conscientes de suas atitudes, comportamentos e posturas, alinhados aos valores da
organizagéo, orientados ao resultado final almejado.

E nesse ponto que vemos a importancia da Gestdo de Pessoas dentro
das organizacfes, atuando em toda a estrutura hierarquica da empresa, desde o
nivel produtivo até a lideranca, gerenciando talento, conhecimento, e capital humano
disponiveis. A Gestdo de Pessoas deve formar e consolidar equipes internas
produtivas e comprometidas com a estratégia e as metas da empresa, utilizando
adequadamente processos seletivos, atividades de treinamento, aperfeicoamento e
desenvolvimento de habilidades individuais, otimizando recursos e investimentos,
com o objetivo de maximizar os lucros.

Segundo Kimura (2008, p.5) a Gestdo de Pessoas € um conceito amplo
que trata de como os individuos se estruturam para orientar e gerenciar o
comportamento humano no ambiente organizacional, e pode ser o diferencial de
empresas, que sabem selecionar pessoas certas para o trabalho a ser realizado, ou
seja: com as competéncias necessarias, a consciéncia do valor da sua colaboracao
para a empresa alcancar seu objetivo, e comprometida com seu trabalho, por paixao
ao que faz.

Contar com talentos exige recrutamento eficaz, programas de
treinamento, implementacdo de programas de capacitacdo, e acompanhamento
continuo do desempenho obtido. Mas também uma cultura organizacional que
estimule a colaboracao, o compartilhamento de conhecimento.

Aspectos intangiveis devem ser considerados sempre que se tratam de
pessoas, uma vida em equilibrio tem diferentes areas a serem buscadas: sucesso
profissional, saude fisica, relacionamentos, lazer, espiritualidade, financeira, legado
e realizacdo pessoal, a piramide de Maslow, apresentada em Motivation and
Personality (1970) classificou as necessidades humanas em niveis de importancia e

influenciagdo da seguinte forma: necessidade de auto realizacdo, necessidade de



38

estima, necessidades sociais, necessidade de seguranca e necessidades
fisiologicas.

Na busca da satisfacdo mdatua, tracando objetivos comuns aos
colaboradores e a empresa atua a Gestao de Pessoas. Quando a organizacao vé as
pessoas como parceiros de seu desenvolvimento e as pessoas pensam 0 mesmo
em relacdo a empresa, a relacdo muda do controle para o desenvolvimento. A agéo
e a cooperacao das pessoas sao fundamentais para mudar a forma de administrar e
como reflexo desta atitude, é preciso reconhecer o papel da cultura organizacional,
percebendo os individuos como atores que participam e influenciam as mudancas.

Desenvolver uma cultura organizacional na qual as pessoas, vistas como
responsaveis pela imagem da empresa, precisam ser motivadas e ndo controladas,
e entendam que mudanca é uma constante, pode ser facilitada com a correta visao
de lideranca, ou seja, 0 que caracteriza a lideranca € a capacidade efetiva de gerar
resultados por intermédio das pessoas, ou de influencia-las.

De acordo com Vasconcelos (apud Ulrich, 2004, p.16) é preciso nao
somente prever problemas, mas corrigi-los e um dos melhores instrumentos de que
dispdem as empresas para antecipar-se ao curso dos acontecimentos é investir nas
pessoas. Portanto faz-se necessario que as empresas apresentem uma proposta
transparente de intencdes através de uma cultura organizacional que dissemine o
gue se espera dos colaboradores.

Investir em pessoas da retorno liquido e certo, como prova a pesquisa
feita pelo Great Place to Work Institute Brasil, em parceria com o Centro de Estudos
Financeiros da Fundacdo Getulio Vargas, que em um levantamento sobre o
desempenho das acdes das empresas que estdo na Bovespa e que foram eleitas
como as melhores para se trabalhar. Se um individuo comprasse as a¢des delas,
teria, no periodo de 2000 a 2005, duas vezes mais rentabilidade do que quem
optasse por acdes de outras empresas.

