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ELY TERESINHA DIONISIO
Ola académico! Vamos iniciar com um breve apresentacao.

Sou graduada em Administracdo (1986), especialista na
area de Recursos Humanos (1989) e em Organizagao Sistemas
e Métodos (1990), com mestrado em Engenharia de Producao,
area de concentracdo Ergonomia (2000). Toda a minha formacao
foi realizada na Universidade Federal de Santa Catarina. Tenho
experiéncia profissional na esfera publica federal no periodo de
1974 a 1998, ocupando varios cargos na gestdao administrativa.

Em relacdo a minha experiéncia académica, ingressei na
docéncia em 2001, na Universidade do Vale do Itajai — UNIVALI, no
Curso de Administra¢cdo, onde atuo na area de Ciéncias Humanas,
trabalhando com as disciplinas de Teorias da Administra¢ao, Recursos
Humanos, Cultura, Comportamento e Clima Organizacional,
Avaliacdo de Desempenho, além de orientar varios trabalhos de
pesquisa com essas tematicas.

Atuo como palestrante em universidades e empresas,
principalmente com temas sobre ergonomia e desenvolvimento de
competéncias. Espero contribuir na sua formacdo, compartilhando
com vocé minhas experiéncias e conhecimentos.
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GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

Inicio formulando algumas questdes para vocé: qual é o seu
conceito de gestao de pessoas? Qual é a diferenca entre administracao
de recursos humanos e gestao de pessoas? Qual é o objetivo da gestao
de pessoas? Provavelmente vocé ainda nao adquiriu conhecimento
suficiente para responder estas e outras perguntas. Nao se preocupe.
Ao longo deste estudo vocé obtera informagdes suficientes para
responder esta e outras questdes que surgirdo a medida que avangar
na leitura dos capitulos desta disciplina.

Muitas surpresas e duvidas vao surgir quando abordarmos o
tema sobre gestdo de pessoas, que é algo estimulante e desafiador,
pois vamos tratar das relacdes entre profissionais e organizacdes.
Naturalmente, serd agradavel e prazeroso conhecer os fundamentos
da gestdao de pessoas, bem como aplica-los na pratica. Nesta
disciplina, vocé conhecerd as principais caracteristicas da area,
conceitos, objetivos, processos e o contexto no qual ela se insere.

A caminhada sera longa. Os desafios sdo muitos ao estudar em
um curso na modalidade a distancia, pois além de saber lidar com a
autonomia que este tipo de educacao requer, vocé devera ter disciplina
no cumprimento das atividades e, principalmente, saber relacionar os
contetdos aqui apresentados a sua futura atuacao profissional.

Desejo éxito nesta caminhada. Acredito que ela proporcionara
conhecimentos para aplicar na pratica. Isso ocorrera se alguns
aspectos forem observados, pois na educacdo a distancia, vocé é
o comandante do navio e tem autonomia para decidir o que e
quanto quer aprender. Comece agoral!

CONKHECENDOFAIDISEIRIEINA
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CAPITULO |

FUNDAMENTOS BASICOS
DA GESTAO DE PESSOAS

¥ 1.1 Contextualizando

O periodo colonial no Brasil tinha como caracteristicas basicas a economia
baseada na agricultura, o que nao exigia muita qualificacdo do trabalhador.
Com a entrada do processo industrial em nosso pais, novas profissdes foram
surgindo gradativamente, exigindo mais qualificacdo dos trabalhadores para
enfrentar este novo momento. Se antigamente os trabalhadores tinham um
contato mais direto com o empregador, a partir da Revolu¢ao Industrial, uma
relacdo de distanciamento se estabeleceu, mudando o panorama.

Este fato transformou as rela¢des de trabalho nos Gltimos anos no Brasil
e no mundo, refletindo diretamente nas atividades realizadas pela area de
recursos humanos, que deixou de ser uma atividade burocratica adotando
uma postura estratégica, com a responsabilidade de auxiliar a empresa para
atrair, manter e desenvolver o capital humano. Este novo modelo de gestao
evidencia os impactos das mudancas organizacionais ao longo dos tempos, que
podem ser percebidos através dos processos de racionalizacdo, nas técnicas,
nas novas tecnologias da informacao e nos modelos de gestdao de pessoas que
vém sendo incorporados nos ambientes organizacionais até os dias de hoje.

Outro aspecto que merece ser destacado desta trajetéria refere-se a
evolucao da area de recursos humanos nos ultimos anos, que deixou de ser
apenas um 6rgao legalista denominado de departamento de pessoal para
tornar-se responsavel pela transforma¢do do capital humano dentro das
organizacdes. Se antigamente o departamento de recursos humanos atuava
de forma mecanicista, cuja visdo do empregado era voltada a obediéncia e a
execucao da tarefa, hoje o cenario é outro, pois ele é visto como parceiro e
colaborador do negécio.

Gestao Estratégica de Pessoas
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Os tempos mudaram e os avan¢os tecnolégicos também, levando as
organiza¢des a buscar novas maneiras de gerir pessoas para melhorar o
desempenho dos profissionais, a satisfacdo dos clientes, bem como alcancar
os objetivos e o sucesso da organizacao. Voce deve saber que este sucesso
depende diretamente do investimento no desenvolvimento das pessoas e
do aproveitamento correto do potencial delas.

Diante deste novo cenario, é oportuno ressaltar que o funcionamento do
sistema organizacional esta diretamente vinculado a gestao cuidadosa das pessoas
que agora, diante dos novos paradigmas de gestdo, passam a ser reconhecidas
como parceiras do negécio e ndo apenas como meros recursos produtivos.

Ao fim deste capitulo, vocé estard habilitado a:

e reconhecer a funcao e as caracteristicas da area de recursos humanos
bem como a sua importancia na estrutura organizacional;

e identificar os objetivos da gestdao da pessoas nas organizacoes;
e identificar os principios da gestdao de pessoas;

e discernir sobre os processos de gestdo e sua aplicabilidade nas
organizagoes.

# 1.2 Conhecendo a teoria

1.2.1 Contextos da gestao de pessoas

“Gestao de pessoas é a funcdo gerencial que visa a coopera¢do das
pessoas que atuam nas organizacdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais” (GIL, 2001, p. 17).

Se vocé observar atentamente o conceito deste autor e olhar para dentro
das organiza¢des, muitas perguntas virdo a sua mente. Existe preocupacao
efetiva com os interesses individuais? E possivel equilibrar os interesses
organizacionais com os individuais? — As respostas para estas e outras questdes
virdo ao longo deste estudo. Portanto, continue sua leitura!

Gestao Estratégica de Pessoas
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Por outro lado, observe a sociedade atual, ela € movida pela informacao
e pelo conhecimento, e o talento humano e suas capacidades sao vistos como
fatores competitivos no mercado de economia global.

Entretanto, tanto o talento como a competéncia profissional devem
ser percebidos como vantagens competitivas pelos gestores e colaboradores,
e nao somente pelos concorrentes. Este € um entre os varios caminhos para
resgatar o papel do ser humano dentro da organizacdo, tornando-os mais
competentes para atuar em suas atividades como parceiros.

Pensar sobre as empresas atualmente é tentar visualizar como
elas serdo no futuro e tentar entender como administra-las com foco
na exceléncia empresarial onde a realizacdo do trabalho contemple
as pessoas, o cuidado delas e do ambiente no qual elas executam suas
atividades, tornando-o mais saudavel e criativo, pois a vantagem
competitiva no mercado nao se restringe apenas aos aspectos financeiros
ou nos investimentos em tecnologia, mas principalmente nas pessoas,
pois é por meio delas que as organiza¢des atingem os objetivos.

Como consequéncia deste novo cenario, as organizacdes passaram
a rever suas praticas de gestdao ampliando a visdao sobre o capital
humano, vendo-o como um grande diferencial competitivo. Assim, a
partir da década de 1990, surge um novo conceito em gestao de pessoas,
decorrente das profundas mudancas nos cenarios nacional e internacional
e o aceleramento da globaliza¢do, as organiza¢des buscaram novos
paradigmas de gestao.

Desta forma, varios pesquisadores relatam que é necessario
compreender a realidade organizacional analisando-a de modo global,
ou seja, analisar o estilo de gestdao em uma perspectiva “holistica” a partir
do mercado, da missao, da visdao e principalmente do tipo de cultura nela
disseminada. Na pratica, se a cultura organizacional caracterizar-se como
adaptativa, a gestao tende a ocorrer de forma integrada com énfase no
cliente e nas pessoas por entender que elas, além de gerarem os lucros,
determinam o sucesso empresarial.

Gestao Estratégica de Pessoas
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CURIOSIDADE
4 )

O termo holismo é de origem grega: holos
significa todo ou tudo. Tem como principio
que o sistema ndo podem ser explicado apenas
pela soma de seus componentes. O holismo é
o resgate da dimensdo ética no sentido mais
amplo, é o compromisso com o todo, em uma
visdo global, leva em conta a humanidade,a preservacdo da natureza
e o estabelecimento de uma relacdo revolucionaria entre homens,
animais e plantas. Todos os elementos fazem parte de um grande
corpo. Esta ideia estende-se também para o sistema organizacional
(STIGAR, 2010).

Para melhor compreender a relagao entre a abordagem holistica com a
gestdo de pessoas, lembro que esta abordagem esta associada ao pensamento
sistémico cujo principio refere-se a importancia de se considerar as partes e o
todo de um sistema organizacional no processo de tomada de decisao. Esta
abordagem possibilita aos gestores conhecerem melhor a area de gestao de
pessoas porque considera os processos organizacionais, permitindo um olhar
mais amplo da area, ou seja, uma visao integral.

E importante vocé perceber que ao romper com os velhos paradigmas,
as organizagdes avancaram a medida que passaram a entender que o setor
de recursos humanos nao poderia continuar atuando de maneira mecanicista,
cuidando somente da folha de pagamento e da contratacdo de profissionais
somente com experiéncia técnica.

Era necessdrio muito mais. Isso significa dizer que era preciso um novo
olhar sobre as pessoas vendo-as como colaboradoras, dando oportunidade
delas assumirem um papel mais participativo e cooperativo com os gestores
nas decisdes, pois possuem mais autonomia para realizar as atividades.

Se por um lado constata-se a importancia deste novo olhar sobre a gestao
de pessoas nas organizagdes, por outro nao podemos esquecer que o discurso
téorico nem sempre esta alinhado com as praticas gerenciais que inibem a
cooperacdo e interacdo entre as pessoas, pois algumas questdes culturais
permeiam os ambientes de trabalho e ndo sdo enfretadas efetivamente, como
por exemplo a ndo valorizacao do capital intelectual do trabalhador.

Gestao Estratégica de Pessoas
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E importante lembrar que, na pratica, a gestdo de pessoas ainda
encontra-se bastante vinculada ao paradigma mecanicista porque para
muitas organizag¢oes é dificil absorver um paradigma que tem como principio
contemplar de forma mais profunda as necessidades humanas, mesmo que este
modelo vise a melhoria continua do processo de gestao de pessoas e que vem
sendo adotado por muitas organizagdes cujo foco é o pensamento sistémico.
Entre as principais caracteristicas da drea de gestao de pessoas, destaca-se foco no
ser humano, a oportunidade de participacdo, a capacitacao e o desenvolvimento
do capital humano das pessoas que integram as organizacdes.

E responsabilidade da area de gestao de pessoas a funcdo de humanizar
a empresa como um todo, pois apesar deste modelo ser atual e estar
incorporado por algumas organizagdes, existem outras em que este modelo
se mantém apenas como simples discurso, ignorando a responsabilidade
desta area na formacao do profissional que a organizacdo deseja. Apesar
da visao equivocada, algumas organizacdes investem no desenvolvimento
dos profissionais para que eles apresentem os resultados esperados outras
organizacdes nao fazem.

Este paradigma remete a seguinte pergunta: qual é necessidade de um
novo modelo de gestao de pessoas? As razdoes sao muitas, como por exemplo:
as constantes transformac¢des da economia, as exigéncias legais, o mercado,
as novas relacdes de trabalho, a conscientizacdo do trabalhador, a cultura
organizacional entre outras que determinam algumas premissas.

Ainda assim, é importante vocé olhar o cotidiano organizacional.
Encontrara empresas que tratam de modo equivocado a questdo da gestao
de pessoas. A recorréncia desses equivocos tem gerado descrenca quanto a
aplicacao efetiva de algumas ferramentas de gestdo, tornando-as ineficazes
para gerir as pessoas, levando, muitas vezes, os gestores a atuar sem
conhecimento especifico. Cada vez mais, torna-se necessaria a aplicacdo de
um modelo de gestdo que ofereca suporte ndo somente para a compreensao
da realidade, mas também para a construcao de diretrizes e instrumentos que
assegurem uma gestdo coerente e consistente no tempo para reverter este
quadro (DUTRA, 2002).

Ressalto que algumas forcas-tarefas com foco nas premissas
desenvolvimento mutuo, satisfacdio mutua e consisténcia no tempo sao
valores que, se aplicados corretamente, garantem efetividade da pratica deste

Gestao Estratégica de Pessoas
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novo modelo de gestdao de pessoas. Além disso, outras condi¢cdes precisam
ser consideradas quanto a aplicacdo deste modelo, ou seja, a transparéncia, a
simplicidade, a objetividade e a flexibilidade.

Até aqui citei muitas vezes o termo premissas. Mas como vocé define
premissas? “Sao ideias que propiciam um raciocinio ou uma reflexao sobre

determinada situacdo ou fato e que servem de base a elabora¢do de um
modelo ou conceitos” (DUTRA, 2002, p. 43).

O autor (2002) apresenta quatro tipos distintos de premissas relativas a
gestao de pessoas: vamos conhecé-las agora?

e foco no desenvolvimento em vez do foco no controle — rompimento
do referencial taylorista;

e foco no processo em vez do foco nos instrumentos - pratica
transparente, simples e flexivel;

¢ foco no interesse conciliado em vez do foco no interesse — busca da
satisfacao e do desenvolvimento mutuos;

¢ foco no modelo integrado e estratégico — acdo baseada na integracao
das unidades organizacionais.

Estas premissas sao validas para qualquer tipo de organizacao,
independentemente da natureza ou ramo de atividade, pois a particularidade
deste novo paradigma de gestao é o foco concentrado nos recursos humanos,
dando-lhes um tratamento adequado aos propositos da organizacdo por meio
da missao, da visao assim como nos valores que ela expressa.

Nesta perspectiva, a gestdao de pessoas de qualquer empresa que tiver
como foco o ser humano estard desenvolvendo acdes que contemplem os
seguintes principios: a ética na realizacdo das atividades; a atuacdao baseada
na gestdao empreendedora; o trabalho em rede; a atuacao flexivel, a clareza da
missao e dos objetivos institucionais da organiza¢ao na qual atuam; o dominio
do negécio da organizacao, entre outros.

Os resultados das organizacdes que trabalham fundamentadas nestes
principios geralmente as levam a definir politicas de gestdao de pessoas de
forma explicita para que todos os membros da organizacao saibam o que se
espera de cada um em termos de contribuicao individual e coletiva.

Gestao Estratégica de Pessoas



19

Capitulo 1

Portanto, a existéncia de uma politica de recursos humanos nao pode
ser difusa e concentrada somente na cabeca do gestor ou de um grupo
restrito de pessoas. Esta concentracdo vem dimuindo lentamente por conta
da mudanca da cultura organizacional e o surgimento gradativo de uma nova
geracao de profissionais de gestdao de pessoas que tem como foco os negécios
e suas relacdes, buscando cada vez mais ocupar os espacos vazios por conta da
substituicdo de gestores que nao agregam valor ao negdcio empresarial.

Nesta perspectiva, é interessante vocé conhecer conceitualmente o
termo gestao de pessoas. Para Chiavenato (2008, p. 09) “gestdo de pessoas é o
conjunto integrado de atividades de especialistas e de gestores como: agregar,
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas no sentido
de proporcionar competéncias e competitividade a organizacao”. Observe
que neste conceito o foco do autor é nos processos e nas atividades a serem
executadas por esta area.

Entretanto, o autor Mascarenhas (2008) da outro enfoque para definir
gestdo de pessoas. Segundo ele, esta expressao pode ser entendida como o
ato de administrar o fator humano no ambiente de trabalho, direcionando
e mobilizando-o para alcancar os objetivos individuais e organizacionais. E
importante que vocé fique atento as inumeras definicdes que a literatura
apresenta, analisando com critérios o foco contido em cada uma delas e tendo
em vista que a gestao de pessoas ocorre em diferentes espacos organizacionais.

REFLEXAO
4 )

Os principios que fundamentam a gestdo de
pessoas, se aplicados corretamente, geram
resultados positivos para muitas organizagoes,
tornando-as cada vez competitivas e levando
autores desta area a defenderem a ideia de que
"o primeiro publico a ser considerado por uma
organizacao é o publico interno” (STIGAR, 2010).
. /

Se vocé analisar os conceitos apresentados até agora, observard que
existe uma abrangéncia maior nas atividades inerentes a gestdao de pessoas.
Este aspecto justifica as exigéncias dos profissionais que pretendem atuar
nesta drea cuja nova geracao de gestores devem apresentar caracteristicas
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diferenciadas, tais como objetividade, visdo prospectiva, trabalho em equipe,
foco no negdcio empresarial, entre outras.

Além disso, os gestores modernos devem procurar desenvolver outras
habilidades como o espirito critico, a opinidao prépria e a capacidade de
flexibilizacdo para acompanhar a velocidade das transformacgdes sociais
e econdmicas que ocorrem no mundo globalizado, exigindo dos mesmos a
atuacdo baseada no planejamento estratégico organizacional, buscando ter
clareza dos objetivos e metas das areas pelas quais sao responsaveis.

E preciso estar atento em relacdo ao desenvolvimento das habilidades
mencionadas, pois elas sdo importantes tanto para o gestor como para o
colaborador. Quanto mais elevado o nivel de competéncia profissional,
melhor sera o processo de integracdo para executar as atividades profissionais
especificas. Para que isso aconteca, é essencial o envolvimento e a participacao
de todos os niveis hierarquicos da empresa, no sentido de disseminar a cultura
do desenvolvimento continuo.

Entretanto, nos dias atuais a gestao de pessoas ndo esta restrita apenas
ao desenvolvimento individual e organizacional, pois ela deve contemplar um
ambiente de trabalho adequado as necessidades humanas, a fim de que possam
ter um desempenho que corresponda as necessidades da organizagao. Isso
implica dar atencao aos aspectos estruturais, operacionais e comportamentais
gue envolvam o gerenciamento de pessoas, ou seja, compreender aorganizacao
e as pessoas como um todo.

1.2.2 Objetivos da gestao de pessoas

Ao escutar o termo gestdo de pessoas, no que vocé pensa exatamente?
Para muitos, este termo lembra o ato de recrutar e selecionar pessoas. Mas,
gestdo de pessoas nao é somente isso. Ela vai mais além porque ha diversas
atividades que fazem parte desta area, como, por exemplo, o treinamento, o
desenvolvimento de pessoas, a elaboracdao de cargos esalarios, o gerenciamento
dos beneficios, o cumprimento das questdes trabalhistas, a seguranca no
ambiente de trabalho, entre outros.

Para Chiavenato (1999, p. 8), administracdo de recursos humanos é
“o conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos
da posicdao gerencial relacionados com as pessoas ou recursos humanos,
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incluindo recrutamento, selecao, treinamento, recompensas e avaliacao de
desempenho administracao”.

Se as atribui¢cdes da area de gestao de pessoas sao amplas, naturalmente
os objetivos também o sdo. Mas antes de falar sobre os objetivos da gestao
de pessoas, apresento para vocé o conceito de Maximiano (2004, p. 132):
“Objetivos sao os resultados desejados, que orientam o intelecto e aacao. Sao os
fins, propositos, intengdes ou estados futuros que as pessoas e as organizacdes
pretendem alcancar, por meio da aplicacdo de esforcos e recursos”.

Observe a variedade dessas atribuicoes. Vocé vera que um dos objetivos
desta area é auxiliar a empresa a realizar seu trabalho com éxito, tornando-se
cada vez mais competitiva. Em outras palavras, é importante as organizacdes
terem clareza sobre onde pretendem chegar para que os resultados sejam
efetivamente alcancados.

