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Apresentacao

Este livro didético corresponde a disciplina Gestao de Pessoas I.

O material foi elaborado visando a uma aprendizagem auténoma
e aborda contetidos especialmente selecionados e relacionados

a sua drea de formagdo. Ao adotar uma linguagem didética

e dialdgica, objetivamos facilitar seu estudo a distincia,
proporcionando condi¢es favoraveis as multiplas interacdes e a
um aprendizado contextualizado e eficaz.

Lembre-se que sua caminhada, nesta disciplina, serd
acompanhada e monitorada constantemente pelo Sistema
Tutorial da UnisulVirtual, por isso a “distincia” fica
caracterizada somente na modalidade de ensino que vocé optou
para sua formagio, pois na relagio de aprendizagem professores
e instituicdo estardo sempre conectados com vocé.

Entdo, sempre que sentir necessidade entre em contato; vocé tem
a disposicdo diversas ferramentas e canais de acesso tais como:
telefone, e-mail e o Espaco Unisul Virtual de Aprendizagem,
que é o canal mais recomendado, pois tudo o que for enviado e
recebido fica registrado para seu maior controle e comodidade.
Nossa equipe técnica e pedagdgica terd o maior prazer em lhe
atender, pois sua aprendizagem ¢ o nosso principal objetivo.

Bom estudo e sucesso!

Equipe UnisulVirtual.






Palavras dos professores

Prezado(a) aluno(a),

Seja bem-vindo a disciplina Gestdo de Pessoas I! Por intermédio
dela, vocé terd a oportunidade de refletir sobre como sua
empresa interage com seus funciondrios. Por exemplo: vocé,

no seu ambiente de trabalho, é considerado como um recurso
organizacional, uma mio-de-obra ou mente-de-obra?

analise e a discussiao destas questdes sao importantes para

A anil d dest t tant

que vocé possa identificar, no contexto organizacional: se as

pessoas sdo ativas, agregam valor e necessitam ser valorizadas e
esenvolvidas ou apenas sao recursos para serem consumidos

d lvid dos,

explorados e descartados quando nio servirem mais.

Caso vocé ja seja um gestor de uma empresa ou de uma

drea especifica, que tal questionar como se encontra a

sua capacidade para mobilizar, estimular, motivar e gerar
comprometimento na equipe de trabalho? Serd que algumas de
suas estratégias ndo estdo mais voltadas para controlar, cobrar
horario, punir e até mesmo desmotivar as pessoas?

Estas entre outras questdes estardo presentes no estudo desta
disciplina, que tem como principal objetivo discutir como
uma organizag¢io ou um gestor pode gerenciar ou liderar seus
colaboradores, tendo por principio a visdo contemporinea.

Gerenciar pessoas ¢ um desafio constante e exige muita
habilidade e competéncia, pois as expectativas organizacionais
nem sempre possuem convergéncia para com as expectativas
dos profissionais que atuam na organizagio e vice-versa.

Ao elaborar os contetdos desta disciplina, em virios momentos,
nos veio a mente quais seriam as suas expectativas frente a esta
disciplina. Certos de que essa resposta nés nao teriamos de
forma prévia, procuramos definir nossas expectativas, as quais
passamos a destacar. A primeira, diz respeito a crenga de que os



conteddos aos quais terd acesso possam agregar valor a organizagio
em que vocé atua, no sentido de gerar novos conhecimentos com
aplicabilidade no cotidiano de seu trabalho. A segunda refere-se a
possibilidade de vocé desenvolver novas competéncias e habilidades
que possam contribuir para o seu desenvolvimento profissional,
assegurando niveis de empregabilidade frente ao mercado de

trabalho.

Assim, esperamos que esta disciplina venha ao encontro de suas
expectativas como profissional e ser humano.

Bons estudos!

Professores Ademar Dutra e Dénia Falcio de Bittencourt



Plano de estudo

O plano de estudos visa a orientd-lo no desenvolvimento da
disciplina. Ele possui elementos que o ajudario a conhecer o
contexto da disciplina e a organizar o seu tempo de estudos.

O processo de ensino e aprendizagem na UnisulVirtual leva
em conta instrumentos que se articulam e se complementam,
portanto, a constru¢io de competéncias se dd sobre a
articulag¢io de metodologias e por meio das diversas formas de
acdo/mediagio.

Sdo elementos desse processo:
m 0 livro did4tico;
= 0 Espaco UnisulVirtual de Aprendizagem (EVA);

= as atividades de avaliagio (a distincia, presenciais e de
autoavalia¢io);

m o Sistema Tutorial.

Ementa

Gestdo de Pessoas na visdo tradicional e contemporanea.
Planejamento estratégico de recursos humanos. Politicas de
recursos humanos. Rotatividade de pessoal. Absenteismo.
Empowerment. Clima e cultura organizacional.
Empregabilidade. Subsistemas de recursos humanos.
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Objetivo
Geral

Contextualizar a Gestdo de Pessoas como gestio estratégica
nas organizagdes, face a exigéncia de novas relagoes de trabalho
impostas pelo processo de globaliza¢do, mercado de trabalho e
pela sociedade do conhecimento.

Especificos

Possibilitar uma visio global da Gestdo de Pessoas, bem
como verificar as principais mudancas e tendéncias da drea.

m Verificar as competéncias e habilidades pessoais e
organizacionais requeridas pelo mercado, face ao processo
de intensas mudangas vivenciado nos dias atuais.

» Oportunizar a intera¢io entre teoria e praticas de Gestdo
de Pessoas, estimulando a reflexio e contextualiza¢io das
temdticas abordadas com a realidade das empresas nas
quais os alunos atuam ou atuaram.

m Explorar as vivéncias e as experiéncias dos alunos
relacionadas 2 drea de Gestao de Pessoas, buscando, com
esta interagdo, a geragdo de conhecimento.

Carga horaria

A carga horéria total da disciplina é 60 horas-aula.

Conteudo programatico/objetivos

Veja, a seguir, as unidades que compdem o livro didatico desta
disciplina e os seus respectivos objetivos. Estes se referem aos
resultados que vocé deverd alcangar ao final de uma etapa de
estudo. Os objetivos de cada unidade definem o conjunto de
conhecimentos que vocé devera possuir para o desenvolvimento
de habilidades e competéncias necessirias a sua formacio.

Unidades de estudo: 6
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Unidade 1 - 0 contexto da gestao de pessoas

O estudo propde que vocé compreenda a importincia e o
conceito da drea de Gestdo de Pessoas, relacionando com a
andlise abrangente, observando como a organizagio que vocé
atua ou atuou gerencia os seus colaboradores. Oferece subsidios
para vocé compreender a evolugdo da drea de Gestdo de Pessoas,
de modo que possa analisar o contexto atual das relagdes de
trabalho, a partir de uma perspectiva que leve em considerag¢io
o processo de evolugio e as mudancgas na drea de Gestio de
Pessoas. Para integrar o campo de saber nessa area, a unidade
também oportuniza que vocé revise e analise o conceito de
individuo (trabalhador), proposto por cada uma das teorias
administrativas.

Unidade 2 — A gestao de pessoas na visao contemporanea

O estudo desta unidade oportunizard que vocé compreenda os
tundamentos e as recentes mudangas que estdo sendo adotadas
pelas organizagdes; de forma a poder analisar o contexto atual e
as demandas do mercado de trabalho que influenciam a forma
de gerenciar as pessoas. Terd também a oportunidade de analisar
e compreender os novos papéis que os profissionais da drea de
Gestao de Pessoas devem assumir e desenvolver para agregar
maior valor aos resultados da empresa.

Unidade 3 — A gestao estratégica de pessoas

Esta unidade visa a oferecer subsidios para vocé compreender do
que consiste a Gestdo Estratégica de Pessoas e sua aplicabilidade
no ambiente organizacional. Bem como para que vocé consiga
analisar as principais técnicas de gestdo de pessoas, decorrentes
da gestio estratégica.
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Unidade 4 — Planejamento estratégico e politicas de gestao de
pessoas

O estudo desta unidade oportunizard que vocé conhega o

p q ¢
processo de planejamento estratégico de gestdo de pessoas e sua
interface com o planejamento estratégico global da organizagio.
E que entenda a importincia da elaboragio das politicas da
gestdo de pessoas para a gestdo estratégica de pessoas; e como as
politicas de gestdo de pessoas sdo concebidas.

Unidade 5 — Os subsistemas da gestao de pessoas

A unidade oferece subsidios para vocé compreender a amplitude
do gerenciamento da drea de gestdo de pessoas, identificando
quais sdo os seus subsistemas ou programas. Oportunizard

que vocé tome conhecimento da importancia de ter uma visao
sistémica e integrada sobre programas da gestio de pessoas; e
conheca as principais caracteristicas desses programas.

Unidade 6 — Clima e cultura organizacional

O estudo desta unidade oportunizard a vocé entender o que ¢é
cultura e clima organizacional, de modo a entender a rela¢io
entre clima e cultura organizacional. Vocé terd subsidios para
compreender a importincia de a empresa gerenciar o clima
organizacional e identificar as varidveis que afetam o clima
organizacional — o turnover e o absenteismo. Também ird
compreender como aplicar uma pesquisa de clima organizacional.
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Agenda de atividades/ Cronograma

m Verifique com atengdo o EVA, organize-se para acessar
periodicamente a sala da disciplina. O sucesso nos seus
estudos depende da priorizagio do tempo para a leitura, da

realizagio de anilises e sinteses do contetido e da intera¢do

com os seus colegas e professor.

» Nio perca os prazos das atividades. Registre no espaco
a seguir as datas com base no cronograma da disciplina

disponibilizado no EVA.

» Use o quadro para agendar e programar as atividades relativas

ao desenvolvimento da disciplina.

Atividades obrigatorias

Demais atividades (registro pessoal)

15






UNIDADE 1

0 contexto da gestao de pessoas

Objetivos de aprendizagem

m Entender o conceito de gestao de pessoas e sua
importancia atual nas organizagdes.

m Compreender a evolucdo da area de gestdo de pessoas,
por intermédio das fases que as organizagdes se
relacionaram com seus funciondrios até os dias de hoje.

m Revisar e analisar o conceito de individuo (trabalhador),
proposto por cada uma das teorias administrativas.

Secoes de estudo

Secao1 O porqué da gestao de pessoas
Secao2 A evolugao da drea de gestao de pessoas

Secao3 O desenvolvimento do conceito de individuo
(trabalhador) no contexto das teorias
administrativas e da gestao de pessoas
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Para inicio de estudo

Vocé ja parou para analisar quantas horas por dia vocé trabalha?
Considerando sua expectativa de vida, suponha 80 anos, quantos
serdo dedicados ao trabalho?

Ao realizar este exercicio leve em considera¢do nio somente o
tempo que vocé estd ou estard dentro da empresa. Considere
também as horas que, em casa ou no lazer, vocé fica pensando no
seu trabalho, nos problemas que tém para resolver, nas solucdes
que terd de apresentar, nas metas que terd de cumprir. Vocé
percebera que a maior parte de seu tempo ¢é dedicada ao trabalho,
sendo assim, pode-se dizer que vivemos para o trabalho, ndo é
mesmo?

Para seguir seus estudos, realize uma breve reflexao
sobre as respostas as perguntas:

Nas segundas-feiras, quando vocé acorda, sente
prazer, alegria em ir trabalhar?

Como sdo as relacoes de trabalho? sadias, agradaveis,
motivadoras e gratificantes; ou uma escravidao,
desgastantes, horriveis, um pesadelo, um fardo?

Pois é, essas, dentre outras questoes, constituem interesses da
) M )
area de gestdo de pessoas. Essa drea e suas questoes vém, dia a
dia, ganhando maior importiancia para a conquista de resultados
)
positivos em uma organizagao.
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Secao 1— 0 porqué da gestao de pessoas

Ao pesquisar sobre este tema, certamente vocé ird descobrir que
cada autor apresenta a sua defini¢do sobre o que seja gestdo de
pessoas, e no final de sua pesquisa talvez vocé queira construir a
sua prépria definicio.

Entre os autores pesquisados, uma boa definicio ¢ citada por

GIL (2001):

Gestao de pessoas é um ramo especializado da
Ciéncia da Administracao que contempla todas as
acoes empreendidas por uma organizagao, com o
objetivo de integrar o colaborador no contexto da
organizacao e aumentar sua produtividade.

Observe que quando o autor se refere a integragao, nio estd se
referindo somente a0 momento em que o colaborador ingressa na
empresa, mas sim a todo o periodo em que nela atuar.

E ainda, sobre o termo “produtividade”, ele indica que a
contratacio de novos profissionais deve-se a necessidade de gerar
maior produtividade e, consequentemente, maiores resultados
para a empresa.

Para Milioni (2002), gestdo 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 organizagao, bem como a
gestao e a operacionalizacao das normas internas e
legais incidentes.

Observe que nessa definicio hd diferenca de foco. Vocé pode
notar que a énfase é dada aos esfor¢os da organizagio 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.

Unidade 1

19




20

Universidade do Sul de Santa Catarina

Note, também, que quando o autor se refere a operacionalizagio
das normas internas e legais, ele estd se referindo a parte
burocritica da drea da gestdo de pessoas: o registro na Carteira
de Trabalho e Previdéncia Social (CTPS), a folha de pagamento,
recolhimentos de encargos trabalhistas, ou seja, o cumprimento
de todos os procedimentos previstos na Consolidag¢do das Leis do
Trabalho (CLT) e legislagio complementar. Alids, como vocé ird
estudar ainda nesta unidade, o surgimento da drea de gestdo de
pessoas no Brasil foi para atender o disposto na CLT.

Outro conceito mais contemporaneo de gestao de pessoas é
voltado para aquilo que empresas de vanguarda tendem a adotar
na pritica ao gerenciar seus colaboradores.

Gestdo de pessoas consiste na capacidade de
‘mobilizar os colaboradores para o alcance dos
objetivos organizacionais’.

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

® comprometimento;
® motivagio;
® entusiasmo.

Ao destacar a importincia das pessoas para as organizagdes, Davel
e Vergara (2009, p. 31) referem que elas nio fazem somente parte
da vida produtiva das organizagdes. Afirmam que as pessoas
constituem o principio essencial de sua dinimica, conferem
vitalidade as atividades e processos, inovam, criam, recriam
contextos e situacdes que podem levar a organizagio a posicionar-
se de maneira competitiva, cooperativa e diferenciada com clientes,
outras organizagdes e no ambiente de negécios em geral.

As pessoas sdo fonte verdadeira de vantagem competitiva, por

causa de seu valor, sua raridade, suas inimitdveis e insubstituiveis
qualidades humanas, ou seja, por causa da capacidade original de
combinarem emogio com razio, subjetividades com objetividade,
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quando concebem situagdes, quando desempenham tarefas,
interagem e decidem (DAVEL e VERGARA, 2009, p. 31).
Por isso, a gestdo que lida com pessoas torna-se atividade
fundamental para a sobrevivéncia e o sucesso das organizagoes,
as quais enfrentam cendrios 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 gestdo de pessoas é formado pelos
colaboradores e pela organizagio. Os colaboradores
passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro
de organizagdes e essas dependem das pessoas para
alcancarem os resultados almejados (planejamento
estratégico).

De um lado, o trabalho toma consideravel tempo de vida, de
esfor¢o e dedicagio das pessoas que dependem da organizagio
para sua sobrevivéncia, sucesso e crescimento pessoal. A
realizagio pessoal, o alcance dos sonhos, objetivos e desejos
pessoais, em sua maioria, vém do trabalho desenvolvido nas
organizagoes.

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

O que vocé busca em um ambiente organizacional?
Quiais sao seus objetivos ao estabelecer vinculos com
O uma empresa?

Ha4 profissionais que buscam:
m realizagio pessoal;
m oportunidades de crescimento;

m melhores saldrios e beneficios;

Unidade 1 21




22

Universidade do Sul de Santa Catarina

m seguranga no trabalho;
m respeito e reconhecimento;
» qualidade de vida etc.

Ou seja, cada um de nds tem expectativas a serem atendidas

) )
por intermédio do exercicio de um cargo ou fun¢io em uma
organizagao.

Por outro lado, a empresa, por meio de seus acionistas,
proprietarios, dirigentes, também possui determinados objetivos
que sdo organizacionais. Tais objetivos podem ser:

m conquistar novos clientes e mercados;
= maior produtividade e lucratividade;
m crescimento sustentado;

» maior qualidade de seus produtos ou servigos, dentre
outros.

Em face desses objetivos e expectativas de ambas as partes, o
ideal é que haja uma parceria entre o colaborador e a empresa,
dentro de uma relagdo ganha-ganha. Ou seja, ganham os
colaboradores, a medida em que, gradativamente, possam
alcangar seus objetivos, com as organizagdes, as situagdes
ocorrem da mesma forma.

parceiros alguns atributos basicos, tais como:
o confianca mutua, transparéncia nas informacoes e
respeito.

ﬂ O processo de parceria, para ter éxito, requer dos

Na contemporaneidade, esses sio os valores em desenvolvimento,
isto ¢, a busca para reunir parcerias e esfor¢os a fim de que por
meio da negociagio, participagdo e sinergia, todos possam olhar
na mesma dire¢do, somando esforcos e nio os dividindo.
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Todavia, nem sempre isso foi assim, como vocé ji estudou
também, em outras disciplinas como Histéria do Pensamento
Administrativo, do ponto de vista histdrico, as relagdes de
trabalho foram pautadas pelo confronto, em que somente uma
parte levava vantagem, ou seja, a solugio empregada era do tipo
ganhar-perder. Nesse caso, o confronto se caracterizava, por
exemplo, por meio dos movimentos grevistas, quando se esgotam
todas as possibilidades de negociagio.

Atualmente, face ao processo de globalizacio e acirrada disputa
por novos mercados e clientes, o diferencial competitivo das
organizagoes passou a ser as pessoas que 1 trabalham. As
organizagdes, com isso, estdo sendo induzidas a desenvolver
estratégias que visem ao comprometimento e nio ao controle das
pessoas. E para gerar tal comprometimento, as organizagoes tém
de entender e identificar quais sdo as expectativas e os objetivos
que possuem os colaboradores.

Virias terminologias aplicadas atualmente em rela¢do a forma
como as organizag¢des veem seus colaboradores e se relacionam
com eles, ja sdo influenciadas pelo processo de evolu¢io da drea
da gestio de pessoas.

Para conhecer sobre essa histéria, acompanhe com atengio a
leitura a seguir.

Secao 2 — A evolu¢ao da area de gestao de pessoas

O préprio nome que denomina essa disciplina, Gestao de
Pessoas, tem sido adotado nos ultimos anos por algumas
organizacoes para substituir termos como administragdo de
pessoal e administra¢do de recursos humanos.

O nome de Gestio de Pessoas, segundo Davel e Vergara (2009),
tem sido rebatizado muitas vezes e cada nova denominagio
reflete o ajustamento de uma certa evolugio, mas também a
consolida¢do de um processo de legitimagao.
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De acordo com Tonelli (2002), foram virios os fatores que
contribuiram para a evolucdo. Veja nos tépicos a seguir os
principais focos dessa evolugio:

A) Forte desenvolvimento econémico e tecnolégico: o
impulso disso veio com a aplica¢do da méaquina a vapor e com
a intensa mecanizagio ap6s a I Guerra Mundial, em diversos
tipos de manufaturas, desde a siderurgia até a tecelagem. Esse
desenvolvimento foi consequéncia de tecnologias aplicadas aos
processos produtivos.

desenvolvimento tecnoldégico aumentou a sofisticacdo
0O do trabalho, demandando competéncias e habilidades
mais variadas dos trabalhadores.

ﬂ Na pratica, foi possivel observar que o

Assim, as organiza¢oes passaram a se preocupar em atrair

e reter os melhores profissionais, por necessidade, pois o
mercado de trabalho se tornou mais competitivo, os produtos
se diversificaram e as mudangas na tecnologia passaram a exigir
organizacoes mais flexiveis e dgeis.

B) Experiéncias e doutrinas humanistas: essa
ocorréncia predominou do fim do século XIX
até 1930. Nesse periodo, testemunhou-se o
aparecimento e a difusio 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 organizag¢tes
produtivas. A prépria Igreja Catdlica, 2 medida
em que firmou uma posi¢do nesse contexto, dado o processo

de exploragio e a atuagdo das pessoas como mera extensao de
mdquinas, passou a ter maior preocupagio com o resgate desse
processo, por meio de maior humanizagio do trabalho e de suas
relagoes.

Tais movimentos decorriam das precérias condi¢coes
ﬂ de trabalho dos operarios nas oficinas e fabricas,
0O que se expandiam rapidamente durante o inicio do
processo de industrializacao em massa.
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E importante que vocé compreenda ainda que, além dos fatores

>
ja apresentados, pode-se afirmar que também contribuiram
para o surgimento da gestdo de pessoas nas organizagdes o
desenvolvimento do capital e a industrializa¢io, a organizagio
do trabalho, as vérias teorias organizacionais, que surgiram neste
periodo, e as diferentes estruturas organizacionais adotadas pelas
empresas, em geral, no decorrer do processo de evolugio.

C) Acirramento das relagoes de trabalho — na medida em que
cresciam o mercado e a aplicagio de tecnologia na industria,

as organizagdes 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 relagdes de
trabalho passaram a ser mais dificeis e conflituosas.

E nesse periodo que surgem sindicatos mais fortes e com espirito
e confronta¢io — o poder de barganha dos trabalhadores

d front der de b ha dos trabalhad

aumenta e as greves comec¢am a ganhar grandes repercussoes.
urgem, por parte dos Governos e da sociedade de forma gera

S , te dos G d dade de f 1,

propostas para modificar as relagdes de trabalho e as formas de

gestdo das organizagoes.

Quais sdo as principais fases que marcaram como linha do tempo
a evolugio na gestdo de pessoas?

Para compreender como estd concebida a gestdo de pessoas na
atualidade, um possivel caminho é buscar conhecer a histéria
de sua evolugdo nas organizagdes do Brasil, o que cada fase
contribuiu para a préxima, o quanto tem ganhado importancia
o investimento nessa drea para a sustentabilidade de nossas
organizagoes.

Ao refletir e aprofundar pesquisa sobre cada uma dessas fases,
vocé, certamente, poderd verificar aspectos relacionados as
condi¢des socioecondmicas e as configuracdes organizacionais
vigentes nas instituigdes que vocé interage.
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Observe as fases na figura 1, que apresenta esta evolugio.

Antes de 1830 1930 a 1950 1850 a 1065 1965 a 1985 1585 a haje
. i § i i }
| | | ]
COMTABIL ERGAL TECNICISTA  ADMIMISTRATIVA ESTRATEGICA
A il oa Lo Trainamants, Fooo: individucs 8 Aumantar o
chen ora imbalhistad pendamenice suas relacies e
‘eomirada’ seleciio, cargos.  (sindicains, dhos
= erdoque o AL, sicsnda) cBbIEIoNS &
conbikl higiena o inbegrar
U@ M SHLETRE OO
'h'“n, Buporin
Bonafcios

Figura 1. Linha do tempo evolucao da gestao de pessoas
Fonte: 772

A figura indica evolugdo partindo das fases Contébil, Legal,
Tecnicista, Administrativa e Estratégica. 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, destacamos o final do
Século XIX até o final da I Guerra Mundial como o periodo
do fortalecimento do modelo da Revolugao Industrial, do
predominio de empresas manufatureiras, da estrutura¢do das
cidades, com mio de obra abundante, da edi¢do das primeiras
leis para a regulag¢do do trabalho, do surgimento dos sindicatos
da produgio semiartesanal e centralizada na manufatura.

Além disso, a época marca o inicio da profissionaliza¢io da
administracdo, pois a gestdo de pessoas nio ¢ sistematizada, ou
seja, € praticada de forma empirica e sem fundamentos técnicos.
Também ocorre a aplicagdo da remuneragio por peca, € 0
controle e a gestdo dos trabalhadores sdo exercidos pelo capataz.