De fato a Gestdo de Pessoas pode facilitar ou dificultar a evolugdo do
processo de mudanca nas organizacdes, pois a atencdo devida as redes informais
sociais e de poder dentro da organizagcdo tem fundamental importancia no sucesso
de programas de mudanca organizacional. A transicdo do modelo socioecondmico
industrial para o pos-industrial, fez com que a Gestdo de Pessoas esteja

profundamente associada ao tema Gestao de Mudancas.
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4.3.1 Orientacao

As organizacfBes precisam das pessoas para poder desenvolver suas
operacOes, atingirem suas metas e objetivos e, assim, cumprir sua missao que
representa o significado de sua existéncia. Seguindo técnicas e procedimentos de
recrutamento e selecdo, as organizagbes conseguem atrair para seu quadro de
colaboradores pessoas que tenham o perfil adequado para se encaixar nos cargos
disponiveis e no ambiente de trabalho.

Uma vez selecionadas e contratadas, estes novos membros precisam
passar, primeiramente, por um periodo de ambientacdo dentro da organizacéo.
Nesse periodo, a geréncia das organizacdes precisa orientar esses novos membros
de forma que eles percebam e absorvam a cultura organizacional daguele ambiente.
“Cada organizagdo tem a sua propria cultura organizacional. Ela se refere ao
conjunto de habitos e crencas estabelecidos pelas normas, valores, atitudes e
expectativas compartilhados por todos os membros da organizagéo.”.
(CHIAVENATO, 2004, p. 184).

A cultura organizacional é formada tanto por preceitos que podem ser
facilmente percebidos, quanto por outros mais profundos e de dificil percepcéo,
principalmente para aqueles que estdo de fora ou recém chegando a organizacao.
Alguns autores ilustram a cultura organizacional a comparando com um Iceberg,

como ilustra a figura 4 abaixo:
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Figura 4 — O iceberg da cultura organizacional

O iceberg da cultura organizacional

Aspectogformais e abertos:

. Componentes visiveis e

+ Estruturd organizacronal publicamente observaveis,

. Titt_JIo_s descricoes cargos orientados para aspectos

operacionais e de
tarefas

Aspectos informais e ocultos:

+ Padroes de influenciacdo e poder
¢ Percepcoes e atitudes das pessoas
* Sentimentos e normas de grupos

¢ Crencas, valores e expectativas

¢ Padroes informais de integracdao

« Normas grupais

* Relacoes afetivas

Componentes invisiveis
e cobertos, afetivos e
emocionais,
orientados para aspectos
sociais e psicologicos

Fonte: CHIAVENATO (2004, P. 166)

Esses aspectos podem ser divididos em trés niveis diferentes:

Artefatos: S&do os aspectos mais superficiais da cultura organizacional,
assim, sdo 0os mais visiveis e faceis de perceber. Sdo fatos bem tangiveis, como
eventos que podemos visualizar ou ouvir dentro das organizagoes.

Valores compartilhados: S&o os valores que os membros da organizacao
tomam como importantes e que, assim, definem as razfes pelas quais elas fazem o
gue fazem e o modo como fazem, dentro das organizacdes.

Pressuposicdes basicas: “Constituem o nivel mais intimo, profundo e
oculto da cultura organizacional. S&o as crencas inconscientes, percepcoes
sentimentos e pressuposi¢gdes dominantes e nos quais as pessoas acreditam.”
(CHIAVENATO, 2004, p. 167). Muitas vezes, essas pressuposicdes nao estao
escritas em nenhum lugar, e ndo séo faladas abertamente entre os membros das
organizagoes.

As culturas podem ser dos mais variados tipos dependendo do modo de

como foram construidas dentro de cada organizagdo. Podem ser fortes e altamente
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visiveis, ou fracas e sem grande representatividade interna ou externa. Algumas séo
a adaptativas e outras mais conservadoras.

As organizacbes e suas equipes de gestdo de pessoas devem
proporcionar e facilitar a socializacdo organizacional dos recém chegados com o
intuito de reduzir a inseguranca destes, a ansiedade de enfrentar o novo e
desconhecido, reduzir a rotatividade na organizagdo, economizar tempo de
adaptacdo e, assim, otimizar a produtividade e, ndo menos importante, ajustar as
expectativas tanto do colaborador quanto da organizacéo.