Outro aspecto relevante da gestdo de pessoas: esta area também
deve estar atenta as mudancas do mercado local e global, haja vista as
transformacdes rapidas e constantes que estimulam as organizacdes a
reestruturarem os processos produtivos. Este movimento deixou de ser
uma op¢ao e passou a ser uma questdo essencial a qualidade de produtos e
servicos, assim como na competetividade.

REFLEXAO
4 )

Se a rapidez nas decisdes é essencial para o
sucesso de qualquer empresa, isso é possivel
com uma gestdo de pessoas adequada aos
novos tempos, pois ndo podemos esquecer que
as pessoas sdo mais que mao de obra, sdo seres
humanos que ndo podem ser entendidos como
objetos de mais valia. E por meio delas que as
organizacdes alcancam os objetivos. Reflita
atentamente sobre as informagdes que acabo de
apresentar. Provalmente, vocé formulara a seguinte pergunta: qual
é o papel do trabalhador diante deste paradigma?

/

Em muitas organizacdes, o papel dele é mais participativo, auténomo
e cooperativo. A facilidade de integracdo, o conhecimento da organizacao
e a aprendizagem também faz parte do papel deste novo profissional, pois
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ele participa ativamente dos negdcios da empresa. Ressalto que a gestdo de
pessoas com foco no ser humano deve acontecer efetivamente na pratica,
sendo que algumas questdes cruciais permanecem pendentes e precisam ser
enfrentadas. Um dos caminhos que podera ser percorrido é o aprimoramento
da gestao de pessoas, tendo como premissas a valorizacdo do capital intelectual
e a modernizag¢ao do processo produtivo.

Ao reconhecer a importancia das pessoas nas organizagdes, cabe a
area de gestdo de pessoas aliar os objetivos organizacionais aos objetivos
individuais, pois elas sao responsaveis pelos produtos e servicos, bem como
pela comercializacdo dos mesmos. Sdo as pessoas que pensam o negocio
empresarial, compram e vendem os produtos; sado responsaveis pelo capital de
giro, empreendem os negécios, administram e implementam ideias, colocam
o mundo em movimento. Enfim, sdo instrumentos do desenvolvimento e do
sucesso em qualquer tipo de organizacao.

Vocé consegue mensurar a contribuicdo das pessoas na eficacia
organizacional? Provavelmente ainda ndo. Conheca agora os principais
objetivos da area de gestao de pessoas na visao de Chiavenato (2008):

* ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos;

e proporcionar competitividade a organizacao;

e proporcionar a organizacao empregados bem treinados e motivados;

e tornar os objetivos claros e explicar como sdao mensurados e quais as
decorréncias do seu alcance;

® aumentar a autoavaliacdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho;

e desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho;

e administrar e impulsionar a mudanca;

e manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.

Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos: a area de gestao de
pessoas é fundamental para qualquer tipo de organiza¢do, pois o caminho
para a eficacia organizacional é a atencdo que deve ser dada para alcancar
os resultados. A funcao desta area sera efetiva se todos os integrantes
conhecerem o negdcio empresarial. Cada negdcio tem diferentes tipos de
implicagdes. Portanto, é responsabilidade desta area auxiliar no alcance das
metas, na realizacdo da missdao e da visdo organizacional e proporcionar
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competitividade a organizacdo. Para as organizac¢des serem competitivas elas
devem utilizar as habilidades e competéncias da forca de trabalho. Nesse caso,
também é responsabilidade da area de gestdo de pessoas estimular as pessoas
para que elas sejam mais produtivas e competitivas.

Em uma perspectiva macroecondmica, a competitividade significa a
capacidade de uma organiza¢ao de cumprir sua missao com mais éxito que
outras organizacdes competidoras, produzindo bens e servicos que sejam
aceitos nos mercados internacionais, enquanto simultaneamente mantém ou
expande os ganhos reais de seus cidadaos.

Manter colaboradores bem treinados e motivados € um dos objetivos da
area de gestao de pessoas, pois o bem mais valioso das empresas sao justamente
as pessoas. Desse modo, cabe a area o preparo e a capacitacdo continua dos
colaboradores. O reconhecimento das pessoas também faz parte deste objetivo
e consiste em recompensa-las de forma justa pelos resultados alcancados.

A organizacao deve ter os objetivos claros, explicitar como sdao medidos
e quais as decorréncias do seu alcance. As pessoas precisam saber o que a
organizacao espera delas, devendo esta apresentar claramente suas propostas.
Isso é possivel a medida que a prépria organizacdo deixar claro o foco do
negocio empresarial, a missdo e a visao para todos os colaboradores.

Com o objetivo de aumentar a autoavaliacdo e a satisfacdo dos
empregados no trabalho, antigamente as organiza¢des davam énfase aos
objetivos organizacionais relativos a qualidade de produtos e servigos.
Atualmente a énfase é nos objetivos organizacionais e individuais. Hoje, os
trabalhadores estdo mais conscientes dos seus direitos, desejam ser felizes no
trabalho, entendendo-o como um canal de identidade pessoal.

LEMBRETE
4 )

Nao esqueca: as pessoas sdao mais produtivas
se sentirem que o trabalho é adequado as suas
capacidades fisicas e psicolégicas.
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O objetivo de desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho trata-
se de uma ac¢ao desenvolvida pela area de gestao de pessoas que envolve a
experiéncia do trabalho, o estilo de gestao, a autonomia para tomar decisdes,
o ambiente de trabalho agradavel, a sequranca no emprego, a jornada de
trabalho adequada e tarefas significativas.

Para alcancar este objetivo, as organiza¢des necessitam definir politicas
de gestdo de pessoas, bem como implementar programas de QVT no sentido
de satisfazer as necessidades individuais das pessoas, tornando a organizacao
um local desejavel e atraente.

Figura 1 - Qualidade de vida no trabalho

Fonte: Konstantin Chagin <www.shutterstock.com>

Quanto ao objetivo administrar e impulsionar a mudanca, as
transformacdes ocorridas no mundo nas ultimas décadas geram constantes
mudancas nos varios segmentos da sociedade. Estas mudancas envolvem
aspectos de ordem econdmica, tecnolégica, politica e cultural, as quais
determinam novas rela¢des de trabalho.

Se por um lado as mudancas impactam o cotidiano das organizacdes,
por outro elas afetam a vida diaria das pessoas, que precisam estar preparadas
para acompanhar o ritmo acelerado dessas transformacgdes e as exigéncias que
elas impdem na vida de cada individuo.
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REFLEXAO
4 )

Observe o atual contexto corporativo. Ele
requer dos profissionais da area de gestdo de
pessoas habilidades especificas para lidar com
esta nova realidade e contribuir efetivamente
com as organizagdes. Como os profissionais
poderdo contribuir?

. /

Fique atento! As mudancas acontecem com ou sem vocé e exigem solucdes
rdpidas quanto a implementacdo de estratégias fundamentadas na filosofia e
na politica da empresa, visando o desenvolvimento e o diferencial competitivo.

Quanto ao objetivo manter politicas éticas e comportamento socialmente
responsavel, diz respeito as atividades desenvolvidas pela area de gestao de
pessoas que ultrapassam o ambiente interno da organizacao. Isto significa dizer
que ela pode desenvolver internamente ac¢des cujos impactos ultrapassam as
fronteiras da prépria organizacdo. Como isto é possivel? Imagine uma empresa
que produz determinado tipo de produto, cujos residuos sdao prejudiciais ao meio
ambiente. Se as organiza¢des desenvolverem programas de conscientizagdo com
os colaboradores, dando destino correto para os residuos, sdo acdes positivas
para o ambiente interno e externo da organizacao.

O ultimo objetivo refere-se a transparéncia das atividades de gestao
de pessoas, que deve ser aberta, confidvel, ética, com respeito aos direitos
basicos e principios éticos sem discriminacdo. Este objetivo abrange pessoas
e organizagoes, devendo seguir padrdes éticos e de responsabilidade social.

Vocé acabou de saber um pouco sobre os principais objetivos da area
de gestdao de pessoas. Lembro que para atingir os objetivos citados pelo
autor, as organizacdes precisam mudar a visdao em relacao as pessoas, deixar
de administra-las como instrumentos de producdao para gerencia-las como
parceiras e colaboradoras.

Ainda que o discurso no ambiente corporativo dé énfase a expressoes
como colaboradores, parceiros, capital humano e clientes internos, € comum
usa-las de maneira evasiva em vez de aplica-las corretamente, a fim de
estabelecer o equilibrio entre os interesses individuais e coletivos, com vistas a
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exceléncia organizacional. Os objetivos da area de gestao de pessoas sao cada
vez mais complexos porque as organiza¢des vivenciam uma corrida intensa
pela competitividade, cujo mercado, além de dinamico, esta sujeito as normas
governamentais, aos concorrentes, a economia, a globalizacdo e outros fatores
que exigem uma gestdo planejada e estratégica no mundo corporativo.

Estas exigéncias sinalizam que as organizacdes necessitam assimilar as
mudancas dos novos tempos, utilizando adequadamente o conhecimento,
as competéncias profissionais, as novas tecnologias da informacdo e
principalmente as pessoas.

Vocé percebeu que a gestao de pessoa visa a valoriza¢dao do ser humano
e dos profissionais. Além disso, esta drea também é responsavel pela formacao
e o desenvolvimento profissional dos colaboradores que a organizacao deseja
ter. Portanto, é necessario que ocorra uma combinacado entre a politica de
gestdo de pessoas adotada pelas organizacdes e o papel dos gestores desta
area. Para um melhor entendimento, observe o quadro que segue:

Quadro 1- Quadro sintese dos principios da gestdo de pessoas e o papel do gestor

Desenvolvimento responsavel e ético de Visdo sistematica
suas atividades

Capacidade de atuag¢do baseada nos Trabalho em equipe
principios da gestdo empreendedora

Capacidade de realiza¢do de tarefas que Bom relacionamento

incorporem inovacdes tecnoldgicas interpessoal
Capacidade de trabalhar em rede Planejamento
Capacidade de atuar de forma flexivel Capacidade empreendedora

Conhecimento da missdo e dos objetivos Capacidade de adaptacéo e
das organizacbes em que atuam flexibilidade

Dominar o contetdo da area de negocio Criatividade e comunica¢ao
da organizacdo

Capacidade de atuar como consultor Lideranca
interno das organiza¢des em que
trabalham, entre outros

Fonte: adaptado de Miranda (2011)
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Neste quadro vocé percebe como é importante as organizacdes
definirem claramente os objetivos da gestdo estratégica de pessoas para
serem bem sucedidas em um mercado cada vez mais competitivo. Desse modo,
se um dos objetivos da gestdao de pessoas € auxiliar as organizacdes a terem
éxito, também é objetivo desta drea a motivacdo dos colaboradores. Para
ocorrer isso na pratica, é necessario desenvolver acdes e estabelecer relagdes
de reciprocidade entre as pessoas com o objetivo de garantir o sucesso do
desenvolvimento de pessoas e organizacdes.

Como mediador deste processo, lembre da figura do gestor, cujas
habilidades devem contemplar: o espirito critico, a flexibilidade, a previsao dos
fatos e as solucdes rapidas para enfrentar as constantes transformacdes que
ocorrem no mundo globalizado. Portanto, cabe ao gestor de pessoas estimular
a reflexdo junto a organizac¢do e aos colaboradores sobre o real significado do
trabalho executado, pois esta em jogo o sucesso individual e organizacional.

A pratica revela que o papel do gestor de pessoas é um grande diferencial
para motivar os colaboradores e fomentar neles o espirito de socializagao,
do trabalho em equipe, essenciais ao crescimento pessoal e organizacional.
Tal papel pode estimular as pessoas a tornarem-se parceiras da organizac¢ao e
nao somente trabalhadores, pois terdo consciéncia que sao responsaveis pelo
sucesso organizacional estabelecendo vinculos pessoais, tornando-se agentes
ativos no ambiente de trabalho e até mesmo na sociedade, dando um novo
sentido a vida e as coisas.

Um dos grandes obstaculos para o crescimento corporativo é a falta
de pessoas eficientes, a perda de entusiasmo, a falta de motivacdo. Em
muitos casos, pequenas a¢des do quadro pessoal ja seria algo significativo.
Nao podemos esquecer que estamos trabalhando com pessoas e ndao com
instrumentos ou maquinas (SILVA, 2010).

O gestor é um facilitador para o alcance dos objetivos organizacionais,
atua nosentido de equilibrar as relagdes de trabalho para ocorrerem dentro dos
principios da missao e visao da organizac¢ao. Por esse motivo, este profissional
deve adotar um comportamento ético, uma postura adotada e trazer junto de
si a questao da responsabilidade social, muito discutida na sociedade nos dias
atuais, a fim de evitar conflitos que possam atrapalhar o desenvolvimento dos
individuos e das organizacdes.
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Contudo, é comum em algumas organizacdes os gestores adotarem uma
pratica de gestdao equivocada, submetendo suas equipes a rotinas de trabalho
estressantes com jornadas longas, sem intervalos, delegacdo de tarefas sem ou
com pouco treinamento, exigéncia fisica e mental alta e pouco reconhecimento
pelo trabalho executado.

1.2.3 Processos de gestao de pessoas

As continuas mudancas ocorridas nas ultimas décadas levam as
organizacdes a buscarem novas maneiras de administrar as pessoas no intuito
de melhorar cada vez mais o desempenho e alcancar os resultados, tornando-
se cada vez mais competitivas. Atualmente, é visivel o sucesso das organizagdes
modernas dependerem muito do investimeno nas pessoas, no sentido de
aproveitar ao maximo o capital intelectual que elas possuem. Observe o
aumento das exigéncias as quais as organizagoes estdo sujeitas. Estas exigéncias
levam as organizagdes a intensificarem esfor¢os no sentido de romper com as
antigas praticas gerenciais, ao introduzirem novas técnicas como, por exemplo,
a descentralizacdo administrativa, a reducdo de hierarquias, a implementacao
de instrumentos de avaliacao de desempenho, a avalia¢do organizacional, a
definicdo de politicas de capacitacao e desenvolvimento, entre outras.

CURIOSIDADE

~

Antigamente, a area de recursos humanos era
um mero departamento mecanicista que cuidava
da folha de pagamento e da contratacdo do
profissional e exigia desse profissional apenas
experiéncia e técnica, ndo havia um programa
de capacitacdo continuada do profissional
(INACIO, 2008).

. /

Estas mudancas incluem a disseminacdo de uma nova cultura no
ambiente organizacional, inclusive na area de gestao de pessoas que nao
pode ignorar esses novos paradigmas. Vocé deve perguntar: Como inserir um
novo modelo de gestao nas organiza¢des? Nao é um processo facil, porém as
variaveis externas determinam mudancas rapidas e constantes. Deste modo,
as organizagdes que nao assimilarem as exigéncias deste novo contexto estao
fadadas a faléncia.
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Apesar das inUmeras dificuldades, observa-se que existe um grande
esforco no sentido de mudar praticas gerenciais antigas para um modelo
de gestdo que atenda aos novos desafios. A real vantagem competitiva
ndo estd associada apenas aos aspectos financeiros e tecnolégicos, mas
também as pessoas que integram as organizac¢des e sao responsaveis pelo
movimento organizacional.

A partir da década de 1990, este novo modelo de gestdo tornou-
se visivel em funcdo das profundas transformac¢des no cendrio nacional
e internacional por meio da globalizacdo. Analisando os novos cenarios
econdmicos, o que vocé percebe? Eles mudaram radicalmente a forma
de gerenciar pessoas e organiza¢des. Como resultado, a area de recursos
humanos passa por uma nova configuracdo com o foco voltado a gestao
participativa, a capacitacdo, ao comprometimento e ao desenvolvimento
das pessoas. Esta configuracdo evidencia o papel da area de gestao de

pessoas, cuja funcdo é humanizar as organizagdes.

Embora o termo gestdo de pessoas seja assunto atual na area da
administracao,e permaneca no discurso em algumas organizac¢oes, ha aquelas
que aplicam efetivamente os fundamentos deste novo paradigma, focando
suas acdes nos processos de trabalho e ndo apenas nas atividades, como era
feito anteriormente.

Como vocé define processo? Antes de responder a esta pergunta, é
necessario formular outra: a que tipo de processo se refere?

Este € um termo utilizado em varios campos do conhecimento. Na
pedagogia, € comum usar a expressao processos de aprendizagem; no direito,
este termo é ainda mais comum (processo civil, processo administrativo,
processo juridico); na psicologia emprega-se o termo processo de
desenvolvimento, na medicina utiliza-se a denominac¢do processo cirurgico
e na administracdo, o termo processo decisério. Se o termo é empregado de
forma banal, ndao importa.

Naturalmente, em cada campo de conhecimento, esta expressao assume
um significado muito particular. O que interessa é vocé associar o significado
da palavra “processo” ao contexto da gestao de pessoas.
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Em outras palavras, os processos de gestdao de pessoas tém a funcao
de auxiliar os profissionais que atuam nesta area a desenvolverem um
trabalho que agregue valor ao nego6cio empresarial, sem perder de vista as
expectativas individuais.

Vocé estd curioso para saber quais sdao eles? Conforme Chiavenato
(2008), os processos basicos da gestdo de pessoas sdo seis: agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar as pessoas que integram as
organizacdes. Vou descrever um pouco sobre cada um deles agora.

O primeiro processo para agregar pessoas sao as rotas de ingresso dos
profissionais nas organizacdes. E a fase da inclusdo de novos colaboradores.
Além desta denominacdao ha outras, como: provisdao ou suprimentos de
pessoas. Nesta etapa realiza-se o recrutamento e a selecdo de pessoas que irei
detalhar mais adiante.

O processo de agregar pessoas apresenta uma grande variabilidade em
funcdo das caracteristicas de cada organizacdo com duas abordagens distintas:
a primeira, mais tradicional, o enfoque é operacional e burocrdtico cujos
procedimentos e rotinas sdo realizados de modo sequencial e uniforme.

Neste tipo de abordagem, o foco é no cargo a ser preenchido e a acdo
orientada para ele. Esta pratica é reconhecida como modelo vegetativo
porque buscasomente o preenchimento davaga, aeficiénciae amanutencao
do status quo da organizag¢ao. Quanto a segunda, a abordagem moderna,
ha predominancia do enfoque estratégico. Em outras palavras, o processo
de agregar pessoas envolve um olhar mais amplo, o foco é na eficacia, é
praticado para atender as necessidades futuras da organizacdo. Resumindo,
na primeira abordagem a acao é micro-orientada, na segunda a acao é
macro-orientada, cabendo ao gestor de linha e sua equipe assumirem o
processo de agregar pessoas. O segundo processo para aplicar pessoas
implica na orientacdo das pessoas e o desenho das atividades que elas irdo
executar na organizac¢ao, inclusive, a orientacdo e o acompanhamento
do desempenho delas. E por meio deste processo que as organizacdes
descrevem e analisam os cargos necessarios para alcancar os objetivos
organizacionais e elaboram a avaliacdo do desempenho.
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Figura 2 — Orientacao de pessoas e acompanhamento de desempenho

Fonte: Konstantin Chagin <www.shutterstock.com>

Este processo pode ser realizado de modo rudimentar e obsoleto (visao
mecanicista) ou entdo, de modo sofisticado e refinado (visdo sistémica). O que
isso significa? Dependendo da cultura organizacional, da missao e da visao,
as organizagdes atuam de uma ou outra forma. Por isso, € comum o processo
de aplicacdo das pessoas para apresentarem diversas peculiaridades. Para
entender melhor a este processo recomendo que vocé observe atentamente
as defini¢oes de cargo e desenho de cargos.

Conforme Chiavenato (2008), o cargo é uma composicao de todas as
atividades desempenhadas por uma pessoa, o ocupante, que podem ser
englobadas em um todo unificado e que figura em certa posicao formal do
organograma da empresa.