Nesse momento, as atividades de RH se restringiam aos cdlculos
da retribui¢io a que os trabalhadores faziam jus em decorréncia
do trabalho prestado.
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Pioneira da ‘gestao de pessoal’, também chamada de fase ‘pré-
histérica’ por alguns autores, caracterizava-se pela preocupagio
existente com os custos da organizagio. Os trabalhadores eram
vistos exclusivamente sob o enfoque contdbil: comprava-se a mio
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 situagoes:

= no inicio do séc. XX, cerca de 80% da populagio
brasileira habitava o campo;

m apesar da reduzida industrializagio, este periodo
conheceu momentos de notivel efervescéncia trabalhista,
o que contribuiu para a presenca significativa de
trabalhadores europeus, dotados de elevado grau de
conscientizagio politica, que se instalaram sobretudo em
Sdo Paulo e em cidades do sul do Pais;

m nas primeiras trés décadas do século XX, costuma-se
lembrar o significativo nimero de jornais operdrios
que circularam em SP e RJ, bem como a eclosio de
movimentos grevistas, que exigiam medidas de prote¢io
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;
ampliacdo da legislagio trabalhista de prote¢do aos empregados;
adog¢io dos modelos Taylorista, Fordista e Burocrata — Escola
Clissica; inicio do processo de produgio em massa; inicio da
departamentalizagio nas organizagdes; criagdo das subsididrias
de grandes empresas em outros paises; departamento de

pessoal com fungdes de recrutamento, sele¢io, treinamento

e remuneragdo; surgimento dos departamentos de Relagdes
Industriais e Relagdes Humanas; aplicagdo da selecio cientifica
prescrita por Taylor — a colocagdo da pessoa certa no lugar certo.
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Com a escola de relagées humanas (experiéncia de Hawthorne),
as praticas de recursos humanos sio ampliadas e passam

a considerar aspectos mais complexos, tais como: grupos,
motivagio, lideranga, comunicag¢io, varidveis relacionadas a
andlise da produtividade e satisfagdo das pessoas no trabalho.
Na industria americana, as priticas burocriticas de controle de
pessoal eram as mais difundidas nesta época: andlise de cargos,
avaliacoes, testes de sele¢io e recrutamento.

A partir de 1930, ocorreram alteragdes significativas nas
relagoes de trabalho no Pais. O governo de Getulio Vargas,
que se instalou por meio de uma revolugio, promoveu amplas
intervengdes nas questdes trabalhistas, promovendo mudangas
tanto na prote¢do social ao trabalhador quanto no processo de
organizacio das associagbes operdrias.

No primeiro ano do governo de Getulio Vargas criou-se o
Ministério do Trabalho, da Industria e do Comércio, com a
finalidade de se tratar dos problemas trabalhistas. Ja no ano

Getdlio Vargas (1882-1954) em seguinte, foi criado o Departamento Nacional do Trabalho, com
1945, Foto: CPDOC/ Fundagao o objetivo de promover medidas de previdéncia social e melhoria
Getdlio Vargas, disponivel L

em http://www2.uol.com.br/ das condigoes de trabalho.

cienciahoje/chdia/n1075.htm

ﬂ Datas importantes desta fase legal:

m 1937, apos a instalacao do Estado Novo, a nova
O Constituicao atrelou os sindicatos ao Estado e
proibiu as greves;

m em 1940 foi criado o imposto sindical;

m em 1943 surgiu a Consolidacdo das Leis do
Trabalho - CLT.

Q\ A CLT se encontra por inteira disponivel na Internet,
& um dos enderecos de acesso é http://www.trt02.gov.
"g br/geral/tribunal2/legis/CLT/INDICE.HTML

A fase legal se caracterizou, ainda, por importantes
acontecimentos. Foi nesse periodo que a CLT introduziu a
Carteira Profissional, regulamentou o horério de trabalho,
definiu o direito de férias, instituiu as comissées mistas de
conciliagdo, dentre outros direitos e normas.
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Para atender as exigéncias trabalhistas, as organizagbes passaram
a incluir em sua estrutura a Se¢do de Pessoal, e para dirigi-la,

surgiu a figura do Chefe de Pessoal.

A Administragdo 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 burocriticas

e disciplinares, minimizando os aspectos de integragio,
produtividade e bem-estar dos trabalhadores, isto é, administrava
papéis € ndo pessoas.

O reflexo disso ¢ que o poder, até entdo unicamente centrado

na figura dos feitores (capatazes / chefes de produgio) 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 concessio 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 a0 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 operdrio comegou a ressurgir e o direito de greve foi
assegurado pela Constituicdo de 1946.

Fase Tecnicista - entre 1950 a 1964

A década de 50 se caracterizou por mudangas significativas

no campo das relagoes de trabalho. Nesse periodo, ocorreu

a expansdo da industria siderurgica, petrolifera, quimica,
farmacéutica e automobilistica. Os setores modernos da industria
passaram a suplantar, tanto em termos de produgdo como em
nimero de empregados, os setores tradicionais.

Com o crescimento das empresas, surgiram novas oportunidades
de emprego. Porém, elevou-se o nivel de qualificagio e,

Unidade 1

29




30

Universidade do Sul de Santa Catarina

consequentemente, de aspira¢do e de conscientiza¢do dos
trabalhadores. Essas mudangas passaram a requerer a presenca de
um novo profissional para gerenciar os problemas de pessoal.

Porém, como o sistema de ensino brasileiro nio se mostrava
adequado para preparar esse novo profissional, as organizacoes
passaram a preencher seus cargos aproveitando os antigos chefes
de pessoal. Por isso, mesmo que em muitas organiza¢oes a inica
mudanca observada foi a nomenclatura do érgao de pessoal, com
base no modelo americano, as organizagdes comegaram a criar as
geréncias e ou departamentos de relacdes industriais.

A fase tecnicista representou para as organizagoes € para os
trabalhadores um grande avanco na qualidade das relagdes entre
capital e trabalho. Foi nessa fase que a drea de RH passou a
operacionalizar servicos como os de treinamento, recrutamento e
selecdo, cargos e saldrios, higiene e segurangca, entre outros.

Fase Administrativa ou Sindicalista - 1965 a 1985

Em 1964, os militares assumiram o poder e dissolveram os
organismos unificadores do movimento operério. Por meio de
novos mecanismos institucionais, passaram a ter o controle
econdmico 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 liderangas sindicais foram abafadas e o clima
tornou-se bastante adverso para as reivindicagdes dos
trabalhadores. Por essa razio, as empresas nio tiveram maiores
dificuldades para ‘negociar’ com seus empregados (relagio ganha-

perde).

No periodo entre 68 a 73, o pais passou por um notédvel surto de
crescimento econdmico (milagre brasileiro). As empresas cresceram
e se modernizaram, como consequéncia, um valor cada vez maior
passou a ser atribuido a planifica¢do, a tecnologia e aos profissionais
especializados. Assim, comegou a ser valorizado como profissional
de recursos humanos o administrador de empresas, que teve sua
profissio regulamentada pela Lei n° 4.760/65. Historicamente,



Gestao de Pessoas |

esse foi o periodo de maior crescimento econdmico. Foi a partir de
1973 que a situagdo economica do pais ja ndo possibilitou muito
otimismo por parte das empresas. Vieram os choques do petrdleo,
os niveis de infla¢do voltaram a se elevar, a mao de obra tornou-

se mais escassa nos grandes centros industriais e os movimentos
operérios, abafados por toda uma década, voltaram a se manifestar.

Esse cendrio passou a requerer das empresas ages mais concretas
em relagio 4 administra¢do de seus recursos, tanto materiais e
financeiros, quanto humanos. Muitas empresas passaram assim a
conferir maior aten¢io a certas dreas de recursos humanos pouco
consideradas até entdo, tais como treinamento e desenvolvimento
de pessoal, cargos, saldrios e beneficios.

Foi por volta dessa época que a drea de gestao de pessoas é
alterada de Gerente / Departamento de Rela¢des Industriais
para Gerente de Recursos Humanos. Pretendia-se, com essa
mudanga, transferir a énfase em procedimentos burocriticos e
puramente operacionais para as responsabilidades de ordem mais
humanisticas, voltadas para os individuos e suas rela¢des (com os
sindicatos, a sociedade etc.).

Datas importantes da fase Administrativa ou
Sindicalista:

O = Apartirde 1978, as relacdes de trabalho no Pais
tornaram-se bem mais tensas;

m em 1974, O processo de abertura politica iniciada
por Geisel, apesar de lento e gradual, estimulou
os trabalhadores a reivindicar maiores salarios e
melhores condicdes de trabalho.

m Em 1983 foi fundada a CUT - Central Unica dos
Trabalhadores - e em 1986 a CGT - Confederacao
Geral dos Trabalhadores, que conseguiram, de
certa forma, fazer suas reivindicagdes junto ao
governo e aos empresarios.

Na fase Administrativa ou Sindicalista, as greves tornaram-

se mais frequentes na realidade nacional, apesar da repressio.
Tanto o Governo quanto os empresdrios comecaram a sentir a
necessidade de negociar com os trabalhadores. Os sindicatos se
fortaleceram e foram colocados a frente, como liderangas cada vez
mais ldcidas e bem assessoradas.
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Com a progressiva democratiza¢do do pais, as negociagoes entre
trabalhadores, governantes e empresarios, tornaram-se cada vez
mais imperativas. Isso impulsionou as inovagdes tecnolégicas,
que passaram a contribuir decisivamente para alterar a forma

de gerenciamento de pessoal. As novas tecnologias de produgio
passaram a exigir habilidades mais especificas dos trabalhadores.

Da II Guerra Mundial até os anos 80, o mundo acompanhou
um rapido crescimento econémico, a internacionalizagio da
economia, a produgio e o consumo em massa, a entrada das
mulheres no mercado de trabalho, a complexidade do mundo
organizacional, aliado a sofistica¢do tecnoldgia. Isso fez crescer

a importancia da drea de recursos humanos, fortalecendo,
aparentemente, os sindicatos, no inicio do periodo, mas com uma
perda gradual de poder ao longo dos anos. Houve pleno emprego
no inicio do periodo e reestruturagoes durante a década de

1980, expansio das multinacionais, inicio da difusdo de modelos
“flexiveis” e mais “organicos”. Ocorreu a transformagio do
departamento de pessoas em departamento de recursos humanos,
englobando, também, relacGes industriais, preocupagdes com

a motivagio, lideranca e reten¢do de funciondrios. Surgiram
também as carreiras hierarquizadas e os modelos de gestao de
pessoas orientados para uma “organizagio flexivel” ..,

Fase Estratégica - pds 1985

Nesse periodo, o profissional da drea 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 globalizagio
e intensificagdo da produgio, a flexibilidade nas relagoes de
trabalho, a intensifica¢do das tecnologias informacionais, a
énfase nos consumidores, o enfraquecimento dos sindicatos, as
mudancas organizacionais intensivas na composicao do capital.
A gestdo de pessoas também acompanhou a énfase na qualidade
e na cultura, o desenvolvimento das organiza¢des matriciais,
orginicas e o aparecimento de empresas virtuais. Além disso,
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viu surgir a administragdo estratégica de pessoas, com énfase
na reten¢do de talentos, a descentralizagio das responsabilidades
na gestdo de pessoas para as diversas dreas da empresa, a
terceirizagdo das praticas de gestdo de pessoas, o recrutamento, a
selecdo, a capacitagdo e a rotina da folha de pagamento também
sdo demandas dessa drea, bem como abrir espago para carreiras
mais amplas: laterais e diagonais.

De maneira geral, a década de 80 foi marcada pela recessao,
que elevou o desemprego, e os trabalhadores passaram a ganhar
proporcionalmente menos. As atividades da drea de gestdo

de pessoas também foram seriamente afetadas, ocasionando

a desativagio de alguns setores, sobretudo treinamento e
desenvolvimento.

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
direcao das empresas, com os seus trabalhadores.

O periodo pés 1985 deu iniciou a uma nova alavancagem
organizacional do cargo de Gestio de Pessoas que, de posi¢io
gerencial, de terceiro escaldo, em nivel ainda tdtico, passou

a ser reconhecido como diretoria, em nivel estratégico nas
organizagdes. A atuagio estratégica pressupde, ainda, a
vinculagdo das praticas de gestdo de pessoas: recrutamento e
selecdo, capacitagdo, remuneracio, avaliagio de desempenho,
dentre outras, as estratégias da organizagio.

Com base nesses pressupostos, a drea de gestio de pessoas segue
em franco desenvolvimento na contemporaneidade.

Para ampliar sua visdo e ajuda-lo a refletir sobre o contexto
em que vivemos nas organizagoes, o legado e as tendéncias,
as concepgdes, o que se entende por trabalho e como ele é
valorizado, na se¢do seguinte revise brevemente como os
individuos (trabalhadores) sdo definidos nas diferentes teorias
administrativas.
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Secao 3 — 0 desenvolvimento do conceito de individuo
(trabalhador) no contexto das teorias administrativas
e da gestao de pessoas

Em disciplinas que trataram sobre os fundamentos da
administracio, vocé provavelmente conheceu a evolugio das
Teorias Administrativas e suas principais caracteristicas, nao

é mesmo? Nesta se¢io, baseando-se em Chiavenato (2004) e
Ferreira (1997), vocé ird resgatar esses conceitos, relacionando-os
a concepg¢io de pessoa nas diferentes teorias organizacionais.

Para melhor comparar e compreender as diferentes visdes de
individuo nas diferentes teorias administrativas, observe o
quadro-sintese a seguir.

Aspectos relevantes / Caracteristicas

organizacional

. - Comportamento .
Teorias A Concepcao de P . Sistema de
Enfase . Organizacional do .
Individuo ., Incentivos
Individuo
Nas tarefas e L, . .
. . Individuo Serisolado que reage com | Incentivos
(lassica na estrutura . o . .
econdémico individuo materiais e salariais

Rela¢des Humanas

Nas pessoas

Individuo social

Ser social que reage como
membro de grupo social

Incentivos sociais e
simbdlicos

Ser racional e social

organizacional

organizacional

como ocupante de cargo

Individuo Incentivos mistos,
. . Nas tarefas, pessoas e L voltado para o alcance .
Neoclassica organizacional e o tanto materiais
estrutura . . de objetivos individuais e .
administrativo . como sociais
organizacionais
. Na estrutura Individuo Ser isolado que reage Incentivos
Burocracia

materiais e salariais

Estruturalista

Na estrutura e no
ambiente

Individuo
organizacional

Ser social que vive dentro
das organizagoes

Incentivos mistos,
tanto materiais
COmMo sociais

Comportamental

Nas pessoas e no
ambiente

Individuo
administrativo

Ser racional tomador
de decisdes quanto
a participacao nas
organizagoes

Incentivos mistos

Sistémica

No ambiente

Individuo funcional

Desempenho de papéis

Incentivos mistos

Contingencial

No ambiente e na
tecnologia, sem
desprezar as tarefas,
pessoas e estrutura.

Individuo
complexo

Desempenho de papéis
em rede

Incentivos mistos
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Quadro 1 - Quadro-sintese concepcao de individuo nas diferentes teorias oganizacionais.

Fonte: 77?
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Observe que no quadro apresentado, a partir da énfase e da
abordagem apresentada por cada teoria da administragio, a
concep¢io do individuo no ambiente de trabalho acaba por ser
alterada. Isso ndo significava mudancas imediatas no dia a dia
das organizagdes, mas sinalizava um novo tipo de interacdo
com o ambiente. Na verdade, essas concepg¢des do individuo
no ambiente organizacional eram muito mais conceituais, ou
seja, apresentam as vérias formas de ver e analisar a rela¢do do
individuo em seu ambiente.

Ao observar no quadro acima a transi¢do do individuo econémico
até o complexo, que representou a evolug¢io do contexto
socioeconomico industrial para o pds-industrial, fica possivel
pensar como o conceito de gestdo das pessoas estd intimamente
associado a tematica da gestdo 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 mudan¢a (ULRICH, 1998).

O constatado é que nos processos de transformagdes nas
organizac¢oes bem sucedidas, as politicas e praticas de gestdo de
pessoas se adaptam as transformagées de origem humana e social,
para garantir a competitividade das empresas, o observado ¢ que
a propria modificagio nessas praticas também ¢ fator gerador de
mudanca organizacional. Desse modo, é possivel também pensar
que o préprio modelo de gestio de pessoas em uma organizagio
tem influéncia direta no resultado favoravel de uma determinada
mudanca. Essa relagio direta entre mudanca organizacional e
praticas de gestdo de pessoas confere aos profissionais de gestio
de pessoas a condi¢io de agentes da mudanga.

Ao ser considerar o individuo como um ser de rela¢oes sociais,
tem-se que focalizar os aspectos facilitadores e os impeditivos
(barreiras, bloqueios, omissdes), tanto em termos pessoais
como grupais, presentes nas interagoes sociais que caracterizam
o processo de socializa¢do a que o mesmo foi submetido
(KANAANE, 2007). Desse modo, é ainda possivel relacionar
organiza¢oes com um modelo de gestdo da teoria cldssica, nas
mais de ponta, que jd adotam a teoria sistémica, uma vez que
todas as teorias e possiveis comportamentos dos colaboradores
se fazem presentes no mundo organizacional. A dimensio
interpessoal ndo pode ser ignorada e, notadamente, de acordo
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com Dutra (2004), o processo de valoriza¢io das pessoas deve ser
mediado pelas recompensas (incentivos) por elas recebidas, como
contrapartida de seu trabalho para a organizagio; contrapartida
essa entendida como atendimento as expectativas e necessidades
dessas pessoas. No mundo contemporaneo, a dimensao
interpessoal ¢ visivel e marcante em todas as organizagdes. Vale
enfatizar, reiteradamente, que as relagoes interpessoais sao tao ou
mais importantes do que a qualificagdo individual para as tarefas.

Diante desse reconhecimento, é importante ficar presente que
ndo é mais possivel discutir a gestdo de pessoas sem ter como um
dos focos de atengdo a capacita¢do para lidar com os processos de
mudancas e as maneiras como os individuos e grupos interagem
e negociam significados para a construgio de novas dinimicas
organizacionais.

Uma vez que vocé realizou uma panorimica sobre a evolugio da
gestdo de pessoas, para colocar em pratica os conceitos estudados
nesta unidade, a seguir,execute as atividades propostas.

Sintese

Nesta unidade, vocé teve contato com o conceito de gestio de
pessoas e com o paradigma vigente que enfatiza a parceira nas
relagdes de trabalho, ao invés do confronto.

A gestdo de pessoas consiste num conjunto de estratégias,
técnicas e procedimentos focados na mobilizagio de talentos,
potenciais, experiéncias e competéncias do quadro de
colaboradores de uma organizagao.

Nesta premissa, busca-se o desenvolvimento de competéncias
individuais para que essas migrem para o contexto organizacional
e passem a constituir competéncias organizacionais. No entanto,
isso é possivel se a organizagdo, por meio da drea de gestdo de
pessoas, for capaz de criar um ambiente de trabalho desafiador,
estimulante, que agregue valor as pessoas e, consequentemente, a
organizagao.
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Assim, a gestdo de pessoas requer parceira e nio confronto.
Essa parceria surge a medida em que a organizagio procura
atender os interesses e objetivos dos colaboradores, e esses
estejam comprometidos e voltados aos alcance dos objetivos
organizacionais, representados pelos acionistas, proprietarios,
investidores etc.

Para compreender a evolugio da drea de gestdo de pessoas,
vocé teve contato com os principais fatos e acontecimentos que
marcaram a forma como as empresas se relacionaram com seus
tunciondrios. P6de acompanhar a evolugio histérica da drea no
contexto mundial e no contexto brasileiro. Essa retrospectiva

¢ fundamental para vocé entender a realidade de muitas
organizagdes e a necessidade de se migrar para um processo de
valorizagio, desenvolvimento e reconhecimento das pessoas no
ambiente de trabalho.

Constatou-se que a drea de gestdo de pessoas, influenciada

pelos aspectos sociais, econémicos e politicos de cada momento
histérico, obteve virias denominagdes. No entanto, o processo de
evolugdo, ora mais intenso, ora mais lento, deveu-se diretamente
as seguintes varidveis: forte desenvolvimento econdémico e
tecnolégico, experiéncias e doutrinas humanistas, acirramento
das relagdes de trabalho.

Além dos fatores acima apresentados, também contribuiram
para o surgimento da gestdo de pessoas nas organizagdes: o
desenvolvimento do capital e da industrializagdo, a organizagio
do trabalho, as vérias teorias organizacionais que surgiram nesse
periodo, e as diferentes estruturas organizacionais adotadas pelas
empresas, em geral, no decorrer desse processo de evolugio.

Dentre de todas as fases dessa evolug¢io histérica, a dltima
denomina-se gestdo estratégica de pessoas que serd discutida na
Unidade 3. Antes desta discussdo, na préxima Unidade vocé verd
a Gestio de Pessoas na visdo contemporinea.
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Atividades de autoavalia¢ao

As atividades de autoavaliacdo objetivam ajuda-lo a desenvolver com
autonomia a sua aprendizagem. Para vocé ter sucesso, primeiro, realize
com obstina¢ao todas as questdes sugeridas e somente ao final verifique
as suas respostas — é sé relaciona-las com as respostas e comentarios do
professor, presentes ao final deste livro.

Ap0s a leitura criteriosa desta unidade, responda as questoes que seguem:

1) Escreva com as suas palavras o seu conceito de gestao de pessoas.

2) Analise a organizacdo em que vocé trabalha ou outra que tenha
facil acesso. Observe se a empresa procura atender as necessidades
e os objetivos de seus colaboradores. No caso positivo, liste quais
sao as acoes destinadas a esse fim. Em caso negativo, descreva quais

pontos negativos podem ser percebidos como consequéncia do nao
atendimento.
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3) O que vocé entende por uma relacao “ganha — ganha” no contexto
organizacional?

4) Dentre os principais fatores que contribuiram para a evolucao da gestéo
de pessoas nas organizacdes (secao 1), relacionados na sequencia,
atribua-lhes valores de 1 a 3, com ordem crescente de importancia.

() Acirramento das relacdes de trabalho.
( ) Forte desenvolvimento econdmico e tecnolégico.
( ) Experiéncias e doutrinas humanistas.

)

A CIA. ALFA é uma empresa familiar, de porte médio, produtora de
equipamentos especializados de computacao, utilizados em carros,
que fornece seus produtos para as montadoras de automoveis. Sendo
uma empresa familiar, seu crescimento ocorreu de forma desordenada
devido a falta de foco no negécio da empresa, morosidade nas
tomadas de decisdes e auséncia de planejamento estratégico.

A drea de gestao de pessoas é composta por um diretor, trés
especialistas de nivel superior (em recrutamento e selecao,
remuneracado e capacitacao) e dois auxiliares administrativos,
responsaveis pelas atividades burocraticas e rotineiras referentes a
registros, controles, folha de pagamento e outras atividades de forum
administrativo.

A atuacdo da area de GP nas atividades de recrutamento/selecao,
remuneracdo e capacitacdo ocorre da seguinte forma:

Recrutamento e selecao: a area de GP aprova todas as solicitacdes,
realiza o recrutamento e seleciona os candidatos aplicando testes e
entrevistas. Uma vez selecionados, os candidatos sdo encaminhados
aos setores para os quais foram requisitados, a fim de iniciarem suas
atividades.

Remuneracao: a drea de GP estabelece os niveis salariais para cada
cargo, com base em estudos de classificacdo de cargos e pesquisas
de mercado em companhias similares. A area de GP assume todas as
decis6es sobre salarios.
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Capacitacao: a area de GP conduz o processo de capacitagao,
definindo os tipos de cursos, os contelidos programaticos, ministrantes,
de acordo com as necessidades de cada area.

Considere o contexto apresentado e responda em que fase histérica de
evolucdo da area de gestdo de pessoas a CIA. ALFA se enquadra?

6) Historicamente, a drea de Gestdo de Pessoas nas organizacdes sempre

esteve mais preocupada em:

() desenvolver os funciondrios;

() proporcionar qualidade de vida;

() controlar os funcionarios;

() estimular o desenvolvimento e as oportunidades de carreira;
( ) recompensar os funcionarios.

7) Na secao 3, quadro 1, apds comparar as diferentes visdes de homem
econdmico até o complexo nas diferentes teorias administrativas,
explique, em no maximo 7 linhas, por que a gestao de pessoas deve ser
percebida como gestao de mudancga organizacional.
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@\ Saiba mais

Para vocé que deseja conhecer mais sobre os contetidos desta
unidade, a sugestdo ¢ a leitura dos capitulos 1 e 3 do livro: Gestido
de Pessoas: enfoque nos papéis profissionais, de Antonio Carlos

Gil, 2001.

Um texto que trata sobre o conteiido da unidade é: FISHER, A.
L.Um resgate conceitual e histérico dos modelos de gestio de
pessoas artigo encontrado no livro de Fleury, M.T.L. (org.). As
pessoas na organizagdo. Sao Paulo: Editora Gente, 2002, p. 11-3.

Para contextualizar o que se passava com os trabalhadores

durante o periodo contibil da evolu¢io da Gestio de Pessoas,
uma boa dica ¢ assistir ao filme “Tempos Modernos’, de Chaplin.

Unidade 1
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UNIDADE 2

A gestao de pessoas
na visao contemporanea

Objetivos de aprendizagem

= Compreender os fundamentos e as recentes mudancas que estao
sendo adotadas pelas empresas.

= Analisar o contexto atual e as demandas do mercado de trabalho
que influenciam a forma de gerenciar as pessoas.

= Analisar e compreender 0s novos papéis que os profissionais da
area de Gestao de Pessoas devem assumir e desenvolver para
agregar maior valor aos resultados da empresa.

Cg@ Secoes de estudo

Secao 1 O contexto da visdo contemporanea
na gestao de pessoas

Secao 2 A visao tradicional versus a visao
contemporanea da gestao de pessoas

Secao 3 Os novos papéis na gestao de pessoas
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Para inicio de estudo

Para comecar a estudar esta unidade, pense primeiro na empresa
em que vocé trabalha atualmente, ou que ja trabalhou, e reflita
sobre a forma como ¢ feita a gestao de pessoas.