A cultura organizacional pode ser passada para 0s novos membros por
diversos meios, como historias, rituais, ceriménias, exposi¢cao de simbolos e herois,
etc. Os métodos de socializacdo utilizados pelas organizacdes também variam de
caso a caso, podem ser feitos através de supervisdo e orientacdo por um tutor
designado, atividades em grupos de trabalho, participagdo em programas de

integracao, entre outros.

4.3.2 Modelagem do Trabalho

Segundo Chiavenato (2004, p. 188), “os cargos fazem parte integrante do
formato estrutural da organizacdo. Esse condiciona e determina a distribuicéo,
configuracdo e o grau de especializacdo dos cargos. O desenho organizacional
representa a arquitetura da organizagao.”

Cada divisao de trabalho ou departamentos internos na organizacao €
formado por um conjunto de cargos. Estes norteiam as bases da aplicacdo das
pessoas has suas tarefas dentro da organizacéo, ou seja, € um conjunto de todas as
atividades que essas pessoas devem desempenhar dentro da organizacdo, além de
ilustrar qual é a posicao formal dela dentro do organograma da empresa.

Para que os objetivos organizacionais sejam alcancados de forma mais
facil é necesséario que todas as forcas de trabalho dentro da organizacdo estejam
desempenhando sua parte na divisdo do trabalho conforme o esperado. Portanto,
orientar e modelar os funcionarios para que fagam “sua parte” na engrenagem
conforme o esperado pela estratégia administrativa € muito importante. Uma
maneira de controlar esse processo é feito através do desenho de cargos.

O desenho de cargos nada mais € do que a especificacdo do contetdo de

cada cargo, dos métodos de trabalho e das relagbes deste com os demais cargos.
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Segundo Chiavenato (2004, p. 190) Desenhar cargos significa definir quatro
condicdes basicas:

a) O conjunto de tarefas ou atribuicbes que o0 ocupante devera
desempenhar (qual € o contetdo do cargo).

b) Como as tarefas ou atribuicdes deverdo ser desempenhadas (quais
sdo 0s métodos e processos de trabalho)

c) A quem o ocupante do cargo devera se reportar (responsabilidade), isto
€, quem é o seu superior imediato.

d) Quem o ocupante do cargo devera supervisionar ou dirigir (autoridade),
isto é, quem sdo os seus subordinados ou pessoas que dele dependem para
trabalhar.

Segundo a maioria dos autores e estudiosos da area administrativa,
observamos trés tipos de desenhos de cargos:

O classico, que teve inicio no principio do século XX e se trata de uma
racionalizacdo e padronizacdo do trabalho na busca pela eficiéncia maxima,
valendo-se de oferecimento de recompensas financeiras aos trabalhadores para
aderir ao modelo. Pode ser representado pela maxima “manda quem pode, obedece
quem tem juizo”, por promover a separagao rigida entre o trabalho de pensar e
executar. Tem énfase na eficiéncia e na redugdo de custos, mas promove a
desmotivacdo dos colaboradores por ndo dar espaco ao desenvolvimento de
carreira e monopolizar a visdo de negécio na chefia.

O Modelo Humanistico € uma reacdo ao modelo classico, uma vez que
propde retirar a énfase das tarefas e da estrutura organizacional para enfatizar as
pessoas e grupos sociais que a compdem. O modelo sugere uma organizacao mais
flexivel e informal, que deve ser liderada e ndo chefiada. Além disso, recomenda a
troca de incentivos financeiros por sociais, na busca pela motivacdo dos
colaboradores.

O Modelo Contingencial considera trés variaveis simultaneamente: as
pessoas, as tarefas e a estrutura organizacional. Além disso, considera que o cargo
nao € algo estavel e permanente, e sim, prega sua revisao e mudanca continua. Por
este motivo € uma abordagem mais ampla e atual, que se encaixa melhor na
realidade de um mundo globalizado e competitivo.