O mesmo autor (2008) define desenho de cargos como a organizagao
das tarefas e atividades repetitivas de um cargo e as qualificacdes necessarias
ao ocupante, assim como sua posi¢cdo na organizacao do trabalho como um
todo. Tanto o cargo como o desenho dele sao elementos importantes no
processo de aplicacdo de pessoas, mas vocé ndo pode esquecer a descricdo
da analise do cargo e da avaliacdao de desempenho. Vamos saber um pouco
sobre cada um deles?

A descricao de cargos consiste em relacionar o que o ocupante do cargo
deve realizar, ou seja, ela descreve o que faz, como ela faz, em quais condi¢oes
faz e por que faz. Ja a andlise de cargos consiste no detalhamento dos requisitos
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que o ocupante do cargo deve preencher, ou seja, conhecimentos, habilidades
e capacidades técnicas para desempenha-lo adequadamente.

Em resumo, tanto a descricdo como a analise de cargo caminham juntas.
Contudo, enquanto a descricdo tem o foco no conteudo do cargo, a analise
tem como foco a definicdo dos requisitos fisicos e mentais que o ocupante do
cargo deve apresentar. Se vocé nao entendeu as explicagdes sobre a analise e
a descricao dos cargos é natural. As dividas sdo normais nesse periodo em que
vocé esta aprendendo mais sobre o assunto.

Vocé deve lembrar, a descricao e a analise juntas formam o mapeamento
dotrabalho a ser realizado dentro das organizac¢des, oferecem subsidios para as
demais atividades desenvolvidas pela area de gestao de pessoas, principalmente
para recrutar e selecionar as pessoas. Como ja citei anteriormente, além dessas
duas atividades, a avaliacdo de desempenho também faz parte do processo de
aplicar pessoas nas organizacdes.

CURIOSIDADE

\

“A avaliagdo de desempenho é um tema
constante e corriqueiro em nossas vidas
particulares. O mesmo ocorre nas organizagoes.
Elas sempre se defrontam com a necessidade de
avaliar os diferentes desempenhos: financeiro,
humano, operacional, técnico, em vendas e
marketing” (CHIAVENATO, 2008, p. 240).

\ J

Diariamente avaliamos algo ou alguém. O inverso também é verdadeiro.
Estamos sempre na “mira” de um avaliador, porém nem sempre percebemos
isso. Mas por que avaliar o desempenho do profissional? E natural que toda
pessoa integrante de uma organiza¢do corporativa receba feedback para
saber como esta desenvolvendo o seu trabalho.

Por outro lado, as organizacdes necessitam saber como as pessoas
desempenham suas atividades e, com base nessas avalia¢des, identificardo o
potencial do seu capital humano. Observe que a avaliacdo de desempenho
ndo deve ter um carater punitivo e sim formativo. Portanto, cuidado na hora
de elaborar um instrumento de avaliacdo e o modo como aplica-lo.
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Conforme Chiavenato (2008 p. 241), “a avaliacdo de desempenho é o
processo de rever a atividade produtiva passada para avaliar a contribuicdao que
os individuos fizeram para o alcance dos objetivos do sistema administrativo”.

Na pratica, é comum as organiza¢des adotarem diferentes maneiras de
avaliar seus colaboradores, pois algumas adotam método mais tradicional
e conservador, outras optam por método mais democratico e participativo.
Depende muito da cultura corporativa de cada organizacao.

DESAFIO
~

A literatura apresenta varias possibilidades
onde varios integrantes da organizacdo podem
avaliar - cita como exemplo o gerente, o
individuo e o gerente, o préprio individuo, a
equipe de trabalho, a comissdo de avaliacdo
do desempenho, a avaliacdo de 360° e o 6rgao
de recursos humanos. Vocé percebe quantas
maneiras de avaliar estou apresentando? Entdo
lanco o seguinte desafio: analise os exemplos citados, selecione um
modo de avaliar conservador e outro democratico.

. /

No paragrafo anterior, vocé conheceu os possiveis responsaveis pela
avaliagao do desempenho das pessoas. Se vocé realizar uma pesquisa detalhada,
encontrara diversos métodos para aplicar a avaliacdo de desempenho. Os
métodos tradicionais sdo: a escala grafica, a escolha forcada, a pesquisa de
campo e os incidentes criticos, os quais sdo profundamente criticados pelo
excesso de burocracia, rotina e repeticdo. Além disso, todos apresentam
vantagens e desvantagens.

Contudo, as visiveis fragilidades dos métodos tradicionais motivaram as
organizacgdes a buscar solu¢des mais criativas para avaliar seus colaboradores.
Surgem outros métodos de avaliagdo, com caracteristicas inovadoras, como a
autoavaliacdo e autodirecdo das pessoas, em que a participacdao do avaliado
contribui substancialmente no préprio desenvolvimento.

Atualmente, é comum as organiza¢des adotarem a APPO - Avaliacao
Participativa por Objetivos com uma aceitacdo muito grande por parte dos
colaboradores, pois ela propicia um relacionamento intenso entre as pessoas
e a visao proativa da organizacao.
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O terceiro processo, recompensar pessoas, € utilizado para incentivar
as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Inclui a
remuneracdo, os programas de incentivos e os beneficios e servicos sociais.
Antes de falar sobre cada um deles, convido vocé para conhecer um pouco
mais sobre este processo.

As pessoas sao elementos fundamentais para as organizagdes alcancarem
seus objetivos juntamente com a estrutura, a tecnologia, os recursos e o
ambiente. No entanto, para as organizacdes manterem-se competitivas
é importante que haja o equilibrio entre os interesses individuais e
organizacionais. Dessa maneira, o ato de recompensar as pessoas ocupa lugar
de destaque entre os varios processos da gestao de pessoas.

Sob a 6tica da administracdo, o que significa o termo recompensa?
Conforme Chiavenato (2008, p.274), recompensa significa “uma retribuicao,
retroacdo ou reconhecimento pelos servicos de alguém”. Em outras
palavras, ela é essencial para valorizacdo e conducado das pessoas dentro
das organizagoes.

Assim como os demais, o processo de recompensa apresenta diversidades,
pois muda de uma organizagao para outra. Ha aquelas que adotam processos
fixos, rigidos e genéricos com padrdes tradicionais e ultrapassados que
nao atendem as expectativas dos colaboradores. Outras adotam métodos
mais flexiveis e atuais com o objetivo de incentivar as pessoas e ampliar o
atendimento das expectativas apresentadas por elas.

A recompensa é uma atividade inerente a pratica da gestdao de pessoas
em todas as organizacdes, sejam elas publicas ou privadas. Trata-se de um
processo complexo que envolve varios recursos financeiros e nao financeiros
com o objetivo de gerar resultados.

As pessoas trabalham e esperam algo em troca porque, como
parceiras das organizacdes, investem com o trabalho, com o conhecimento
e com o esfor¢o pessoal. J& as organizacdes investem e recompensam as
pessoas desde que elas retribuam de forma tal a alcancar os objetivos
organizacionais, pois a geracao de riquezas é um dos principais objetivos
das organizagoes.
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Ao falar sobre remuneracdo, é importante vocé saber que ela é
constituida de trés componentes: remuneracgao basica, que consiste no salario
fixo do individuo, os incentivos salariais, concedidos para recompensar um
bom desempenho por meio de bénus e a participacao nos resultados e os
beneficios denominados de remuneracao indireta.

Ha a remunerac¢do financeira e a remuneracdao nao financeira. Como
exemplo de remuneracdo direta, temos: o salario, os bénus, os prémios e as
comissdes. Ja a remuneracgao indireta ocorre por meio do reconhecimento e
autoestima, a seguran¢a no emprego e orgulho.

Como vocé pode perceber, remunerar pessoas ndo é uma tarefa facil, ela
envolve fatores internos e externos a organizacdo. No entanto, recomendo
atencdo quanto a elaboracdo do plano de remuneracdo e a administracao
salarial, porque ambos devem observar varios critérios no momento da
implementacdo como, por exemplo, a definicdo de critérios para elaborar o
sistema de remuneracao e a pratica de pesquisas salariais.

Ao desenhar um sistema de remuneracdo, as organiza¢des devem
contemplar varios objetivos, entre eles: a retencdo dos talentos humanos, pois
nao é interessante para a organizacao problemas relacionados a rotatividade,
0 absenteismo e a desmotivacao.

Adotar uma politica de remuneracao justa estimula o envolvimento dos
colaboradores, aumenta a valorizacao, a autoestima, a qualidade dos produtos
e servicos e a satisfacdo dos clientes. O tratamento justo e o cumprimento das
exigéncias legais evita conflitos internos e multas trabalhistas.

Quanto a avaliacdo e classificacdo de cargos, esta também faz parte
do processo de recompensar as pessoas. De que forma? E uma pratica muito
importante, porque tanto a avaliacdo como a classificagdo de cargos asseguram
o equilibrio interno e externo dos salarios gerando resultados positivos tanto
no nivel individual como organizacional.

Existem varios métodos para realizar esta atividade, os mais utilizados
sdo: o escalonamento simples, categorias predeterminadas, comparacao por
fatores e a avaliacdo por pontos. Neste sentido, as organiza¢des além de
escolherem o método mais adequado a sua realidade organizacional, devem
definir previamente a politica salarial.
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Figura 3 — Estratégias e métodos na gestao de pessoas

Fonte; Beck (2011)

O quarto processo, desenvolver pessoas, € utilizado para capacitar
e desenvolver as pessoas. Esta atividade deve contemplar o treinamento, o
desenvolvimento de pessoas e o desenvolvimento organizacional. Em relacdo
ao desenvolvimento das pessoas, elas apresentam uma grande capacidade de
aprender e se desenvolver. Resta apenas dar-lhes condi¢cdes e um ambiente
favoravel para isso.

LEMBRETE
4 y

Para o desenvolvimento de pessoas, ndao basta

apenas passar informacdes para a aprendizagem

de novos conhecimentos e agilidade na execucdo

das tarefas. E necessario dar a elas formacao

basica para assumirem novas posturas diante
do trabalho e atuar com eficacia. Isto inclui o treinamento e o
desenvolvimento profissional.

/

Assim como os demais processos, este também pode ocorrer sob
duas abordagens: a mais tradicional geralmente treina quando existe uma
necessidade real e emitente. J& a abordagem moderna ocorre com base em
planejamento prévio, faz parte da cultura da empresa.

E senso comum, as pessoas constituem o principal patriménio das
organizacdes. Porém, elas s6 agregarao valor ao negé6cio empresarial se
devidamente capacitadas, sendo importante o investimento continuo por parte
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das organizacdes contemplando todos os integrantes desde o nivel operacional
até o nivel estratégico. Em tempo, treinamento é “o processo educacional de
curto prazo e aplicado de maneira sistematica e organizado, por meio do qual
as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e competéncias em funcao de
objetivos previamente definidos” (CHIAVENATO, 2008, p. 367).

Antigamente, o conceito de treinamento tinha como foco a adequacao
do individuo ao cargo. Nos dias de hoje, este conceito evoluiu e o treinamento
é realizado com foco do desempenho no cargo. Além dessa nova visdo, o
treinamento é realizado no sentido de estimular o desenvolvimento de
competéncias, tornando as pessoas mais produtivas e inovadoras. Esta
visdo moderna sobre treinamento reconhece a pratica como uma fonte de
lucratividade porque permite que as pessoas, uma vez qualificadas, contribuam
efetivamente com as organizacdes.

Que tal falarmos agora um pouco sobre desenvolvimento de pessoas?
Mas antes, tente responder a seguinte pergunta: existe diferenca entre
treinamento e desenvolvimento?

O treinamento é uma pratica que visa resolver uma necessidade imediata,
é uma acgao de curto prazo. Ja& o desenvolvimento consiste em uma acao de
longo prazo, geralmente tem como objetivo preparar o individuo para assumir
cargos futuros decorrentes da expansao da organiza¢dao. O desenvolvimento
visa preencher as exigéncias dos futuros cargos que serao criados para atender
os objetivos organizacionais.

Chamo sua atengdo para um aspecto que pode ser considerado relevante
diante desse novo paradigma de gestdo de pessoas e que vocé ndao pode
esquecer: tanto o treinamento como o desenvolvimento implicam no uso de
técnicas de informacao que envolvem quatro etapas essenciais: o diagnostico,
o desenho, a implementacdo e a avaliacao.

Atencao! Na pratica, é cada vez mais comum as organizagdes investirem
na educacdo profissional dos seus colaboradores, tendo em vista as exigéncias
do mercado altamente competitivo. Neste sentido, é possivel verificar o papel
das organizacdes em relacdo a aprendizagem dos seus profissionais. Surge
entdo a educacao corporativa, cujo foco é o investimento no conhecimento
das pessoas para a obtencao de resultados.
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Para as organiza¢des obterem os resultados desejados com a educacao
corporativa via treinamento ou desenvolvimento, é necessario observar
as exigéncias atuais, adotando alguma solugdes: foco na identificacdo de
capacidades distintas, desenvolvimento de sistemas multiplicadores de
talentos, disseminac¢do da cultura de inovacdo do aprendizado e da exceléncia
e 0 aumento dos relacionamentos internos.

Quanto ao quinto processo, manter as pessoas, ele destina-se a gerar
ambientes de trabalho adequados as caracteristicas fisicas e psicoldgicas
dos colaboradores para que eles possam desempenhar suas atividades
satisfatoriamente. Neste processo, vocé conhecerd um pouco sobre as relacdes
com os empregados e a higiene, a seguranca e a qualidade de vida no trabalho.

As organizacdes, além de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver
as pessoas por meio de processos especificos, devem ter a preocupacdo de
manté-las porque a rotatividade, além de gerar custos, afeta a imagem
organizacional. Deste modo, a exceléncia requer a execuc¢do de acdes voltadas
a satisfacdao dos colaboradores.

Entre as agdes possiveis de implementac¢do, ha aquelas que merecem
maior atencao: o estilo de geréncia, as relacdes com os colaboradores, os
programas de higiene e seguranca no trabalho com o intuito de preservar
a qualidade de vida nas organizacdes. Uma vez implantadas, essas acdes
proporcionam bem estar e um ambiente fisico, psicolégico e social de trabalho
adequado e seguro.

Em algumas organizacdes, os processos de manutenc¢ao de pessoas ocorrem
dentro de uma abordagem tradicional. Significa que elas implementam acoes
para manter as pessoas com base na obediéncia, na disciplina rigida e por meio de
regulamentos. Em resumo, as a¢des sao padronizadas; as pessoas sao tratadas de
forma generalizada sem considerar as diferencas. Contudo, ha outras organiza¢des
cujos processos de manutenc¢do de pessoas ocorrem de forma mais participativa e
flexivel, cujos modelos dao énfase as diferencas individuais das pessoas.

Olhe para dentro de qualquer tipo de organizacao! O que vocé percebe?
A relacdo com os empregados ndo é uma tarefa facil. Ela depende muito do
estilo gerencial adotado pelo gestor. Para facilitar tal tarefa, é recomendavel
as organizacdes implementarem programas que atendam os objetivos
estabelecidos pela drea de gestdao com foco nas pessoas.
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Deste modo, os programas de valorizacao dos colaboradores geralmente
sao bemrecebidos, principalmente aquelesligados a assisténcia ao colaborador.
Além disso, as relagdes de trabalho implicam no gerenciamento de conflitos e
devem ser administrados, pois estdao presentes em muitas organiza¢des. Para
solucionar os conflitos é necessario conhecer as causas desses conflitos. De
quem ¢é a tarefa de resolucdo dos conflitos? Na pratica, é uma atividade da
area de gestao de pessoas em conjunto com os gerentes de linha.

DESAFIO

N

Implementar programas com foco na relacdo
dos colaboradores somente ndo atende mais as
expectativas das pessoas. Se o nivel de exigéncias
do mercado é cada vez maior, as exigéncias dos
profissionais também sdo. Entdo, aproveite e
exercite. Analise o perfil da geracdo que atua no
mercado de trabalho globalizado e, em seguida,
tente listar as principais caracteristicas deles.

S

O trabalhador contemporaneo conhece mais seus direitos, é mais
consciente dos seus deveres e obriga¢des, tem mais acesso as informagoes.
Isto € um fato. Entdo as organizacdes devem avancar no sentido de preservar
a qualidade de vida no trabalho executando acdes com foco na higiene,
seguranca e qualidade de vida.

Antes de apresentar um conceito é interessante vocé saber, a higiene,
seguranca e qualidade de vida esta diretamente relacionada com as condi¢des
ambientais de trabalho no sentido de preservar a salude fisica e psicoldgica
do trabalhador. Estatisticas comprovam, é grande o numero de pessoas que
perdem suas vidas ou adoecem por causa do trabalho. Muitos profissionais
ficam inaptos temporaria ou definitivamente para o trabalho no auge da
idade produtiva, gerando custos para pessoas, organizagdes e para o pais.

“Nesta perspectiva varios itens devem contemplar os programas de
higiene, seguranca e qualidade de vida, como por exemplo: o ambiente fisico
de trabalho, o ambiente psicolégico de trabalho, a aplicacdo dos fundamentos
da psicologia e a saude ocupacional” (CHIAVENATO, 2008, p. 471). Em tempo,
higiene do trabalho refere-se a um conjunto de normas e procedimentos que
visa a protecdo da integridade fisica e mental do trabalhador, preservando-o
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dos riscos de saude inerentes as tarefas do cargo e ao ambiente fisico onde sdo
executadas (CHIAVENATO, 2008).

Contudo, desenvolver acdes relativas a higiene do trabalho somente
ndo é suficiente para atender as expectativas dos trabalhadores. E necessario
as organizagdes investirem em programas que contemplem a seguranca e a
qualidade de vida no trabalho. Observe atentamente o conceito de seguranca
do trabalho. Conforme Chiavenato (2008, p. 477), “é o conjunto de medidas
de ordem técnica, educacional, médica e psicoldgica utilizadas para prevenir
acidentes eliminando as condi¢des inseguras, quer instruindo ou convencendo
as pessoas da implantacdo de praticas preventivas”.

Aofalardehigiene,segurancaequalidadedevidanotrabalho, éimportante
lembrar que acgdes isoladas ndo atendem as expectativas dos profissionais.
Prevenir acidentes é responsabilidade de todos. Portanto, conscientizar as
pessoas por meio de acdes educativas € um entre os varios caminhos a serem
adotados pelas organizacdes para preservar a saude ocupacional.

Estatisticas recentes comprovam, ha um ndmero expressivo de pessoas,
com idade produtiva, no Brasil e no mundo incapacitadas parcial ou totalmente,
afastadas do trabalho por conta da incapacidade fisica e ou mental de executar
tarefas em decorréncia dos acidentes de trabalho.

Finalizo com uma breve sintese do processo de monitorar pessoas.
Normalmente, os gerentes de linhas tomam decisdes que envolvem seus
liderados e, ao mesmo tempo acessam informacdes sobre eles. Ja os
especialistas de recursos humanos analisam continuamente a forca de trabalho
da organizacado para identificar o perfil e as necessidades dela.

Para obter um resultado fidedigno, as organizacdes necessitam de um
sistema de informacgao descentralizado que permita maior acesso de variedade
de informacdes sobre o capital humano.

No processo de monitoramento de pessoas, duas atividades sdo essenciais:
o banco de dados e o sistema de informacgdes de gestao de pessoas.

Quer saber um pouco mais sobre eles? O banco de dados de gestao
de pessoas € um elemento essencial do sistema de informag¢do. Em outras
palavras, é o banco de dados que alimenta o sistema e armazena os dados
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devidamente codificados, que ficam disponiveis para acesso e obtencdo de
informacdes sobre as pessoas integrantes das organizagoes.

SAIBA QUE

~

Se vocé é um profissional da area de gestdo
de pessoas, ou pretende ser, saiba que esta
area requer a utilizacdo de varios bancos de
dados interligados, os quais permitirdo obter e
armazenar dados de diferentes extratos e graus
de complexidade.