— Na sua opinido, os geStores deSta drea buscam gerar
comprometimento dos colaboradores para com a empresa, criam
oportunidades para os colaboradores terem mais conhecimentos e
experiéncias ou dedicam-se a fiscalizar e controlar as pessoas?

A forma (o modelo) aplicada a gestio de pessoas na empresa,
entre outras questdes, ¢ a proposta de estudo desta unidade.

Secao 1 -0 contexto da visao contemporanea na
gestao de pessoas

As organizagbes vém passando por grandes transformagdes em
tuncio de pressdes que recebem tanto do contexto organizacional
externo como do contexto interno. As mudangas por que passam as
organizagdes ndo estdo limitadas as suas estruturas organizacionais
formais, aos seus produtos ou servicos e seus mercados. Afetam,
principalmente, seus padroes comportamentais ou culturais e seus
padroes politicos ou relagdes internas e externas de poder.

As pressoes relativas ao contexto externo tém

sido bastante estudadas, enquanto as relativas ao
contexto interno nao tém sido ainda objeto de grande
aprofundamento. (DUTRA, 2002).
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Com relacio ao contexto externo, sio destacados como pressoes
M
que impactam as organizagoes os seguintes aspectos:

m globalizagio;

m turbuléncia do ambiente;

m produtos e servicos de alto valor agregado;

m novas arquiteturas organizacionais e de negdcios.

Essas pressoes exigem respostas das organizagoes, tais como:

» flexibilidade;

m agilidade;

m gerenciamento eficaz da cadeia de valor;
» comprometimento de seus colaboradores.

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

Tendo em vista esse processo de mudanga, o perfil dos gestores
transforma-se de maneira radical, passando de obediente e
disciplinado para auténomo e empreendedor, que visa a migragio de
estratégia de controle dos funciondrios para estratégias que levam ao
comprometimento, a partir da participa¢io 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 sao
importantes para:

m aumentar o nivel de produtividade e qualidade de seus
produtos;

 atingir agilidade na aquisi¢do e internaliza¢ao de novas
tecnologias;
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Cooptacao: ato de coope-
rar; agregacao; admissao
extraordindria numa
cooperagao com dispensa
das formalidades ordina-
riamente exigidas.
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m gerar rapida aquisi¢do de capacidades e competéncias
organizacionais;

m garantir maior flexibilidade nos processos de mudanga
organizacional, face as varidveis internas e externas;

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

Observe que o alcance do envolvimento e

ﬂ comprometimento nao se da apenas por um

O discurso bonito e bem preparado sobre os objetivos
econdmicos e sociais ou sobre a importancia da
‘empresa, nem ocorre com a cooptacao das pessoas
com salarios, beneficios ou facilidades, mas pelo
atendimento concreto das expectativas e necessidades
dos objetivos individuais de seus colaboradores.

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

O fato de as empresas serem obrigadas a observar, com maior
precisio, o conjunto de expectativas e necessidades das pessoas
fez com que surgissem as pressées do contexto interno, ou seja,
de dentro da prépria organizagio.

As empresas, de forma geral, tém grande dificuldade para definir
com clareza o que esperam das pessoas, e dificuldades ainda
maiores para definir os horizontes profissionais que podem
oferecer.

O grande desafio que o contexto atual e futuro

ﬂ impoe as empresas é criar condi¢cdes para que as

O pessoas sejam atendidas, ou seja, suas expectativas de
desenvolvimento, realizacdao e reconhecimento. Quanto
mais conscientes de si mesmas estiverem mais exigirao
transparéncia por parte da empresa, e esses aspectos
se tornarao fatores criticos para a sustentacdo da
competicdo e manutencéo de diferenciais competitivos.
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Secao 2 — A visao tradicional versus a visao
contemporanea da gestao de pessoas

Nesta secio, vocé vai estudar duas abordagens de gestio de
pessoas, a tradicional e a contemporinea.

Veja o quadro comparativo a seguir e observe como se
diferenciam duas fases da evolugio da gestdo das pessoas.

O critério de comparacio ¢ realizado com base em virias
caracteristicas da dinimica de funcionamento das organizagdes.

Caracteristicas
organizacionais

Visao tradicional

Visao contemporanea

Caracteristica

= reprodutividade

= criatividade

organizacionais

= centralizagdo
= perenidade
= aglutinacdo de funcbes

do trabalho = rigidez = flexibilidade
= divisdo de tarefas = interfaces nebulosas, redundancias
= formacéo prévia e multiespecializacdo
= taylorismo = aprendizado continuo
= lideranca autoritéria = multiplicidade de modelos
= lideranca representativa
Estruturas = hierarquia vertical, rede matricial |= reducéo de niveis, grupos em redes

= descentralizacdo e autonomia
= instabilidade como fator de evolucao
= terceirizagao

Caracteristicas
da administracao

= foco no capital
= teorias quantitativas
= distancias capital-trabalho

= foco nas pessoas e na informacao

= visdo comum, identidade e valores com-
partilhados

= colaboracéo, participagao nos lucros

Formato do trabalho

Centralizagao total das operacdes no
orgédo de GP

Descentralizagdo rumo aos gerentes e suas
equipes

Nivel de atuacao

Burocratizada e operacional, rotina
departamentalizada e tatica

Focalizacado global e estratégica no negé-
cio

Comando da acao

Decisbes vindas da cupula da orga-
nizacao

Decisbes e a¢des do gerente e de sua
equipe de trabalho

Principais atividades

Admissdo, demissdo, controle de
frequéncia, legislacao do trabalho,
disciplina, ordem, relagdes sindicais,

administracao de salarios, beneficios,

higiene e seguranca

Os gerentes e suas equipes podem esco-
Iher, treinar, liderar, motivar, avaliar e
recompensar os seus colaboradores. A
empresa passa a se preocupar com o clima
organizacional, a qualidade de vida, a
terceirizagdo, os processos de mudanca, a
gestado participativa etc.

Missao da area

Vigilancia, coercdo, coacdo, punicao,
confinamento social das pessoas

Atrair e manter os melhores funcionarios,
criar a melhor empresa e a melhor quali-

dade de trabalho. Busca-se a parceira e o
comprometimento.

Quadro 2.1 - As caracteristicas organizacionais da visao tradicional e da

contemporanea

Fonte: Adaptado de Wood (2000, p. 242) e Chiavenato (2005, p. 35).
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Como vocé pode verificar no quadro apresentado, a relagio

do formato de trabalho, na visdo tradicional, dava-se por meio
da centraliza¢do de todas as atividades e praticas de gestdo de
pessoas na propria drea.

envolvendo a aplicacao das respectivas técnicas, era
desenvolvido pelos profissionais da area. J4 na visao
contemporanea, ocorre a descentralizagcdo dessas praticas
de gestao para os diretores, gerentes e supervisores

da empresa. Compete ao setor que tem necessidade de
contratagdo de novos colaboradores definir o perfil desejado
dos colaboradores, as técnicas de recrutamento e selecéo
mais adequadas e, quando ndo for necessdrio trabalho de
especialistas, executar esses processos.

@9—9 Por exemplo, o processo de recrutamento e selecao,

Cabe aos profissionais da drea de gestdo de pessoas prestar consultoria
interna as demais dreas da empresa para aplicar, de forma mais
adequada, todas as priticas dessa drea de conhecimento.

Note bem que, em relagio a caracteristica “nivel de atuagio”,

na visdo tradicional a drea é burocratizada, departamentalizada,
estritamente operacional e rotineira, tentando atender meramente
as exigéncias da cLT e demais normas legais.

Essa forma de atuagio é decorrente do surgimento das leis de
protecdo aos trabalhadores (cLT e outros dispositivos legais), que
passaram a exigir das empresas a aloca¢do de profissionais para
atender e executar esses dispositivos. Na visdo contemporinea,
esses servicos passaram a ser terceirizados, em sua grande maioria,
passando a drea de gestdo de pessoas a ter uma atuagio estratégica,
ou seja, voltada ao alcance dos objetivos globais da empresa.

Quanto a caracteristica “comando de agio”, prevalece, na
visdo tradicional, o modelo hierirquico rigido em que as
decisdes sio tomadas de ‘cima para baixo’, ou seja, o processo
decisério ¢ centralizado nos dirigentes que decidem como a
organizacio deverd se comportar em todos os seus niveis. Jd na
visdo contemporinea, o processo decisério é descentralizado,
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dependendo da complexidade dos assuntos. Assim, as decises
sdo de responsabilidade dos gerentes, supervisores e suas equipes
de trabalho, principalmente no que se refere as questoes de
ordem tética 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
selecdo, treinamento, administracio salarial, beneficios, higiene e
seguranca e relacdes sindicais. Na visio contemporinea, além das
atividades terem sido ampliadas, incluindo-se preocupagoes com
pesquisa de clima organizacional, qualidade de vida, terceirizagao,
processos de mudanga, gestdo participativa, entre outros, a forma
tradicional de execucdo de tais atividades foi alterada.

Com o processo de descentralizagio, os gerentes e suas equipes
passaram a ajustar o desenvolvimento e a aplicacio de cada
atividade, de acordo com as necessidades da respectiva drea.

Por fim, note que em relag¢io a coluna “missio da area”, na
visdo tradicional predominava o entendimento de que gerir
pessoas significava vigiar, coagir, punir, ou seja, desenvolver
procedimentos para controlar as pessoas, na concepgio de

que elas iriam causar algum prejuizo a empresa. Ja na visio
contempordnea, parte-se da premissa de que gerenciar pessoas
significa desenvolver estratégias para atrair e manter os
melhores colaboradores. Busca-se a parceria, o envolvimento e
o comprometimento dos colaboradores.

Antes de seguir para a proxima secao, reflita sobre
a seguinte questao: nesse contexto, que estratégias

o vocé recomendaria para gerar comprometimento no
ambiente de trabalho em que vocé atua?
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Se¢ao 3 — 0s novos papéis na gestao de pessoas

Segundo Chiavenato (2005, p.37), face as grandes transformagoes
no mundo organizacional, a drea de gestdo de pessoas, por meio de
seus profissionais, deverd assumir novos papéis.

Observe no quadro a seguir como se pode dar a transformagio
dos novos tipos de papéis face as mudancas organizacionais da
area de gestdo de pessoas.

De Para
m Operacional e burocrético m Estratégico
m Policiamento e controle m Parceria e compromisso
m Curto prazo e imediatismo m Longo prazo
m Administrativo » m Consultivo
m Foco na funcao m Foco no negdcio
m Foco interno e introvertido m Foco externo e no cliente
m Reativo e solucionador de pro- m Proativo e preventivo
blemas m Foco nos resultados e nos fins

m Foco na atividade e nos meios

Quadro 2.2 - A transformacdo dos papéis da drea de gestao de pessoas

A atuagio estratégica da drea de gestdo de pessoas implica o
desenvolvimento de atividades multiplas e mais complexas, que
tém como énfase contribuir para agregar valor a empresa e nio
somente dar apoio as demais dreas. Trata-se de uma atuagio que
deve estar voltada para o médio e longo prazos, e nio somente na
busca de respostas e resultados pouco consistentes.

E importante ficar claro que os novos papéis da gestio de pessoas
néo ocorrem apenas nos Departamentos de Recursos Humanos
das organizagoes. Algumas das atividades passam a ser percebidas
pelos gestores das diversas unidades da organizag¢io como parte do
seu trabalho que, se realizado corretamente, permitird a empresa
atingir seus objetivos estratégicos com maior efetividade.

Como é atuar estrategicamente na gestao de pessoas?
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Esta nova forma de atuagio 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 hierdrquicos;

atendimento do usudrio interno e externo e, se possivel,
encanti-lo;

sintonia com o ritmo e a natureza das mudangas ambientais;
uma visdo voltada para o futuro e para o destino da
empresa e das pessoas;

a criagdo e agregacdo de valor as pessoas, a empresa e ao
cliente;

a busca de uma administragdo participativa e baseada em
equipes;

a busca de agilidade, flexibilidade, dinamismo e
proatividade;

o compromisso com a qualidade e com a exceléncia dos
Servicos;

a busca da inovacio e da criatividade.

Segundo Ulrich (1998), a Gestdo de Pessoas, por meio
de seus profissionais, precisa desenvolver e aplicar trés
novas capacidades:

m criar clareza estratégica;
m fazer com que as mudancas acontecam;
m criar capital intelectual.

Essas capacidades representam os resultados a serem produzidos
a médio e longo prazos. Veja em detalhes como elas se
configuram.

Criar clareza estratégica — trata-se do processo de disseminagio
na organizagio, 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 missio,

a visdo da empresa, ou seja, dar ciéncia sobre o processo de
planejamento estratégico adotado.
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Ter clareza estratégica visa, ainda, a criar sinergia e fazer com
que todos olhem na mesma dire¢do, demonstrando foco e
convergéncia de agdes para o alcance do que foi planejado.

Uma organizacao revela capacidade de clareza
estratégica quando sua estratégia enfatiza objetivos,
tanto a curto quanto a longo prazo, 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 sio semelhantes, a empresa possui clareza estratégica.
Os profissionais de gestdo de pessoas, ao agirem como parceiros
estratégicos, desempenham um grande papel na cria¢do 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, é necessario
que desempenhem os seguintes papéis:

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

m facilitar o processo de mudanca alocando as pessoas
certas no lugar certo. Para isso, precisam aprender
como estimular os principais responsaveis pelos
processos decisérios a se envolver em um projeto de
mudanga, como gerenciar e aprender com a experi-
éncia e desencadear os eventos que irdo sustentar a
mudanca;

m desenvolver um novo projeto para os sistemas (pra-
ticas) de gestao de pessoas, que seja coerente com a
mudanca;

m praticar em sua area (gestao de pessoas) as funcoes e
as acdes recomendadas a terceiros.
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Fazer com que as mudancgas acontecam: ser um agente de
mudanga — o ambiente para muitas empresas é imprevisivel

e incontroldvel. Ao invés de gastar enormes verbas para criar
estratégias que podem funcionar ou nio nessas esferas instaveis,
as empresas alcancam bons resultados com a capacidade

de mudar rapidamente. Organizagbes com essa capacidade
demonstram velocidade, agilidade, flexibilidade e redugio do
tempo de ciclo.

Criar capital intelectual: ser um defensor dos colaboradores —
todo dirigente reconhece que o capital intelectual é importante.
O desafio estd em descobrir o que ele é e como aumenté-lo.

Um trabalho recente examina o conceito de maneira simples,
mensurdvel e atil. Trata-se da seguinte férmula:

Capital intelectual = competéncia x comprometimento

Entende-se por com-

peténcia o conjunto de
Essa equagio sugere que, em determinada unidade, a conhecimentos, habilida-
competéncia geral do colaborador pode aumentar, mas por si s6 des e atitudes do colabora-

- ital ; 1 1 dor, aplicados ao ambiente
nao assegura O cap1ta intelectual. de trabalho. aliado
e trabalho, aliado a sua

experiéncia.
o Comprometimento
Por exemplo, empresas com alta competéncia, demonstra o grau de
mas baixo comprometimento, podem possuir envolvimento, de partici-
colaboradores talentosos que nao conseguem pacio com a empresa, ou
realizar at|V|.dades simples. !Empresas com glto Seja, representa, “vestir a
comprometimento, mas baixa competéncia, podem ter camisa” , ter motivaco.

funciondrios ndo muito talentosos que executam suas
atividades rapidamente, com dedicacao e entusiasmo.

— Lembre-se que o capital intelectual requer tanto competéncia como
comprometimento!

Os profissionais de gestao de pessoas que aumentam a
ﬂ competéncia e o comprometimento formam capital
O intelectual. E ao fazé-lo, tornam-se defensores dos

colaboradores, por estarem preocupados pela maneira

como a empresa pode satisfazer suas necessidades.
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Esses profissionais se esforcam por desenvolver praticas para gerar
maior nivel de competéncia, de acordo com as competéncias
requeridas pela organizagio, investem em praticas de gestao

de pessoas para aumentar o comprometimento, a participagio

e o envolvimento dos colaboradores. Também monitoram se

as politicas e priticas 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.

Agora que vocé ji acompanhou como ¢ a visdo contemporinea
da gestao das pessoas, realize as atividades para ampliar a sua
aprendizagem.

Sintese

Nesta unidade, vocé estudou a visdo contemporinea da gestao de
pessoas, acompanhou o contexto em que se insere esta visao, as
principais mudancas em relagio a visdo tradicional e também os
novos pap€is inerentes a area.

Pode constatar que as pressoes relativas ao contexto externo
exigem respostas das organizagdes, tais como: flexibilidade,
agilidade, gerenciamento eficaz da cadeia de valor,
comprometimento de seus colaboradores.

Ja no contexto interno, as pressoes estdao voltadas a maior
autonomia e liberdade para os colaboradores efetuarem suas
atividades, maior grau de desenvolvimento das pessoas por meio
de processos permanentes de aprendizagem e aperfeicoamento
profissional sustentado nas novas capacidades e competéncias que
a organizacio necessita para alcancar seus objetivos.

Essas pressoes de ordem externa e interna exigem nova postura
e forma de atuagio da drea de gestdo de pessoas. Requerem
mudangas sinalizadas, principalmente pelo processo de
descentralizagio das priticas de gestdo de pessoas para os
gestores da organizagio em todos os seus niveis, em que os
profissionais da drea passam a atuar como consultores internos.

Também a visdo contemporinea introduz novos papéis aos
profissionais da drea, papéis esses voltados a: criar clareza
estratégica, ser um agente de mudangas e criar capital intelectual.
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Atividades de autoavaliacao

Apos a leitura criteriosa desta unidade, responda as questdes que seguem:

1) Apds o estudo desta unidade, na sua opinido, atualmente, quais sao as
principais pressdes do ambiente externo e do ambiente interno que as
empresas sofrem?

2) A gestao de pessoas é uma das areas mais afetadas pelas recentes
mudancas que estdo acontecendo no mundo moderno. Hoje se fala em
gestao de talentos, capital intelectual, capital humano, ativo humano
etc., e ndo mais em recursos humanos, exatamente para proporcionar
uma nova visao das pessoas, ndo mais como meros funcionarios
remunerados em funcdo do tempo de disponibilidade a organizacao,
mas como parceiros e colaboradores do negécio da empresa.

Com base nesse preceito, observe e assinale as afirmativas que
correspondem a essa nova visao voltada a gestdao de pessoas.

(
(

) Ter pessoas € ter despesas.

) Descentralizacao das praticas
de RH rumo aos gerentes e
suas equipes.

) Foco nos processos e nao nos
resultados.

) RH presta servicos de
consultoria interna.

) Policiamento e controle.

) Centralizacao total das
operacdes no 6rgao de RH.

() Decisdes vindas da cupula
da organizacao.

() Parceria e compromisso.
() Proativo e preventivo.
() Operacional e burocrético

() Foco estratégico e no
negocio.

() Reativo e solucionador de
problemas.
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3) O professor e escritor americano Dave Ulrich afirma que a area de
gestdo de pessoas €, consequentemente, seus profissionais devem
exercer trés papéis essenciais, os quais destacou:

m criar clareza estratégica: ser um parceiro estratégico;
m fazer com que as mudancas acontecam: ser um agente de mudanca;

m criar capital intelectual: ser um defensor dos funcionarios.

A partir disso, escreva, a seguir, o que vocé entende por “criar capital
intelectual: ser um defensor dos funcionarios”.

4) Explique, com suas palavras, qual a melhor forma para verificar se em
uma organizagao existe clareza estratégica.
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@ Saiba mais
\

Para aprofundar o conteiddo desta unidade, sugerimos que vocé
pesquise os seguintes livros:

CHIAVENATO, Idalberto. Gestio de pessoas. Campus, 2005.
MACARENHAS, André Ofenhejm. Tecnologia na gestao de

pessoas: estritegias de autoatendimento para o novo RH. Sao
Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004.

ULRICH, Dave.(org.) Recursos humanos estratégicos: novas
perspectivas para os profissionais de R.H. Sao Paulo: Futura,

2000.
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UNIDADE 3

A gestao estratégicade pessoas

Objetivos de aprendizagem

= Compreender o que consiste a gestao estratégica de pessoas e sua
aplicabilidade no ambiente organizacional.

= Analisar as principais técnicas de gestao de pessoas, decorrentes
da gestao estratégica.

ng%o Sec¢oes de estudo

Secao 1 O que é gestao estratégica de pessoas?
Secao 2 A consultoria interna e a terceirizagao
Secao 3 A gestdo de pessoas e a terceirizacao
Secao 4 O que é empowerment?

Secao 5 Como manter a sua empregabilidade em alta?
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Para inicio de estudo

Nesta unidade, vocé ird conhecer as caracteristicas e os focos
de atuagio da gestio estratégica de pessoas e podera identificar
algumas tendéncias e modelos de gestao.

E importante que vocé compreenda quando e por que surgiu essa
preocupagio nas organizagdes e entenda que esse tema ¢ atual e
se constitui em um dos grandes desafios das empresas.

Sinta-se também desafiado a elaborar estratégias.

Lembre-se sempre:

O sucesso de uma organizacao depende cada vez
ﬂ mais do conhecimento, da habilidades, criatividade
O e motivacao de seus colaboradores. O sucesso das
pessoas, por sua vez, depende cada vez mais de
atitudes voltadas a criacdo e ao aproveitamento
de oportunidades para aprender e de um ambiente
favoravel ao pleno desenvolvimento de suas
potencialidades.

E ¢ neste contexto, ou seja, mudanga de estratégias de controle
dos colaboradores para estratégias voltadas a geragdo de
comprometimento, que a gestdo estratégica tem sido uma
tendéncia nas organizagoes.

Essas entre outras questdes serdo estudadas por vocé nesta
unidade. Siga com atengao!
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Secao 1 -0 que é gestao estratégica de pessoas?

A expressao “gestdo estratégica de pessoas” ou “gestdo estratégica
de recursos humanos” surgiu na literatura internacional na
década de 1980, sob diferentes argumentagoes:

m a partir das criticas ao papel funcional, burocritico,
operacional e nas fraquezas percebidas na drea;

m por pressoes ambientais que demonstravam a natureza
estratégica dos recursos humanos;

m pelo processo de planejamento estratégico que passou
a contemplar a atuagdo da drea para fins de alcance dos
objetivos organizacionais.

Atualmente, a mudanga é uma das caracteristicas mais marcantes
do ambiente empresarial no contexto mundial e brasileiro. As
transformagdes nas organizagdes, no ambiente empresarial e

na sociedade sdo profundas e ocorrem em ritmo cada vez mais
dindmico e rapido. A velocidade das mudancas tecnoldgicas, a
globalizagio da economia e o acirramento da competi¢io entre
empresas e nagdes geram impactos significativos sobre a forma
de gestio das organizagoes, exigindo um repensar sobre seus
pressupostos e modelos.

Um dos impactos mais expressivos dessas mudangas no ambiente ¢,
por parte das organizagdes, o aumento do nivel de qualificacio e de
conhecimentos exigidos dos profissionais, com implica¢oes diretas
na gestdo de pessoas e nos modelos utilizados em sua gestdo.
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— Vocé sabe quais sao as caralteri§ticas da geﬁ‘do eﬁ‘mz‘égim de
pessoas?

Como principais caracteristicas, destacam-se:

» vinculagdo das préticas de gestao de pessoas as
estratégias da organizagio;

m traducdo de estratégias empresarias em capacidades
organizacionais e essas em praticas de gestio de pessoas;

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

m competéncia para prover a empresa com as pessoas
necessdrias para viabilizar seus objetivos estratégicos;

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

» envolvimento de todas as pessoas que atuam na
organizac¢do e nao apenas o segmento executivo ou
técnico;

m preocupacio e foco, a médio e longo prazo, voltado ao
negdcio da empresa;

» reconhecimento de forma explicita dos impactos
ambientais externos na atuacio da drea;

m percepgdo de que a atuagido da drea deve perpassar as
fronteiras internas da empresa, atingindo a cadeia de
valor;

m atuacio descentralizada com énfase na prestacio de
consultoria interna;

m preocupacio com a gestdo das competéncias
organizacionais e individuais.

Segundo as premissas e caracteristicas da gestdo estratégica de
pessoas apresentadas, é possivel sintetizar que a atuac¢do dessa
drea é voltada para a mudanga do modelo tradicional de atuagio,
fundamentado em estratégias de controle das pessoas, para um
modelo voltado & geragio de estratégias de comprometimento.

Observe que essas duas formas de atuacao da area
de gestédo de pessoas - foco no controle e foco no
comprometimento das pessoas com os objetivos
organizacionais — contrapdem-se.
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As estratégias de controle partem da premissa de que os
tunciondrios sio percebidos como nimeros, custos e fator de
produgio (mio de obra). Assim, para desempenharem bem suas
tungdes, precisam ser mandados e controlados.