Esse modelo baseia-se em cinco dimensdes essenciais que todo cargo

deve possuir: Variedade (de habilidades e conhecimentos exigidos pelo cargo),
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Autonomia (grau de independéncia de planejamento e execucdo das tarefas),
Significado das tarefas (interdependéncia do cargo em relacdo aos demais),
Identidade com a tarefa (identificacdo dos resultados do trabalho no final do
processo global) e Retroacao (informacéo de retorno de trabalho para avaliagdo de
resultados).

Essas cinco dimensdes proporcionam que as pessoas ligadas ao cargo
possam perceber o significado do que fazem, ter a nocdo de sua responsabilidade
dentro da organizacéo e conhecer o resultado final de seu trabalho.

Outra vantagem do modelo contingencial é a possibilidade de
enriguecimento dos cargos, que significa ter a flexibilidade de reorganizacédo e
ampliacdo do cargo, quando o gestor julgar necessario para sua adequacao.

Apos a reflexdo em cima do desenho de cargos a organizacao ira realizar
a descrigao dos cargos. “Descrever um cargo significa relacionar o que o ocupante
faz, como faz, sob quais condi¢des faz e porque faz [...] € um retrato simplificado do
conteudo e das principais responsabilidades do cargo”.(CHIAVENATO, 2004, p.207).

Figura 5 — O conteudo do cargo segundo a descricdo de cargos

Conteudo do Cargo Segundo a Descricao de Cargos

O que Faz Tarefas e atividades a executar

Quando Periodicidade:didria, semanal, mensal,
Faz anual ou esporadica

Conteddo Através de: pessoas, maquinas e
C'do Como Faz equipamentos, materiais, dados e
argo informacdes.
Onde Faz Local e ambiente de trabalho

Objetivos do cargo
Metas e resultados a atingir

Por que
Faz
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Fonte: CHIAVENATO (2004, p.208)

E em cima da descricdo do cargo que o departamento de gestdo de
pessoas (ou de RH) ira fazer a analise dos cargos, cujo objetivo € determinar quais
0S requisitos mentais e fisicos que o ocupante deve possuir, as responsabilidades
que o cargo lhe impde e as condi¢cdes em que o trabalho deve ser feito.

Figura 6 — Fatores de especificacdes na analise de cargos

Fatores de especificagoes na analise de cargos.

“ Instrugdo necessaria
Requisitos “ Experiéncia anterior

- * Iniciativa
Mentais “ Aptidées

* Esforgo fisico

Requisitos * Concentragdo visual ou mental
Fisicos * Destrezas ou habilidades

* Compleigao fisica

Fatores
de
Especificacoes

Responsa- * Supervisédo de pessoas
billdades “ Material, equipamento ou ferramental
* Dinheiro, titulos ou documentos
por * Contatos internos ou externos

Condicoes
de
Trabalho

* Ambiente fisico de trabalho
“ Riscos de acidentes

Fonte: CHIAVENATO (2004, p.209)

Existem alguns métodos para que o gestor de pessoas ou a pessoa que
for descrever e analisar os cargos da organizacdo obtenha os dados necessarios
para tal. Estes métodos sao: entrevista, questionario e observacao.

A utilizacdo da entrevista para se analisar um cargo pode ser feita de trés
maneiras: com cada funcionario ocupante do cargo separadamente; em grupos de

funcionarios que ocupam o mesmo cargo; ou entrevista com o supervisor direto do
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cargo em questdo. A decisdo de qual dessas maneiras ir4 usar deve se basear no
namero de funcionarios ocupantes do mesmo cargo, se eles forem muitos se utiliza
0S grupos ou a entrevista com 0 supervisor.

Apesar de a entrevista ser o0 modelo de obtencdo de dados mais utilizado,
por ser simples e rapido de ser aplicado e proporcionar capturar a visdo de quem
realmente entende o cargo, pois atua nele diariamente, a entrevista também tem
seus contras, uma vez que as informacdes vém de fontes (0os ocupantes) que podem
distorcé-las (de propdsito ou ndo) em seu beneficio proprio.