/

Para melhor compreensao apresento alguns exemplos, segundo
Chiavenato (2008, p. 505):

e cadastro de pessoal — contém dados pessoais relativos a cada
colaborador; cadastro de cargo contém dados relativos ao
ocupante do cargo; cadastro de se¢des contém dados relativos aos
colaboradores de cada secdo, divisdo ou departamento;

e cadastro de remuneracao — contém dados relativos aos salarios e
incentivos salariais;

¢ cadastro de beneficios — contém dados relativos aos beneficios e
servigos sociais;

e cadastro de treinamento — contém dados relativos aos programas
de treinamento

¢ cadastro de candidatos — contém dados relativos aos candidatos
a emprego; e

e cadastro médico — contém dados relativos a consultas e exames
médicos de admissdo, exames periddicos e outros.

Outros cadastros poderao integrar o banco de dados, depende das
necessidades da organizacao e principalmente da area de gestao de pessoas.
Vocé imaginava tantos cadastros integrados no sistema de informacdo da
area de gestao de pessoas? Segundo a teoria das decisdes, as organiza¢des
sao formadas por inumeras redes de informacdo interligadas entre si.
Atualmente, falar de sistema de informacdo implica associar este termo as
tecnologias da informacao.
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Qual é o seu conceito de sistema de informacao? Definir o termo sistema
de informacdo de recursos humanos implica dizer que ele “é um sistema
baseado em um banco de dados (incluindo um banco de talentos ou banco de
competéncias) para disponibilizar em tempo real informacées sobre recursos
humanos, capital humano e capital intelectual da empresa” (CHIAVENATO
2008, p. 507).

Assim como os demais sistemas organizacionais, este sistema em particular
apresenta dois objetivos basicos, um deles tem carater administrativo, com
a intencdo de reduzir os custos e o tempo relativos ao processamento de
informacgdes; o outro visa dar suporte online para a tomada de decisédo e para
os gerentes de linha e colaboradores de um modo geral.

Com base na sintese do processo de monitoramento de pessoas, é visivel
a contribuicao do sistema de informacdo a area de gestao de pessoas porque
aborda de forma ampla os aspectos da forca de trabalho, auxilia nas andlises,
nas acdes e decisdes por parte dos especialistas de gestao de pessoas e gerentes
de linha.

Sdo essas as principais caracteristicas dos processos de gestdo de
pessoas. No entanto, a eficacia desses processos depende diretamente de
variaveis internas e externas a organizacao, pois o0 mundo corporativo esta
continuamente sujeito a elas e grande parte dos gestores ignora os sinais de
mudanca na pratica gerencial.

E comum alguns profissionais perceberem as necessidades de mudancas
tardiamente. Apesar de muitos saberem lidar com elas, é importante prepara-
los ainda mais para lidar com a velocidade dessas mudancas presentes no
mercado global.

Conforme Assad (2009), existem cinco passos que auxiliam os gestores a
melhorar a pratica gerencial e os processos de gestao:

¢ estimule a autoconfianca — demonstre como o crescimento pessoal
e profissional estdo diretamente relacionados a capacidade dos
individuos adaptarem-se ao novo e serem agentes de mudancas;

e satisfaca as necessidades e nao vontades - invista parte do seu
tempo ouvindo e conversando com as pessoas sobre a importancia
e a necessidade de mudar;
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*» forneca aos liderados o que eles precisam realmente e ndo o que
eles querem — explique o que precisa ser modificado para que eles
entendam e participem do processo de mudangas com consciéncia
daquilo que terdo de garantir a condicdo de empregabilidade;

* sirva-os em vez de querer que eles o sirvam —observe atentamente
todos os processos de gestdo de pessoas; e

* em todos os processos é importante ficar claro “o lider esta junto
com a equipe”, para deixa-la trabalhar e facilitar tudo o que
estiver ao seu alcance para aumentar o ritmo da execucéo.

Verifique se as razdes das mudancas sdo transparentes para todos os
colaboradores. E importante fazé-los entender que mudar é um desafio
fascinante e pode trazer muitas oportunidades inesperadas. Entretanto, o
profissional descobrira se estiver disposto a experimentar.

Até aqui vocé conheceu os principais processos de gestdao de pessoas.
Contudo, lembro que existem outras denominacdes de processos. A literatura
apresenta estudos que incluem somente trés grandes processos de gestao,
denominados de movimentacdo, desenvolvimento e valorizacdo. E uma
abordagem diferenciada, com enfoque restrito a modelos, tendéncias e
perspectivas da moderna gestdo de pessoas. Diante desta diversidade de
processos apresentada por diversos autores, o que realmente interessa é se,
na pratica, eles agregam: valor ao negécio, eficacia, qualidade de produtos e
servicos e diferencial competitivo.

1.2.4 A gestao de pessoas e as novas tecnologias da informacao

Do ponto de vista histérico, o termo gestdao de pessoas é resultado
das profundas e continuas mudancas ocorridas no mundo corporativo. Esta
evolucao é visivel se retornarmos a década de 1950 quando este termo tinha
a denominacao de relagdes industriais; por volta da década de 1960 recebeu
0 nome de recursos humanos. Somente a partir da década de 1990 essa
denominacao passou a ser conhecida mundialmente como gestao de pessoas.
Ainda assim, ha outros termos, como gestdo de talentos, capital humano ou
capital intelectual.

Se vocé pesquisar sobre este assunto, percebera que as atividades da
area de gestdo de pessoas sdao executadas de modo completamente diferente
do passado. As razdes dessas mudangas sdo as mais variadas: a economia, o
mercado, a competitividade, as exigéncias do cliente, o conhecimento entre
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outras. Esta transformacdo remete a seguinte constatacdo: esta area tem
evoluido muito nos ultimos anos, sendo considerada e reconhecida como
bastante sensivel dentro das organizacdes. Mas, por qué?

A area de gestao de pessoas esta interligada a muitos fatores, e é
impactada continuamente pelos seguintes aspectos:

e cultura;

® processos internos;

e estrutura organizacional;
e estilo de gestao;

* negdcio da organizagao;
e contexto ambiental;

e tecnologia utilizada.

REFLEXAO
4 N

Vocé consegue identificar os  possiveis
desdobramentos desses aspectos no cotidiano
organizacional? Faca uma reflexdo sobre isso!

. /

Dentre os aspectos que foram mencionados, ressalta-se a tecnologia
utilizada na area de gestdao de pessoas. Ela é uma ferramenta essencial em
qualquer ambiente organizacional, com grande importancia estratégica na
produtividade e na qualidade de produtos e servicos.

Associar a tecnologia a area de gestdao de pessoas é falar de tecnologia
da informacdo, haja vista as continuas mudancas do ambiente empresarial,
que se torna cada vez mais complexo, menos previsivel, dependente de
informag¢des e infraestrutura tecnoldgica que permitem o gerenciamento
correto da quantidade de dados. Mas onde se pretende chegar com essa ideia?

A tecnologia gera grandes transforma¢des no mundo dos negécios e
na sociedade como um todo. Geralmente, estas transformacdes sdao rapidas
e sutis, gerando preocupacgdes constantes para gestores dos diversos tipos de
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organizacdes diante da urgéncia do desenvolvimento tecnolégico ao qual sdo
submetidas para melhorar seus processos internos.

Figura 4 — Tecnologia versus gestao de pessoas
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Fonte: Alexander Kirch <www.shutterstock.com>

Além disso, sdo inegdveis as facilidades que a informacao tecnolégica
propicia para pessoas e organiza¢des, sendo reconhecida como uma
ferramenta fundamental para melhorar a qualidade e a disponibilidade
das informacdes para empresas, clientes e fornecedores. Outro detalhe
interessante da atual realidade tecnolégica é seu impacto nas organizacdes,
na vida das pessoas, nos valores, nos interesses e nas rotinas, estimulando o
rompimento dos antigos paradigmas.

Contudo, o reconhecimento dos beneficios da Tl, assim como a mudancga
de comportamento que ela provoca ndo é uma tarefa facil e nem de consenso
entre muitas pessoas. Na verdade, reconhecer a tecnologia como uma
ferramenta de exceléncia organizacional exige das pessoas a capacidade de
reciclar conceitos e paradigmas, pois hoje elas ndo precisam saber gerar as
informacgdes, pois a geracdo é automatica. Basta saber usa-las.

Por outro lado, o profissional moderno ndo pode ignorar; algumas
tecnologias de informacdo apresentam limitagdes quanto a sua aplicacdo, em
funcao da especificidade do negdcio. Portanto, cada organizacao deve adotar
uma estratégia adequada as suas necessidades quanto a gestao da informacao,
mesmo que os sistemas de informacdo modernos oferecam elementos a
melhoria dos processos internos e servicos prestados ao cliente final.
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Nesta perspectiva, as organiza¢des devem ficar atentas no que diz
respeito a tecnologia da informacao, pois cada vez mais ela permeia a cadeia
de valor, em diversos aspectos: a transformacao da execucao das atividades, a
interligacao entre elas, o escopo competitivo e as necessidades dos clientes. Os
impactos decorrentes da implantacao da tecnologia da informacao por si s6
dé conta de explicar porque ela é utilizada como um significado diferenciado
e estratégico das demais tecnologias empregadas nas organizagoes.

Na pratica, o surgimento da tecnologia da informacdo mudou
substancialmente o comportamento dos individuos, o que remete a seguinte
constatacdo: a gestdo estratégica da informacdo é cada vez mais necessaria,
0 que a tornou uma parte critica, mas ao mesmo tempo integrada a qualquer
estrutura gerencial de sucesso.

A gestao estratégica da informacao é visivel por meio da aplicacao
da reengenharia de processos no sentido de direcionar os novos sistemas
de informacdo para proporcionar o aumento significativo da satisfacdo dos
clientes ou reducdo de custos, contrapondo o uso de tecnologia apenas para
fazer mais rapido o mesmo trabalho.

PRATICANDO
4 N

Conforme Carmo (2011), alguns pesquisadores
defendem as potencialidades da aplicacdo das
novas tecnologias da informacdo e associam
estas potencialidades ao surgimento de novos
modelos organizacionais, caracterizados pela
dindmica da aprendizagem. Vocé concorda?

. /

Em contrapartida, ha autores que defendem a dualidade da informacao
tecnolégica como uma caracteristica especifica dessa ferramenta. Em outras
palavras, na visdao deles a informacao tecnoldgica estd diretamente associada
a dois modelos organizacionais e a dois tipos de aprendizagem.

A tecnologia pode ser utilizada para automatiza¢ao das operacoes. Nesse
caso, ela substitui o esforco e a qualificacdo humanos por uma tecnologia que
permita a execu¢do dos mesmos processos a um custo menor, com mais controle
e continuidade. Esta pratica é denominada de robotizacao da tecnologia das
fabricas com a substituicdo da mao de obra humana.
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Este é um exemplo da funcdo da tecnologia, presente nas organizagdes
mecanicas. Esta abordagem permite aperfeicoar processos produtivos,
administrativos ou de trabalho, além de detectar os erros e preservar o sistema
operacional. Essa é a "aprendizagem do circuito simples”, alicercada pelo
modelo tradicional.

Espero que vocé tenha entendido esta primeira parte da explicacao.
Vamos para a préoxima? A percepc¢ao da tecnologia consiste na informatizacao
e ultrapassa os limites da automatiza¢do. Neste caso, ela gera um novo fluxo de
informacgdes utilizadas para aperfeicoar o préprio sistema. Nesta perspectiva,
é possivel questionar os métodos atuais e reconfigurar o trabalho, pratica
tipica das organizagdes organicas.

Este exemplo trata da aprendizagem de circuito duplo, que é a base
da inovag¢do. Primeiramente, o individuo tem acesso as informacdes novas.
Apos, compara as informagdes obtidas com as normas de um dado sistema ou
processo. Em seguida, analisa a pertinéncia das normas de funcionamento do
sistema e inicia as acdes corretivas que envolvem a mudanca das praticas do
sistema ou processo antigo.

Com relagao aos processos produtivos e gerenciais, a proposta é questionar
continuamente o funcionamento dos processos e redesenha-los, se necessario.

Como vocé vé, os desafios dos gestores da area de gestao de pessoas sao
muitos, além de trabalhar para o alcance dos objetivos organizacionais, deve-
se utilizar corretamente a tecnologia da informacdo, de modo a minimizar
custos, agilizar os processos e racionalizar a forca de trabalho.

A sociedade mudou, os tempos sdao outros e o papel dos gestores
também. Os profissionais de hoje assumem papéis diferenciados, sdao pro-
ativos, falam com os clientes, analisam a concorréncia global e agregam
valor ao negécio empresarial.

O sucesso das organizacdes é possivel com o suporte das tecnologias
da informacao, do conhecimento do negécio global associado as habilidades
de lideranca e comunicacdo que da aos gestores do século 21 a capacidade
de exercer papel decisivo nas questdes de gestdo da informacdo e de

aprimoramento dos processos relativos a area de gestdao de pessoas em
diferentes tipos de organizagdes.
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A realidade corporativa demonstra o quanto a tecnologia da
informacdo avanca de forma veloz e continua em todas as areas nas
empresas. Contudo, é visivel que somente nas ultimas décadas ela tornou-
se uma ferramenta reconhecida para alavancar os processos de gestdao de
pessoas. Uma das aplicacdes significativas da tecnologia da informacao
refere-se ao uso dela na informatizacdo dos processos de gestdo de
pessoas, e o mais conhecido é o RH autoatendimento, um servico essencial
e diferenciado dos ultimos anos.

1.2.5 Gestao de pessoas com pessoas e para pessoas

Ao longo dos tempos, a area de gestao de pessoas passou por varias
transformacdes no Brasil e no mundo. Estas transformacdes foram marcadas
por cinco fases distintas. Para entendé-las melhor, faca de conta que vocé
iniciou uma viagem no tunel do tempo.

Imagine-se na primeira fase, chamada de pré-cartorial, até 1930. O que
vocé encontra? A maior parte da populacdo brasileira vivia no campo e a
economia predominante era agricola. A mao de obra ndo era qualificada
e o contato entre patrdo e empregado era direto. Nesta época nao havia
amparo legal para os trabalhadores; a legislacdo trabalhista s6 passou a
existir a partir de 1930.

As relacdes com os trabalhadores eram exercidas por meio de uma
administracdo confusa, restrita apenas ao calculo e pagamento dos servigos
prestados. A administracdo de pessoas era 6rfa, ndao tinha nome, e executada
pelo érgao de contabilidade e chefes superiores. Nesta fase, o responsavel
pelos recursos humanos era apenas um guarda-livros cuja atividade resumia-se
na anotacao e contagem da producao para depois pagar.

Na segunda fase, denominada de fase burocratico-cartorial (1930 até
1950), ocorre a introducao da legislacdo trabalhista por conta das exigéncias
do mercado externo. O Brasil consolida-se como grande produtor de café e
cana de acucar, e como tinha interesse de exportar seus produtos e aderir ao
processo de industrializacao que se espalhava pelo mundo, teve de adequar-se
a esta nova realidade.
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Este movimento foi intenso, havia interesse do governo no aceleramento
do lucro das empresas privadas. Por isso, elas foram obrigadas a cumprir as
normas legais por conta da distribuicdo de ganhos e perdas entre os diferentes
grupos capitalistas da época. Surge a figura do chefe de pessoal, geralmente
com formacao na area do direito do trabalho, cujas atividades eram voltadas
para os procedimentos burocraticos e disciplinares. Nao havia preocupagao
com outros aspectos que envolvem a execucao do trabalho, como exemplo a
integracao, a produtividade e o bem estar dos individuos. O que vocé percebe
nesta fase? O foco era administrar os papéis e ndao as pessoas. Com base nesta
ideologia surge o Ministério do Trabalho.

Imagine-se agora naterceirafase, chamada de fase dasrela¢oes industriais
(1950 a 1960): a preocupacdo era o crescimento rapido, a qualquer preco por
conta do processo de industrializacdo no pais. Assim como nos demais paises,
este processo modificou as relagdes de trabalho. Surge uma nova classe de
trabalhadores, com um novo perfil. O trabalho realizado do inicio até o final
com o envolvimento do executante passou a ser fragmentado. Surgem as
células e a especializacdo da mao de obra.

Vocé deseja saber como eram as relacdes de trabalho nesta
fase? Historicamente, ela é reconhecida como a fase do periodo
desenvolvimentista do pais, e o fato mais relevante dela refere-se ao papel
do antigo chefe de pessoal, substituido pelo administrador de pessoal. O
salto tecnolégico desta fase foi consolidado, com énfase nas industrias.
Muitas empresas surgiram, gerando novas oportunidades de trabalho e
qualificacdo aos trabalhadores.

Juntamente com este crescimento problemas surgiram, dificultando
as relagbes de trabalho. Para resolver as tensdes, a classe empresarial
brasileira buscou alternativas com base no modelo industrial relations
adotado nos Estados Unidos, com pouco éxito. O insucesso desse modelo se
deu em funcdo de muitos dos antigos chefes de pessoal assumirem o papel
de administrador de pessoal sem capacitacao prévia. Na pratica, ocorreu
apenas a mudanca de status e a promocao salarial condizente ao novo
cargo. Persiste o foco nos procedimentos burocraticos e a visdo no nivel
micro por parte das empresas.
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Quanto a quarta, a fase da administracao de recursos humanos (1960 a
1980), foi um momento marcado por muitas turbuléncias, os militares assumem
o poder, os movimentos da classe operaria sao dissolvidos e os sindicatos ficam
sob a tutela do Ministério do Trabalho.

Apesar do clima adverso, por volta de 1968 ha uma retomada do
crescimento econdmico e a entrada do capital estrangeiro assegura a
modernizacdo das empresas. E o chamado milagre econémico brasileiro.
As empresas percebem a necessidade de acdes mais pontuais no modo de
administrar os recursos financeiros e humanos.

Osimpactos deste momento econémico foram grandes, e muitasempresas
comecaram a se preocupar com questdes até entdo ignoradas (a administracdo
de cargos e salarios, os beneficios, o treinamento e o desenvolvimento), as
quais se tornaram mais complexas e determinaram a expansao das atividades
desenvolvimentos pela area de recursos humanos. O foco nesta fase era
centrado no ambiente interno das organizagdes.

A quinta e ultima, a fase da administracao estratégica de recursos
é o momento da reflexdo sobre as praticas desenvolvidas por esta area; a
ela cabia um papel estritamente técnico, secundario e de apoio as demais
areas da empresa.

A partir dos anos 1980, a visdao passa a ser outra em funcdao das mudancas
e incertezas do ambiente externo, que impdem altera¢des significativas nos
principios e posturas adotados na administracao de pessoas nas organizacoes.

Diante desse novo contexto de incertezas do mercado, as organizacdes
mudaram o modelo de gestdo, passaram a atuar de forma mais pré-ativa,
investindo mais no cliente interno, pois entendem que este é o caminho para
ampliar o espaco de atuacdo e enfrentar a competitividade. As pessoas sdo
vistas como recursos estratégicos para o alcance dos resultados e as unidades
organizacionais come¢am a atuar de forma integrada.

Contudo, chamo sua atenc¢do para as fases apresentadas. As mudancas
ocorreram principalmente por conta das varias crises externas e nenhuma
delas tinha como foco principal as pessoas. Afinal, quando ocorreu o inicio da
fase gestao de pessoas?
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REFLEXAO
4 N
Ha divergéncia de opinido entre varios
consultores e estudiosos dessa area quanto ao
termo gestdo de pessoas. H4 uma corrente que
critica profundamente esta expressdo por acha-
la reducionista. Como argumento, afirma que
gestdo ocorre com e entre as pessoas. Qual é a
sua opinido sobre este assunto?

. /

Por outro lado, esta expressdo, embora criticada por alguns e apoiada
por outros, teve sua evidéncia na década de 1990 com a abertura dos mercados
internacionais, a expansao das novas tecnologias da informacao, a necessidade
do conhecimento e o fortalecimento da globaliza¢ao.

O nivel de exigéncia aumentou e as organiza¢des tiveram que rever os
paradigmas de gestdo para se manterem competitivas. Neste novo contexto
as pessoas passaram a ser vistas como parceiras e nao apenas Como meros
recursos de producao.

A partir dessa década ha maior preocupagao com a valorizacao do capital
intelectual e retencdo dos talentos humanos. O foco é estabelecer o equilibrio
entre os interesses individuais e organizacionais. Esta premissa cada vez mais é
incorporada pelas organiza¢des enquanto mantém praticas mais tradicionais.