Ja as estratégias de comprometimento enfatizam os
colaboradores como parceiros do negécio da empresa
(relagdo ganha-ganha). Assim, a empresa deve investir em
seus funciondrios 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 diferenca entre as estratégias de controle e

de comprometimento, observe bem o quadro a seguir. Perceba
como Albuquerque (2002) apresenta algumas caracteristicas
organizacionais que identificam como as empresas atuam frente a
cada uma das caracteristicas, em situa¢cdes extremas.

Caracteristica
organizacional

Estratégia de controle

Estratégia de comprometimento

Estrutura
organizacional

Altamente hierarquizada, separacao
‘quem pensa” e “quem faz”

Reducgao dos niveis hierdrquicos e de
chefias intermedidrias, juncdo do fazer e
do pensar - empowerment

Organizacao

Trabalho muito especializado, gerando

Trabalho enriquecido, gerando desafios

do trabalho monotonia, fadiga e frustracdes

Realizacdo e T A

do trabalho Enfase no individual Enfase no grupo

Relagbes com Confronto baseado na divergéncia de Didlogo, busca da convergéncia de
sindicatos interesses interesses

Participacdo dos
colaboradores
nas decisoes

Baixa, decisdes tomadas de cima para
baixo

Alta, decisdes tomadas pela equipe

treinamento

Politica de Contrata para um cargo Contrata para a empresa
contratacao P 9 P P

Visa a preparar o colaborador para novas
Politica de Visa a melhoria do desempenho no cargo | fungdes, em uma concepcao sistémica,

atual

proporcionando visdo do negdcio da
empresa

Politica de
remuneracao

Foco no cargo, com préticas de
remuneracao voltadas ao colaborador

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

Quadro 3.1 - Estratégia de controle X estratégia de comprometimento
Fonte: baseado em Albuquerque (2002).
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Cabe destacar que as caracteristicas apresentadas demonstram
situagdes extremas, em termos de estratégias de controle e de
comprometimento. Cada organizagio estara situada entre esses
limites extremos, ou mais préxima do controle ou mais voltada
ao comprometimento. O processo de migragio ¢ gradativo e
demanda tempo, avaliagio constante e melhoria continua.

ﬂ A capacidade de uma organizagao implementar suas
estratégias € mais importante que o processo de
formulacdo e de qualidade dessas estratégias.

Fischmann (1987) realizou uma pesquisa a respeito da
implementagio 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 geragio de estratégias de comprometimento:

a lideranca e a agdo dos gerentes nio é eficaz;

a alta administracdo nio dd sustentagdo suficiente para a
implementagio;

a capacitagdo da drea gerencial nio ¢ suficiente;

os mecanismos de compensagiao, como prémios e
participag¢do nos lucros e resultados, entre outros, nao sao
programados e/ou explicitados;

as metas globais de decisdo estratégica ndo sio bem
assimiladas pelos colaboradores;

talhas no processo de comunicagao.

Assim, destaca-se que a atuagio da drea de gestdo de pessoas, em
uma concepg¢io estratégica, precisa ter como premissa basica de
atuac¢do a gera¢do de comprometimento, o que demanda tempo,
estratégias adequadas e constante avaliagio, com a adogio de
medidas corretivas.

Conheca, na préxima se¢io, algumas das mais recentes técnicas
de gestdo de pessoas, decorrentes da atuagio 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 criagdo de quadros de trabalho flexiveis

e comprometidos dificulta a rapidez na tomada de decisio, o
contato entre as pessoas, a troca de idéias e o desenvolvimento do
trabalho em equipe. E ¢ nesse contexto e com objetivo de prover
a organizagio de informagdes e praticas descentralizadas que as
empresas tém adotado uma nova pratica de gestdo de pessoas: a
consultoria interna.

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

— Que tal um exemplo de consultoria interna?

Por exemplo, considere que a drea comercial de uma
@’)_-9 empresa tem necessidade de novos profissionais
para atuar como vendedores. Nesta concepgao
de consultoria interna, todos os procedimentos
para o processo de recrutamento e selecao sao de
responsabilidade do setor comercial, e a drea de gestao
de pessoas devera prestar orientacdes a comercial
sobre as melhores técnicas de recrutamento, como
elaborar um anuncio, quais técnicas de sele¢ao sao
mais adequadas para o cargo, a definicdo do perfil do
cargo, dentre outras orientacdes.
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A consultoria interna de gestdo 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 dreas da
empresa, sob orientagdo e apoio dos profissionais de gestdo 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 organizacio.

Vocé sabia?

A postura de atuacao 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 agregue valor ao negdcio da empresa para
torna-la mais competitiva?

Perceba que essa nova pritica é uma oportunidade para o
profissional de gestdo de pessoas deixar as solu¢oes paliativas,
superficiais e isoladas e participar efetivamente das mudancas

que tornardo as organizagdes mais competitivas e com ganhos
efetivos.

A pratica da consultoria interna exige, de cada
profissional da area, uma atuacdo multidisciplinar,

O formando um elo entre o cliente interno e a estratégia
da organizacao.

No papel de consultor interno, o profissional de gestao de pessoas
pap p g p
passa a ser um facilitador da transi¢ao interna, propde solugdoes,

oferece sugestoes, de acordo com as necessidades do cliente
interno.

Esse profissional antecipa-se as tendéncias e identifica
metodologias para mudar a cultura da organizagio, além de
se dedicar a pesquisa e ao planejamento de novas tecnologias
de gestio de pessoas, adequadas as estratégias e a dindmica de
funcionamento da organizagio.
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Para uma organizagao implantar a pritica de consultoria interna,
por intermédio da drea de gestdo de pessoas, recomenda-se as
seguintes diretrizes:

m obter profundo comprometimento da alta dire¢do e dos
gestores das diversas dreas da empresa com o modelo;

m conhecer como outras empresas implantaram ou estdo
implantando essa pritica;

m tornar a drea de gestdo de pessoas uma unidade de
negocios;

m ter politicas de gestdo de pessoas definidas e divulgadas
no ambito da empresa;

m ter uma forte sustenta¢do administrativa e funcional;

m capacitar cada profissional de gestio de pessoas para
atuar como consultor interno;

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

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

m acompanhar e efetuar mudangas constantes, se
necessario.

A pritica de consultoria interna de gestdo de pessoas poderi
provocar modifica¢des no quadro de profissionais da drea,
pois aqueles que ndo se ajustarem a essa nova forma de atuagio
terdo que ser redistribuidos para outras dreas da empresa ou, em
ultimo caso, serem dispensados.

Mas atencao: o processo de descentralizacao das

ﬂ praticas de gestao de pessoas para os gestores

(O dasdemais areas da empresa, com a consequente
instituicdo da consultoria interna, deve ser efetuado de
forma gradativa, visando a garantir a continuidade e a
qualidade das praticas de gestao de pessoas.

Uma outra tendéncia observada nas empresas, com a concep¢ao
estratégica de gestdo de pessoas, é que ao adotarem a pratica da
consultoria interna, concomitantemente a capacitagio de seus

gestores de linha para gestdo dos colaboradores e a manutengio
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A terceirizacao é uma
pratica de gestao muito
utilizada atualmente, e,
em suma, trata-se da
prdtica de transferir, para
terceiros, atividades que
nao fazem parte do negé-
cio principal da empresa.
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de um numero minimo de consultores internos, estio também
implantando a terceirizagdo de algumas das suas atividades de
gestdo de pessoas.

Secao 3 — A gestao de pessoas e a terceirizacao

‘Todavia, para a gestdo de pessoas (GP), a terceirizagio
representa um desafio, nio apenas porque pode envolver dispensa
de pessoal, mas, sobretudo, porque virias atribuicoes da drea
podem ser terceirizadas.

— Mas vocé sabe quais as atividades de g‘P terceirizadas?

Para a identificagio e anilise de potenciais atividades e/

ou servicos a serem terceirizados, recomenda-se levar em
consideragio situa¢oes que envolvam aspectos atitudinais ou
comportamentais, como, por exemplo, programas de capacitagio,
desenvolvimento e motiva¢io dos colaboradores.

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

m restaurante;

= limpeza;

m seguranca patrimonial;

m transporte;

m seguranca e medicina do trabalho;
m capacitagdo e treinamento;
m folha de pagamento (rotinas trabalhistas);

m relagdes de trabalho (vinculo);

m recrutamento e selec¢io;

m beneficios (assisténcia médica, odontolégica, seguro de
vida, vale-alimentagio etc.).

Para essas atividades, a preocupagio, a andlise das vantagens e
desvantagens quanto a terceirizar devem ser em rela¢io a cultura
organizacional, aos valores e principios da empresa que podem
ser afetados de forma negativa ou ignorados em um processo de
terceirizagao.
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Ao gestor cabe estudar com cuidado todos os prés e contras.

Para determinadas atividades de apoio, por exemplo,
o servico de refeitério da empresa, superficialmente,

passa a impressao de que é viavel terceirizar.

No entanto, deve-se analisar o nivel de qualidade dos
servicos prestados pela empresa e o nivel de satisfacao
dos colaboradores frente a esse servico.

Caso o nivel de qualidade e de satisfacdo com um
servico deixar a desejar, a empresa, apds uma analise
de custo, pode decidir pela terceirizacdo, com

o objetivo de elevar os niveis de qualidade e de
satisfacdo dos usudrios.

Ja em outras situacoes, é preferivel que a empresa
assuma a realizacdo 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 sao
atingidos por intermédio de empresas contratadas.

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

Ap6s decidir pela terceirizagio, sinteticamente, os passos a serem
seguidos sio apresentados no diagrama a seguir.

Planejamento | — Acao —  Controle
Gestao Contrato Auditoria

Figura3.1 - Passos da terceirizacao
Fonte: LEIRIA (1991)
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Observe a figura, veja que para a terceiriza¢do ser bem sucedida
recomenda-se que o gestor tome conhecimento das implicagdes e
novas necessidades para cada etapa de sua implementacao.

Na préxima se¢do, o tema de estudo propde que vocé interaja
com outra importante ferramenta para adog¢ao da Gestdo
Estratégica de Pessoas em uma organizagio.

Secao 4 - 0 que é empowerment?

E uma ferramenta de gestio que vem sendo utilizada com

grande sucesso no mercado nacional e internacional. Alguns
estudiosos acreditam, tal sua importincia, que as empresas que
nio acompanharem essa tendéncia conhecida como empowerment
correm o risco de nao acompanharem as mudancas do mercado e
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, hi organiza¢des conferindo aos seus
tunciondrios autonomia suficiente para que eles préprios
diagnostiquem, analisem e proponham solugdes para
determinados problemas ligados ao dia a dia organizacional.

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 decisdo mais rdpida, por meio da maior autonomia,
autoridade e responsabilidade em todos os niveis. Ao adotar
esse tipo de gestdo, a organizagio permite que seus executivos
focalizem a energia nas atividades cruciais e de alta prioridade.
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Além do que jd foi exposto, o empowerment permite que as
pessoas crescam e se desenvolvam tanto em nivel pessoal quanto
profissional. Nesse ambiente, as pessoas possuem automotivagio,
pois passam a participar das solugdes dos problemas da empresa,
a criar e inovar nas suas atividades e, como consequéncia, a
produtividade e a qualidade aumentam.

— cAgora que vocé jd sabe o que € 0 empowerment, saberia responder
0 que € preciso para adoti-lo?

E importante, a0 se iniciar esse processo, ter presente que
primeiro serd necessario promover para todos os envolvidos

a capacitagio, a informagio e o conhecimento necessarios
para eles exercerem seu poder de modo responsavel e eficaz.
Durante a implementagio, como um processo permanente de
acompanhamento, é necessdrio corrigir eventuais desvios ou
inconsisténcias.

que assume total responsabilidade por seus atos. Seu

O objetivo deve ser delegar recursos para que todos da
empresa se sintam com poder para agir, e de fato o
facam, com responsabilidade.

ﬂ No empowerment, o poder emana do préprio individuo,

Como principios para a adogio dessa ferramenta de gestio, é
recomendaével:

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

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

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

m dar visibilidade aos colaboradores e proporcionar
reconhecimento por seus esforcos e resultados;

» disseminar as informagées em todos os niveis,
habilitando as pessoas a pensar e a agir melhor;

m intensificar a colaboragio e o espirito de equipe.
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Os gestores da empresa precisam assumir a¢des importantes para
criar um ambiente de empowerment eficaz, tais como:

m questionar o modelo hierdrquico;

manter a auto estima dos colaboradores elevada;
= ouvir e responder com empatia;
m fazer com que os colaboradores assumam riscos;
mou que a diregdo abra méo do controle das pessoas
e se ocupe dos resultados.

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

O empodeiramento se concede por meio de:

Responsabilidade . consiste em proporcionar aos

colaboradores uma compreensao clara de suas responsabilidades
na organizacao. 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
0 que precisa ser feito para o sucesso da organizacéo.

Autoridade - consiste em proporcionar aos colaboradores

um nivel de autoridade igual as responsabilidades que lhes
sdo designadas. As pessoas somente tém condicdes de desempenhar
com sucesso as responsabilidades inerentes as suas fungdes até o
limite da autoridade que Ihes for conferida. Um gestor possui mais
poder para alcancar os seus préprios objetivos quando as pessoas que
trabalham para ele desfrutam de autoridade para desempenhar suas
responsabilidades.

Padroes de exceléncia ¢ consiste em estabelecer para os

colaboradores padrées de exceléncia que lhes 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 alcancar
0s seus proprios objetivos quando as pessoas que trabalham para ele o
fazem em sua plena capacidade e competéncia.
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Capacitacao e desenvolvimento « consiste em proporcionar
aos colaboradores os niveis de capacitacdo e competéncias
necessarios para atender os padrées de exceléncia definidos. As

Um gestor possui mais poder para alcancar os seus préprios objetivos
quando as pessoas que trabalham para ele estao sendo capacitadas e
desenvolvidas para um melhor desempenho de suas atribuicdes.

Conhecimento e informacao « consiste em proporcionar aos
colaboradores os conhecimentos e as informacdes necessarias
para o processo de tomada de decisdo, no ambito de atuacao
dos profissionais. As pessoas precisam ter acesso as informacoes
organizacionais, de forma rapida, precisa e consistente. Um gestor
possui mais poder para alcancar os seus proprios objetivos quando as
pessoas que trabalham para ele sao capazes de tomar boas decisdes.

Feedback « consiste em dar ao colaborador feedback sobre
o seu nivel de desempenho na organizacao. Para as pessoas

seu desempenho para planejarem como e quando melhorar o seu nivel
objetivos quando as pessoas que trabalham para ele tém acesso a

precisam melhorar em seu nivel de desempenho.

formas de reconhecimento que aumentem sua auto estima
e os motivem a continuar dando o melhor de si. E por meio do
reconhecimento, realizado de forma adequada, que as pessoas
estarao estimuladas para o alcance de melhores resultados. Um gestor
possui mais poder para alcancar os seus préprios objetivos quando as
pessoas que trabalham para ele sdao constantemente reconhecidas e
estimuladas.

pessoas devem ter acesso a conhecimentos, praticas e experiéncias que
possibilitem desempenhar suas atribuicdes da melhor maneira possivel.

alcancarem os resultados esperados, elas precisam ter conhecimento do
de atuagao. Um gestor possui mais poder para alcangar os seus proprios

feedbacks sistematizados e continuos, que possibilitem identificar o que

Reconhecimento . consiste em proporcionar aos colaboradores

Quadro 3.2 - Sete passos principais para realizar o empowerment
Fonte: Baseado em Tracy (1994)

Assim, um importante desafio que vem sendo apresentado as
empresas refere-se 4 redu¢io da dependéncia dos colaboradores
em relacdo a atuagio de seus superiores e ao controle individual
sobre o trabalho que executam.
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Neste contexto, o empowerment é reconhecidamente eficaz para
conferir maior qualidade ao trabalho, dotar os colaboradores de
competéncias, habilidades e autoridade para tomar as decisoes
que tradicionalmente tém sido confiadas aos gestores. Sua adogio
requer uma verdadeira revolug¢io na organizagio, pois envolve
uma das dimensdes malis criticas nas organizagoes, que ¢ a do

poder.

Em suma, essas tendéncias ou modelos de gestdo de pessoas
apresentados sio os mais usados atualmente. Perceba que para
completar esses estudos ainda hd lacunas para serem preenchidas.
Durante a sua aprendizagem, lembre-se de que boas idéias nesse
sentido sdio bem-vindas.

Na préxima sec¢io, focando o lado de fora da organizagio,
analise como anda o mercado de trabalho e avalie o nivel de
empregabilidade dos profissionais.

Secao 5 - Como manter a sua empregabilidade em alta?

A globaliza¢io da economia, os ventos da competitividade,
o desenvolvimento tecnolégico e os intensos programas de
produtividade e de qualidade estio modificando o papel das
pessoas nas empresas.

Com essas mudangas, novos cargos e fungoes estao 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 fungdes os profissionais que estdo no mercado nio
possuem o nivel de competéncias e habilidades exigido. Para
minimizar essas deficiéncias, as empresas estdo investindo forte
na capacitacio dos profissionais contratados.

E, em contrapartida, estio alterando profundamente o perfil
dos cargos e fungdes, trazendo consigo uma verdadeira selegao
natural dos profissionais. Quem nfo se ajusta a esse perfil estd
tadado a perder o emprego para outro candidato mais adequado
as novas demandas e expectativas do mercado.
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ocorrendo nas ultimas décadas na area bancaria.
Devido ao processo de automacao e da ampliacao dos
produtos e servicos, um novo perfil profissional passou
a ser exigido pelas instituicées bancarias.

W Por exemplo, é facil perceber a mudanca que vem

Observa-se, hoje, além da eliminacgéo significativa
de vagas nesta area, a representativa substituicao
dos profissionais que atuavam nas ultimas décadas.
Atualmente, atuam nos bancos profissionais jovens,
dinamicos, com uma visao global e sistémica do
mercado.

O importante agora nio é somente conseguir um emprego, mas
assegurar a empregabilidade: tornar-se e manter-se empregavel
ao longo do tempo apesar das mudangas na natureza do emprego.
Com o desenvolvimento tecnolégico, cargos e fun¢des deixam de
existir e novos sdo 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 dedicagio,
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 visio do mercado e do trabalho, houve uma
profunda mudanca no contrato de trabalho e, em consequéncia,
a quebra do vinculo trabalhista, desestabilizando a rela¢io entre
empresa e colaborador. Agora, cada funciondrio deve administrar
a sua carreira e as condi¢des pessoais de sobrevivéncia e
crescimento no mercado. A competitividade estd exigindo de
cada pessoa um incessante investimento em sua carreira e em sua
preparagao e qualifica¢do 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.
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E como a natureza do emprego estd mudando rapidamente, essa
capacidade deve necessariamente incluir flexibilidade e inovagio
da pessoa para acompanhar a mudancga. O emprego esta se
tornando tempordrio, parcial e passageiro. Mais do que isso:
multifuncional, flexivel e mutavel.

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

Saad (2002), segundo a empregabilidade envolve aqueles que

atuam em trés setores ou atividades profissionais:

m no mercado formal de trabalho;

= 0s que possuem ou desejam possuir um negdcio, seja
comércio, industria;

m 0s que estdo ou estardo envolvidos na atividade de
consultor.

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

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

Face as conceituacoes apresentadas, pode-se afirmar que
empregabilidade significa desenvolver um conjunto de
habilidades, aptidoes e conhecimentos compativeis com as
exigéncias do mercado de trabalho, de forma a consolidar
um perfil profissional interessante e atraente para futuros
empregadores.
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Sparrow e Bognanno (In: ODERICH, 2005) apresentaram
um modelo de competéncias necessdrias na atualidade que
denominaram de OPEN Competencies (Competéncias Abertas),
delineado da seguinte forma:

Competéncias Significado

Open thinking flexibilidade intelectual, mente aberta

impacto pessoal, autoconfianca, disposicdo para a

Personal impact N
acao

autonomia, motivacdo, orientacao para realizagdes

Empowerin .
P 9 e desenvolvimento

orientacdo para o estabelecimento de redes de

Networkin . . ..
9 relacionamento e influéncias

Quadro 3.3 - OPEN Competencies
Fonte: Sparrow e Bognanno (In: ODERICH, 2005)

Em um mercado dinimico e mutivel como o atual, ter
empregabilidade significa tornar-se altamente flexivel, visto que
os pré-requisitos, as exigéncias para ocupagio 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, capacitagio, visita técnica, grupos de discussido, dentre
outras vdrias alternativas.

Minarelli (1995) afirma, em relagdo a empregabilidade, que o
melhor negécio é parar de pensar como empregado e comecar
a pensar como alguém que presta servicos e pode ser solicitado
para cumprir determinada atividade.

— Vocé sabe quais sao os fatores que mantém a empregabilidade?

Alguns fatores sdo observados como fundamentais na
manutencio da empregabilidade, segundo Bagio (2005), e a
atribuicdo desses fatores se sustenta sob dois aspectos bésicos: o
ambiente organizacional instavel, que exige uma constante
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necessidade de adaptagio, e o estabelecimento de um novo
perfil profissional, capaz de superar a competitividade humana e
tecnolégica que se apresenta atualmente. Sio eles:

» capacidade de adaptacio a mudangas: as constantes
mudangas no ambiente de trabalho e na sociedade em
geral tém exigido dos individuos uma enorme capacidade
de adaptagio. Segundo Sorio (2004), as habilidades
essenciais para se dar bem nas mudangas sio: flexibilidade
e adaptagdo a novos cendrios, visio de futuro, bom
relacionamento interpessoal e autoconfianca em sua
qualificagio.

» perfil adequado a profissao: ter um perfil harmonizado
a profissio em que atua é considerado um dos fatores
mais importantes para a manuten¢io do nivel de
empregabilidade dos profissionais neste momento. As
organizagdes estdo buscando, em seus profissionais, além
de conhecimento especifico da fun¢io, competéncias
comportamentais, ou seja, competéncias atitudinais.

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

» educagio continuada: é de senso comum que para
obter sucesso as empresas dependem de colaboradores
motivados e qualificados e, em razdo dessa inter-relagdo, a
importancia da educagdo e dos treinamentos corporativos
estd se consolidando nas organizagdes como um fator
primordial para um desenvolvimento sustentével e
continuo ao longo do tempo.
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Agora, faca uma breve analise de suas competéncias
profissionais respondendo as seguintes perguntas.

m O que eu sei realmente fazer bem?

m O que eu gosto de fazer, mas ainda devo realizar
alguns esforcos para meu préprio aperfeicoamento?

m Quais sdo meus pontos fortes (que me destacam em
relacdo aos demais profissionais) e quais sdo meus
pontos fracos (que me colocam em desvantagem em
relagdo aos demais profissionais)?

Essas indagacgoes sio fundamentais para se fazer uma auto-
andlise do nivel de empregabilidade, além de exigir coragem para
reconhecer possiveis deficiéncias e disposi¢do para supera-las.

Para praticar um pouco os novos conhecimentos adquiridos,
realize as atividades de aprendizagem sugeridas a seguir.

Sintese

Nesta unidade, vocé teve contato com a gestio estratégica de
pessoas e com as praticas de consultoria interna, empowerment €
empregabilidade, decorrentes da gestdo estratégica.

Observou-se que uma das caracteristicas da gestdo estratégica de
pessoas consiste na vinculagio e integragio das agdes, programas
e praticas de gestdo de pessoas as estratégias corporativas e as
estratégias das demais dreas da organizagio.

Como premissa para a implantacio de uma gestio estratégica,
a atuagio da drea de gestdo de pessoas deve estar voltada a
mudanc¢a do modelo tradicional, fundamentado em estratégias
de controle das pessoas, para um modelo voltado a geragio de
estratégias de comprometimento.

A consultoria interna pressupde a descentraliza¢io das préticas de
gestdo de pessoas para os gerentes e suas equipes de trabalho, assim,
os profissionais da drea passam a prestarem consultoria interna.

Vocé estudou também que o empowerment é uma ferramenta
de gestdo que visa, basicamente, a dar poder e autonomia aos
colaboradores no desenvolvimento de suas atribui¢cdes na empresa.
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Ja a empregabilidade representa o conjunto de competéncias e
habilidades necessario para uma pessoa manter-se colocada em
uma empresa, ou seja, a capacidade de cada profissional estar
preparado para disputar periodicamente a sua prépria vaga.

Atividades de autoavaliacao

Ap6s a leitura criteriosa desta unidade, leia os enunciados e responda as
questdes que seguem.

1) Analise a realidade de sua empresa ou da ultima empresa a qual vocé
prestou servico e responda:

a) aatuacdo da drea de gestao de pessoas (RH) é (era) estratégica?

b) relacione procedimentos que demonstrem estratégias de controle
e procedimentos que identificam estratégias de comprometimento.
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2) Segundo o que vocé estudou nesta unidade, cite cinco cuidados
essenciais que as empresas necessitam realizar para ado¢ao do modelo
de consultoria interna para a area de gestao de pessoas.