O método do questionario segue a mesma logica da entrevista. A
diferenca € que ele é feito por meio de um documento que é entregue aos ocupantes
dos cargos e/ou seus supervisores para que preencham sem a presenca de um
entrevistador. O questionario tem a vantagem de poupar tempo e economizar
recursos, porém requer um planejamento mais cauteloso e detalhado para que fique
claro, objetivo e bem estruturado, assim, evitando davidas para os que forem
preenché-lo.

O método da observacao direta é exatamente o que o nome sugere, um
relatorio feito pela pessoa responsavel em descrever e analisar os cargos, sobre
aquilo que ela observa como as tarefas, habilidades, responsabilidades, etc. do
cargo em questdo. E mais utilizado para descrever e analisar cargos que possuem
tarefas simples e rotineiras.

Conforme as organizacfes vao se desenvolvendo e atingindo suas metas
e objetivos dentro do seu planejamento estratégico elas vao crescendo de tamanho.
Crescem as demandas por produtos, por servicos e a necessidade mais forca de
trabalho. Assim, essas organizacfes precisam buscar no mercado de trabalho mais
pessoas para fazerem parte da sua equipe. Essa busca se da através do
recrutamento.

O mercado de trabalho € o espaco, abstrato e intangivel, onde as
organizacdes oferecem suas vagas de emprego aos potenciais colaboradores. Esse
mercado, assim como a grande maioria dos outros tipos de mercados, é regido pela
lei da procura e da oferta.

Assim, podemos dizer que o mercado esta em situacdo de oferta, quando
as vagas de trabalho vdo maiores que a procura por elas, ou em situagdo de
procura, quando se tem mais pessoas procurando emprego do que vagas abertas

neste mercado. Além disso, ele € diretamente afetado por algumas variaveis, tanto
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internas quanto externas, tais como, crescimento econdmico do pais, situagdo
politica, produtividade etc. Existe, também, um mercado chamado de mercado de
recursos humanos. Este é representado por um conjunto de pessoas que buscam
oportunidades de emprego no mercado de trabalho, estejam essas desempregadas
ou nao.

Assim como o mercado de trabalho, este mercado de pessoas também é
fortemente afetado por variaveis econdmicas, politicas e sociais, e regido pela lei da
procura e da oferta. Depois de explicado o significado de mercado de trabalho e
mercado de recursos humanos, podemos explorar o conceito de recrutamento.

O termo “recrutamento” é ter atitude em recrutar. Seu significado teve
origem inicialmente nos exércitos, onde captar recrutas para vagas de futuros
soldados ou postos de guerrilha era habitual. Rapidamente o termo, bem como seu
objetivo (captacéo de pessoas) foi incorporado e chamado Recursos Humanos (RH),
em especial, ao subsistema de Recrutamento e Selec¢do de Pessoal (GIL, 2008).

“O processo de recrutamento envolve técnicas e procedimentos visando a
atracdo de candidatos potencialmente qualificados para a organizagao”
(CHIAVENATO, 2004).

A morfologia e significado do termo recrutamento tiveram origem,
praticamente nos exeércitos, pois estava vinculado a pratica de captar recrutas para
vagas de futuros soldados ou postos de guerrilha.

Logo, o recrutamento é o processo de comunicacdo e divulgacdo das
organizacdes ao mercado de RH sobre suas vagas e oportunidades de trabalho, no
intuito de atrair candidatos com o perfil desejado para participarem do processo
seletivo destas vagas. Existem, atualmente, trés tipos de recrutamento: Interno,
externo e hibrido.

O recrutamento interno, como o proprio nome ja deixa claro, é a selecdo
feita entre os colaboradores da organizacdo para se preencher uma vaga que esta
em aberto. Este tipo de recrutamento este estritamente ligado ao planejamento de
carreira dos funcionarios.