Ao analisar os diferentes tipos de organizacdes brasileiras, constata-se
que em termos de gestdo de pessoas muitas delas encontram-se no estagio de
transicdao; tém sua atuacdao predominantemente operacional, outras adotam
um modelo de gestao estratégico com tecnologias avancadas e programas
de capacita¢ao e desenvolvimento das pessoas. A diversidade das praticas de
gestdo perpassa pelos modelos tradicionais até os mais atuais. Isto significa
dizer que algumas adotam a gestdao de pessoas, outras a gestdo com pessoas.
Tanto uma como outra resulta na gestao para as pessoas.
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¥ 1.3 Aplicando a teoria na pratica

Neste item apresento um caso introdutério com a descricdo de uma
situacao para vocé associar a teoria do capitulo 1. Vejamos.

A diretora do departamento de recursos humanos da Companhia Granbellg Ind.
Produtos Eletronicos Ltda., Helena Silva, recebeu da presidéncia a incumbéncia de
transformar o departamento de recursos humanos (DRH), um érgao tradicional,
operacional e burocratico, para um 6rgao proé-ativo e estratégico.

Segundo Helena, este era o maior desafio de sua vida profissional até o presente
momento, e para atingir este objetivo ela deveria tomar algumas providéncias
iniciais, como: focalizar o DRH no negécio da empresa, reforcar as atividades
estratégicas e eliminar algumas atividades burocraticas e operacionais, como o
processamento da folha de pagamento, controle do ponto do pessoal, medidas
disciplinares, seguranca industrial e refeitérios.

Estas atividades passariam a ser terceirizadas e operacionalizadas por empresas
especialistas, com melhor desempenho e menor custo. Para tanto era necessario
selecionar no mercado empresas para realizar essas atribuicdes com menor custo,
garantia e qualidade desses servicos.

Em resumo, a ideia principal era enxugar o DRH para torna-lo mais agil, flexivel
e com o foco estratégico no seu publico interno, as pessoas. Com isso, o DRH
descentralizaria operagdes e centralizaria o controle nos resultados.

Helena convocou todos os colaboradores do seu departamento para trocar ideias,
definir objetivos e desenhar estratégias para alcancar tais objetivos. Ela queria que
todos tivessem participacdo ativa neste processo de transformacao.

A diretora do DRH da empresa Granbell Produtos Eletronicos Ltda., juntamente
com todos os seus colaboradores, iniciou os primeiros passos da tdo almejada
transformacdo. O primeiro foi demonstrar para a empresa que o DRH havia cumprido
seus antigos objetivos: recrutar, selecionar, treinar, remunerar, garantir a higiene e
seguranca do trabalho e as rela¢des sindicais. No entanto, para os dias atuais isso
ndo era o suficiente. Helena precisava demonstrar os impactos das mudancas no
mundo moderno e o quanto elas interferem nos negécios.

Este era o momento de definir novos objetivos para o DRH em funcado das novas
exigéncias impostas pelo mercado. A palavra de ordem agora era a competitividade
da empresa por meio da qualidade e da produtividade das pessoas. E, como
consequéncia, a melhoria continua na organizacdo. Helena tinha a seguinte
conviccdo: para sair do estagio tradicional o DRH deveria estar a frente dessas
mudancgas na empresa. Portanto, elas deveriam iniciar no préprio DRH.

Fonte: CHIAVENATO, I. Gestao de pessoas: 0 novo papel dos recursos humanos nas organizacdes. 3. ed. Rio de Janeiro: Flsevier, 2008

O que voce faria se estivesse no lugar de Helena?
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Entdo, conseguiu responder a questdao? Certamente, sim. Vamos comparar?

Helena pretendia que seus colaboradores deixassem de focar somente
as tarefas e passassem a focalizar os processos, como agregar pessoas, aplicar
pessoas, desenvolver pessoas e recompensar pessoas, assim por diante.

A intencao da diretora era despertar neles um olhar mais amplo sobre as
atividades relativas a gestao de pessoas, ou seja, nao ficar restrito somente a
cada parte do todo, mas olhar o todo de forma global. Eles deveriam executar
as tarefas especializadas e separadas, porém, pensando e agindo de modo
global e estratégico.

Em outras palavras, deveria olhar os clientes internos horizontalmente
e nao verticalmente os chefes. Além disso, identificar quais as necessidades
e expectativas dos clientes internos e como satisfazé-los. Focar as metas e
os resultados a serem alcancados, e ndo apenas os métodos de trabalho,
quais os objetivos a alcancar e a melhor forma de alcanca-los. Como vocé
agiria neste caso?

O passo seguinte de Helena, em conjunto com a sua equipe, foi
desenhar a nova estrutura organizacional do DRH da empresa. Ela
desejava eliminar a estrutura tradicional, hierarquizada para migrar para
uma estrutura em processos com redes e equipes integradas. No que vocé
poderia auxiliar Helena?

Com base nas negociac¢des internas, Helena concluiu que o DRH deveria
mudar radicalmente a maneira de trabalhar. Em vez de “oferecer o peixe,
o DRH deveria ensinar os gerentes a pescar”. Para tanto, o caminho era a
transformacao deste 6rgao burocratico em um 6rgao de consultoria interna.
Qual é o significado desta mudanca? Doravante cabera aos gerentes de linha
administrar as pessoas sob a sua supervisdao e ndao mais o DRH; ao invés, seriam
auxiliados pelo DRH nesta funcdo. Eles seriam responsaveis pela selecao,
treinamento, avaliacdo e remunerac¢do da sua equipe com o suporte do DRH.
Aos integrantes do DRH caberia o desafio de aprender novas competéncias,
pois abandonariam o papel de érgao operacional passando a estratégico, de
executor para consultor, de centralizador para descentralizador.

Finalizo este caso deixando a seguinte pergunta: vocé tomaria as mesmas
decisdes se estivesse no lugar de Helena?
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¥ 1.4 Para saber mais

perspectivas.

@ Titulo: Gestao de pessoas: modelos, processo, tendéncias e
Autor: DUTRA, J.S. Editora: Atlas (SP) Ano: 2004

O autor aborda a tematica gestdo de pessoas com uma visdo atual e
prospectiva. Analisa as mudancas de cenarios que ocorrem na sociedade
brasileira e no mundo e com ideias inovadoras, o mesmo autor enfatiza
a importancia do papel do gestor de pessoas diante do atual contexto
de economia global e abertura dos mercados internacionais.

m Site: RH
URL: <www.rh.com.br>

Este site inclui artigos, noticias, casos, entrevistas, eventos, videos
e palestras sobre selecdo e treinamento de pessoas, assim como
indicacdo de livros para os profissionais que atuam na area de
recursos humanos, gestdo de pessoas e gestdo por competéncias.

m Site: Associacdo Brasileira de Recursos Humanos
URL: <www.abrhnacional.org.br>
Este site da Associacdo Brasileira de recursos humanos trata-se de
uma instituicdo ndo-governamental, ética e sem fins lucrativos, que

dissemina o conhecimento do mundo do trabalho para desenvolver
os profissionais da area de Recursos Humanos.

m Site: Revista Melhor
URL: <www.assinaturasonline.com.br>
Neste site vocé encontra a publicacdo mensal da Revista Melhor —
Gestao de Pessoas da Associacdo Brasileira de Recursos Humanos
(ABRH-Nacional), em parceria com a Editora Segmento. E uma revista
inteiramente voltada para gestores de pessoas. E uma leitura essencial
para quem lida com o capital humano nas empresas. Esta revista foi

uma das primeiras a tratar sobre a importancia do profissional de RH
assumir um papel ativo e estratégico nas organizagoes.

¥ 1.5 Relembrando

No capitulo 1 vocé teve a oportunidade de conhecer os conteudos relativos
ao contexto da gestao de pessoas, os objetivos, os processos, as tecnologias
da informacao aplicadas a gestdo de pessoas e, por ultimo, os elementos para
reflexdo sobre as expressdes desses novos paradigmas de gestdo usadas nos
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ambientes corporativos. Todos os assuntos abordados foram estruturados em
cinco subtépicos e servem de base para o entendimento da disciplina gestao
estratégica de pessoas, com destaque a importancia da aplicagdo dos mesmos nos
diversos espacos organizacionais. Vamos relembrar. Neste capitulo, vocé estudou:

e a identificacdo conceitual da gestdo de pessoas, os cenarios e as
tendéncias que permeiam este paradigma de gestao;

* o reconhecimento dos objetivos da gestao de pessoas, vendo como as
organiza¢des devem agir para alcanca-los;

e 0s principais processos da gestao de pessoas, como se aplicam e a
contribuicdo dos mesmos nas organizacoes;

e a contribuicido das novas tecnologias da informa¢do enquanto
ferramenta essencial para o desenvolvimento das atividades inerentes
a gestao de pessoas e da organizacao;
e uma leitura reflexiva das expressdes sobre gestao de pessoas utilizadas
no cotidiano organizacional.
¥ 1.6 Testando os seus conhecimentos

1) Analise as frases a seguir e indique a alternativa correta:

I. A gestao estratégica de pessoas implica no equilibrio dos interesses
organizacionais e individuais.

Il. O contexto social, politico e econdmico ndo tem influéncia no
rompimento dos antigos paradigmas de gestao de pessoas.

[ll. O dominio do conteudo da area de negécio da organiza¢ao é um dos
papéis do gestor da area de gestao de pessoas.

IV. Embora atual o termo gestdao de pessoas nao esta totalmente
incorporado na maioria das organizacoes.

V. O principal objetivo da gestao de pessoas é atender os objetivos
dos colaboradores.
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a) Somente as op¢des | e V estdo corretas.
b) Somente as opcdes IV e V estdo corretas.
¢) Somente as opgdes | e IV estdo corretas.
d) Somente as op¢des Il e Il estdo corretas.
e) Somente as op¢oes | e Il estdo corretas.

2) Qual das opcdes a seguir indica o foco principal da gestdao de pessoas?

a) Captacao de recursos.

b) Formacao continuada.

¢) Cultura organizacional.
d) Processos de trabalho.

e) Mudanca organizacional.

3) Assinale V (verdadeiro) ou F (falso) nas frases a seguir.
() O processo de agregar pessoas significa recrutar e selecionar as pessoas.
() O processo de manter as pessoas trata dos beneficios das pessoas.

( ) O processo de aplicar as pessoas trata do armazenamento das
Informacgdes pessoais.

() O processo de monitorar as pessoas consiste no armazenamento das
informacdes pessoais.

() Oprocesso de desenvolvimento consiste na analise e descri¢do dos cargos.
4) Dadas as frases a seguir, assinale a opcao incorreta:

a) A tecnologia pode ser utilizada para automatizar as operagoes.

b) A tecnologia da Informacao auxilia os gestores a minimizar os custos
se for utilizada adequadamente.

¢) Existe um consenso com relacao aos termos gestao de pessoas, gestao
com pessoas e gestdo para pessoas.

d) Agestdaode pessoassurgiu a partirdadécada de 90 comaintensificacao
da globalizacao e abertura dos mercados.

e) A drea de gestdo de pessoas passou por varias transformacdes
envolvendo cinco fases distintas.
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5) Com base no novo paradigma de gestdo de pessoas, explique a importancia
das pessoas.
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CAPITULO

A ESTRUTURA DO ORGAO
DE GESTAO DE PESSOAS

¥ > 1 Contextualizando

Este capitulo tem como objetivo apresentar os principais fundamentos
da estrutura da organizacdo como ferramenta essencial para a exceléncia
organizacional. O cenario politico e econdbmico, no qual as organizacdes
estdo inseridas, estimula o repensar a estrutura organizacional das praticas
gerenciais e a revisao dos modelos de gestao adotados pelas organizagdes.

A area de recursos humanos é recente e vem ganhando espaco como um
o6rgao que agrega valor e contribui com resultados significativos no mundo
corporativo, revelando-se como um fator decisivo no sucesso organizacional.

Por outro lado, as transformacdes decorrentes das inovacdes tecnolégicas
estimulam a revisao de conceitos e a mudancas de paradigmas, colocando em
cheque as praticas de gestdo, os modelos de estruturas organizacionais e o
papel da area de recursos humanos na era do conhecimento.

O sucesso dessas novas configuracdes serd efetivo a medida que
ocorrer a desconstrucdo da cultura conservadora e cristalizada nos espagos
organizacionais.

Diante deste cenario, este capitulo oportuniza a vocé o conhecimento, a
reflexao e subsidios relativos a estrutura¢do das organizacdes que o auxiliardao
no processo de tomada de decisdo, assim como a aplicacdo dos mesmos durante
sua atuacao nas organizagdes no sentido de aperfeicoar ou propor estruturais
organizacdes que agreguem valor.
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Isto s sera possivel com a compreensao dos diversos tipos de estruturas
organizacionais, suas forcas e limitacdes abordadas resumidamente neste
capitulo a partir dos seguintes assuntos: principios basicos da estrutura
organizacional, tipos de estrutura organizacional, tipos de estrutura de
recursos humanos, forcas e limitacdes da estrutura organizacional.

Tendo isso em vista, ao fim deste capitulo espera-se que vocé possa:

e identificar a importancia da estrutura organizacional nas empresas;

e identificar os variados tipos de estruturas organizacionais;

e discernir sobre o significado e importancia de cada uma dessas
estruturas nas organizacoes.

# > 2 Conhecendo a teoria

As organizacdes surgiram para atender a diversas necessidades das
pessoas e da sociedade em geral, desempenhando papéis importantes nos
varios segmentos da sociedade moderna. Elas estdao presentes no setor publico,
no setor privado ou nas organiza¢des sem fins lucrativos.

Para atender tais necessidades, elas desenvolveram modelos de gestao
e estruturaram suas atividades que direta ou indiretamente determinam o
comportamento dos seus integrantes.

CONCEITO
4 )

Para Oliveira (2002, p. 84) a "organiza¢dao da
empresa é a ordenacdo e o agrupamento de
atividades e recursos, visando ao alcance de
objetivos e resultados estabelecidos”.

. /

Diante deste desafio, as organiza¢des precisam sistematizar suas
atividades. E por meio do agrupamento dessas atividades que elas conseguem
alcangar os objetivos. Desse modo, a aplicagdo das quatro fungdes basicas da
administracao: planejar, organizar, dirigir e controlar em qualquer tipo de
estabelecimento e ou instituicdo torna a tarefa mais facil de ser executada e
alcancar os objetivos e resultados preestabelecidos.
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Figura 1 — Quatro fungdes basicas da administracao

) )
Planejar | A Dirigir

J J

< N > N

Controlar | Y| Organizar

J J

Fonte: Dionisio (2011)

As quatro func¢des basicas da administracdo sdo as ferramentas basicas
que a estrutura organizacional utiliza para alcancar as situacdes almejadas
pela empresa.

2.2.1 Principios basicos da estrutura organizacional

Mas vocé deve estar se perguntando o que é a estrutura organizacional.
A estrutura organizacional é a forma de como as empresas organizam suas
estruturas para desenvolver suas funcdes e se adaptar adequadamente
as mudancas.

CONCEITO
4 )

Conforme Stoner (1992, p. 230), a “estrutura
organizacional é a forma pela qual as atividades
de uma organizacdo sao divididas, organizadas
e coordenadas”.

. S

Sevocé observarasorganizacdes percebera que a estruturaorganizacional
deve ser desenhada de acordo com os objetivos e estratégias estabelecidos,
pois ela é uma ferramenta basica para alcancar as situacdes almejadas pela
empresa, ou seja, € o instrumento basico para concretizacdo do processo
organizacional (NUNES, 2007).
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E visivel a importancia da estrutura organizacional para as organizacdes.
Distribuir cargos para um elevado numero de colaboradores exige critérios
de avaliacdo, e isso vale para comandar setores, divisbes e departamentos,
independe do ramo de atividade e tamanho da organizacao.

O desenho da estrutura organizacional deve facilitar o fluxo e o processo
das informacdes, ser flexivel e adaptavel para atender as necessidades da
organizacao e seus membros. Por isso, a estrutura organizacional deve priorizar
o que realmente importa, ou seja, o comportamento das pessoas diante dos
objetivos da organizacao.

Neste sentido, desenhar adequadamente a estrutura organizacional
propicia resultados relevantes para as organizacdes como: a responsabilidade,
a lideranca e motivacdo. Além desses, ha outros aspectos importantes como:
a organizac¢ao das fungdes, a informacao e os recursos. Mas, afinal o que é
estrutura organizacional? Conforme Stoner e Freemann (1992), a estrutura
organizacional é o modo como as atividades de uma organizac¢ao sao divididas,
organizadas e coordenadas. Ela proporciona um arcabougo estavel que ajuda
seus membros a trabalhar em conjunto para alcancar objetivos organizacionais.

Na pratica, a estrutura organizacional é representada por meio do
organograma, cujo desenho grafico mostra cada integrante da organizacéo
de uma area especifica.

De um modo geral, a estrutura organizacional divide-se em formal e
informal. Observe as principais caracteristicas da estrutura formal.

Grande parte das empresas apresenta estrutura planejada, representada
por meio de organogramas. A elaboracdo da estrutura formal deve ser criteriosa
e considerar os componentes, os condicionantes e os niveis de influéncia. Caso
isto ndo ocorra, a estrutura formal podera apresentar muitos problemas.

LEMBRETE
4 N

O desenho da estrutura organizacional influencia
de forma direta ou indireta na comunicagdo
e coordenacdo entre os departamentos,
na definicdo de 4reas, nas atribuicbes e
responsabilidades, no excesso de burocracia, na
iniciativa, na criatividade e na inovacao.

. /
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A implementacdo correta da estrutura organizacional implica no
delineamento dela em conformidade com os objetivos e estratégias
estabelecidos pela organizacdo. S6 assim a estrutura pode ser efetivamente
uma ferramenta eficaz para o alcance dos objetivos almejados.

Os beneficios de uma estrutura organizacional adequada sdao muitos
e nao devem ser ignorados pelos gestores, pois é esta adequa¢ao que
permite a identificacdo das tarefas necessarias, a organizacao das funcdes e
responsabilidades, a obtencdo de informacdes, feedback para os colaboradores,

a mensurac¢ao do desempenho e as condi¢des motivadoras.

Portanto, é importante vocé perceber a relevancia da estrutura
organizacional para o alcance dos objetivos preestabelecidos e entender que
ela, além de arrumar o que esta fora do lugar, auxilia o gestor e o colaborador
no delineamento de tarefas e fungoes.

Desse modo, Nunes (2007) cita alguns fatores relevantes no momento da
criagdo de uma estrutura formal, séo eles:

e focar nos objetivos definidos pela empresa;
e realizar atividades que permitam alcancar os objetivos;

e distribuir as fung¢bes administrativas para cada colaborador
desempenhar;

e considerar as habilidades e limita¢des tecnolégicas e o tamanho
da empresa.

O autor (2007) ressalta outros componentes essenciais para o perfeito
funcionamento da estrutura formal, denominados de sistemas. Sao eles:
sistema de responsabilidade, sistema de autoridade, sistema de comunicacao
e sistema de decisao.

O sistema de responsabilidade é formado pela departamentalizacdo e a
especializacdo. Este sistema esta relacionado com quem atribui a responsabilidade.

O sistema de autoridade trata da distribuicdo de poder na organizacao.
E formado por dois tipos de autoridade: a hierarquica (segue as linhas de
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comando) e a funcional (corresponde a autoridade estabelecida pela funcao
exercida pelas unidades organizacionais). Este sistema envolve a delegacao, a
descentralizagdo e a centralizacao.

O sistema de comunicacdo trata da interacdo entre as unidades da
organizacao. O resultado dessa interacao envolve aspectos como: o que, como,
quando, de quem e para quem.

O sistema de decisao trata do ato de decidir dentro da organizacao. Este
sistema é o resultado da a¢do sobre as informacgdes obtidas a partir da analise
das atividades, das decisdes e das relagdes que auxiliardao na identificacdo da
estrutura necessaria a organizagao.