3) Quiais sdo as variaveis que vocé levaria em consideragao caso optasse
pela terceirizacdo de servicos de gestao de pessoas? Especifique o
servigo.

4) Pesquise na internet um artigo que aborde o tema: empowerment. Faca
a leitura e registre os aspectos relevantes.
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5) Como estd sua empregabilidade? Vocé tem, pode e esta disposto a
desenvolver o perfil que o mercado procura?

6) Quais sdo seus pontos fortes (que o destacam em relacdo aos demais
profissionais) e quais sdo seus pontos fracos (que o colocam em
desvantagem em relacdao aos demais profissionais)?
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7) Questionario de empregabilidade (segundo Idalberto Chiavenato, 2003
- Disponivel em: <http://www.cesuc.br/posgrad/artigos/Talento.pdf>):

Procure responder sinceramente as perguntas a seguir. Dé notas de 1
(resposta negativa) a 10 (resposta positiva) para cada resposta:

m Vocé acha que vai dar certo no mercado de trabalho? ( )
m Vocé conhece bem o mercado de trabalho e como ele funciona? ( )

m 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?

m Vocé sabe quantos candidatos disputarao as mesmas oportunidades
de trabalho que vocé deseja conquistar? Como se sente em relagao a ( )
eles?

m Quiais sao as suas armas para disputar um emprego e fazer carreira
em uma empresa? Vocé ja estd suficientemente armado para a ( )
cacada?

m Vocé ja passou por um processo seletivo em alguma empresa? Vocé
estd realmente preparado para enfrentar a selecao de pessoal ou ( )
apenas pretende ir com base na improvisacao?

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

m Vocé ja construiu o seu networking? Como vai sua rede de relagoes
pessoais e profissionais?

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

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

Total ( )

Faca a contagem final. Veja comentarios no final deste livro.
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(R

Saiba mais

Para aprofundar seu estudo nesta unidade, pesquise os seguintes
livros:

MACARENHAS, A. O. Tecnologia na gestao de pessoas:
estrategias de autoatendimento para o novo RH. Sao Paulo:
Pioneira Thomson Learning, 2004.

GIL, Antonio Carlos. Gestao de pessoas: enfoque nos papéis

profissionais. Sao Paulo, 2001.
HIRATA, H. Os mundos do trabalho: convergéncia e

diversidade num contexto de mudanca dos paradigmas
produtivos. In: CASALI et al. (org.) Empregabilidade e

educacio: novos caminhos no mundo do trabalho. Sio Paulo:

Editora da PUC, p. 23-42, 1997.

Visite e conhe¢a também o size de uma empresa especializada
no desenvolvimento de soffwares para a drea de Gestio de
Pessoas. Disponivel em: <http://www.absis.com.br/>. Acesso em:

25/08/2005.
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Planejamento estratégico e
politicas de gestao de pessoas

Objetivos de aprendizagem

= Conhecer o processo de planejamento estratégico de gestdo de
pessoas e sua interface com o planejamento estratégico global da
organizagao.

= Entender a importancia da elaboracao das politicas de gestdo de
pessoas para a gestao estratégica de pessoas.

= Compreender como as politicas de gestdo de pessoas sdo
concebidas.

C&%@) Secoes de estudo

Secao 1 O planejamento estratégico da gestao de pessoas

Secao 2 Qual aimportancia das politicas de gestao de pessoas?
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Para inicio de estudo

“As coisas que nés fazemos, os lugares aonde vamos, as
formas pelas quais gastamos nossos tempos, as pessoas
que nés encontramos, sio todas linhas dentro da grande
sinfonia da humanidade. A sociedade humana é uma

gigantesca peca de arte.”
(A Danca das Mudancas — Peter Senge, 2000)

O estudo desta unidade levard vocé a compreender por que,
atualmente, existe uma forte tendéncia de as organizagdes
desenvolverem planejamento estratégico e politicas para a
gestdo de pessoas. Vocé observara também que isso ndo pode
estar dissociado e precisa caminhar na mesma dire¢ao do
planejamento estratégico global da organizagio.

E importante o gestor ter presente que, para a sustentabilidade
das organizagdes, as etapas de planejamento e politicas
estratégicas devem ser tratadas como fatores criticos de sucesso.
E preciso planejar, com visio sistémica e com capacidade de
prospectiva, os caminhos que serdo escolhidos, ou seja, o que
fazer, como fazer e quando fazer ao lidar com as fungdes da
gestao de pessoas.

Este tema serd o campo de estudo nesta unidade. Bons estudos!

Secao 1 - 0 planejamento estratégico de Gestao de
Pessoas

Para contextualizar o cendrio atual, pense na atualidade, na
sociedade do conhecimento e esse conhecimento como um ativo
e diferencial nas organizagdes.

Na figura 4.1, reflita pensando nas empresas, na sociedade, nas
tecnologias de informagio e comunicagio (TICs), na gestdo do
conhecimento, nas redes. Pense no quanto estamos realizando
desenvolvimento com as Tics, no uso delas e no desempenho
organizacional e pessoal.



Gestao de Pessoas |

Tecnologias de

+ _ aprendizagem
ﬁ em grupo

Desempenho Desempenho Aprendizagem
Individual Organizacional Colaborativa
+ +
+

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

Fonte: Leslie Paas (1999) apud Alison Ball, Projeto Unganisha. Disponivel em: <http://www.idrc.ca/
unganisha/index.html>

Vivemos uma era que apresenta uma nova forma
de trabalhar, de se relacionar em rede, e nessa nova

O realidade o conhecimento e a colaboracdo tornaram-se
pecas essenciais.

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

Com tal consciéncia, as organiza¢des assumem como
fundamental a aplicagdo de uma gestdo estratégica de pessoas.
O pensar em gestao estratégica pressupoe também pensar desde
o planejamento estratégico de pessoas, e esse, por sua vez, nio
estard dissociado do planejamento estratégico da organizacio.

E como consequéncia, vivenciamos a mudanc¢a do modelo de
gestdo de pessoas tradicional para gestio estratégica de pessoas
(FLEURY e FLEURY, 2001), a qual diz respeito a importancia
dada as pessoas para o éxito das estratégias do negdcio. No
novo modelo, a organizagio passa a considerar fundamental a
participa¢do do responsavel pela gestdo de pessoas na definigio
das estratégias e na tomada de decisdo, além de ter suas politicas
de gestdo de pessoas claramente definidas e constantemente
revisadas.
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A medida que uma organizagio formula seu processo de
planejamento estratégico global, no desmembramento dos
objetivos, estratégias e planos de acdo, a drea gestdo de pessoas
devera estar envolvida e ter de forma clara quais serdo suas
atribui¢des no contexto global.

é tracado junto com o planejamento estratégico da

O organizacdo, a partir da definicdo da maneira como
a area pode e deve contribuir para o alcance dos
objetivos organizacionais.

ﬂ O planejamento estratégico de gestao de pessoas

Sendo assim, no que compete a drea de gestao de pessoas,

o planejamento estratégico da area de gestdo de pessoas
(FISCHER, 1998) se refere a constitui¢io de um conjunto de
politicas e praticas definidas para realizarem e organizarem os
comportamentos, as interagdes e as comunicagdes humanas
dentro do ambiente de trabalho, em prol da sustentabilidade e do
desenvolvimento da organizagio.

Com esse entendimento, fica possivel gerenciarmos o
alinhamento das estratégias e objetivos da drea de gestdo de
pessoas junto as estratégias e aos objetivos globais da organizagao.

A titulo de ilustragio, na figura 5.2 apresentada a seguir, de
Albuquerque (2002, p. 41), pode-se observar o processo de
integracio da estratégia de gestdo de pessoas na estratégia
corporativa.

Observe que a estratégia de gestdo de pessoas deve seguir
sequencialmente as diversas etapas do processo, e que a atuagio
da gestdo de pessoas se dd, assim, de forma estratégica, tdtica e
operacional para atender as necessidades da organizagio.

Veja que nesta concepcio, 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 drea vai identificar o que fazer, como fazer, quando
operar estratégias, todas voltadas para alcancar os objetivos
macros definidos para a organizagio.
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Estratégia da Empresa Estratégia de Gestao de Pessoas

E" Visao do Negécio Desenvol\{lmento da compreensdo e ("jO’
] comprometimento com a visdo do negécio
] 4 4
Elb Definicao da Missao - Missdo da area Gestao de Pessoas
] A 4 A 4
E-b Andlise do Ambiente a® Anilise do Ambiente de Gestdo de Pessoas
] $ L 4

5 E-b Analise das Capacidades -» Anqllse dles it

] potencialidades das pessoas

2 .

o’ _ L Definicao dos Objetivos

-aD <

e Elb Definicao dos Objetivos da Empresa da Gestao de Pessoas
] A 4 L 4
E-b Elementos Estratégicos Criticos - Elemgntos Es~trateg|cos Affiiees
] e Gestao de Pessoas
] $ L 4
E-b Selecdo e Desenvolvimento da Estratégia eaam» . Estr?tegla ce et d’e Fessoas para
] inclusdo no Plano Estratégico da Empresa
] L 4 A 4

| = Implementacao - Implementagdo

Figura 4.2 - Estratégia da empresa e estratégia de gestdo de pessoas
Fonte: Adaptado de Albuquerque (2002, p. 41)

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

Sugestdo de pesquisa na web: procure cases

gue apresentam exemplos de implantacdo de
planejamento ou gestdo estratégica de pessoas.
Confira como a pratica (exemplos de sucesso: 100
melhores empresas para trabalhar — veja Google)
dessas medidas tornaram-se indispensdveis nos dias
atuais, pois elas tém gerado sinergia e potencializado o
alcance da missao e visdo definidas pelas organizacoes.

Talvez, o maior desafio para a gestdo de pessoas hoje é 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 organizagio.
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Observe a seguir, na figura 5.3, uma ilustragdo sobre o desafio

do alinhamento estratégico relacionado a gestdo de pessoas.
Procure observar as esferas sobre quais precisam acontecer, ou
seja, abre didlogo com o contexto, a sociedade do conhecimento
e as constantes inovagdes, levando em conta a nova complexidade
do trabalho. E necessirio levar em conta, também, o agir com

o pensamento estratégico, em que a gestdo de pessoas, nessa
evolugdo, aprende a romper com paradigmas ultrapassados,
baseados no controle, e passam a assumir estratégias para
promover o comprometimento das pessoas.

- O CONTEXTO
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Figura 4.3 - 0 desafio do alinhamento estratégico
Fonte: Abordagem desenvolvida por Marini & Martins (2007). Disponivel em: <http://www.
institutopublix.com.br/publicacoes1.asp>. Acesso em: 15 de junho de 2007.

Com base no exposto, para superar o desafio do alinhamento
estratégico, o planejamento estratégico da gestdo de pessoas
precisa ser consolidado com a tomada de decisdes estruturais e
defini¢do das politicas de gestdo de pessoas.
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Como consolidar as politicas de gestao de pessoas ¢, assim, o
foco de estudo da préxima se¢do. Siga com curiosidade.

Se¢ao 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 4 missdo da empresa, procurando
expressar, de maneira mais objetiva, os principios e finalidades
formulados pela sua missao.

As politicas de gestdo de pessoas sdo diretrizes definidas

para garantir a constincia de propésitos dimensionados no
planejamento estratégico e na realizacio de suas expectativas. Sao,
também, de cardter permanente (Lucena, 1995) e devem estar
sempre presentes quando da realizagio de qualquer agio voltada
para a gestdo de pessoas, observando-se, assim, as suas diretrizes.

Elas surgem, portanto, subordinadas a filosofia da organizagio
(CARVALHO e NASCIMENTO, 1997), e deverio ser
estabelecidas com certa flexibilidade para se adaptarem aos
objetivos organizacionais.

A partir delas, a organizac¢io define os procedimentos
norteadores de suas agdes, que servem para guiar os
colaboradores nos seus objetivos.

Desenvolver e implantar novas politicas de gestao de pessoas,
sem considerar os elementos centrais de sustenta¢io do modelo
de gestio da organizagio, pode representar um esfor¢o sem
resultados efetivos para as pessoas e a organizagio.

As politicas de gestdo de pessoas podem ser entendidas como
sendo um cédigo de ética da organizagio para governar as
relagoes entre as pessoas, sejam funciondrios, acionistas,
consumidores, fornecedores etc.
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As politicas de gestao de pessoas buscam dar coeréncia

ﬂ arealizacdo das atividades no sentido de garantir

(O umtratamento justo para todos os colaboradores e
situacdes.

Para Pagés (1990), as politicas de Gp sdo praticas ideoldgicas

que nio podem ser consideradas apenas como procedimentos
descritivos do modo como funciona a organizagao. Elas sio,
concomitantemente, a base de uma produg¢io ideolégica: nio se
pode separar os procedimentos e o discurso desses procedimentos
da forma como funcionam e sio vivenciados pelas pessoas.

Os procedimentos operacionais e a ideologia estdo intimamente
ligados: objetivam interiorizar certas condutas junto aos
principios que os legitimam, ou seja, a dupla fungdo ideolégica
(crengas) e os procedimentos (respeito as regras) das politicas de
gestdo de pessoas aparecem claramente.

Por exemplo, na definicdo de implantacao 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 selecdo, no treinamento e na
avaliacao de desempenho dos funcionarios, e adequar
a administragao de cargos e saldrios a dinamica do
mercado.

Como as politicas de gestdo de pessoas tém como
proposta os principios técnicos e administrativos
estabelecidos pela organizacao (Lucena, 1995), elas
demarcam o universo dentro do qual as decisdes
sdo tomadas e orientam a elaboracao de normas,
procedimentos, padrdes, programas e atividades.

As politicas de gestdo de pessoas objetivam fundamentar
programas destinados a cumprir as seguintes fun¢des bésicas:
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Funcao Para
Planejamento Definir uma estrutura produtiva, dinamica e flexivel, respondendo
estratégico de as exigéncias do mercado e as demais relacdes interna e

gestéo de pessoas externamente.

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

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

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

Manutencao Manutencao das pessoas que trabalham na empresa

Quadro 4.1 - Fungdes que serao atendidas pelos programas da gestao de pessoas
Fonte: Baseado em Lucena (1995)

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

@9—'9 Politicas de gestao de pessoas da“D’BEM COM VOCE”

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

A instituicdo entende que as pessoas sao 0 seu mais
importante patrimonio e constituem o principal agente
de realizacdao de sua missao.

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

A instituicao enaltecera colaboradores que: a
iniciativa, a criatividade, o autodesenvolvimento,
aresponsabilidade, a ética e o sigilo profissional
englobem suas caracteristicas pessoais.
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Sempre que for oportuno, a“D’BEM COM VOCE”
buscara dar prioridade aos colaboradores no
provimento de pessoal, desde que apresentem os
requisitos necessarios a funcao.

A“D’BEM COM VOCE" procurara oferecer trabalho
estavel e seguro, alicercado no acompanhamento da
qualificacao 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
criagao e manutencao 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 integracao natural e
progressiva das pessoas no ambiente de trabalho,
para que se crie um clima de constante entusiasmo,
motivacao, cooperac¢ao, negociacao, criatividade e
comprometimento com o cumprimento da missao
organizacional.

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

Procurard reconhecer e valorizar o seu pessoal com um
sistema de avaliacao de desempenho transparente
e objetivo, que propicie clima de confianca 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 conscientiza¢ao para a execucao
de atividades que tragam a plena satisfacdo de seus
clientes.

A“D’BEM COM VOCE" procurarad manter a pratica

de um estilo de gestao estratégica, motivadora,

aberta, participativa e alicercada nos principios e

nas metodologias da gestao do conhecimento e

da aprendizagem organizacional, contribuindo,
consequentemente, para a implantacao e manutencao
da cultura da aprendizagem e da geréncia da melhoria
continua, bem como com o alcance dos objetivos finais
da instituicao.
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Como vocé péde acompanhar no exemplo, as politicas de gestao
de pessoas demonstram o posicionamento da empresa diante da
drea gestdo de pessoas.

— Qocé percebeu?

ara a pratica organizacional, as politicas também servirdo

P prat g 1, as politicas tamb

para fornecer indicativos de como serd estruturada a drea de

gestdo de pessoas, isto ¢, os seus subsistemas. Com a elaboragio
as politicas, veja que as suas diretrizes dao dicas de como

d liticas, diret dao dicas d

operacionalizar e gerenciar as diversas fun¢des assumidas para a

gestdo de pessoas.

As politicas para gestdo de pessoas acontecem, segundo Lucena
(1995), procurando atender a abrangéncia dos seguintes aspectos:

Planejamento organizacional

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

b) Cria situaces 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 negécios, continuidade e eficicia da empresa, considerar-se-ao
o desempenho, o potencial e a mobilidade interna como critérios
basicos para o planejamento de GP.

Colocacgao de gestao de pessoas

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

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

Unidade 4
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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 remuneragao)

a) Proporciona uma remuneracao digna e compativel com a situacdo
socioeconémica, conforme a complexidade de cada funcao e do
desempenho profissional.

Relacoes trabalhistas e sindicais

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

Quadro 4.2 - Aspectos das politicas de gestao de pessoas
Fonte: Lucena (1995)

Desse modo, a aplicagio 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, 2 manutencio e/ou ao crescimento
da empresa, de acordo com a solicita¢io do mercado em que
interage.

A constru¢io de novas bases de sustenta¢io dessa nova

relagio empresa-funciondrio passa, necessariamente, pelo
desenvolvimento e pela implementacgio de politicas e programas
de gestdo de pessoas que possam representar a cultura
organizacional e sinalizar para toda a organiza¢do como as agdes
nesse campo devem ser conduzidas.

Ap6s voce ter realizado a leitura criteriosa desta unidade, para
aprofundar seu estudo, realize as atividades de aprendizagem
sugeridas.
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Sintese

Nesta unidade, vocé estudou planejamento estratégico e politicas
para a gestdo de pessoas. Vocé pode observar que eles ndo podem
estar dissociados e precisam caminhar na mesma dire¢ao do
planejamento estratégico global da organizacio.

A atuagio da gestdo de pessoas se dd, assim, de forma estratégica,
tatica e operacional para atender as necessidades da organizagio.
Veja que nesta concepg¢io o planejamento global deve ser voltado
para buscar o comprometimento das pessoas, ou seja, trata-se de
um processo em que a drea vai identificar o que fazer, como fazer,
quando operar estratégias, com vistas a alcancar os objetivos
definidos para a organizagio.

O desafio da gestdo de pessoas € passar a atuar de forma
estratégica, formulando politicas, programas e préticas de gestio
de pessoas que contribuam e adicionem valor para as pessoas e a
organizagao.

As politicas de gestio de pessoas demarcam o universo dentro do
qual as decisdes sao tomadas e orientam a elaboragio de normas,
procedimentos, padrdes, programas e atividades. A partir delas, a
organizacio define os procedimentos norteadores de suas agoes,
que servem para guiar os colaboradores nos seus objetivos.

As politicas de gestdo de pessoas objetivam fundamentar
programas destinados a cumprir trés fun¢des bésicas:
planejamento estratégico de gestdo de pessoas, provisio, aplicagio
€ manutenc¢ao.

Unidade 4
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Atividades de autoavaliacao

Apos a leitura criteriosa desta unidade, leia com atencao os enunciados e
realize as questoes que seguem.

1) Com base no estudo desta unidade, procure descrever, a seguir, com
suas palavras, o que vocé entendeu como o conceito de Planejamento
Estratégico de Gestao de Pessoas.

2) Por que é importante a elaboracao das politicas de gestdao de pessoas?

3) Explique por que as politicas de gestao de pessoas devem ser
alinhadas com o planejamento estratégico da organizacao.
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4) Observe este exemplo de politica de GP:

“Cabe a organizacao a definicao do plano de carreira simples, flexivel
e com regras claras que possibilitem o crescimento e ascensdo
profissional. No entanto, carreira é decisao do colaborador, somente
a ele cabe decidir e gerenciar os caminhos a seguir, que irdo variar em

funcéo das pressoes originadas dele préprio e do ambiente onde esta
inserido.”

a) Qual(is) funcao(des) da gestao de pessoas essa politica visa a
atender?

b) Qual aideologia embutida nessa diretriz? Explique o seu ponto de
vista.

Unidade 4

929




Universidade do Sul de Santa Catarina

@ Saiba mais
\

Para aprofundar os contetidos apresentados nesta unidade, a
sugestdo é que vocé leia os livros propostos a seguir:

LUCENA, Maria Diva da Salete. Planejamento de recursos
humanos. Sio Paulo: Atlas, 1999.

FLEURY, Maria Tereza; FLEURY, Afonso Carlos. Alinhando
estratégia e competéncias. Revista de administra¢io de empresas,

v.44, n.1, p. 44-57, marco, 2004.

DEMA, G. Politicas de gestao de pessoas nas organizagoes:
papel dos valores pessoais e da justica organizacional. Sao

Paulo:Editora Atlas, 2005.
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UNIDADE 5

Os subsistemas da gestao de
pessoas

Objetivos de aprendizagem

= Compreender a amplitude do gerenciamento da area de gestao
de pessoas.

= |dentificar quais sdao os subsistemas ou programas da gestao de
pessoas.

= Tomar conhecimento da importancia de ter uma visao sistémica e
integrada sobre programas de gestdo de pessoas.

= Conhecer caracteristicas dos programas de gestdo de pessoas.

é& Se¢oes de estudo

Secao 1 O alinhamento entre as a¢es estratégicas e as
atividades operacionais da gestao de pessoas

Secao 2 Quais sao os programas de gestao de pessoas?
Secao 3 Aintegracdo dos programas de gestao de pessoas

Secao 4 Um plano detalhado para a concepc¢ao da area de
gestdo de pessoas e as suas fungdes
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Para inicio de estudo

Nesta unidade, a proposta é que vocé compreenda a amplitude

do gerenciamento da drea de gestdo de pessoas, traduzida nos
seus subsistemas ou programas, os quais, com a gestdo estratégica
de pessoas, passaram a ser estruturados sob o julgo da visio
sistémica e integrada.

Os programas de gestio de pessoas estdo a servico das fun¢des da
GP, que respondem as politicas dessa aula.

Cada organizagdo assume, segundo suas caracteristicas, o seu
modelo de subsistemas de Gp. Ao futuro gestor cabe entender
quais sio as fun¢des desses subsistemas e como eles podem
repercutir na organizagdo de trabalho, de modo a entender qual
pode ser o seu papel enquanto gestor. O estudo desta unidade
tem como proposta introduzir esse tema.

Bons estudos!

Secao 1 - 0 alinhamento entre as a¢oes estratégicas e
as atividades operacionais da gestao de pessoas

Quando o planejamento estratégico de gestao de pessoas for
para a etapa de implantagio, quer dizer que novas atividades
e iniciativas entrardo em curso, substituindo as atividades

operacionais de rotina e, muitas vezes, competindo com elas.

Baseado em Ansoff (1999), vocé pode entender que coexistem,
nesse instante, dois focos de gerenciamento nas organizagdoes:

» 0 dos empreendimentos estratégicos e
m 0 das atividades operacionais.
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Os empreendimentos estratégicos, com seus respectivos planos
taticos, sdo especificos, de grande envergadura e efeito duradouro,
que tém comego, meio e fim, e que visam a alcangar e/ou manter
condi¢des essenciais para o éxito do plano estratégico.

A gestdo das atividades operacionais, por outro lado, trata
sobretudo de orientar e controlar as atuais a¢oes de rotina da
organizagio (ou seja, agdes operacionais), de assegurar a alocagio
das pessoas e dos recursos necessarios para tanto e de definir/
orientar melhorias incrementais ou localizadas nos processos ou
produtos atualmente existentes. Trata, basicamente, de metas e
indicadores operacionais e atividades permanentes.

— Observe o exemp[a a seguir:

Sado atividades operacionais da Gestao de Pessoas:

@Qﬂ executar pagamentos ao pessoal; administrar normas
e regulamentacdo trabalhista; recrutar e selecionar
pessoal; gerenciar programas de treinamento e
desenvolvimento.

E sdo empreendimentos estratégicos da Gestao

de Pessoas: implantar novas formas de relacbes de
trabalho (terceirizagcOes, trabalho virtual etc.); implantar
novos sistemas de avaliacao e de recompensas;
desenvolver programas de sucessao e movimentacao
de pessoal; desenvolver programa de gestao de
competéncias.

Com essa compreensio inicial do cendrio da gestdo de pessoas,
na préxima sec¢io vocé verd como se dao os programas de GP.

Unidade 5 103




104

Universidade do Sul de Santa Catarina

Se¢ao 2 — Quais sao os programas que constituema
gestao de pessoas?

Para cumprir suas fungdes, a organizagio estrutura a drea de
Gestio de Pessoas por meio de programas. Acompanhe a seguir,
no quadro, um modelo que propde o desenvolvimento de um
conjunto de programas.