O recrutamento externo é aquele que busca pessoas no mercado de RH
para alocar nos postos de trabalhos vagos. Por abordar um namero incalculavel de
possiveis candidatos as suas vagas no mercado de RH, o recrutamento externo
utiliza-se de varias e diferentes técnicas para atrair o maior numero de candidatos

com o perfil desejado pela organizacgéo.
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Como este trabalho ndo se propde a detalhar o processo de selegéo e
sim dar a luz dos propositos da gestdo de pessoas, ndo iremos nos aprofundar
nessa discussdo. Ja o recrutamento hibrido é simplesmente a realizacdo do
processo seletivo para o preenchimento de uma vaga realizado tanto para o publico
interno, os colaboradores, quando para o publico externo, pessoas de fora da
organizacdo, e isso simultaneamente no mesmo processo, deixando para decidir
guem ficard com a vaga somente no final do processo, baseando-se somente no
perfil desejado e ndo na origem da pessoa. Essa solucédo tem sido a mais utilizada
pelas empresas.

Dentro do processo de recrutamento ainda temos as fontes de
recrutamento, que sao 0s meios pelos quais se podem encontrar potenciais
colaboradores. Alguns exemplos de fontes sdo: Agéncia de empregos, lista de
pessoas dispensadas, recomendacdes, realizacdo de anuncios em jornais, revistas,
internet, universidades, sindicatos etc.

Existe toda uma técnica e estudo para orientar onde, como e quando se
anunciar vagas, porém estas técnicas e estudos ndo serdo debatidos neste trabalho.
O processo de recrutamento comeca com 0O surgimento da vaga dentro da
organizacdo. O setor da organizagao que abriu a vaga, ou ainda, o departamento de
gestdo de pessoas, deve fazer uma espécie de requisicdo de pessoal, um
documento que tem como objetivo fornecer a quantidade possivel de informacfes
relativas ao perfil de candidatos desejados para a vaga. Por exemplo:

a) O grau de instrucédo académica;

b) Conhecimentos técnicos;

c) Habilidades exigidas;

d) Tarefas a executar;

e) Experiéncias requeridas;

Os passos seguintes sao a elaboracdo dos tipos de anuncios que serdo
feitos para divulgar a vaga, a estratégia de divulgacéo, ou seja, a selecao de fontes
e canais de divulgacdo, que vao variar de acordo com as expectativas da
organizacdo, e, finalmente, a triagem dos curriculos e inscrigbes recebidas. “A
eficacia do recrutamento deve ser medida em termos de custos, produtividade,
estabilidade e equidade.” (VILAS BOAS E ANDRADE, 2009).

Os custos sao avaliados de acordo com o gasto total que se teve no

processo de preenchimento da vaga disponivel. A produtividade e estabilidade
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podem ser analisadas em cima do desempenho da pessoa recrutada em seu cargo
e 0 tempo em que ela permanecer na organizagdo. J4 a equidade diz respeito ao
recrutamento de minorias, tais como portadores de necessidades especiais, visando
aumentar a diversidade dentro da organizacdo e melhorar a equidade no processo
seletivo.

Os métodos para captacdo de pessoas as vagas, serdo rigorosamente
aplicados nos processos de selecdo. Para isso, os “caga talentos” abordam
inimeras modalidades - recrutamento, buscando encontrar profissionais com
destaque em determinadas funcdes exigidas pelo contratante ou empresa
(CHIAVENATO, 2004).

A selecdo é a escolha dos (as) candidatos (as) para a organizacdo que
foram aqueles que responderam positivamente aos varios instrumentos de analise,
avaliacdo e comparacao de dados (Franga 2007 apud Oliveira 2008).

Por outro lado, John Ivancevich (1995) diz que “a selegdo € o processo
pelo qual uma organizacdo escolhe de uma lista de candidatos a pessoa que melhor
alcanca os critérios de selecdo para a posicao disponivel, considerando as atuais
condicbes de mercado.”

O processo de recrutamento e selecdo vem se aperfeicoando a cada dia.
As organizag0des estéo cada vez valorizando o ser humano, ou seja, estdo avaliando
também seu potencial emocional e intelectual.

Como ja citado, a evolucéo histérica dos Recursos Humanos traz em seu
contexto que as trés era ao longo do século XX: Industrializacdo classica,
neoclassica e a era da informacao trouxeram diferentes abordagens sobre como
lidar com as pessoas dentro das organiza¢des (CHIAVENATO, 2004).