Vocé deve estar curioso para saber quais sao as principais caracteristicas da
estrutura formal. A literatura apresenta varias. Contudo, apresento as principais:
énfase nas posi¢cdes em termos de autoridades e responsabilidades, carater
estavel, dinamica, sujeita ao controle, inerente a estrutura e lideres formais.

Além das caracteristicas mencionadas, a estrutura formal apresenta
outras facilmente identificadas porque ela é representada graficamente pelo
organograma com seus aspectos basicos e reconhecida juridicamente de fato
e de direito. Observe a figura!

Figura 2 - Estrutura organizacional formal representada pelo organograma

[~ 1 [

/ :

Fonte: Chiavenato (1998 p.151)
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A estrutura formal tem como caracteristica o planejamento. Portanto,
é importante focar nos seguintes objetivos: a identificacdo das tarefas fisicas
e mentais que precisam ser desempenhadas; o agrupamento das tarefas para
serem bem desempenhadas; a atribuicdao das responsabilidades das pessoas ou
grupos, entre outros.

PRATICANDO
4 N

Até aqui vocé conheceu os principios basicos
da estrutura organizacional e um pouco sobre
a estrutura formal. No entanto, as organiza¢oes
ndo sdo constituidas de estrutura formal
somente. Apresentei inicialmente duas divisoes!
Vocé recorda quais foram?

. /

A estrutura informal estd presente na maioria das organizacdes e
influencia diretamente nas decisdes. Entdo, convido vocé a conhecer um
pouco mais agora! Esse tipo de estrutura consiste na rede de rela¢des
sociais e pessoais, ndo visiveis na estrutura formal. Isso significa que ela
surge a partir da interacdo entre as pessoas, de modo espontaneo quando
elas se reunem.

Nos dias atuais a informalidade estd presente em qualquer tipo de
organizacao, independente do ramo de atividade. Entdo, € um grande
equivoco pensar que os grupos informais se formam apenas fora da
organizacdo, pois tanto nas pequenas como nas grandes organizagoes, é
comum a presenca de estruturas informais, e geralmente elas atuam em
diferentes niveis hierdrquicos.

Para melhor compreensao deste assunto, lembre-se, existe elementos
facilitadores do surgimento da estrutura informal como exemplo, os interesses
comuns, as lacunas na estrutura formal, os periodos de lazer, a disputa de
poder, a flutuagcao do pessoal dentro da empresa e a interacdo provocada pela
propria estrutura formal.
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DESAFIO
4 N

Um fator interessante da estrutura informal é
que ela ndo estd documentada oficialmente e
nem sempre é reconhecida entre os membros da
organizacdo. Portanto, ela é instavel e apresenta
lideres informais. Estas caracteristicas sdo
evidentes pelo simples fato da estrutura informal
ocorrer a partir das necessidades das pessoas e
dos grupos. Além dessas caracteristicas, existem
outras. Vocé consegue mencionar alguma?

E por meio das estruturas informais que surge a figura dos lideres
informais por inUmeras razdes. Nunes (2007) cita alguma delas: a idade, a
competéncia, a localizacdo no trabalho, o conhecimento, a personalidade, a
comunicagao, entre outras.

Geralmente a informalidade é mais instavel, sujeita as emocdes e
sentimentos pessoais e natureza subjetiva. Ela ndo possui uma direcdo certa
e obrigatéria.

Aestruturainformal é um bom lugar para lideres formais se desenvolverem,
porém nem sempre um grande lider informal serd um grande lider formal, pois
eles podem falhar com o medo da responsabilidade formal (NUNES, 2007).

A pratica demonstra a contribuicdo efetiva da estrutura informal nas
organizacdes. Porém, ela sé funciona se a administracdo conseguir integrar
os grupos formais com os informais cuja integragao propicia a realiza¢ao das
tarefas e o rendimento da producado com eficiéncia e eficacia.

REFLEXAO
4 R

E comum encontrar, na literatura, uma corrente
de defensores da estrutura organizacional
informal. Eles condicionam a eficacia desta
estrutura se os objetivos organizacionais
forem idénticos aos objetivos dos individuos e
também se os gestores possuirem a competéncia
necessaria para lidar com a estrutura informal.
Na pratica isto é possivel? Qual é a sua opinido
sobre esta corrente?
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Nesta perspectiva, Nunes (2007) apresenta as principais vantagens da
estrutura informal:

e rapidez dos processos de trabalho;

e agilidade da comunicacao entre chefe e colaborador;
e aumento da motivacao dos colaboradores;

e aumento da integracao dos grupos de trabalho;

e reducdo da carga de comunicacao dos chefes; e

e complementacdo da estrutura formal.

Entretanto, a estrutura informal apresenta desvantagens como por
exemplo: o desconhecimento de chefia, a dificuldade de controle das pessoas
e os conflitos entre pessoas. Contudo, caberd ao executivo a competéncia de
saber gerenciar os efeitos negativos decorrentes da informalidade, pois cabe a
ele a responsabilidade do perfeito funcionamento da organizacao.

Até aqui apresentei uma sintese da estrutura organizacional. Que tal
saber um pouco mais sobre a elaboragao da estrutura organizacional? Afinal,
como futuro profissional vocé deve dominar este assunto. A elaboracdo da
estrutura organizacional implica no cumprimento de etapas distintas, porém
interdependentes, ou seja: o desenvolvimento, a implanta¢do e a avaliacao
de estrutura organizacional. Em relacdo ao desenvolvimento é necessario
considerar o nivel de influéncia da estrutura (estratégico, tatico e operacional)
e o nivel de abrangéncia da estrutura (nivel da empresa, nivel da unidade
estratégica de negdcio e nivel da corporacao).

Na etapa de implantacdo da estrutura é possivel realizar os ajustes e
estimular a participag¢do das pessoas como uma forma de motiva-los. Para
implantar a estrutura organizacional com sucesso, trés aspectos devem ser
priorizados: a mudanca na estrutura organizacional, o processo de implanta¢ao
e as resisténcias que podem ocorrer.

Quanto a etapa da avaliacao, consiste em verificar se a estrutura permite
o alcance dos objetivos (levantamento, analise e avalia¢do). Nesta etapa é
importante analisar os aspectos formais e informais da estrutura organizacional.

Além dessas etapas, a elaboracdao da estrutura organizacional envolve
cinco condicionantes essenciais: os objetivos, as estratégias, o ambiente, a
tecnologia e os recursos humanos.
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Portanto, sao estas condicionantes que evidenciam a importancia da
estrutura organizacional nas empresas para o alcance dos objetivos pré-
estabelecidos, pois a elaboracdao adequada da estrutura, ndo consiste apenas
em corrigir o que esta fora do lugar mas principalmente delinear as tarefas, as
funcdes e os objetivos organizacionais.

Para Nova (2007), a estrutura organizacional formal pode contemplar
até trés modelos distintos: o modelo linear, o modelo funcional e o
modelo matricial. Quanto ao modelo linear, organizacao esta rigidamente
fundamentada nos principios da hierarquia e unidade de comando, cada
subordinado obedece a seu chefe imediato e ndo ha comunicacdo direta
entre os diferentes grupos ou departamentos.

J& no modelo funcional, as atividades sdo agrupadas por area da
organizacao e a coordenacao é realizada pelos niveis hierarquicos mais altos
e funcionais de geréncia.

Em relagdo ao modelo matricial, a organizagao caracteriza-se como um
tipo irregular de departamentalizacdo, no qual as equipes sdo formadas por
pessoas de diversas especialidades e se retnem com o objetivo de realizar
tarefas com caracteristicas temporarias.

Este modelo poderd comportar 6rgaos de assessoria desde que haja
necessidade. Isto significa englobar pessoas ou departamentos que sejam
desprovidos de uma autoridade e que nao se encaixam nos modelos linear e
funcional. Sdo como adjuntos a 6érgaos de comando, com os quais colaboram
na tomada de decisoes.

2.2.2 Tipos de estrutura organizacional

Vocé acabou de conhecer os fundamentos bdasicos da estrutura
organizacional formal e informal. Agora vou explicar um pouco sobre
os tipos de estruturas. Segundo a literatura, existem varios tipos de
estruturas organizacionais, os mais conhecidos sdo: funcional, territorial
processo, produtos ou servicos, clientes, mista, projetos e matricial. A
estrutura organizacional funcional apresenta como caracteristica a reunido
em um mesmo departamento de todas as pessoas envolvidas em uma
determinada atividade.
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Para entender melhor, imagine uma organizac¢ao dividida por funcao,
ela apresentara departamentos separados, como por exemplo: departamento
de producao, departamento de marketing e departamento de vendas.

Este tipo de estrutura demonstra de forma clara a importancia da
departamentaliza¢do funcional, que é adequada para empresas menores cuja
linha de produtos é limitada. Este tipo de estrutura permite potencializar os
recursos especializados. Sao agrupadas de acordo com as funcdes da empresa.
E 0 mais utilizado pelas empresas, por ser muito racional.

A principal vantagem dessa estrutura é a especializacdo nas areas
técnicas, além de melhorar os recursos nessas areas.

Além disso, a estrutura funcional apresenta outras vantagens como,
por exemplo, a facilitacdo da supervisdo e a mobilizacdo das capacidades
especializadas utilizando-as onde houver necessidade.

Figura 3 — Estrutura funcional
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Financeira Producéo Marketing de RH

Fonte: Silva (2006)

Em resumo, a figura demonstra que a estrutura funcional é uma
forma de departamentalizacdo, onde varias pessoas envolvidas em uma
determinada atividade como financas, gestdao de pessoas ou marketing sdo
agrupadas em uma mesma unidade.

No entanto, quando as organiza¢bes se expandem, algumas
desvantagens da estrutura funcional surgem, uma delas é o distanciamento
entre o gestor funcional e a matriz. A principal desvantagem é que
pode ocorrer um descumprimento de prazos e or¢camentos. Este tipo de
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departamentalizacdo ndo apresenta condicdes para uma perfeita integracao
das demais atividades da empresa.

Para utilizar esta estrutura de modo eficaz ou agrega-laaumaja existente,
o gestor deve avaliar a relacdo custo beneficio. Outro aspecto da estrutura
funcional a ser observado é a frequéncia como ela sera utilizada. Em empresa
pequena é mais econdmico contratar os servicos juridicos externamente em
vez de montar um departamento juridico internamente.

A estrutura funcional apresenta algumas vantagens:

e realizacdo de uma tarefa especializada ou tarefa que necessite
de acompanhamento intenso ou que seja necessario agrupar os
especialistas sob uma unica chefia;

e exigéncia de produto ou servico de qualidade superior, esta estrutura
garante a utilizacdo maxima das habilidades técnicas atualizadas
das pessoas;

® geracdo de economia a partir da utilizacito maxima de pessoas,
maquinas e produ¢do em massa;

e orientacdo das pessoas para uma atividade especifica, focando a
competéncia de maneira eficiente;

e facilitacdo dos processos de treinamento e desenvolvimento
das pessoas.

Mesmo assim, a estrutura organizacional apresenta desvantagens
facilmente percebidas:

e estimula as pessoas a concentrarem seus esforcos sobre suas
proprias especialidades;

* reduz a cooperacao interdepartamental, em funcdo da concentracao
intradepartamental;

e cria barreiras entre os departamentos em face da énfase nas
especialidades;
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e revela-se inadequada por conta das mudancas imprevisiveis do
ambiente externo;

e dificulta a adaptacdo e a flexibilidade diante das mudancas
externas;

o falta de percepcdo dos fatos externos a organizacdo em funcdo da
visdo introvertida da departamentalizacao funcional.

A estrutura funcional é mais indicada para circunstancias estaveis e
de pouca mudanca, que necessitam de desempenho constante de tarefas
rotineiras. E aconselhada para empresas que tenham poucas linhas de produtos
ou de servicos e que permanecam inalterados por longo tempo. E considerada
um dos mais altos niveis de auto-orientacdo e introversao administrativa,
demonstrando a preocupacdo da empresa com sua prépria estrutura interna.

Quanto a estrutura territorial ou geografica é um tipo de estrutura
organizacional utilizada pelas empresas espalhadas territorialmente. Em
outras palavras, esta estrutura faz parte geralmente de empresas que cobrem
grandes dareas geograficas, cujos mercados sdao extensos. Neste caso, as
atividades sao agrupadas e colocadas sob a ordem de Unico gestor responsavel
por administra-las.

Existem muitos exemplos de estrutura territorial ou geografica.
Vocé deve lembrar que ela requer a diferenciacdo e o agrupamento das
atividades conforme a localizacdo onde o trabalho serd executado ou ainda
onde hd uma area de mercado a ser servida pela empresa. Por isso, este tipo
de estrutura é adequado para empresas de larga escala, cujas atividades
estejam dispersas geograficamente.

E grande o nimero de empresas multinacionais que utilizam este tipo de
estrutura para realizar suas operagdes fora do pais onde estdo sediadas. Um
bom exemplo sdo algumas redes bancarias. Entretanto, a estrutura territorial
ou geografica nao esta restrita apenas as empresas financeiras, ela também é
empregada na area de producao de vendas, de petréleo, de servicos e outras
ndao manufatureiras.

Ela também ¢é indicada para empresas de varejo e serd eficaz se as
fun¢des como compras ou financas forem descentralizadas. Por outro lado,
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este tipo de estrutura é viavel quando a unidade de producao deve localizar-
se 0 mais perto possivel das fontes de matéria-prima, de grandes mercados ou
de pessoal especializado.

A descentralizacdo dessas funcdes ndo é uma condicdo essencial para
a departamentaliza¢do geogréafica a ser implementada nas empresas de
varejo, pois o varejista podera adotar a estrutura territorial mesmo sem
descentralizar compras e financas. Na pratica, é bastante comum neste tipo
de estrutura a centraliza¢ao das atividades das empresas como, por exemplo,
compras, financas, contabilidade, recursos humanos, entre outras.

Figura 4 - Estrutura territorial ou geogréfica

Departamento
de Trafico Rodovias
Estaduais
I I I
Regido Regido Regido
Leste Central Qeste

Base ||Base||Base||Base| |Base||Base| |Base||Base||Base
01 02 03 04 11 12 21 22 23

Fonte: Silva (2006)

Mesmo com inumeros cuidados na elaboracao do desenho da estrutura
organizacional territorial, ela, assim como as demais, apresenta vantagens e
desvantagens. Observe as principais vantagens:

e indica que o sucesso da organizacdao depende diretamente do seu
ajustamento as condi¢des e necessidades locais e regionais;

e permite focar a responsabilidade do lucro e do desempenho no
comportamento local ou regional;

e permite estimular os gestores a pensar em termos de sucesso de
territério; e

* permite acompanhar as variacdes de condicdes e caracteristicas locais.

Gestao Estratégica de Pessoas



73

Capitulo 2

Apesar dessas vantagens, a estrutura organizacional territorial
também apresenta algumas desvantagens, pois o enfoque territorial pode
deixar em segundo plano a coordenacdo, o planejamento, a execuc¢do e o
controle em funcado do grau de liberdade e autonomia nas regides. O foco
estritamente territorial pode ndo ser vantajoso, pois com concentracdo maior
nos aspectos mercadolégicos e de producao, exige pouca especializacao.

Quanto a aplicacdo deste tipo de estrutura, ela é estritamente
territorial com foco na drea mercadolégica, na area de producdo ou na area
de operagdes. Contudo, o agrupamento territorial exige atencdo porque
eleva os problemas referentes ao controle no nivel institucional da empresa.

Portanto, ela é aplicadvel de maneira eficaz quando a empresa pretende
dar cobertura efetiva a um mercado de consumidores ou ainda a um mercado
de fornecedores de recursos de producao.

PRATICANDO
4 N

Convido vocé a continuar sua leitura e saber
um pouco sobre a estrutura por processos. No
que ela difere da estrutura que vocé acabou
de estudar?

. /

A estrutura de processos é agrupada em etapas. Tem como foco o
modo pelo qual sdao executados os servicos ou processos para alcancar metas
ou objetivos especificos. Este tipo de estrutura geralmente é utilizado nas
industrias nos niveis mais baixos da estrutura organizacional, ou seja, no nivel
operacional nas areas produtivas ou de operagdes.

Um detalhe interessante das organizacdes que adotam a estrutura
organizacional por processos orientada para os negécios é que elas
apresentam uma estrutura horizontalizada e o foco principal é o cliente.
Além disso, elas operam de modo tal que os gerentes hierarquicos passam a
ser substituidos pelos “donos” dos processos porque este tipo de estrutura
da aos executores autonomia e responsabilidade por todo o processo,
independente da estrutura hierarquica.
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Figura 5 — Estrutura Organizacional por processos

Administracdo
Central
Secdo de Secdo de Secdo de ~
~ Secdo de preco
estoque catalogacéo embalagem

Fonte: Silva (2006)

Este tipo de estrutura permite que os gestores observem a
especializacdo e a rapidez técnica, tornando as operacdes mais flexiveis
e centralizadas nos objetivos da organizacdo, como também maior
proximidade com o consumidor final. Assim, este tipo de estrutura possui
algumas vantagens se comparada a outras.

Além das vantagens mencionadas, a estrutura organizacional por
processos permite vantagens econdémicas oferecidas pela prépria natureza do
equipamento ou da tecnologia. A tecnologia passa a ser o foco e o ponto de
referéncia para o agrupamento de unidades e posi¢des (FERNANDES, 2007).

Assim como as demais, este tipo de estrutura apresenta algumas
desvantagens como, por exemplo, visdo limitada sobre a mado de obra
especializada, existéncia de niveis sobrepostos e superpostos de decisdes.
Quanto as superposicdes das decisdes ela poderd causar atritos junto ao
publico interno e com os fornecedores.

Outra desvantagem que merece atencdo dos gestores refere-se a
mudanca e o desenvolvimento acelerado da tecnologia, que podera alterar
os processos de trabalho. Como a estrutura organizacional tem foco nos
processos, ela falha pela falta de flexibilidade e adapta¢do as mudancas nao
planejadas. Contudo, este tipo de estrutura é muito usada em empresas que
tem produtos diferentes e representa um volume importante.
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O agrupamento das atividades gera resultados positivos nas areas de
produtos e servicos por meio dos processos.

Contudo, é importante os profissionais ficarem atentos nos processos, pois
eles sdo variaveis dependentes da tecnologia empregada pelas organizacdes
para produzir e ou prestar servicos com qualidade.

Vocé acabou de conhecer as principais caracteristicas da estrutura
organizacional por processos.

Que tal agora conhecer a estrutura organizacional por produtos ou
servicos? Neste tipo de estrutura as atividades sao agrupadas de acordo com
as atividades essenciais dos produtos ou servi¢os da organizacao.

E comum a estrutura por produto ou servicos ser denominada de estrutura
divisional porque ela reine em uma mesma unidade de trabalho todas as pessoas
envolvidas na producao e marketing de um produto ou todas as que estdo numa
certa area geografica ou ainda todas as que lidam com um determinado tipo
de consumidor. Este tipo de estrutura tem como foco os produtos ou servicos
executados pela organizacao e a descentralizagdo dos mesmos.

Nesta perspectiva a estrutura organizacional por produtos ou servicos
é adequada para circunstancias ambientais instaveis e mutdveis, pois induz
a cooperacao entre especialistas e coordena¢do de seus esforcos para um
melhor desempenho. Cada unidade tem autonomia e autossuficiéncia com
suas proprias unidades de producao, vendas, pesquisas e desenvolvimento.

Segundo Fernandes (2007), o agrupamento das atividades pelo produto
ou linhas de produto facilita o emprego da tecnologia, das maquinas
e equipamentos, do conhecimento, da mao de obra, permitindo uma
intensificacdo de esforcos e concentracdo que aumentam sobremaneira a
eficiéncia da organizacao.

Para vocé compreender melhor as ideias deste autor, imagine uma
organizacao com divisdes separadas de quimica, detergentes e cosméticos,
cada uma com seu respectivo chefe de divisdao responsavel pelas atividades de
fabricacdo, marketing e vendas de toda a unidade.
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Figura 6 — Estrutura organizacional de produtos ou servicos

DIRETORIA
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Fonte: Silva (2006)

Ainda em relacdo a estrutura organizacional por produtos ou servicos,
elatem como caracteristicas a divisao da estrutura organizacional em unidades
na base dos produtos, projetos ou programas que sdao desenvolvidos pela
organizacao. Outra caracteristica deste tipo estrutura é o ciclo de vida longo.