Funcao Programas ou subsistemas

Planejamento Gestao estratégica do capital humano
estratégico de
gestdo de pessoas

Provisao Planejamento de necessidade de pessoas
Pesquisa de mercado de trabalhadores

Recrutamento, selecao e treinamento de integracao

Aplicacao Andlise e descricdo de cargos
Avaliacdo de competéncias e desempenho

Plano de carreira e movimentacdo de pessoal

Manutengao Administracdo de salarios e plano de beneficios sociais
Higiene, seguranca e medicina do trabalho

Relacbes trabalhistas e ambiente de trabalho (clima e
cultura), traduzido por qualidade de vida no trabalho

Educacdo e desenvolvimento humano e profissional

Quadro 5.1 - As fungdes da gestdo de pessoas
Fonte: Baseado em Marras (2001)

Em relagdo a esses programas de gestdo de pessoas, Marras
(2001) refere-se a eles como sendo um sistema orgénico,
composto de um conjunto de programas ou subsistemas que
respondem individualmente por cada uma das fungdes da gestio
de pessoas.
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Ja para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001), a gestdo de
pessoas apresenta o seguinte conjunto de operagdes, apresentado
em forma de quadro, o qual é desdobrado em subsistemas ou
programas. Acompanhe o quadro 6.2:

Operacoes de GP | Subsistemas ou programas de GP
Suprimento m Recrutamento, selecao
de pessoas m Integracao inicial de recém-admitidos

m Colocacgao/recolocacao interna de mao de obra

Operacionalizacao

m Descricao/especificacdo de cargos e carreiras
m Avaliacao de desempenho e potencial

Preservacao
das pessoas

m Salarios e pesquisas salariais, beneficios, prémios de incentivo
m Higiene e seguranca no trabalho
m Relagbes trabalhistas

Desenvolvimento
das pessoas

m Treinamento, capacitacdo e educacao continuada

Desenvolvimento
organizacional

m Implementacao de processos de mudanca na organizacao
m Clima organizacional
m Colocacdo externa de mao de obra

Registro e controle

m Apontamento e registro de freqliéncia, férias, processos de
desligamentos e rescisoes trabalhistas, obrigacdes legais,
previdenciarias e trabalhistas

m Banco de dados de pessoas, folha de pagamento e prontudrio
de empregados

m Higiene e seguranca no trabalho e negocia¢des sindicais

Quadro 5.2 - As operacdes da gestao de pessoas
Fonte: Baseado em Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2001)

E importante compreender que cada organizagio, respeitando

a sua cultura e missdo, assume um desenho de subsistemas de
gestdo de pessoas. Contudo, temos algumas tendéncias que vocé
ird estudar na sequéncia. Siga com determinago.
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Ainternet é umarede
capaz de interligar todos
os computadores do
mundo, diferentes tipos de
maéquinas e sistemas ope-
racionais. As intranets com
servidores locais, junto
aos recursos da internet,
facilitam as atividades das
redes computacionais e
organizacionais.
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Se¢ao 3 — A integracao dos programas da gestao de
pessoas

As atividades dos programas de gestdo de pessoas precisam ser
integradas, dependentes, com visao sistémica e relacionadas

ao planejamento estratégico da gestdo de pessoas. Por isso,
entenda que ndo se pode trabalhar o desenvolvimento desses
programas ou subsistemas de forma isolada. Eles necessitam estar
relacionados entre si, com sinergia.

Integrar os programas ou subsistemas de gestdo de pessoas
representa permitir relacdes interdependentes entre os
subsistemas, o que se traduz, basicamente, na troca de dados e
informagoes entre eles. Com o uso da gestdo da informagao e
do conhecimento na atualidade, ndo se pode conceber algum
subsistema isolado e totalmente independente.

Por exemplo, o programa de avaliacdo de desempenho,
ao ceder dados de necessidade de aprendizagem

para uma determinada funcao, pode interagir com

a area de treinamento, que ao trocar informacgao de
aproveitamento do treinamento pode interagir com a
administracao de salarios.

E importante integrar. As organizac¢des do conhecimento estio
tazendo uso dos sistemas de informagao para integrar os diversos
programas e a drea de gestdo de pessoas, ao fazerem uso da

_internet e intranet para se comunicarem e realizar transagdes.

Observe que para planejar estrategicamente os programas de
gestdo de pessoas de um novo negécio ou para remodelar o
existente, ¢ importante ter uma visao integrada de como projetar
a arquitetura dos subsistemas, de modo a garantir a interliga¢do
(conectividade) entre eles.
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Um exemplo de ilustragio que apresenta como se da a visio
integrada dos subsistemas de gestdo de pessoas foi apresentado
em um semindrio pela Sercontel, observe a figura 6.1.

GESTAO DE PESSOAS

Figura 5.1 - Exemplo Sistema Integrado de GP
Fonte: Case Sercontel (2002)

Para o gestor, portanto, o importante é reconhecer no universo
de possibilidades quais sdo as fungdes essenciais que ndo podem
faltar e se existe alguma particularidade na sua organizac¢io que
precisa ser atendida com um novo subsistema.
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107




Universidade do Sul de Santa Catarina

Se¢ao 4 — Um plano detalhado para a concep¢ao da
area de Gestao de Pessoas e as suas funcoes

Tendo por referéncia os subsistemas mais citados na pratica e
utilizados em pesquisas da drea atualmente, a seguir, no quadro
5.3, acompanhe algumas caracteristicas dos programas para que
vocé possa conhecer mais alguns detalhes.

Programa para

Descricao

Gestao estratégica
do capital humano

Ja descrito na unidade 5.

Define uma estrutura produtiva, dinamica e flexivel, respondendo as
exigéncias do mercado e demais relagdes interna e externamente.

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

Gestao participativa da gestao de pessoas - Delega a cada gerente a criagao
de um clima propicio e incentivador ao desenvolvimento das pessoas,
visando a utilizacao eficaz de suas qualificacdes e potencialidades.

A organizacao investe no desenvolvimento das competéncias de seus
gestores, com énfase na capacidade de lideranca, os gerentes passam a
assumir papéis de coach* e surge a figura do mentoring*.

* Coach e Mentoring nao sao escopo desta disciplina, Aqui vale cita-los para que saiba
que a qualquer hora vocé ira se deparar com esses termos, pois sdo tendéncias da

GP. Agora, é necessario levar os gerentes a desempenharem o papel de lideres que

mobilizam, ensinam e treinam as pessoas para atingirem os objetivos da organizacao, e
mentoring é alguém que desempenha o papel de orientador, de espécie de guru.

Planejamento
de necessidade
de pessoal

Para dimensionar as necessidades de colaboradores, a empresa toma
como referéncia as estratégias e os objetivos organizacionais.

Com o objetivo de garantir a contratacao e manutencao de profissionais
necessarios e adequados ao perfil exigido no processo de planejamento
estratégico, a area de gestdo de pessoas devera planejar as demandas
ou ofertas, ou seja, as necessidades e os eventuais excessos de pessoal.

Pesquisa de mercado
de trabalhadores

De acordo com o comportamento do mercado de trabalho, as empresas
ajustam suas praticas de gestao de pessoas. Buscam responder as
exigéncias do mercado e demais relagdes interna e externamente.

O mercado de candidatos é dinamico e apresenta grande mobilidade.
Pode estar em oferta quando existe um grande nimero de candidatos
buscando uma vaga e a procura quando ha poucos candidatos em
busca das vagas.
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Programa para

Descricao

Recrutamento,
selecao e treinamento
de integracao

Mantém o quadro de pessoas adequadamente preenchido, prevendo a
capacitacao profissional necessaria ao desempenho dos cargos.

O processo de selecao tem por objetivo escolher, sob metodologia
especifica, candidatos a emprego que se habilitaram no processo

de recrutamento, para o atendimento das necessidades internas da
empresa. Todo o esfor¢o do recrutamento e da selecdo é o de encontrar
pessoas adequadas para que a organizagao possa cumprir seus
objetivos e estratégias de forma eficaz.

O processo de recrutamento e selecao nao termina com a contratagao
dos candidatos selecionados. E necessario um processo de adaptacao e
integracdo de cada individuo a empresa e ao cargo.

O programa de treinamento de integracao deve conter estratégias para
facilitar a integracao do novo colaborador a equipe, o entendimento e
a assimilacdo da cultura da empresa, o conhecimento mais detalhado
das normas e dos procedimentos, a integracao com as demais areas e
profissionais da empresa com que ird interagir.

Analise e
descricdo de cargos

E 0 estudo e a descricdo que se faz para descrever as tarefas ou
atribuicdes de um cargo. Presta informacao para os seguintes
programas: recrutamento e selecao de pessoal; educacao e
desenvolvimento pessoal e profissional; higiene e seguranca do
trabalho; padrdes de desempenho no trabalho; avaliacao de cargos
e determinacao das faixas salariais; a determinacdo das linhas de
autoridade e responsabilidade na organizacgao; e o fornecimento de
subsidios para a implantacao de sistemas de avaliagao de mérito.

Avaliacdo de
competéncias e
desempenho

Permite a area de Gestao de Pessoas conhecer, de forma detalhada,
cada colaborador, em termos de competéncias, capacidades,
conhecimentos, habilidades, entre outros atributos.

O processo de avaliacdo do desempenho é fundamental para que a
organizagao possa re-alinhar suas estruturas de pessoal, por meio do
mapeamento humano existente.

Para os individuos, a vantagem é o conhecimento das suas
potencialidades, o que facilita a programacéo das acoes de
autodesenvolvimento, favorecendo a conducdo de suas carreiras.

Ao avaliar o potencial do colaborador, identifica-se sua capacidade atual
e a sua tendéncia em termos de capacidade futura, para exercer novos
cargos e fungdes na empresa.

Plano de carreira e
movimentacdo de
pessoal

O planejamento de carreira consiste na fixagdo de uma sucessao de cargos
que um colaborador pode ocupar em sua vida profissional. Trata-se de um
instrumento para o desenvolvimento dos colaboradores, que contempla
todas as possibilidades de exercer novos cargos na empresa.

Utiliza do recrutamento interno para preenchimento das vagas, por
meio de planos de sucessao e do desenvolvimento profissional.

Unidade 5
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Programa para

Descricao

Administracao de
salarios e plano de
beneficios sociais.
Remuneracao
estratégica

Proporciona uma remunerac¢ao digna e compativel com a situacao
socioeconémica, conforme a complexidade de cada funcao e do
desempenho profissional.

Pode-se afirmar que a remuneracao estratégica é um conjunto de
diferentes maneiras para remunerar os funcionarios, representando um
elo entre os individuos e a nova realidade das organizag¢des.

Hoje, quando se fala em remunerar dentro das grandes organizacdes,
nao podemos simplesmente pensar em pagar um saldrio para um
determinado cargo, devemos lembrar que a remuneragao estratégica
deve ir ao encontro dos objetivos, das necessidades, das prioridades
e dos valores da empresa, bem como dos profissionais que queremos
reter ou atrair do mercado.

Higiene, sequranca e
medicina do trabalho

E o conjunto de medidas de ordem técnica, educacional, médica e
psicolégica utilizadas para prevenir acidentes, seja eliminando as
condic¢des inseguras do ambiente, seja instruindo ou convencendo as
pessoas sobre a implantacao de praticas preventivas.

Relacbes trabalhistas
e ambiente de
trabalho (clima e
cultura), traduzido por
qualidade de vida no
trabalho

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

Realiza seus deveres quanto as leis trabalhistas.

O ambiente de gestao de pessoas é formado pelos funcionarios e

pela organizac¢ao. Os funciondrios passam boa parte de suas vidas
trabalhando dentro de organiza¢des e essas dependem das pessoas
para alcancarem os resultados almejados (no planejamento estratégico).

Embora o clima organizacional seja algo abstrato, intangivel, é possivel
identificar aspectos que denotam insatisfacao e com isso um clima ruim.
No cotidiano das organiza¢des, podem ser localizados varios ‘sinais” que
demonstram niveis de insatisfacdo dos colaboradores.

Esses ‘sinais” fornecem parametros para a identificacao das causas que
mais estao afetando positiva ou negativamente.

Educacao e
desenvolvimento
humano e profissional

Tem como missao preparar e promover o crescimento pessoal e
profissional para atingir as expectativas pessoais e organizacionais.

Faz-se necessario que os niveis estratégicos estejam envolvidos, pois
possuem papel fundamental para a formacao de uma visdo mais ampla
dos objetivos a serem alcancados, também podendo exercer a funcao
basica de educador nos programas de treinamento.

Mantém os funcionarios preconizados pelas caracteristicas do trabalho,
proporcionando o desenvolvimento, de acordo com o planejamento de GP.

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

Quadro 5.3 - Os subsistemas da gestao de pessoas
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Na pratica, vocé pode observar que cada um desses subsistemas
assume funcoes, procedimentos, processos e agdes diversificadas,
por isso, para ter dominio de todo esse contetido, vocé precisa
realizar estudos no futuro e praticar as agdes, caso resolva dar
sequéncia aos estudos nessa importante drea da organizagio.

Agora, para praticar um pouco os novos conhecimentos
adquiridos, realize as atividades de aprendizagem sugeridas a
seguir.

Sintese

Nesta unidade, vocé estudou a amplitude do gerenciamento
da drea de gestio de pessoas, pode entender que coexistem
dois focos de gerenciamento nas organizagdes: o dos
empreendimentos estratégicos e o das atividades operacionais.

Sdo programas de Gp: gestdo estratégica do capital humano;
planejamento de necessidade de pessoas; pesquisa de mercado de
trabalhadores; recrutamento, sele¢io e treinamento de integragio;
andlise e descri¢ao de cargos; avaliacdo de competéncias e
desempenho; plano de carreira e movimentagio de pessoal;
administra¢do de saldrios e plano de beneficios sociais; higiene,
seguranca e medicina do trabalho; relagdes trabalhistas e
ambiente de trabalho (clima e cultura), traduzido por qualidade
de vida no trabalho; e educagio e desenvolvimento humano e
profissional.

As atividades dos programas de gestdo de pessoas precisam ser
integradas, dependentes, com visdo sistémica e relacionadas ao
planejamento estratégico da gestdo de pessoas.

Cada organizagio, respeitando a sua cultura e missio, assume
um desenho de programas ou subsistemas de gestdo de pessoas.
Na pritica, pode-se observar que cada um desses subsistemas ou
programas assumem fungdes, procedimentos, processos e agdes
diversificadas, por isso, para ter dominio de todo esse contetdo,
vocé precisa realizar estudos e praticar as suas agoes.
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Atividades de autoavaliacao

Apos a leitura criteriosa desta unidade, leia os enunciados e responda a
seguir as questoes:

1) Qual é aimportancia do gerenciamento, e quais sdo os dois focos de
gerenciamento nas organizagcdes que também precisam ser assumidos
pela gestao de pessoas?

2) Quais sdo os programas ou subsistemas de gestao de pessoas
existentes no local em que vocé trabalha ou ja trabalhou? Eles atendem
as funcdes de GP?
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3) Qual é a sua opinido sobre os programas desenvolvidos pela area de
gestao de pessoas na sua organizacao ? Ele estd concebido com uma
visdo sistémica e integrada? Explique.

4) Atividade colaborativa: pesquise na internet (Google) cases de diferentes
programas de GP. A meta é analisar diferencas e semelhancas entre os
programas de gestao de pessoas. Depois, apresente os resultados para

seus colegas na ferramenta Exposicao do EVA.
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(R

Saiba mais

Para ampliar o seu estudo nesta unidade, a seguir sio
apresentadas algumas sugestoes.

Software para gestao do capital humano (HCM — Human
Capital Management) - Disponivel em: <http:/www.
serinformatica.com.br/empresa.jsp>. Acesso em: 25/08/2005.

Case de Organizagio e Gestio - Modelo de sistema integrado e
estratégico de gestao de pessoas - Disponivel em: <http:/www.

tazenda.gov.br/ucp/pnafe/cst/arquivos/ MA-TEC-ORG&GEST.
doc>. Acesso em: 25/08/2005.

FISCHER, A. L. & ALBUQUERQUE, L. G. — Tendéncias
que orientam as decisdes dos formadores de opinido em gestdo de

pessoas no Brasil - RH 2010, ENANPAD, 2001.

Realize também pesquisa nos livros:

BITENCOURT, Claudia. Gestao contemporanea de pessoas.
Porto Alegre: Bookman, 2004.

DUTRA, Joel Souza. Gestao de pessoas: modelo, processos,
tendéncias e perspectivas. Sdo Paulo: Atlas, 2002.



UNIDADE 6

Clima e cultura organizacional

Objetivos de aprendizagem

= Entender o que é cultura e clima organizacional.
= Entender a relacdo entre clima e cultura organizacional.

= Compreender a importancia de uma empresa gerenciar o clima
organizacional.

= |dentificar as varidveis que afetam o clima organizacional
— o turnover e o absenteismo.

= Compreender como aplicar uma pesquisa de clima organizacional.

é& Secoes de estudo

Secao 1 O que é cultura organizacional?

Secao 2 Qual é arelagao entre clima e cultura organizacional?
Secao 3 Por que gerenciar o clima organizacional?

Secao 4 O que é clima organizacional?

Secao 5 Como o clima organizacional se manifesta na empresa?
Secao 6 Como lidar com o absenteismo e o turnover?

Secao 7 Como aplicar uma pesquisa de clima organizacional?
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Cultura (SANTOS, 1994)
é uma dimensao do
processo social, da vida
de uma sociedade. £ uma
construcdo historica,
uma produgdo coletiva
da vida humana. Por

ser uma construcao
historica, ela influencia e é
influenciada. £ produto e
produtora. Na medida em
que as pessoas a sequem,
vai-se perpetuando ou
modificando o processo
cultural, seja do ponto de
vista pessoal ou social.
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Para inicio de estudo

Nesta unidade 6, vocé ird estudar uma nova concep¢ao
administrativa que comega a fazer parte dos papéis da gestdo de
pessoas.

Vocé ja entendeu como se dd a dindmica entre clima e cultura
organizacional - a préxima se¢do o convida a estudar outros
aspectos do clima organizacional, a sua manifestagio.

Contudo, perceba que essa emergéncia de assumir novos papéis
para a drea de gestdo de pessoas é decorrente muito mais da
exigéncia de maior competitividade, qualidade dos produtos e
servicos, busca de novos mercados do que de influéncias internas
da organizacao.

Hoje, ndo ha davidas de que colaboradores motivados,
comprometidos, satisfeitos geram melhores resultados

para a organizagio. Neste contexto, as preocupagdes com

o gerenciamento do clima e o entendimento da cultura
organizacional se tornaram condi¢oes fundamentais. Este serd o
tema de estudo para esta unidade. Bons estudos!

Se¢ao 1 - 0 que é cultura organizacional?

A cultura organizacional (SHEIN, 1986) é um conjunto de
pressupostos basicos que um grupo ou organizag¢io inventou,
descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptagio externa e integracio interna, e que
funcionou bem o suficiente para ser considerado vélido e
ensinado a novos membros, como forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacio a esses problemas.
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Observe a figura a seguir, que esquematiza como se dd o processo

de formagio da cultura, segundo Schein (1986).

Adaptacao el
3
e
Eventos () - v @ £ E
g § (oo 3t 35
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] T2 |3 95¢E <
3 Eventos 88|l |55 $E 2
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@ wg| (&% -
Eventos (5 % Sera |
Externos > esquecida Crencas Modo
Correto
a Atuar
Adaptagdo Pressupostos
Histéria
Compartilhada
Experiéncia Produto
Compartilhada Aprendido

Figura 6.1 - O processo de formagao da cultura
Fonte: Baseado em Schein (1986)

Como se pode observar, o autor procurou elaborar um conceito
de cultura aderindo a um modelo dindmico que é aprendido,
transmitido e mudado. De acordo com ele, a cultura de uma
organizacio pode ser aprendida em varios niveis:

= nivel dos artefatos visiveis, como os produtos visiveis:
0 comportamento;

= nivel dos valores que governam o comportamento das
pessoas: o valor e as crengas;

= nivel dos pressupostos basicos: geralmente, sio
inconscientes, mas que decorrem de categorias 16gicas
como a relacio da organiza¢do com seu ambiente
(dominagio, submissio, harmonia); a natureza da
realidade e da verdade (as regras da linguistica e de
comportamentos que diferenciam o que é real e o que
ndo é); a natureza humana (se é boa, m4 ou neutra); a
natureza da atividade humana (o que ¢ considerado
“certo” para o ser humano fazer diante dos pressupostos
sobre o ambiente) e a natureza dos relacionamentos
humanos (a vida é cooperativa, competitiva ou
individualista).
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ﬂ Lembre-se de que a cultura se da por meio dos
individuos, os quais interagem dentro da organizacao,
O  consolidando a cultura organizacional.

As pessoas comunicam sua cultura por intermédio de seus
hébitos, suas atitudes e até pelas vestimentas que usam no
trabalho. Elas estdo o tempo todo demonstrando seus valores
pelo olhar, pelos gestos, pela escrita e também pelo ambiente

tisico, o qual precisa refletir o orgulho que a organizagio tem de
si propria.

A cultura se manifesta por meio dos rituais de uma empresa, de
seus codigos, simbolos, procedimentos que caracterizam o seu dia
a dia. Essa identidade vai impactando positiva ou negativamente
o estado de 4nimo das pessoas que nela trabalham.

Uma empresa essencialmente conservadora
demonstrara este valor nas suas propagandas e na

forma como ela gerencia os avancgos tecnoldgicos,
postura essa totalmente diferente de uma empresa
inovadora, agressiva, que também demonstrard seus

valores culturais por meio de seus produtos, processos
de trabalho, tecnologia.

Algumas empresas sdo rigidas em seus aspectos disciplinares,
outras sio extremamente formais nas suas relagdes de trabalho,
enquanto outras sio demasiadamente informais. Umas sdo
conservadoras, outras inovadoras, umas sdo dgeis, outras sao
lentas, umas sao modernas, outras sio retrégradas. Como vocé
pode reparar, no cotidiano do mundo organizacional, cada

empresa tem o seu jeito de ser, o que a torna um lugar especial
ou extremamente dificil para se trabalhar.

Se novos valores passaram a entrar no jogo, podemos
observar que as organiza¢des foram tendo também novas
necessidades, entre elas a de aprender a aprender, de novos
modelos de gestio e de uma nova cultura organizacional,
valores orientados no sentido da aprendizagem tanto
relacionada ao aspecto individual como organizacional.
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Secao 2 — Qual é arelacao entre clima e cultura
organizacional?

Ao ser analisado, é possivel constatar que o clima organizacional
¢ afetado por fatores externos a organizagio, como por exemplo,
pelas condices de saide, habitagio, lazer e pelas relagtes
familiares dos colaboradores, assim como pelas préprias
condi¢bes sociais. Neste caso, a cultura organizacional é uma de
suas principais causas.

Se a cultura organizacional (SOUZA, 1978) é o conjunto de um
tendmeno decorrente da atua¢do dos homens na organizagao, é,
portanto, um fendmeno resultante da intera¢do dos elementos
da cultura, ou seja, o clima organizacional. O clima é uma
decorréncia do peso de cada um dos elementos culturais e seu
efeito sobre os outros dois.

Perceba que nao é dificil compreender por que
algumas empresas apresentam produtividade tdo

baixa, tantos desperdicios, alta rotatividade, enorme

absenteismo, greves, elevadas reclamacodes trabalhistas,

tantos conflitos, elevadas idas ao consultério médico.
Tudo isso acaba funcionando como uma espécie de
confessionario. E estes aspectos sao sinais de que o
clima vai mal nessas empresas.

A excessiva importancia dada a tecnologia leva a um clima
desumano; a pressdo das normas cria tensdo; a aceitagio dos
afetos, sem descuidar os preceitos e o trabalho, leva a climas de
tranquilidade e confianca.

Lembre-se de que entre clima e cultura pode-se afirmar
que existe uma relacao de causalidade. Cultura é a
causa e clima é a consequéncia.

Outra conclusio ¢ de que clima e cultura sdo aspectos
intangiveis, apesar de manifestarem-se também de forma
concreta. Embora seja intangivel, a cultura se manifesta por
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meio da estrutura fisica da empresa, do modo de vestir e de
se comportar dos colaboradores e dirigentes, da relagiao da
empresa com os seus parceiros comerciais, dentre outros aspectos.

Um aspecto relevante na analise da relacdao entre
ﬂ cultura e clima é que o clima é um fendmeno
O temporal, ou seja, refere-se ao estado de animo dos
colaboradores. Ja a cultura decorre de praticas ja
consolidadas, estabelecidas ao longo do tempo.

Com este entendimento, na atualidade, a organizacio passou

a ser o agente central para contribuir com o projeto pessoal de
vida e a felicidade de seus funciondrios. O desafio passou a ser
investir em um clima organizacional positivo e sadio, para que os
resultados qualitativos e quantitativos acontecam. De modo que,
ao longo do tempo, a cultura organizacional também aconteca de
modo sadio.

Se¢ao 3 — Por que gerenciar o clima organizacional?