Ao longo estas trés eras, a area de RH passou por trés etapas distintas:
relacbes industriais, recursos humanos e gestdo com pessoas. Cada abordagem
esta ajustada aos padrdes da sua época, a mentalidade predominante e as
necessidades das organizacées (CHIAVENATO, 2004).

Na industrializacdo classica surgem o0s antigos departamentos de
pessoal, que eram oOrgdos destinados a fazer cumprir as exigéncias legais com
respeito ao emprego: admissao atraves de contrato individual; anotacdo em carteira
de trabalho; contagem de férias, entre outros (BERGAMINI, 2008).

Na industrializacdo neoclassica surgem o0s departamentos de recursos

humanos, que substituem os antigos departamentos de relagbes industriais. Além
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das tarefas operacionais e burocraticas, os departamentos de recursos humanos
desenvolvem fun¢Bes operacionais e taticas como 6rgdos prestadores de servigcos
especializados (BERGAMINI, 2008). Cuidam do recrutamento, selecao, treinamento,
avaliacdo, remuneracdo, higiene, seguranca do trabalho, com variadas doses de
centralizagdo e monopodlio dessas atividades.

Na era da informacdo surgem as equipes de gestdo com pessoas. Essas
equipes substituem os departamentos de recursos humanos. As tarefas
operacionais e burocraticas sao transferidas para terceiros através da terceirizacao,
enquanto as atividades taticas sdo delegadas aos gerentes de linha em toda a
organizacdo, os quais passam a ser 0s gerentes de pessoas (CHIAVENATO, 2004).

A principal caracteristica dessa nova era sdo as mudancas, que se
tornaram rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas. A tecnologia da
informagao integrando a televisdo, o telefone e o computador trouxeram
desdobramentos imprevisiveis e transformou o0 mundo em uma verdadeira aldeia
global. (CHIAVENATO, 2004).

A Era da Informacdo, de maneira geral, constitui 0 novo momento
histérico em que a base de todas as relacdes se estabelece através da informacéo e
da sua capacidade de processamento e de geracdo de conhecimentos. A este
fenébmeno Castells (2010) denomina “sociedade em rede”, que tem como lastro
revolucionario a apropriacdo da Internet com seus usos e aspectos incorporados

pelo sistema capitalista.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Tendo como alicerce para a realizacdo da pesquisa a perseguicdo do
objetivo geral deste trabalho: identificar como € feita a gestdo de pessoas na
empresa atualmente, e as repostas para o problema de pesquisa: quais as técnicas
e procedimentos de gestdo de pessoas sao utilizados nas empresas, buscamos um
grande embasamento tedrico e académico sobre o0 assunto com o maximo de
respaldo e conhecimento sobre o assunto.

Guiando-se pelas teorias sugeridas por grandes autores da area de
gestdo de pessoas, principalmente nos subsistemas que relatam sobre:
Planejamento estratégico em gestdo de pessoas; Recrutamento de pessoas;
Selecdo de Pessoas; Orientacdo de pessoas; Modelagem do Trabalho e Avaliagcéo
de Desempenho para analisar os procedimentos de trabalho realizados por essa na
pratica.

Resultaram-se em uma quantidade consideravel de informacdes, que
depois de reunidas, organizadas, estudadas e interpretadas, possibilitaram montar
‘um quadro estatico” com a imagem de como funciona a Gestdo de pessoas nas
empresas, destacando-se quais sdo as praticas e politicas utilizadas para gerir as
pessoas na organizacao.

O estudo concluiu que, atualmente, as empresas contam com um
departamento formal de Gestdo de Pessoas, como acontece com o departamento
de Financas, Comercial, Executivo, Operacional e de Marketing. As praticas ligadas
a gestdo das pessoas dentro das empresas sdo realizadas e de responsabilidade
dos socios proprietarios.