Esta estrutura apresenta vantagens que possibilitam as organiza¢des
alcancarem seus objetivos. Na sequéncia apresento algumas delas:

e fixa a responsabilidade dos departamentos para um produto ou linha

de produto;

e facilita a coordenacdo interdepartamental tendo em vista que a

preocupacao basica é o produto;

e facilita a inovacdo sendo que a inovacdo requer a cooperacao e a

comunicag¢do de varios grupos;

e permite flexibilidade, sem interferir na organizacdo como um todo. O
enfoque da organizacdo é predominantemente sobre os produtos e

nao sobre a sua estrutura organizacional interna.

Assim como as demais, esta estrutura apresenta limitacdo, pois em
alguma parte da organiza¢dao, dependendo do tamanho ou da diversidade
dos produtos, este tipo de estrutura torna o atendimento dos departamentos
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funcionais bastante complicado, pois pode ocorrer duplicidade de tarefas
aumentando os custos e beneficios.

Sdo percebidas em relacdo a esta estrutura outras desvantagens,
pois a estrutura funcional concentra varios especialistas sob o comando
de uUnico gestor, a estrutura por produtos dispersa-os em subgrupos,
propiciando o enfraquecimento da exceléncia técnica dos especialistas
orientados para o produto.

A estrutura organizacional limita-se a produtos ou servicos, ela é contra-
indicada para empresas estaveis, com pouca diferenciacdo dos produtos ou
linhas reduzidas de produtos, por gerar custo operacional elevado.

Além disso, esta estrutura pode provocar problemas no capital humano
como temores e ansiedades, em funcdo da instabilidade externa. Nesta
situacao os colaboradores sentem inseguranca com relacao a possibilidade de
desemprego ou pela escassa possibilidade de ascensdo profissional. A énfase
na coordenac¢ao em detrimento da especializagdo também é um fator negativo
desta estrutura.

CURIOSIDADE
~

Como exemplo da aplicagdo deste tipo de
estrutura implantada, temos a maioria das
industrias automobilisticas. Os hospitais também
a adotam como uma ferramenta eficaz de
departamentalizar as atividades por servicos
como, por exemplo, cirurgia, radiologia,
pediatria, traumatologia, cardiologia, ginecologia, enfermagem,
entre outras.

/

Além das industrias e hospitais, empresas de grande porte e, com
variedade de produtos e servicos como a FORD, a GM e a FIAT, entre outras.
Dando continuidade aos tipos de estrutura, conheca agora os principios
basicos da estrutura organizacional por clientes ou clientela. Vocé sabe algo
sobre este tipo de estrutura?

A estrutura organizacional por clientes implica na diferenciagdo e no
agrupamento das atividades de acordo com o tipo de pessoas para o qual o
trabalho é executado. Esta estrutura considera as caracteristicas dos clientes como,
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por exemplo, a idade, o sexo, o nivel socioeconémico. Esta é a base deste tipo de
departamentalizacdo, cujo interesse é o consumidor do produto ou servico.

Na pratica, esta estrutura tem como objetivo dividir as unidades
organizacionais para que cada uma possa atender um segmento de clientes,
requer diferentes métodos de vendas de diferentes produtos e diferentes servigos.

Na estrutura por cliente, uma divisdao vende a maior parte de seus
produtos a um cliente em particular. Pense em uma empresa de produtos
eletronicos. Ela pode ter divisdes separadas para compradores militares,
industriais, farmacéuticos e consumidores finais.

Neste tipo de estrutura as atividades sao agrupadas com base nas
necessidades dos clientes da empresa. Como regra geral, a estrutura
organizacional por clientes esta presente em empresas industriais cujas linhas
de produtos sdo altamente diversificadas. A diversificacdo leva as empresas a
se estruturarem por clientes ou por produto.

Segundo a literatura, este tipo de estrutura também é denominado de
estrutura divisional cujas atividades sdo necessarias para produzir e vender
produtos especificos e agrupa-los em um mesmo lugar, sob um unico comando.
Neste caso, o trabalho pode ser facilmente coordenado e mantido em um alto
nivel de desempenho. Observe a figura a seguir.

Figura 7 — Estrutura organizacional por clientes

ADMINISTRAGCAO
GERAL
SETOR SETOR SETOR
MASCULINO FEMININO INFANTIL

Fonte: Silva (2006)
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Diariamente, vocé encontra muitas empresas com este tipo de estrutura,
os exemplos sao muitos, um deles é o caso do grupo ALGAR que adota esse
tipo de departamento. O grupo ALGAR é uma entre as melhores empresas do
Brasil com destaque na revista exame e atua com varios segmentos como o
agronegocio, turismo, telecomunica¢do entre outros.

As vantagens deste modelo de estrutura sdo muitas, ele permite a
empresa dar um tratamento de qualidade ao cliente. Além disso, tanto a
qualidade quanto a velocidade na tomada de decisdao sdo aumentadas porque
as decisdes no nivel divisional sdo tomadas junto do local da a¢ao.

Na estrutura por clientes, a responsabilidade da administracdo central
tende a diminuir porque os gerentes de divisdao passam a ter mais autonomia
e autoridade.

A estrutura por cliente tem como fator positivo o desempenho dentro
da departamentalizacao por cliente ou divisional, ele € mensurado em funcao
dos lucros ou prejuizos de cada divisao. Além dessas, outras vantagens ocorrem
se observadas algumas situa¢des. Veja alguns exemplos:

e asatisfacdo do cliente é o aspecto mais critico da organizacao;

* 0 negdcio depende de diferentes tamanhos ou caracteristicas de
produtos ou servicos que variam de acordo com o perfil do cliente;

e comprometimento dos executivos e colaboradores com a tarefa no
sentido de satisfazer as necessidades e os requisitos dos clientes;

e concentracdo da organizagdo no conhecimento das diversas
necessidades e exigéncias dos canais mercadolégicos.

Esta estrutura apresenta algumas desvantagens, as quais exigem
atencdo. Os interesses das divisdes podem ser colocados acima das
necessidades e dos objetivos da organizagao, pois cada divisdao esta sujeita
a avalia¢bes periddicas para medir o lucro e o prejuizo. Os chefes de
cada divisdo podem obter ganhos de curto prazo independentemente da
lucratividade a longo prazo.
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O aumento das despesas administrativas de cada divisao é visto como
um ponto negativo, pois cada uma tem seu préprio conjunto de membros
e especialistas, o que pode gerar duplicacdo dos custos, porém essas sao as
Unicas despesas.

A literatura apresenta outras desvantagens como a troca de recursos,
pois o atendimento ao cliente é sazonal. As demais atividades como producao
e finangas podem tornar-se secundarias ou acessérias, em funcdo do foco
compulsivo no cliente. Outros objetivos organizacionais como a lucratividade
e a produtividade podem ficar em segundo plano ou serem excluidos.

Embora com tantas restricdes, a estrutura por clientes ou divisional
é muito utilizada e geralmente é indicada quando o negdcio depende
de diferentes diversos produtos e servi¢cos que variam segundo o tipo e a
necessidade do cliente.

Apresento os principais fundamentos da estrutura organizacional de
projetos. Neste tipo de estrutura as atividades e as pessoas recebem atribui¢des
temporarias e o gerente assume a responsabilidade total ou parcialmente do
desenvolvimento do projeto. Ao finalizar as tarefas, as pessoas envolvidas sdo
designadas para outros projetos ou departamentos.

A departamentalizacdo baseada em projetos implica na diferenciacao
e no agrupamento das atividades de acordo com as saidas e os resultados de
um ou varios projetos da empresa. Normalmente, este tipo de estruturagao
faz parte da estratégia utilizada em empresas de grande porte cujos produtos
envolvem grandes volumes de recursos e longo tempo para sua producao.

CURIOSIDADE

~

Um exemplo pratico do uso deste tipo de
estrutura é o caso de: estaleiros navais que
produzem navios, de obras de construcdes
civis, das industriais, das usinas hidrelétricas
necessitam de tecnologia sofisticada, mao de
obra especializada e recursos diferentes em
torno do produto. Ao contrario dos outros tipos de estrutura, esta é
pouco utilizada.
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Na estrutura de projetos os gerentes situam-se em niveis hierarquicos
acima dos gerentes funcionais, pois trata-se de projetos de grande
abrangéncia e complexidade com o envolvimento de diversas tecnologias.
Além dessas caracteristicas, a departamentalizacao por projetos requer
flexibilidade e capacidade de adaptacdo rapida, sem imprevistos as
necessidades do projeto a ser desenvolvido e executado durante um
determinado periodo.

Na estrutura organizacional por projetos, o produto é de grande porte,
exige planejamento detalhado e um extenso periodo para execugao. Isto
significa que cada produto pode ser tratado como um projeto especial e
sob encomenda especial. Ao optar por esta estrutura, a organizacdao adapta
a estrutura existente aos projetos que ela pretende desenvolver. Isto inclui
a adaptacao das unidades e dos colaboradores indicados para compor a
execucao do projeto.

Figura 8 — Estrutura organizacional de projetos

DIRETORIA DE
COBRANCA
ADMINISTRACAO
FINANCEIR A COMERCIAL PROJETOS

I
[ 1

Projeto Projeto
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Fonte: Silva (2006)

Nesse tipo de estrutura a empresa é organizada em unidades onde
cada colaborador responde a um gerente de projeto. Um exemplo classico
desta departamentalizacdo ocorre em muitas prefeituras municipais. Esse
tipo de estrutura também possui suas vantagens e desvantagens.
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A principal vantagem da estrutura por projetos refere-se a concentracdo de
diferentes recursos destinados a uma atividade complexa e que exige cronograma
bem definido do inicio e do término para a execucdo do projeto, inclusive com
datas e prazos determinados. Cada projeto tem seu ciclo de vida especifico. Além
das vantagens citadas, ela é um tipo de estrutura focada em resultados.

Como desvantagem, a independéncia e a natureza de cada projeto
exige habilidades especificas e conhecimentos dispersos pela empresa,
ao conclui-lo a empresa necessita dispensar pessoas, paralisar maquinas
e equipamentos em funcdo da descontinuidade. O resultado pode ser
desastroso, influencia a motivacao, causa ansiedade e angustia nas pessoas,
em funcdo da incerteza do emprego.

Embora a estrutura por projetos tenha vantagens e limitacdes, é
amplamente utilizada por empresas cujas atividades sao influenciadas pelo
desenvolvimento tecnolégico.

As tarefas de pesquisas das empresas cujos ramos de atividade sdo: a eletrénica,
a energia nuclear, a astronautica, a aeronautica, a farmacéutica, entre outros.

Se o projeto envolver um novo produto, a ser pesquisado e desenvolvido
para no futuro ser colocado na linha de producdo, esta estrutura é a mais
indicada, e a tarefa inicial serd a reunido de uma equipe de especialistas para
desenvolverem o projeto.

LEMBRETE
4 N

Toda vez que um empreendimento apresentar
um alto nivel de complexidade e envolver um
volume muito grande de recursos, o desenho de
uma estrutura por projetos é o mais indicado.

. /

Finalizo com uma breve sintese da estrutura matricial.

Conforme Gil e Gameiro (2009), a estrutura matricial é adotada por
empresas que oferecem um conjunto de produtos em varios mercados
simultaneamente. Isto ocorre porque estas empresas apresentam melhores
condicOes estratégicas para comercializar seus produtos em diversos mercados.
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A principal caracteristica da estrutura matricial € a combinacao
da estrutura funcional e a estrutura divisional que se interligam e
se complementam.

SAIBA QUE
4 )

Para vocé entender melhor esta caracteristica,
conheca a experiéncia da empresa Lanalgo,
que optou por combinar os locais de venda e
as respectivas seccdes com as principais areas
funcionais de gestdo para criar uma estrutura
matricial tipica.

. S

Entre as caracteristicas da estrutura matricial, a literatura destaca a
conciliacdo entre a flexibilidade organizacional com uma elevada estabilidade
operacional. As grandes empresas utilizam este tipo de estrutura, pois ela
propicia a adaptacdo das organizacdes aos mercados existentes sem perder a
eficiéncia interna da mesma.

InUmeras vantagens sao percebidas na estrutura matricial, uma delas é a
facilidade de partilhar os recursos e as informagdes por conta da flexibilidade
inerente a este tipo particular de estrutura.

Nesse sentido, é possivel reconhecer na departamentalizacdo matricial
um tipo irregular onde varios especialistas sdo agrupados para completar uma
tarefa em tempo limitado (MEGGINSON, 1998).

Irei destacar agora outras vantagens da estrutura matricial:

e comunicacao livre e coordenacao entre especialistas;

e flexibilidade para responder rapidamente as mudancas;

¢ ideal para empresas empreendedoras;

e processo de decisao descentralizado;

* rede de comunicacdes extensas para processar grande quantidade
de informacao;

e utilizacdo de recursos compartilhados de modo eficiente; e

e alta adaptabilidade.
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LEMBRETE
4 N

Assim como as demais, a estrutura matricial

também apresenta limita¢gdes. Uma delas é

a dificuldade quanto a implementacdo. Na

pratica, a estrutura matricial ndo é de instalacéo

rapida quanto as orientagdes estratégicas.
Esta dificuldade é decorrente das diferentes perspectivas entre
os membros, e as consequéncias sdo as divergéncias e conflitos
de interesses. Outro aspecto negativo desta estrutura refere-se a
resolucdo dos conflitos, que ocorre somente com a intervenc¢do da
hierarquia superior da empresa.

(& /

A literatura apresenta outras desvantagens da estrutura matricial
que merecem atencdo, como a falta de clareza dos papéis (dois chefes: de
projeto e funcional), a competicdo pelo poder, o excesso de democracia
e a consulta coletiva a cada decisdo. Portanto, esta estrutura é eficaz
quando seus membros apresentam maturidade profissional e elevado grau
de formacdo para lidar com autonomia que esta estrutura proporciona e
executar corretamente as tarefas.

Contudo, a utilizacdo da estrutura matricial é grande, e esta presente
em empresas com alta orientacdao tecnolégica como hospitais e as
organiza¢des empreendedoras juntamente com gestores competitivos de
visao global.

Atualmente, hd uma tendéncia muito forte das organiza¢des no
sentido de implementar outros formatos de estruturas para atender as
exigéncias do mercado e estimular a competitividade do mundo dos
negocios. Falo das estruturas em rede. O que vocé sabe sobre este tipo
de estrutura?

Para Mintzberg (2003), a organizacdo em rede é uma categoria
abrangente, geralmente utilizada para descrever qualquer forma
organizacional que substitui o formato multidivisional e dominante de
estruturar uma empresa moderna, pois na visao deste autor as organiza¢des
em rede sdo o Unico tipo que apresenta adequadamente as comunicagoes
laterais, mais importantes que as comunica¢des verticais.
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REFLEXAO
' & N
Os estudos de Mintzberg (2003) consideram as

comunicagdes laterais mais importantes que as
comunicacdes horizontais, pois segundo este
autor a horizontalizacdo hierarquica é um fator
gerador limitador da eficiéncia da comunicacdo
organizacional ou desaparecem totalmente.
Qual é a sua opinido sobre este assunto?

. /

Na estrutura em rede, a estrutura formal ficard mais parecida com
uma estrutura informal cujos colaboradores de todos os niveis, ignoram
as fronteiras, usam a tecnologia da informacdo para localizar e conectar-
se diretamente com os individuos cujos conhecimentos ou cooperacdo sao
essenciais para alcancar os objetivos organizacionais.

Este novo conceito de estrutura organizacional em rede apresenta
afinidades com os novos paradigmas de gestdo que permeiam a sociedade do
conhecimento sendo o mais adequado enfrentar e atender as regras do novo
mercado dos negdcios.

Por outro lado, este tipo de estrutura tem como objetivo principal a
ligacdo de uma organiza¢dao com outras empresas e unidades externas que se
complementam em varios niveis e passam a atuar em um mesmo mercado. E
interessante a preservacdao da autonomia de cada unidade da rede.

A estrutura em rede é semelhante a uma teia que se entrelaga. Se vocé
relacionar esta estrutura com o contexto organizacional, percebera aliancas
estratégicas em que cada uma é coordenada por um 6rgao central cujo
objetivo principal é otimizar a exceléncia de forma conjunta.

As vantagens da estrutura em rede sdo muitas, mas a principal delas é a
possibilidade de combinar a descentraliza¢do da organiza¢ao com a eficiéncia
da organizacdo funcional aproveitando assim os efeitos sinergéticos da
organizacao matricial.
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Por outro lado, a desvantagem neste tipo de estrutura é o fato da area
de negodcio ser prejudicada em caso de evolucao desfavoravel do meio que
envolve as demais unidades que também sofrerdo os impactos das mudancas.

As empresas que adotam a estrutura em rede dependem diretamente
da capacidade de gerir a complexa teia de relacdes que se estabelece entre as
diferentes unidades. Como exemplo, cito grupo sueco-suico ABB, de sistemas
de equipamento eléctrico, o qual opera em todas as fases de producao,
transporte e distribuicdo de energias com cerca de1150 empresas situadas em
mais de 130 paises.

EXPLORANDO
4 N

Além desses tipos de estruturas, a literatura
apresenta outros dois mais adequados aos dias
atuais. Sdo eles: a estrutura em equipes e as
estruturas virtuais. Nao abordei neste capitulo
estes dois tipos, por isso recomendo que vocé
faca uma pesquisa a respeito.

(& /

2.2.3 Tipos de estrutura de recursos humanos

A drea de recursos humanos é contingencial, o que significa dizer que ela
esta constantemente sujeita as variaveis internas, principalmente as variaveis
externas. Como variavel interna temos: o ambiente, a cultura, o clima, o
comportamento, o estilo de gestdo, entre outras.

Ja em relacdo as variadveis externas, temos: a politica econbémica, a
legislacdo, o mercado, o clima etc. Todas estas varidveis juntas levam as
organizacdes a tomarem decisdes que envolvem os diversos niveis hierarquicos,
inclusive a estrutura organizacional.

Diante das mudancas rapidas e constantes, a area de recursos humanos
deve se adequar a nova realidade. Por isso, neste item o foco sera a estrutura
organizacional em RH.
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Nao ha um principio universal para administracdo da area de recursos
humanos em funcao do seu carater contingencial, pois a medida que mudam
as variaveis mudam também o modo de administrar.

Para Chiavenato (2002, p. 150), a “area de recursos humanos nao é
um fim em si mesma, mas um meio de alcancar a eficacia e a eficiéncia das
organizacdes através das pessoas, permitindo condicdes favoraveis para que
estas alcancem seus objetivos pessoais”.

DESAFIO

N

Observe atentamente as ideias deste autor,
procure recordar os conteudos abordados no
inicio deste capitulo sobre os objetivos, vantagens
e desvantagens da estrutura organizacional.
Qual é a relacdo que vocé consegue estabelecer
entre o que foi informado com a afirmacdo de
Chiavenato (2002)?

/

As informacdes passadas até agora levam a conclusdao que tanto as
organizacdes como a area de recursos RH estdao continuamente sujeitas
as mudancas. Diante deste fato, esta drea podera adotar diversos tipos de
estruturas e uma delas é a estrutura organizacional, cuja funcdo de recursos
humanos é descentralizada.

Este tipo de estrutura ocorre geralmente em organiza¢bes que se
encontram dispersas geograficamente. Neste caso os departamentos
de recursos humanos sao localizados em cada unidade e vinculados
diretamente a diretoria de RH, que detém a autoridade sobre os respectivos
departamentos. Este tipo de estrutura tem a vantagem de proporcionar a
uniformidade de procedimentos e os mesmos critérios quanto a aplicacdao de
técnicas de gestao em locais diferentes.