Conforme vocé estudou até aqui, a gestdo contemporinea das
empresas, no que se refere aos aspectos da dimensio humana,
tem, no equilibrio da dindmica das rela¢ées de trabalho, um de
seus fatores criticos de sucesso.

A identificagio e o envolvimento das pessoas com os processos de
trabalho sdo fundamentais para gerar e manter esse equilibrio.

A empresa contemporinea coube estimular e facilitar essas
percepgdes, principalmente com ambientes de trabalho saudaveis
e capazes de contribuir, de forma efetiva, para a realizagao
profissional e individual.

Neste sentido, a empresa passa a ser o agente central para
contribuir com o projeto pessoal de vida e a felicidade de seus
colaboradores. O desafio € investir em um clima organizacional
positivo e sadio para que os resultados qualitativos e quantitativos
acontecam.
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Lembre-se de que as empresas precisam compreender
ﬂ que tratar a questdo do clima interno como estratégia
O  degestdo é fundamental para o aumento da melhoria
da qualidade de vida das pessoas e para a saude do
negocio.

'Tudo que foi apresentado contribui para que vocé perceba o
quanto o clima organizacional é um diferencial competitivo
para que as empresas possam gerar satisfacio interna e competir
no mercado. Em um ambiente estabilizado e competitivo, os
aspectos da gestdo geram resultados concretos e crescimento do
negdcio, inclusive um étimo ambiente de trabalho.

Nos ambientes organizacionais com clima organizacional ruim,
sdo enormes os geradores de problemas e de custos invisiveis para
a organizagio. Tais ambientes se caracterizam por:

» desmotivagio da equipe;

m auséncia de integra¢do de pessoas e departamentos;

m conflitos entre chefias e pessoas;

m auséncia de objetivos individuais e coletivos;

m falta de comprometimento das pessoas e de respeito ao
ser humano;

conflitos societérios;

m auséncia de transparéncia na gestao;

m comunica¢io deficiente e rotatividade elevada.

— Mas, entdo, o que as empresas podem fazer para melhorar o seu
clima organizacional?

Para obter a resposta, coloque-se primeiro na posi¢ao de
gestor e analise seu ambiente de trabalho, faca as seguintes
pergunta a si mesmo:

vocé conhece as pessoas da sua empresa?

ha afetividade nas relagdes interpessoais?
como estio sendo liderados?

a comunicag¢io flui com clareza?

qual a imagem que a empresa tem para os seus
colaboradores?

existe a prética do feedback?
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m 0s colaboradores sio valorizados pelos resultados
alcangados?

m a criatividade é valorizada?

» todos sentem que estdo no mesmo barco?

— As respoStas das perguntas anteriores servem para moStrar como
e§td o clima organizacional, ndo é mesmo?

Na préxima secio, vocé ird estudar o conceito de clima
organizacional e podera entender as etapas para se conceber um bom
clima organizacional e os fatores que interferem nesse resultado.

Se¢ao 4 — 0 que é clima organizacional?

A partir da leitura da se¢do 1, vocé ji teve uma nogdo do que ¢é
clima organizacional, mas para vocé aprofundar esse conceito,
observe com aten¢do a conceituagdo de alguns autores.

Para Champion (1994), clima organizacional séao as
impressoes gerais, as percepcdes dos colaboradores
em relacao ao seu ambiente de trabalho, embora nem
todos os individuos tenham a mesma opiniao.

Nesse caso, o ambiente de trabalho reflete o comportamento da
organizagio, ou seja, seus valores, sua cultura, suas atitudes, suas
préticas de gestdo de pessoas.

Luz (2003) define que o clima organizacional é o reflexo
do estado de animo ou do grau de satisfacao dos
funciondrios de uma empresa, em um dado momento.

Note bem que nesta defini¢do é importante destacar que o clima
retrata um momento especifico, ou seja, corresponde a uma
fotografia do grau de satisfagio dos colaboradores em relagio a
empresa.
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De forma geral, em quase todos os conceitos de clima
organizacional presentes na literatura, pode-se encontrar trés
expressdes comuns:

m satisfacao dos colaboradores — é a mais citada pelos
autores, devendo ser expressa na forma de uma escala, ou
seja, niveis de satisfacio;

m percepgio dos colaboradores — é por meio da percepgio
dos diferentes aspectos proporcionados pela empresa
— remuneracio, estilo de gestdo, integracio — que os
colaboradores serdo influenciados de forma positiva ou
negativa. E a percep¢io que resultara no nivel de satisfagio;

» cultura organizacional — para alguns autores, clima e
cultura sdo conceitos similares ou complementares. Isto
porque a cultura influencia, de forma significativa, o
clima de uma empresa. Como ji estudado, sdo faces de
uma mesma moeda.

Se¢ao 5 — Como o clima organizacional se manifesta na
empresa?

Embora o clima organizacional seja algo abstrato, intangivel, ¢
possivel identificar aspectos que denotam insatisfacio e, com
isso, um clima ruim. No cotidiano das organizag¢oes, podem ser
localizados varios “sinais” que demonstram niveis de insatisfa¢io
dos colaboradores.

Esses “sinais” fornecem pardmetros para a identificagio das causas
que mais estdo afetando positiva ou negativamente a empresa.

Acompanhe, a seguir, alguns indicadores que possibilitam analisar
como anda o clima organizacional em uma empresa, nio de forma
global e integrada, mas de forma pontual. Sio indicadores:

» Turnover— quando a rotatividade de pessoal for elevada,
considerando pardmetros de mercado, pode significar que
as pessoas ndo veem estimulos para estarem comprometidas
com a empresa, ou seja, existe motivo de insatisfago.
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m Absenteismo — um excessivo nimero de faltas e atrasos

pode significar o mesmo que o furnover. Outra varidvel
pode ser decorrente de um sistema rigido de controle

de frequéncia, incompativel ou de dificil concilia¢io por
parte dos colaboradores.

Greves e/ou paralisagdes — mesmo que as greves
estejam mais relacionadas ao descumprimento de
obrigacoes legais por parte da empresa, ou 4 omissio dos
gestores em tomar determinadas decisdes que atendam
reivindica¢oes dos colaboradores, a adesdo as greves
revela, muitas vezes, o descontentamento para com a
empresa.

Rabiscos em banheiros — o contetido dos rabiscos nos
banheiros da empresa é um dos indicadores do clima
organizacional. As criticas, as agressdes direcionadas a
lideres da empresa, indicam o estado de satisfa¢ao dos
colaboradores.

Programas de sugestiao — quando a empresa adota essa
medida de forma adequada e os colaboradores nio se
manifestam, pode existir indicio de insatisfa¢io.

Conflitos interpessoais e interdepartamentais — esta

¢ a forma mais aparente do clima de uma empresa. A
intensidade dos conflitos é que demonstra, muitas vezes,
num clima agradavel ou tenso.

Desperdicio de materiais — muitas vezes, a forma

do colaborador reagir contra a empresa é estragando
materiais, danificando equipamentos, consumindo-os
mais que o necessirio. Trata-se de uma forma velada de
o colaborador se rebelar contra as condi¢ées de trabalho
a que estd sujeito.

Reclamagoes no servico médico — os consultérios
médicos das empresas funcionam, muitas vezes, como
um confessiondrio. E o espaco e a oportunidade para os
colaboradores descarregarem suas angustias, sob os mais
diferentes tipos de reclamagdes: sobrecarga de trabalho,
assédio moral, constrangimentos, discriminagdes,
perseguicoes etc.
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Muitos desses problemas sio ocasionados por distdrbios
emocionais, que podem resultar em doencas e repercutir de
forma negativa na qualidade de vida dos profissionais e nos
objetivos da organizagio.

Secao 6 — Como lidar com o absenteismo e o turnover?

No dia a dia das organizag¢ées, nem sempre os colaboradores
trabalham durante o periodo contratado, em face de varidveis
que afetam sua permanéncia no local de trabalho. Conforme
estudado, um desses fatores pode ser decorrente ou provocar
alteracio no clima organizacional, afetando os resultados na
empresa.

Para vocé compreender como lidar com o fenémeno do
absenteismo e do furnover, acompanhe os itens que seguem.

Como lidar com o absenteismo?

As auséncias dos colaboradores provocam certas distorgdes no
cotidiano das empresas, em maior ou menor intensidade. Isso
estd diretamente relacionado a quantidade de colaboradores
ausentes, 4 drea em que atuam e ao periodo de afastamento.

Auséncias sio faltas justificadas ou injustificadas e também atrasos
na chegada e saida, antes do término do horario de trabalho.

O controle e acompanhamento do absenteismo deve ser uma
das preocupacdes constantes da drea de gestdo de pessoas,
principalmente das causas que levam os colaboradores a se
afastarem ou nio comparecerem ao ambiente de trabalho.

Elevados indices de absenteismo sdo prejudiciais as empresas e
demonstram algum tipo de insatisfa¢do no trabalho, que pode
ser talvez com o chefe imediato ou com as outras varidveis do
ambiente laboral.
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O indice de absenteismo ¢ calculado da seguinte forma:

A= total de auséncias no periodo
" estimativa total de dias/horas de trabalho no periodo

O indice pode ser apurado em dias ou em horas de trabalho.
Recomenda-se utilizar horas de trabalho para facilitar a apuragio
das chegadas tardias e/ou saidas antecipadas.

No que se refere aos tipos de auséncia, compete a drea de

gestdo de pessoas defini-los. Poderio ser computados mesmo os
afastamentos legais ou justificados, tais como férias, licenca para
tratamento de saide, faltas justificadas, dentre outros.

Ocorre que o mais importante para a empresa é controlar aquelas
auséncias injustificadas, ou seja, quando o colaborador falta sem
justificativa ou quando a justificativa no se enquadra nas regras
da empresa.

Nesse contexto, recomenda-se apurar o indice global,
considerando todos os afastamentos e o indice especifico relativo
as auséncias injustificadas. Também a empresa deverd decidir se
o indice de absenteismo serd obtido por dreas ou serd estimado
globalmente. A apuragio por drea torna-se relevante para
identificar onde estd localizado o maior indice de auséncias.

Quanto maior o indice de absenteismo, maior o nivel de
insatisfacdo dos colaboradores com a empresa.

ﬂ O absenteismo é uma variavel que sinaliza a
insatisfacdo dos colaboradores, e merece ser
diagnosticado para identificar as possiveis causas.

A pesquisa de clima organizacional, assunto que vocé ird estudar
na préxima se¢io, ¢ uma ferramenta para realizar o diagndstico,
mas de forma global, ou seja, envolvendo todas as varidveis que
afetam o ambiente de trabalho.
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De forma pontual, para a andlise das causas especificas do
absenteismo, recomenda-se orientar os profissionais da drea
médica da empresa, incluindo o servigo de assisténcia social, que,
por meio de entrevistas e contato com os faltantes certamente,
obterdo informagdes que sinalizardo as causas dos afastamentos.

O recomendado ¢ que o indice de absenteismo seja calculado
mensalmente com a apuragio da média anual. Isso serve como
pardmetro para a empresa identificar se estd acima ou abaixo da
média de mercado. Sugere-se também buscar informagdes junto

as entidades representativas da drea de atua¢do da empresa, como
sindicatos e associagoes.

Como lidar com o turnover?

Também é conhecida como rotatividade de pessoal, ou
seja, turnover quer dizer o grau de movimentacao de
pessoal decorrente da saida de alguns funcionarios e a
entrada de outros para substitui-los.

As organizagdes sofrem um processo continuo e dindmico de
renovagdo de seu quadro de pessoal, por saidas voluntarias ou
involuntirias. Dessa forma, a rotatividade nio é uma causa, mas
o efeito de algumas varidveis externas e internas.

m Dentre as variaveis externas estd o indice de
desemprego no mercado de trabalho, a conjuntura
econdmica, as oportunidades de emprego etc.

m Jd as varidveis internas podem estar relacionadas
a prética de remuneragio, aos beneficios, ao estilo
gerencial, as oportunidades de crescimento na empresa, a
integra¢do no ambiente de trabalho, ou seja, a cultura e
ao clima organizacional.

As informagdes a respeito dessas varidveis internas e externas
podem ser obtidas por meio da entrevista de desligamento,
realizada com os colaboradores que saem voluntariamente da
empresa.
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O fluxo de saida e de entrada de novos colaboradores ¢
decorrente de virios motivos. Observe a seguir os principais:

» Por iniciativa do colaborador — ocorre quando um
tunciondrio decide, por motivos pessoais ou profissionais,
deixar a empresa. A primeira pode ser decorrente do
nivel de insatisfa¢do do funciondrio com a empresa; a
segunda pode ser decorrente de novas oportunidades
surgidas no mercado de trabalho. Inclui-se, também,
como desligamento por iniciativa do colaborador a
adesdo ao Plano de Demissio Voluntdria ou similar,
normalmente adotado quando a empresa precisa reduzir
seu quadro de pessoal ou buscar um novo perfil de
profissionais no mercado.

» Por iniciativa da organizagio — ocorre quando a
organizacio decide desligar funciondrios, seja para
substitui-los por outros com perfil mais adequado as
necessidades da empresa, seja para corrigir problemas de
recrutamento e sele¢do inadequada, ou reduzir sua for¢a
de trabalho. Inclui-se, também, neste item a demissdao
por justa causa.

» Por forca legal ou involuntdria — ocorre nos casos de
aposentadoria, morte ou acidente de trabalho, com perda
parcial ou integral da capacidade produtiva. No caso
da aposentadoria, a empresa deve controlar, pelo tempo
de servico, a ocorréncia desse tipo de desligamento,
programando-se para as devidas substituicoes.

A apuragio do indice de zurnover (rotatividade) pode ser obtido
com a seguinte férmula:

n° de funcionarios desligados no periodo

R.= P — - - -
total funcionarios no inicio do periodo + total funcionarios do periodo

2

Da mesma forma que o indice de absenteismo, recomenda-se
que a apuracio do desligamento seja mensal, com a média
anual. Também a empresa pode optar pela apuragio global ou
envolvendo cada tipo de desligamento, além de segmentar por
drea, visando a identificar onde estd localizado o maior indice de
rotatividade no ambito da empresa.
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Repare que a rotatividade de pessoal gera para a

ﬂ empresa elevados custos, pois envolve, além dos

O relativos ao desligamento, os custos referentes ao
recrutamento e a selecdo de novos profissionais, além
do processo de capacitagao.

Esses indicadores apresentados sdo apenas alguns dos aspectos
que a empresa pode observar e analisar, e promover a¢oes de
melhoria, visando a elevar o nivel de satisfagdo dos colaboradores.

O diagnéstico do clima organizacional, de modo integrado, pode
ser obtido com a aplicagio de pesquisas de opinido interna. A
seguir, vocé ird estudar as etapas para se produzir esse tipo de
instrumento de andlise do clima organizacional da empresa.

Secao 7 — Como aplicar uma pesquisa de clima
organizacional?

A pesquisa de clima organizacional pode ser viabilizada por meio
da aplicagio de virias técnicas. As principais sio:

m aplicacdo de questiondrio;
m entrevista;
= painel de debates.

A técnica do questionario ¢ a mais utilizada e apresenta as
seguintes caracteristicas:

m permite atingir todos os colaboradores, mesmo quando
estiverem distribuidos em ampla drea geogrifica;

custo relativamente baixo;

tem maior aceitabilidade por parte dos colaboradores,
pois uma das premissas ¢ a preserva¢ao do anonimato.
Isto garante maior credibilidade a técnica;

permite o uso de questdes abertas ou fechadas;
possibilita a inclusdo de perguntas cruzadas, com

o objetivo de checar a coeréncia e consisténcia das
respostas;
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m exige clareza e adequacio do estilo de redagio, pois
devera atingir todos os niveis da organizagio;

m pode ser aplicado a uma amostra de colaboradores;

m nio exige espaco fisico apropriado para a obten¢io das
respostas;

m exige um processo de sensibilizagdo dos dirigentes e dos
colaboradores.

— Hi também a técnica da entrevista. <Mas vocé sabe quais sao as
vantagens de usar esta técnica?

A técnica da entrevista possui uma aplicabilidade muito limitada,
sendo mais adequada para as organizagdes que atuam com
profissionais de elevado nivel de formacio e com um estilo de
gestdo voltado a participacdo. Essa técnica apresenta as seguintes
caracteristicas:

m nio assegura o anonimato da pesquisa, sendo isso
uma grande desvantagem, pois pode inibir o relato da
realidade da empresa;

= método mais demorado e de maior investimento que o
questiondrio;

m exige pessoas tecnicamente habilitadas para conduzi-la;

» quando o nimero de entrevistados é elevado, pode
comprometer a uniformidade e neutralidade dos
entrevistadores na interpretacio das respostas.

— Vocé conbece a técnica de painel de debates? Sabe quais sao as
vantagens de aplica-la?

A técnica de painel de debates possui caracteristicas similares as
da entrevista, no entanto, ¢ utilizado um grupo de colaboradores
para cada painel. Apresenta as seguintes caracteristicas:

» investimento menor que o da entrevista, pois os
entrevistadores sdo submetidos em grupos a essa técnica;

» recomenddvel de cinco a oito pessoas por sessio;

m permite que um colaborador levante uma questao, dé
seu depoimento pessoal, seu ponto de vista e, com isso,
estimule os demais a participarem;

m ocorre a perda do anonimato das pessoas;

m exige espago fisico e condigdes adequadas para sua
realiza¢io.
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— Vocé sabe quais sdo etapas para realizar a pesquisa de clima
organizacional?

O consenso entre pesquisadores da drea permite a identificagio
de cinco etapas distintas. Observe.

1) Planejamento — composta por subetapas como:

» Aprovagio e apoio da direcio da empresa — o
comprometimento da direcdo deverd ser no sentido de
seguir rigorosamente todas as etapas necessirias para
a elaboragio e aplicacio da pesquisa e, principalmente,
com o Plano de Ag¢do, que objetivard corrigir os pontos
fracos identificados.

= Planejamento da pesquisa — nessa etapa sio definidos
o objetivo da pesquisa; publico-alvo; quem vai conduzir
a pesquisa; quem vai coletar as informagdes e como serd
a forma de coleta; defini¢do da técnica a ser utilizada;
periodicidade ou melhor momento para a aplicagio;
sensibilizacdo das chefias; abrangéncia da pesquisa;
distribui¢oes dos colaboradores para outras dreas quando
existir reduzido nimero em uma drea; estratégias para a
elaboracdo dos planos de agdo.

» Definic¢ao das varidveis (assuntos) a serem pesquisadas
— varidveis organizacionais sao os assuntos que a empresa
considera adequados investigar. Sdo os diferentes
aspectos que podem causar satisfagdo ou insatisfagdo. Os
temas normalmente investigados sdo: desafios; realizagio/
satisfacdo; valorizagdo/reconhecimento; crescimento
profissional; participagdo/utilidade; estilo de lideranga;
integracio; sistema de recompensa.

= Elaboragio e validacio do instrumento de pesquisa
— essa etapa objetiva construir e validar o instrumento
de pesquisa, a partir das varidveis identificadas na etapa
anterior.

m Critérios para a tabulacao da pesquisa/alternativas
de resposta — essa etapa envolve o trabalho de
parametrizagio, ou seja, de definir como a pesquisa serd

tabulada.
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2) Comunicagio e aplicagio — essa etapa é composta por:

= Divulgag¢io da pesquisa (comunicacio) — consiste em

um processo de comunicagio visando a sensibilizar

a todos sobre a importincia de participarem da

pesquisa, com a explicitacdo dos objetivos e da

sistemdtica que sera utilizada na fase seguinte
de aplicagdo. O sucesso desta etapa depende,
também, do apoio e comprometimento dos

dirigentes e dos gestores da empresa.

» Aplicagio e coleta da pesquisa — concluida a
sensibilizacio, atinge-se a etapa de aplicacdo da pesquisa.
E recomendavel que o questionario seja respondido
no préprio local de trabalho. Deve-se evitar que os
formularios sejam devolvidos diretamente aos gestores,
mas que isso seja feito com o uso de urnas alocadas nas
diversas dreas da empresa.

3) Processamento — essa etapa é composta pela tabula¢io da
pesquisa, ou seja, envolve o processamento manual ou eletrénico
dos dados coletados por meio do formuldrio, com o propésito
de apresentar os resultados em relagio ao nivel de satisfagdo dos
colaboradores, de acordo as varidveis questionadas.

4) Analise — etapa composta por:

= Emissao dos relatérios — consiste na emissio dos
diversos relatérios, de acordo com o processo de

tabulacdo. Recomenda-se apresentar os j—y——r“"//(
resultados de forma grafica, com a devida \‘ﬁ</
andlise. (:\;/9 ‘;/

» Divulgacio dos resultados da pesquisa * =0
— quem participa de uma pesquisa espera
ter acesso aos resultados. Por isso, ¢ indispensével que a
empresa divulgue os resultados.

5) Plano de agio para gestiao do clima — composto por defini¢io
de planos de agdo. Essa é a etapa mais importante apés a

decisdo de realizar a pesquisa de clima organizacional. Esse

tipo de pesquisa ndo pode ser entendido como um fim, ele é
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um instrumento para andlise dos resultados, ¢ um diagnéstico.
Portanto, precisa ser um meio para a organizacio identificar e
implantar oportunidades de melhorias continuas no ambiente e
nas condi¢des de trabalho. Em sintese, as etapas principais sdo
apresentadas na figura a seguir.

Planejamento

Plano de acao
para a Gestao
do Clima

Comunicagao e
Aplicacao

Processamento

Figura 6.2 - Etapas principais para aplicacao da pesquisa de clima organizacional

Para visualizar um exemplo de formulario de pesquisa
de clima organizacional, visite o site <http://www.
institutomvc.com.br/portfolio/clima_org/clima_ex_
quest_pesq.htm>.

Observe, no exemplo, como foram formuladas as
perguntas no questionario de pesquisa de clima
organizacional apresentado por Flavia Kahale, Diretora
de Pesquisa do Instituto MVC.

A pesquisa de satisfagdo tem sido largamente utilizada porque
as organizagdes entenderam que precisam investir na melhoria
do clima organizacional, adotando préticas de gestdo abertas

e transparentes, privilegiando a busca do comprometimento e
do envolvimento com o negécio. E preciso adotar ferramentas
modernas de relacionamento e de abertura para que as pessoas
produzam mais, melhorem a qualidade e fiquem felizes por
estarem ali.
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A felicidade de um ambiente organizacional produz resultados
significativos em termos de produtividade do negécio e das
pessoas e, dessa forma, acaba agregando valor, somando com a
cultura da organizagio e saide do negdcio.

Finalizada a leitura, a préxima etapa o convida a realizar as
atividades de aprendizagem.

Sintese

Nesta unidade, vocé tomou contato com uma nova concep¢ao

organizacional, que enfatiza a importincia de as organizagdes
aprenderem a cuidar da sua cultura organizacional e a passar a
gerenciar o clima organizacional.

O conceito de cultura adere a um modelo dindmico que é
aprendido, transmitido e mudado. A cultura se dd por meio
dos individuos, os quais interagem dentro da organizagio,
consolidando a cultura organizacional.

Se a cultura organizacional é o conjunto de um fenémeno
decorrente da atua¢do dos homens na organizagio ¢, portanto,
um fenoémeno resultante da interagdo dos elementos da cultura, é
o clima organizacional. O clima é uma decorréncia do peso de
cada um dos elementos culturais e seu efeito sobre os outros dois.
Entre clima e cultura, pode-se afirmar que existe uma relagio de
causalidade. Cultura ¢ a causa e clima ¢ a consequéncia.

A identificagio e o envolvimento das pessoas com os processos de
trabalho sio fundamentais para gerar e manter esse equilibrio.

Nesse sentido, a empresa passa a ser o agente central para
contribuir com o projeto pessoal de vida e a felicidade de seus
colaboradores. O desafio é investir em um clima organizacional
positivo e sadio para que os resultados qualitativos e quantitativos
aconte¢am.
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Embora o clima organizacional seja algo abstrato, intangivel, é
possivel identificar aspectos que denotam insatisfa¢io e com isso
um clima ruim. S@o indicadores de insatisfagdo: o furnover; o
absenteismo; greves e/ou paralisagdes; rabiscos em banheiros;
conflitos interpessoais e interdepartamentais; desperdicio de
materiais e reclamagées no servico médico etc.

O controle e 0 acompanhamento do absenteismo devem ser
uma das preocupagdes constantes da drea de gestdo de pessoas,
principalmente das causas que levam os colaboradores a se
afastarem ou nio comparecerem ao ambiente de trabalho.

Também conhecida como rotatividade de pessoal, zurnover quer
dizer o grau de movimentagio de pessoal decorrente da saida
de alguns funciondrios e da entrada de outros para substitui-
los. A rotatividade ndo é uma causa, mas o efeito de algumas
varidveis externas e internas. Esses indicadores apresentados
sdo apenas alguns dos aspectos que a empresa pode observar e
analisar, e promover a¢des de melhoria, visando a elevar o nivel
de satisfagdo dos colaboradores.