Entre as préticas ligadas a area de recursos humanos, pode-se apontar
gque as empresas se valem de:

Recrutamento: De acordo com o surgimento da necessidade de abrir
novas vagas é feita a busca por candidatos que possam ter o perfil adequado para
agregar valor a equipe. Essa busca é feita em instituicbes de ensino e capacitagéo
técnica voltadas para a area de turismo, além de escolas e universidades.

Selegao: O processo seletivo na empresa se resume a analise curricular,
entrevista com os futuros supervisores e com a administracdo da empresa, além, de

uma avaliacdo pratica que ocorre em um periodo de experiéncia.
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Orientacdo: A ambientacdo dos novatos € feita através acompanhamento
de perto pelos supervisores imediatos, além de instru¢cdes verbais e feedback
passados em reunides semanais.

Modelagem: investe na capacitacdo de seus funcionarios através do
investimento em cursos, palestras, workshops e participagdo de eventos voltados
para o ramo. Esses modos de capacitacdo s&o selecionados pela diretoria da
empresa e indicados aos funcionarios de acordo com o interesse de ambas as
partes.

Avaliacdo de desempenho: Atualmente a empresa sO conta com
avaliacdo de desempenho relacionada a perseguicdo de metas comerciais e a
postura no atendimento ao cliente.

Planejamento estratégico de pessoas: O planejamento estratégico de
pessoas estd atrelado ao Planejamento estratégico geral, porém, este € feito
somente no curto prazo, até dois anos, o que tem como consequéncia uma acao de
carater mais passivo e reativo em relacdo aos assuntos estratégicos relacionados a
pessoas, do que proativo.

Em relagdo as boas préticas e tendéncias na gestdo de pessoas
apontadas pelos estudiosos da area e o que foi identificado na analise do estudo
bibliografico, pode-se fazer algumas consideracdes de possiveis acdes que possam
ser incorporadas pelas empresas a fim de aprimorar sua politica nessa area e
auxiliar na busca por um bom desempenho e profissionalizacdo continua na
administracdo. Pontua-se:

A contratacdo de um profissional, com conhecimento académico e
técnico na area de RH para cuidar, exclusivamente, dos processos de planejamento
estratégico do setor, recrutamento, selecao, orientacdo, modelagem, avaliacdo de
desempenho, remuneracdo, programas de incentivo, beneficios e servicos,
treinamentos, ouvidoria, intermediacdo de conflitos, qualidade de ambiente de
trabalho, entre outros.

Implantacdo de planejamento estratégico de meédio, e se possivel, de
longo prazo. Planejamento este que deve ser integrado com o planejamento de
Gestao de Pessoas da empresa.

Incorporacdo de um método de avaliacdo de desempenho, de
preferéncia o 360 graus, devido a grande quantidade e qualidade de informacdes

produzidas por este método, e aliado ao fato da empresa contar com poucos



52

funcionéarios, o que facilitaria o processo. Esta avaliacdo deve ser conduzida e
organizada por um profissional de RH.

Desenvolvimento de programas de beneficios, tais como: auxilio creche,
plano médico, plano dentario etc. Estes podem ser discutidos direto com o0s
colaboradores para se averiguar quais se encaixariam melhor na realidade deles. O
intuito da incorporacéo de beneficios é tentar diminuir a rotatividade na empresa
demonstrando vantagens na organizacao.

Inclusdo de remuneracédo variavel no formato de participacdo nos lucros
da empresa. A administracdo pode averiguar qual a melhor maneira de se realizar
essa politica, que tem o intuito de motivar os colaboradores a ajudar a empresa a
atingir suas metas e crescer.

Desenvolvimento de plano de carreira para os funcionarios de modo que
demonstre de forma clara, objetiva e sincera, até a onde eles podem chegar na
organizagdo e o que precisam fazer para serem promovidos.

Deve-se destacar que ndo se teve a pretensdo de tirar conclusdes
definitivas sobre o assunto, nem muito menos, “ensinar’” uma empresa, ao contrario
pretendeu-se de forma limitrofe, no entanto embasada teoricamente, apresentar

possiveis melhorias para as empresas no quesito da Gestdo de Pessoas.
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