A pesquisa de clima organizacional pode ser viabilizada pela
aplicagdo de virias técnicas. A do questiondrio é a mais utilizada.
Sdo etapas para realizar a pesquisa de clima organizacional: 1)
Planejamento; 2) Comunicagio e aplica¢io; 3) Processamento; 4)
Anilise; 5) Plano de agdo para gestdo do clima. A dltima etapa

¢ a mais importante ap6s a decisdo de realizar a pesquisa de
clima organizacional. Ja que esse tipo de pesquisa nao pode ser
entendido como um fim, ele ¢ um instrumento para andlise dos
resultados, ¢ um diagnéstico.

A pesquisa de satisfagdo tem sido largamente utilizada porque

as organizagbes entenderam que precisam investir na melhoria

do clima organizacional, adotando praticas de gestdo abertas

e transparentes, privilegiando a busca do comprometimento e

do envolvimento com o negécio. A felicidade de um ambiente
organizacional produz resultados significativos em termos de
produtividade do negécio e das pessoas e, assim, acaba agregando
valor, somando com a cultura da organizacio e a satide do negdcio.
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Atividades de autoavaliacao

Apos a leitura criteriosa desta unidade, leia com atencao os enunciados e
realize as questoes que seguem.

1) Apds acompanhar o estudo das primeiras secdes, vocé pode interagir
com conceitos de cultura organizacional. Formule, a seguir, o seu
conceito sobre o que é cultura organizacional.

2) Afinal, qual é a relacao entre cultura e clima organizacional?
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3) Analise a sua empresa, ou a Ultima com que vocé teve vinculo, e
perceba como o clima organizacional se manifesta(va), reflita sobre a
importancia do gestor saber gerenciar o clima organizacional. Escreva,
a seqguir, a sua opiniao e suas justificativas.

4) Imagine que vocé é gestor de uma empresa e deseja calcular o turnover
de sua organizacgao, que durante um determinado periodo registrou:

m no final do més de agosto, um quadro de 550 colaboradores;

m em 4 de setembro, admite 22 administradores, 8 auxiliares de
escritorio; 18 vendedores;

m no dia 15 de setembro, 22 vendedores deixam a empresa, sendo
imediatamente substituidos;

m em 22 de setembro, mais 15 vendedores e 18 auxiliares de escritorio
deixam a empresa.

Considerando as informacdes apresentadas, calcule (em percentual
com uma casa decimal) qual é o indice de rotatividade geral dessa
empresa no més de setembro.
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5) Uma empresa totalizou, durante o més de fevereiro, 660 horas de
atrasos no trabalho, 190 horas de saidas antecipadas, 210 horas de
faltas de meio periodo e 90 horas de auséncias por periodo integral.

O planejamento indicava que, naquele periodo, a expectativa era de
cumprir 18.000 horas produtivas. Com base nestas informacdes, calcule
o indice de absenteismo, em percentual, com uma casa decimal.

6) A empresa ALFA S/A vem apresentando, nos ultimos meses, altos
indices de rotatividade de pessoal e também de absenteismo. Quais as
possiveis causas que levaram a esses indices?
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7) Das etapas para a elaboracao e aplicacao de uma pesquisa de clima
organizacional, quais sdo as mais estratégicas? Justifique.

Saiba mais

Para aprofundar as questdes abordadas sobre o tema clima
organizacional, a sugestdo é que vocé leia a reportagem especial
de Patricia Bispo: Clima organizacional - uma preocupagio

da Intelbras (Industria de Telecomunicagoes e Eletronica
Brasileira - lider nacional na fabrica¢do de terminais e centrais
telefonicas, cujo parque fabril localiza-se na regido metropolitana
de Florian6polis/SC.). A reportagem pode ser localizada no sife:
<www.rh.com.br/pdf/93edju/intelbras.pdf>.

Conheca mais sobre Pesquisa de Clima Organizacional. Visite
o site: <http://www.tiadro.com/artigos/artigo319.html dltimo
acesso em 24/06/2007>.

Realize pesquisas em mecanismos de busca, como o Google, por
exemplo, e procure por palavras-chaves: “clima organizacional” e
“gestdo de pessoas”.
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Para concluir o estudo

Nesta disciplina, vocé teve a oportunidade de estudar varios
aspectos que envolvem a gestio de pessoas.

Ao iniciar a disciplina, vocé péde compreender a
importincia dessa drea para as organizagoes, conheceu a
visdo tradicional e a visdo contemporinea da drea de GP e
quais foram suas recentes mudancas. Em destaque, verificou
a descentralizagio das priticas de gestdo para todas as dreas
da organizacio, e, consequentemente, a ado¢do da pratica
de consultoria interna pelos profissionais que atuam na drea
de gestio de pessoas.

Durante a unidade 3, vocé estudou como se aplica a gestao
estratégica de pessoas, identificou que para adotar este
modo de gestdo é necessirio que nas organizagdes ocorra
uma mudanga de praticas de controle para praticas que
gerem comprometimento por parte dos profissionais que 14
atuam.

Na unidade 4, ao estudar o planejamento estratégico e

as politicas da gestdo de pessoas, vocé pode perceber a
necessidade de vincular as praticas de gestdo de pessoas aos
objetivos macros e as estratégias da organizagio. Trata-se de
um processo de alinhamento, gerenciar pessoas com énfase
na agregacio de valor para a drea e, consequentemente, para
a organizagao.

Na unidade 5, vocé tomou contato com os diversos
subsistemas da gestdo de pessoas.

Para finalizar, na unidade 6, vocé estudou o clima
organizacional, em destaque a pesquisa de clima que se
caracteriza como o principal instrumento para diagnosticar
a performance na drea de gestiao de pessoas. Com esta
ferramenta, a organizagdo passa a ter as percepgoes, o grau
de satisfa¢do dos colaboradores frente a organizagao.
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Para finalizar, esperamos que o estudo desta disciplina tenha
correspondido as suas expectativas e, principalmente, tenha
agregado um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
que potencialize a sua atuagio profissional e a sua carreira.

O conhecimento na drea de gestdo de pessoas é amplo e
diverso. Cada um dos subsistemas de gestdo de pessoas ganha
uma especialidade, assume fungdes, procedimentos, processos
e acoes diversificadas e, assim, certamente merecerdo seu
aprofundamento e estudo no futuro.

Esta disciplina é apenas mais uma conquista no largo do
manancial desta importante drea para o seu conhecimento
quanto a gestdo de pessoas. Como proposta de estudo, encerra-se
por aqui o conteddo da sua disciplina.

Abragos,
Prof. Ademar Dutra e Prof2. Dénia Falcio
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Glossario

Absenteismo - é a auséncia dos colaboradores na
organizacio, pode ser classificada em faltas justificadas e
injustificadas.

Atitude - ¢ a predisposi¢do para agir de maneira positiva
ou negativa no ambiente organizacional. Significa ‘ querer
fazer’.

Competéncia - ¢ o conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes que um colaborador possui e desenvolve no
decorrer de sua vida profissional.

Comprometimento - ¢ a disposi¢do do colaborador que

se esfor¢a no interesse da organizagio, desejo de ficar com
a organizacio e a aceitagdo de seus valores e objetivos.

O colaborador comprometido apresenta as seguintes
caracteristicas: internalizacdo dos valores e objetivos da
organizacio; envolvimento com o papel organizacional nos
contextos desses objetivos e valores; desejo de permanecer
na organizagao; prontiddo para realizar esforgos visando ao
alcance dos objetivos e valores.

Empowerment - é um estilo de gestio que visa a dar aos
colaboradores autoridade, informacdo e ferramentas das
quais eles necessitam para realizar atividades com maior
autonomia, liberdade, responsabilidade e confianga.

Estilo de lideranga, ¢ o padrio de comportamento adotado
por um lider para dirigir os membros da organizagio e
direcionar os objetivos propostos.

Feedback - ¢ o processo de desenvolvimento pessoal

e profissional que se caracteriza pelo provimento de
percepgoes e opinides a um individuo por parte de seu
superior imediato, um individuo que possui relagio ou
colegas de trabalho.
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Homem complexo - é a visdo do homem como um sistema
complexo de valores, percepgdes, caracteristicas pessoais e
necessidades.

Homem econoémico - ¢ o conceito do ser humano que busca
o trabalho nio porque gosta, mas como um meio de ganhar o
saldrio que o trabalho proporciona. Nesse sentido, o homem
¢ influenciado exclusivamente por recompensas salariais,
econdémicas e materiais.

Homem funcional - ¢ o conceito do ser humano para a teoria
dos sistemas: o individuo exerce um papel dentro da organizagio,
ou seja, um cargo, uma fungio.

Homem organizacional - ¢ o conceito estruturalista do homem
moderno, que desempenha diferentes papéis simultineos em
vérias organizac¢oes diferentes.

Homem social - é a concepgio do ser humano motivado por
recompensas e san¢des sociais e simbdélicas em contraposicio ao
homem econémico.

Humanizagao do trabalho - ¢ a capacidade de o homem

se aperfeigoar por meio de seus proprios esforgos, seja em
termos individuais ou grupais. E o termo que possui também
forte conotagio de valoriza¢do dos aspectos intrinsecos ao ser
humano, como a sua dignidade, busca de autonomia, ou seja,
sua autorrealizacdo. Representa ainda todo o movimento de
valoriza¢io do ser humano nas suas relagoes de trabalho.

Motivagio - ¢ o estado intimo que leva um colaborador a se
comportar de maneira a assegurar o alcance de determinado
objetivo ou a se engajar em uma atividade para satisfazer
necessidades pessoais.

Paternalismo - ¢é o tipo de relagio entre a organizagio e seus
colaboradores, com énfase na prote¢io, criando dependéncia
constante dos colaboradores para com a organizagio.

Sinergia - significa o efeito multiplicador quando as partes
de um sistema interagem entre si de forma mutua. O efeito
sinergético mostra que o todo é maior que a soma das partes.
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Da mesma forma, quando mais de um colaborador interage de
forma mutua, os resultados sdo mais representativos que a a¢io
individual.

Sistema endégeno - é composto pelos fatores internos de cada
individuo, formado por caracteristicas unas que determinam o
perfil comportamental da cada um.

Turnover - identifica a taxa ou indice de rotatividade de pessoal
em uma organizagao, representado pelos colaboradores que
sairam e os que entraram em determinado periodo.

Valores - sio crengas bdsicas a respeito do que € importante e que
constituem guias que orientam as praticas em uma organizagao.
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Respostas e comentarios das
atividades de autoavaliacao

UNIDADE 1

1) Seu conceito deve conter organizacao versus mobilizacdo de
seus colaboradores, ou seja, a gestao das relacdes de trabalho
visando a um objetivo estratégico, quer seja, 0 aumento da
produtividade, a melhoria continua da qualidade dos servicos, a
melhoria do desempenho, dentre outros.

2) Os objetivos dependem das necessidades de cada individuo.
Podem estar relacionados a oportunidades de crescimento
profissional, oportunidade de capacitacao, sistema de
recompensas com foco no desempenho, qualidade de vida
etc. Na sua andlise, deverao ser identificados aspectos que
demonstrem o grau de satisfacao dos colaboradores para com
a organizacao. Vocé podera questionar (entrevistar) alguns
colaboradores ou acessar informacgdes publicadas pela empresa.
Também, por meio das praticas de gestao de pessoas que vocé
identificar na empresa, podera concluir se vdo ao encontro dos
objetivos dos funcionarios.

3) Seu padréo de resposta deve enfatizar objetivos individuais
versus objetivos organizacionais, ou seja, uma parceria em que
ganha a empresa e ganham os colaboradores.

4) OBS: O padrao de resposta depende exclusivamente da sua
percepcao. Entendo que o correto seria: 3, 1 e 2, respectivamente.

5) Fase Administrativa
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() desenvolver os funciondrios.

() proporcionar qualidade de vida.

(X) controlar os funcionarios.

() estimular o desenvolvimento e as oportunidades de carreira.

() recompensar os funcionarios.

7) Muitos aspectos podem ser abordados como reflexao. Todavia,
0 que vocé deve também ficar atento é que nas diversas teorias
administrativas, a cada transformacédo na concepcdo de individuo, um
novo comportamento organizacional passa a ser esperado dele. Nesse
aspecto, pode-se inferir que para fazer uma mudanca organizacional
bem-sucedida, o modelo de gestao de pessoas escolhido interfere
diretamente na gestdo de mudancas. Com o uso de a¢des adequadas,
as pessoas podem se sentir motivadas, dispostas a ficar melhor
preparadas para os desafios.

UNIDADE 2

2)
() Ter pessoas é ter despesas. () Decisoes vindas da cupula da

L . organizagao.
(X) Descentralizacdo das praticas

de RH rumo aos gerentes e suas (X') Parceria e compromisso.

equipes. . .
(X) Proativo e preventivo.

() Foco nos processos e nao nos

resultados () Operacional e burocratico

(X) Foco estratégico e no

(X) RH presta servicos de o
negacio.

consultoria interna.

() Policiamento e controle. () Reativo e solucionador de
problemas.
() Centralizacao total das

operagdes no 6rgdo de RH.

3) Como padréo de resposta, pode-se afirmar que criar capital intelectual
significa desenvolver estratégias para elevar os niveis de competéncia
(capacidade) e de comprometimento dos colaboradores.
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4) Para verificar a existéncia de clareza estratégica deve-se perguntar aos
colaboradores quais sao os objetivos da organizagdo. Caso as respostas
demonstrem a existéncia de objetivos, isso representa a existéncia de
clareza estratégica.

UNIDADE 3

)

a) Para ser estratégica, as praticas de gestao de pessoas devem estar
vinculadas as estratégias da organizacao, ou seja, todas as acdes da area
devem contribuir para o alcance dos objetivos da organizagao.

b) As estratégias de controle estdo voltadas a énfase no registro de
ponto, na fiscalizacdo, em punicdes e na lideranca impositiva.

Ja as estratégias de comprometimento visam a estimular os
colaboradores, gerar conhecimento e participacao, dar autonomia e
liberdade de atuacao, oportunizar o crescimento profissional.

2) Para responder essa questao, inicialmente é importante compreender
que adocao desse modelo significa dizer que a organizacdo optou por
trabalhar com o profissional de Gestao de Pessoas descentralizado,

e esse, por sua vez, tem como proposta atuar de modo sistémico,
integrando as agdes estratégicas da organizagao.

A organizacao para tal deve tomar para si os seguintes cuidados: uma
nova visao integrada do colaborador, do trabalho e da empresa; uma
estrutura organizacional plana, enxuta, de poucos niveis hierarquicos;
atendimento do usuario interno e externo e, se possivel, encanta-lo;
sintonia com o ritmo e a natureza das mudancas ambientais; uma visao
voltada para o futuro e para o destino da organizacao e das pessoas; a
busca da inovacao e da criatividade; entre outros.

E importante ficar entendido que um dos principais objetivos da
implantacdo do processo de Consultoria Interna é descentralizar as
informacdes da organizacao, facilitando a tramitacdo da comunicacao
e oferecendo ao seu cliente interno melhor atendimento. Ao aproximar-
se dele e conhecer as suas reais necessidades, é possivel reduzir o

ciclo de tempo do servico prestado, bem como antecipar as suas
necessidades.

3) A partir do caso apresentado, varidveis deverao ser consideradas, mas
nao podem faltar o planejamento, a acdo e o controle. A preocupacao
e a andlise das vantagens e desvantagens quanto a terceirizar devem
ser em relacdo a cultura organizacional, aos valores e principios da
empresa, que podem ser afetados de forma negativa ou ignorados em
um processo de terceirizagao.
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4) Acesse o site www.google.com.bil e digite a palavra ‘empowerment’.

Selecione artigos, leia e identifique entre as anotagdes as seguintes
ideias:

Segundo Araujo (2001), representa o fortalecimento do poder decisério
dos individuos ou grupos em uma organizagao.

Empowerment significa atribuir poderes a alguém, ou seja, a pratica de
transferir poder de decisdo a individuos e equipes.

A pratica do empowerment vem sendo uma das tendéncias de
ferramentas de gestdo organizacional, ou seja, segundo Araujo (2001),
o fortalecimento do poder decisério dos individuos da empresa, ou
criacdo de poder de decisao para os individuos.

E nos processos de gestéo participativa que as organizacdes preparam
seus profissionais para assumirem responsabilidades que antes eram
centralizadas. As empresas permitem e estimulam os colaboradores

a tomarem iniciativas, diagnosticarem os problemas e apresentarem
solugdes.

Entre as condigOes, é importante frisar o conhecimento da missao da
empresa. Individuos que encarregam poderes precisam saber do que
trata a missao organizacional — Araujo (2001). E uma segunda condicao
estabelece que a empresa necessita de individuos responsaveis por
suas acoes e decisdes, e devem estar comprometidos com os objetivos
tracados. Deduz-se dai que nao se deve esperar que os individuos
desejem o0 empoderamento. O empowerment deve ser construido e
compartilhado por meio da cooperacao.

Fonte: ARAUJO, Luis César G. de. Tecnologias de gestao
organizacional. Sao Paulo: Atlas, 2001.

5) Destaque aspectos dos seus conhecimentos, habilidades e atitudes

que fazem de vocé uma pessoa com condicdes de concorrer ao
mercado de trabalho.

6) A partir do conjunto de seus conhecimentos, suas habilidades e

atitudes, relacione os aspectos que o diferenciam em relacdo aos
demais profissionais — pontos fortes - e 0s aspectos que precisam ser
melhorados — pontos fracos. Exemplo de pontos fortes: habilidade de
lideranca, comunicacao, iniciativa.

7) Faca a contagem final. 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 serd um pareo duro: sua
empregabilidade esta em alta.


http://www.google.com.br
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Unidade 4

1) Pode-se afirmar que planejamento estratégico de gestao de pessoas
consiste na vinculacdo das praticas de gestao de pessoas as estratégias
e aos objetivos da organizacao.

2) Para responder a complexidade da atualidade, é preciso visdao
sistémica e integrada das estratégias para atingir os objetivos da
organizacao. As politicas de gestao de pessoas precisam ser integradas,
dependentes, com visao sistémica e relacionadas ao planejamento
estratégico da organizacdo. Por isso, os programas de GP nao sao
isolados. Eles necessitam estar relacionados entre si, com sinergia.

3) Na secao 2 desta unidade, vocé acompanhou que as politicas de
gestdo de pessoas sdo diretrizes definidas para garantir a cons tancia de
propodsitos dimensionados no planejamento estratégico e a realizagao
de suas expectativas. Sao, também, de carater permanente e devem
estar sempre presentes quando da realizacao de qualquer acdo voltada
para a gestao de pessoas, que devera, assim, observar as suas diretrizes.

4) Aplicacao. Entre outras questdes, vocé pode presumir nas entrelinhas
da politica que a organizacao investe nos seus colabo radores,
respeitando suas vontades, mas tendo como foco promover motivacao
pela oportunidade. Assume que o mercado cria as oportunidades.

Unidade 5

1) Para a Gestdo de Pessoas existem dois focos de gerencia
mento: o dos empreendimentos estratégicos e o das atividades
operacionais. Aqui vale reler o seguinte trecho: lembre-se de que os
empreendimentos estratégicos, com seus respectivos planos taticos,
sao empreendimentos especificos, de grande envergadura e efeito
duradouro, que tém comeco, meio e fim, e visam a alcancar e/ou
manter condi¢bes essenciais para o éxito do plano estratégico. E a
gestao das atividades operacionais, por outro lado, trata, sobretudo, de
orientar e controlar as atuais agdes de rotina da organizacao (ou seja,
acoes operacionais), de assegurar a alocacao das pessoas e recursos
necessarios para tanto, além de definir/orientar melhorias incrementais
ou localizadas nos processos ou produtos atualmente existentes.
Trata, basicamente, de metas e indicadores operacionais e atividades
permanentes.

2) Procure encaminhar sua observac¢ao tendo como parametro os
programas listados na unidade. Cada organizagao assumira uma
determinada denominacao para eles. Dependendo de seu tamanho,
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cultura, missao sao concebidas com um arranjo de programas ou
subsistemas na sua area de gestao de pessoas. Quanto maior e

em didlogo com os modernos modelos de gestdo, mais definidos

e completos estao os subsistemas, quanto menor, mais esses sao
realizados em parte e por um mesmo setor. Vocé ira observar que
existem programas ou subsistemas que assumem fungdes tais como as
denominadas na unidade: planejamento de necessidade de pessoas,
pesquisa de mercado de trabalhadores, recrutamento, selecao e
treinamento de integracao, andlise e descricao de cargos, avaliagcao de
competéncias e desempenho, plano de carreira e movimentacao de
pessoal.

Administracao de salarios e plano de beneficios sociais, remuneracao,
higiene, seguranca e medicina do trabalho, relacdes trabalhistas e
ambiente de trabalho (clima e cultura), traduzido por qualidade de vida
no trabalho; educacdo e desenvolvimento humano e profissional.

3) Qual é a sua opiniao sobre os programas desenvolvidos pela a area de

gestdo de pessoas na sua organizacao ? Eles estdo concebidos com a
visao sistémica e integrada? Explique.

R.A sua observacao sobre os programas deve ser desenvolvida baseada
nos conteudos estudados até a presente unidade. Demanda analisar se
a sua organizacao estd estruturada baseada sobre visao a tradicional e
a visao contemporanea da gestdo de pessoas. Veja que a organizacao
que assume a visao sistémica e integrada esta baseada no modelo da
visao contemporanea da gestao de pessoas, possui as atividades dos
programas integrados, dependentes e sistémicos. Os subsistemas nao
trabalham de forma isolada, estdo relacionados entre si, com sinergia.

4) Atividade colaborativa: pesquise na internet (Google) cases de

diferentes programas de GP, a meta é analisar diferencas e semelhancas
entre os programas de gestdo de pessoas. A proposta desta atividade

é que vocé desenvolva a capacidade de analise dos diferentes modelos
existentes de gestao de pessoas na atualidade. Procure investigar
empresas que sao apontadas em pesquisas como as do tipo “100
melhores empresas para trabalhar no Brasil”. Busque empresas de
grande , médio e pequeno porte. Procure observar o que muda

entre elas. Procure identificar se ela estd concebida dentro da visdo
contemporanea ou tradicional; se ela possui peculiaridades etc.
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Unidade 6

1) Apo6s acompanhar o estudo das primeiras secdes, vocé pode interagir
com conceitos de cultura organizacional, escreva, a seguir, o seu
conceito sobre o que é cultura organizacional.

R. Reveja a secdo 1 e 2, e a partir dos conceitos apresentados crie um
gue contenha questdes como ser o “jeito” das pessoas e organizacdo
agir. “Como as coisas acontecem”. E importante que vocé entenda que a
cultura organizacional refere-se ao conjunto de artefatos, pressupostos,
valores, crencas que identificam uma empresa, um grupo que a
compoe. As pessoas que pertencem a uma organizagao comunicam a
cultura por meio de seus habitos, suas atitudes e até pela maneira de
vestir. Pense, por exemplo, em quando vocé comeca a trabalhar em
uma organizagao, como necessita de um periodo de adaptagao para
entender os c6digos, as siglas etc.

2) Tendo em vista que a cultura é como as coisas acontecem em longo
termo, o clima esta diretamente relacionado, pois ele representada o
estado de “espirito”, o estado de animo das pessoas. E um diagndstico.
A cultura é a causa, e o clima a consequéncia.

3) O clima pode se manifestar na rotatividade de pessoas, absenteismo,
greves, conflitos interpessoais, dentre outras variaveis. Na atualidade,
o gestor precisa ficar atento aos indicadores que avaliam ao clima
organizacional, pois para a mobilizacdo das pessoas é preciso
estabelecer condi¢bes e um ambiente de trabalho que promova
pessoas felizes, trabalhando, promovendo uma organizagdo sadia.

4) Para se calcular o indice de rotatividade, deve-se utilizar a seguinte

férmula:
n° de funcionarios desligados no periodo
ILR.=
total de funcionarios inicio do periodo + total funcionarios final do periodo
2
55
LR.=
550+ (550+22+8+18+22+22-15-18)
2
55
IRR= ——— =98%
557,50
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5)
total de auséncias no periodo
LA. =
estimativa total de dias / horas de trabalho no periodo
660 + 190 + 210 + 90
LA. =
18.000
660 + 190 + 210 + 90
LA. = = 6,4%

18.000

6) As possiveis causas dos altos indices de rotatividade e absenteismo
podem estar relacionados a: baixos salarios, ambiente de trabalho
inadequado; falta de recrutamento interno; falta de oportunidades de
qualificacdo profissional; estilo de gestdo coercitivo e autocratico.

7) Segundo vocé estudou, o mais importante é a etapa de planejamento e
de plano de acao para gestao do clima. Todavia, destaca-se também a
etapa de obtencao de aprovacao e do apoio da diretoria, uma vez que
sem ela as demais etapas nao acontecem ou ficam enfraquecidas.
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