No entanto, apresenta desvantagem com relacdo a vinculacao e as
comunica¢des serem realizadas a distancia: podem gerar demora e retardar
o processo decisério pelo 6rgao superior, que muitas vezes nao conhecem a
profundidade dos problemas locais.
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Em contrapartida, algumas organizacdes com dispersdo geografica
podem descentralizar as atividades de recursos humanos. Na pratica, como
isto funciona? Os departamentos descentralizados prestam servicos as
respectivas unidades e reportam-se diretamente ao responsavel pela unidade
com assessoramento e consultoria da diretoria de RH. O fato de descentralizar
as atividades tem como vantagem a agilidade dos processos e a adequagao nas
solucdes dos problemas locais.

Figura 9 - Estrutura organizacional funcéo RH descentralizada

Presidéncia
Diretoria Diretoria Diretoria il
. . . . de Recursos
Industrial Comercial Financeira
Humanos
Fabrica 1 Fabrica 2 Fabrica 3
Departamento| |Departamento| |Departamento
de Recursos de Recursos de Recursos
Humanos da Humanos da Humanos da
Fabrica 1 Fabrica 2 Fabrica 3

Fonte: Chianenato (2002)
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Figura 10 — Estrutura organizacional funcao RH descentralizada

de Recursos
Humanos da
Fabrica 1

de Recursos
Humanos da
Fabrica 2

Presidéncia

Diretoria Diretoria Diretoria DTS

. . . . de Recursos
Industrial Comercial Financeira
Humanos
Fabrica 1 Fabrica 2 Fabrica 3
[ [ [

Departamento| |Departamento| |Departamento

de Recursos
Humanos da
Fabrica 3

Fonte: Chianenato (2002)

De outro modo, encontramos organizacdes cujo 6rgao de recursos
humanos situa-se no nivel intermédio. Com este posicionamento, a area
de recursos humanos ndao tem poder de decisdo e reporta-se a um 6rgao
de decisdes, o qual geralmente conhece superficialmente as atribuicdes e
importancia da area de RH como diferencial competitivo da organizacao.

Em outras organizacdes a drea de recursos humanos assume a posi¢ao
de 6rgao de assessoria da presidéncia, cuja atribuicdo é prestar consultoria e

servicos de staff.
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REFLEXAO
4 )

A area de RH na posicdo de consultoria
situa-se no nivel intermedidrio e vincula-se
diretamente a presidéncia. Isto significa que
todas as politicas de gestao de pessoas, inclusive
as acdes desenvolvidas pelo préprio o6rgdo
de RH, devem ser avaliados pela presidéncia
antes da implementacdo efetiva. Em caso de
aprovacao, passam a ser aplicados nas diversas
areas e diretorias da organizac¢do. Neste tipo em
particular, como vocé descreve a autonomia da drea de RH?

(& /

Vocé acabou de conhecer as diversificagdes da estrutura organizacional
da area de recursos humanos e os impactos delas, tanto para pessoas como
nas organiza¢des. Entretanto, destaquei como os objetivos desta area
sao amplos e vao além da execucao de atividades e procedimentos. Os
métodos adotados para: captar integrar, manter, desenvolver e monitorar
as pessoas dentro das organizacdes é um aspecto crucial a competitividade
organizacional. Portanto, o desenho da estrutura organizacional da area de
recursos humanos deve ser criterioso, flexivel, dinamico para contemplar as
metas estabelecidas e atender os interesses das pessoas e da organizacao
diante do mercado em constantes mudancas.

2.2.4 Forcas e limitagoes da estrutura de recursos humanos

Atualmente, as estruturas organizacionais precisam ser mais flexiveis
para responder as exigéncias do mercado altamente competitivo. Estas
exigéncias sao validas também para a area de recursos humanos. Mas é
importante saber que as estruturas pesadas inviabilizam a participacdao das
pessoas, restringem a autonomia e limitam o processo decisério.

Neste sentido, o desenho da estrutura organizacional e da area de
recursos humanos deve contemplar a agilidade e a transparéncia de uma
maneira global, onde cada individuo tenha consciéncia do cargo que
ocupa e clareza sobre o tipo de estrutura no qual estad inserido. Porém, se
vocé observar atentamente, em muitas organiza¢des as estruturas nao se
apresentam dentro do formato.
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Entretanto, ha duvidas quanto a adequacao da estrutura de recursos
humanos para a organizacao. Na pratica, percebe-se que um grande nimero
de gestores desconhece a importancia da estrutura da area de recursos
humanos como uma ferramenta do sucesso organizacional.

Para desenhar a estrutura organizacional da area de recursos
humanos, é possivel fundamentar-se em trés modelos distintos: o modelo
cldssico, o modelo humanistico e o modelo contingencial. O modelo
classico tem como principio a racionalizacdo do trabalho ao projetar os
cargos e a proépria estrutura. J4 o modelo humanistico prioriza as relacdes
interpessoais, o trabalho em grupo a organiza¢ao formal pela informal, a
chefia pela lideranca.

Quanto ao modelo contingencial, a abordagem é mais ampla e
complexa pelo fato de considerar trés varidveis simultaneamente: as pessoas,
a tarefa e a estrutura organizacional. Neste modelo o desenho da estrutura
é dinamico e tem como base a mudanca continua e a revisdo da estrutura.
Por isso, desenhar a estrutura de recursos humanos com base no modelo
contingencial significa torna-la flexivel as mudancgas e necessidades internas
e externas a organizagao.

Desenhar a estrutura desta area fundamentando-se no modelo
contingencial é um grande desafio para a maioria das organizacdes,
pois implica no gerenciamento da cultura organizacional no sentido
de atribuir novas responsabilidades e mais autonomia para alcancar os
objetivos organizacionais.

Vocé concorda que vivemos uma época de mudancas constantes? Essas
mudancas exigem ac¢des rapidas em boa parte das organizacdes. Na pratica,
verifica-se que nem sempre estas a¢cdes contemplam as areas de recursos
humanas. Entretanto, fique atento!

Para tornar uma organizacao efetivamente competitiva, é necessario
inserir medidas em todas as unidades da organiza¢do e suas respectivas
estruturas. Ja para atender as exigéncias do mercado atual e implementar
mudancas nas organizacdes, é necessario repensar o papel da area de recursos
humanos que deve deixar de um ser um érgao simplesmente executor para
tornar-se um 6rgao estratégico.
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Por outro lado, as organizacbes que apresentam as estruturas de
recursos humanos no nivel estratégico valorizam os colaboradores, fazendo
com que eles agreguem valor ao negécio organizacional.

Em algumas organizacdes, a area de recursos humanos depara-se
com muitas dificuldades para ocupar um espago expressivo na estrutura
organizacional. Elas necessitam investir muito e apresentar resultados expressivos
para ocupar lugar junto a diretoria, participar das decisdes e fazer parte das
politicas organizacionais.

REFLEXAO
4 N

Afinal, quais fatores estimulam o surgimento da
area de recursos humanos com uma estrutura
estratégica? Os fatores sdo muitos e variam de
uma organizagdo para outra. Alguns exemplos
sdo: ainovacdo tecnolégica, o desenvolvimento
de um novo produto, a mudanga no processo
de trabalho, a formacdo ou desenvolvimento
de uma equipe, a implementacdo de um plano,
a adequacdo do comportamento humano na
organizacao. Vocé percebeu que entre os fatores mencionados
nao aparece a estrutura da area de recursos humanos. Por que
isto acontece?

/

E comum no processo de reestruturacdo organizacional a estrutura da
area de recursos humanos nao ser inserida. Os motivos sdo muitos e variam
de uma organizacdo para outra. Este fato deixa esta drea em uma situacédo
desfavoravel em relacdo as demais unidades. A auséncia de visao sistémica
impede a participa¢do desta area nas decisdes da organizagao.

A area de RH deve assumir uma postura estratégica e, para isso necessita
preparar os colaboradores para atender a demanda organizacional. Para
maior eficiéncia da area de recursos humanos ela deve ter seu espaco junto as
demais diretorias responsaveis pela geracao dos novos objetivos e negécios da
organizacao. Na pratica, esta mudanca de paradigmas caminha a passos lentos
e ainda ha muito a ser feito.

Na verdade, o que se percebe na pratica é um distanciamento grande
entre a area de recursos humanos e as a¢oes estratégicas que as organizagdes
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adotam. Falta clareza quanto ao foco das estratégias a serem implementadas,
e sem esta visdo ndao ha como alinhar a gestdo de pessoas com os objetivos
organizacionais, até porque, na maioria das vezes, esta area nao participa do
processo de construcao das estratégicas.

Muitas organizacdes estimulam de forma direta ou indireta a
permanéncia da area de recursos humanos no modelo tradicional, ou seja,
com o foco voltado a execucdo das atividades, principalmente operacionais,
que podem ser delegadas, terceirizadas ou simplesmente eliminadas. Mudar
o modelo tradicional para o modelo contingencial significa romper com os
antigos paradigmas de gestdo, gerar conflitos, sair da zona de conforto, e
principalmente implicar em custos.

Diante deste cendrio, o grande desafio das organizacdes é a busca
continua da qualidade, da produtividade, da reducdo de custos e da
otimizacdo do tempo. Estes itens sdo fundamentais para a exceléncia da
organizacao e que nem sempre sao considerados no momento da elaboracao
da estrutura de recursos humanos. Atribuo este distanciamento as questdes
de ordem cultural presentes nas organizagdes.

O cenario atual demonstra que ha algumas empresas que apresentam
desempenho pouco efetivo, com resultados abaixo e distantes das metas
estabelecidas por conta da inércia estrutural. A eliminacao deste limitador
requer um exercicio coletivo das unidades da organizacdo com um trabalho
conjunto no sentido de reverter este resultado ao implementar a¢des mais
assertivas que contemplem também a area de recursos humanos.

REFLEXAO
4 N

Nos dias atuais, a drea de recursos humanos
precisa concentrar esforcos no core business,
dar énfase nos objetivos e resultados da
empresa, além de gerenciar os processos de
gestdo de pessoas (BLAIA, 2010). Qual deve ser
o desenho da estrutura de recursos humanos
diante dessas expectativas?

. /

Os profissionais que atuam na area de recursos humanos devem ficar

s

alertos porque é necessario reinventar urgentemente a estrutura da area
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de recursos humanos e eles s6 terdo éxito se forem sujeitos das estratégias
corporativas, com dominio dos diferentes negécios da empresa (SOUZA, 2001).

Para atingir este estagio as organizacdes devem conscientizar-se e investir
continuamente na cultura corporativa nos diversos niveis hierarquicos mesmo
que as mudancas ndo ocorram em curto prazo, haja vista que os problemas de
natureza estrutural nem sempre sado facilmente resolvidos.

Estudos recentes evidenciam a importancia de reconhecer a estrutura da
area de recursos humanos como uma ferramenta essencial para o desempenho
da empresa como um todo. Caso a organizacdo nao tenha condi¢des de realizar
este trabalho, o ideal é que ela contrate um consultor interno.

Isto implica dizer que a figura do consultor interno tem aresponsabilidade
de analisar as diversas areas da organizacdao em suas particularidades.

Ao coletar informacdes junto as respectivas areas da organizacao,
o analista terd condicdes de apresentar subsidios e sugestdes com base em
elementos ainda nao percebidos pelos gestores das respectivas unidades como
também pelos de nivel estratégico da empresa.

Contudo, um analista individualmente nao tem poder para implementar
mudancas efetivas nas estruturas da organizacdo porque se elas ndo forem
devidamente conduzidas podem ocasionar problemas ainda maiores. Além
disso, este profissional estd vinculado a organizacdo, ou seja, ele faz parte
do sistema mesmo que indiretamente, seja influenciado pela hierarquia de
poder, pela politica e cultura da organizacéao.

CURIOSIDADE

~

Segundo a revista Fortune, cerca de 80% das 500
maiores empresas dos Estados Unidos possuem,
de alguma forma, consultores internos com foco
voltado para a estrutura organizacional, em
especial a de recursos humanos (BLAIA, 2010).
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¥ 2.3 Aplicando a teoria na pratica

Vamos estudar o caso da empresa industrial, ABN Industria de Equipamentos
Mecanicos S.A. que é especializada em equipamentos de alta precisdo, em lotes
médios e pequenos, para serem utilizados em indUstria de minérios e abertura de
pocos artesianos, entre outros. Estaempresa, ao montar sua estrutura organizacional,
teve que considerar varios aspectos no momento de desenhar a sua estrutura os
quais foram decisivos para o sucesso desta empresa.

Como trata-se de uma sociedade anénima, de capital fechado, com trés acionistas ela
também possui uma empresa de representacdo, no exterior, onde vende grande parte
dos produtos fabricados além de outros de produtos de empresas similares. Na empresa
de representacdo os trés acionistas tém atuacdo comercial bastante respeitada.

Em relacdo aos equipamentos utilizados sdo ferramentas versateis de fabrica¢do
mecanica, como por exemplo, equipamentos de usinagem (tornos, fresadoras,
plainas, furadeiras e mandrilheiras); equipamentos de caldeiraria (calandras e
maquinas de solda e equipamentos de forjaria (prensas e maquinas de estamparia).

Quanto a producdo, a ABN produz um volume muito grande de pecas e ou conjuntos
de pecas através de contratos de fabricacdo para cada producdo para atender as
encomendas, com clausulas de reajuste de preco mais ou menos complexas. Além disso,
ela também fabrica uma variedade de pecas e equipamentos mecanicos de alta precisdo.

Esta empresa apresenta faturamento anual em torno de 400 milh&es de reais cujas
despesas com matéria-prima e demais componentes gira em torno de 200 milhdes de
reais por ano. O numero de colaboradores gira em torno de 1300 sendo que 90% estado
concentrados na producao, localizados numa Unica fabrica com uma area de 30.000m?2.

Foi constatado que o mercado é altamente favoravel, a demanda pelos produtos
fabricados pela ABN S.A. é grande e, algumas vezes, € comum ndo atender todos
os pedidos. Por outro lado, ndo existe perspectiva de mudanca do mercado para os
préximos anos sem a possibilidade de efetuar qualquer previsdo. Apesar das varias
medidas adotadas pela empresa com relacdo a area de producdo, a mesma nao
consegue atender o volume das vendas gerando atraso nos prazo de entrega.

A maior preocupacdo da ABN S.A. é que ela vende para grandes clientes, que sdo
os usuarios finais e atacadistas. Para ter uma ideia, cinco clientes representam
80% da carteira de pedidos. A margem liquida sobre o faturamento é de 5% e,
o lucro liquido anual sobre o patriménio liquido é 50%. O custo com os recursos
humanos nao é considerado alto se comparado com o custo da matéria-prima e dos
componentes comprados.

Outra caracteristica da ABN S.A. diz respeito a dois tercos dos produtos que sdo
fabricados sob licenca de empresas estrangeiras, porém em algumas situagcdes tem
de se adaptar as exigéncias de fabricacdo do pais. De qualquer forma, os produtos
tém de ser desenhados antes de serem fabricados, e um terco deles sdo pesquisados
e desenvolvidos na proépria empresa. Varias atividades sdo necessarias para o
funcionamento desta empresa, foram identificados aproximadamente 75.

Fonte: LACOMBE, F.J. M; HEILBORN, G. Administracao principios e tendéncias. Sdo Paulo: Saraiva, 2003., p. 137 (adaptado).
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Vocé consegue perceber a dimensdao e a complexidade desta empresa?
Como ela podera enfrentar este problema?

Para resolver esta situacao, primeiramente é necessario estabelecer uma
estrutura que atenda as caracteristicas desta empresa com detalhes por meio
de um organograma classico. As atividades ndo devem ser usadas como base
para desenhar a estrutura, pois é possivel diferentes atividades poderao ser
combinadas em uma Unica unidade.

Recomenda-se a analise do topo da organizacdo com a definicdo de
critérios de departamentalizacdo.do primeiro escaldo. Outro aspecto a ser
observado refere-se ao desdobramento do primeiro escaldo, pois com o porte
desta empresa é frequente a busca por empréstimos e financiamentos.

Neste caso ndao é recomendavel agrupar no primeiro nivel as funcdes
de financas e administracdo. Quanto a area de marketing, ela é sempre
auténoma, nao sendo recomendado agrupa-la. J& os contratos para vendas
apresentam cladusulas complexas, entdo recomenda-se uma consultoria juridica.
Quanto as demais diretorias de engenharia, industrial, financeira, comercial
e de administracdo devem ser organizadas de acordo com os principios da
estrutura funcional. E importante ressaltar que a diretoria administrativa deve
ser constituida de cinco departamentos: juridico, recursos humanos, compras,

servicos de apoio, sistemas e métodos.

Observe que area de recursos humanos situa-se no terceiro nivel da
estrutura organizacional e mesmo com a configuracdo de departamento ela
estd subordinada a Diretoria Administrativa, o que limita sua autonomia e
poder no processo de tomada de decisdao. Neste exemplo temos a estrutura
por produtos e servicos combinada com a estrutura funcional.
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¥ > 4 Para saber mais

=
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Titulo: Criando organizac¢ées eficazes: estrutura em cinco
configuracoes

Autor: MINTZBERG, H. Editora: Atlas (SP) Ano: 2003

Este livro aborda a estrutura organizacional em uma perspectiva
moderna. O autor aprofunda os conhecimentos e apresenta
subsidios consistentes cuja visdo inovadora serve de base em para
a implementacdo de estruturas que atendam as necessidades das
empresas diante do mercado altamente competitivo.

Site: Revista da Administracao Contemporanea

URL: <www.anpad.org.br>

A Revista da Administracdo Contemporanea é uma revista cientifica
que tem como objetivo aprofundar as reflexdes sobre a area por
meio da divulgacdo de trabalhos de pesquisa, analises tedricas,
documentos, notas e resenhas bibliograficas que possam subsidiar
as atividades académicas e a pratica administrativa no espaco
organizacional.

Site: Sebrae

URL: <www.anpad.org.br>

Neste site vocé encontrara subsidios que estimulam o
empreendedorismo e o desenvolvimento sustentavel das pequenas

e médias empresas. Ele também oferece capacitacdo para os
profissionais que desejam ser mais competitivos. O foco principal
deste site é o fortalecimento do empreendedorismo e a acelera¢do da
economia por meio de parcerias entre os varios setores da sociedade.
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# 2 5 Relembrando

Neste capitulo, vocé aprendeu:

Gestao Estratégica de Pessoas

a estrutura formal e informal presente nos espagos organizacionais
e a importancia da estrutura adequada como ferramenta essencial a
exceléncia organizacional;

os diversos tipos de estruturas organizacionais e suas principais
caracteristicas. As principais caracteristicas das estruturas: funcional,
territorial ou geografica, processos, produtos ou servicos, clientes,
projetos, matricial e rede com énfase nas vantagens e desvantagens
de cada tipo apresentado;

as nocdes basicas sobre as estruturas organizacionais da area de
recursos humanos, bem como as forcas e limitacdes dessas estruturas;

a identificar as principais caracteristicas da estrutura organizacional
formal e informal, bem como a sua importancia nos diversos contextos
organizacionais;

a reconhecer os principais tipos de estruturas organizacionais e a
importancia deles para o alcance dos objetivos organizacionais;

acompreender aimportancia dasestruturasorganizacionais como uma
ferramenta de diferencial competitivo e exceléncia organizacional;

a identificar os diversos tipos de estrutura e como implementar a
estrutura adequada as necessidades organizacionais;

a analisar os varios tipos de estruturas da area de recursos humanos e
propor sugestdes para torna-las adequadas a realidade organizacional;

a identificar as forcas e as limitacdes das estruturas da area de recursos
humanos com os objetivos de propor solu¢des para o alcance dos
objetivos organizacionais.
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¥ 2 6 Testando os seus conhecimentos
1) Analise as frases a seguir e indique a alternativa correta:
I. A estrutura formal tem como caracteristica as relacdes interpessoais.

Il. A estrutura informal apresenta como vantagens o controle por parte
dos supervisores.

lll. O objetivo da estrutura informal e a distribuicdo das funcdes
administrativas para cada colaborador desempenhar.

IV. Os interesses comuns, as lacunas na estrutura formal, os periodos de
lazer, a disputa de poder, sdo fatores que motivam o surgimento da
estrutura informal.

V. Focar nos objetivos definidos pela empresa, realizar atividades que
permitam alcancar os objetivos e distribuir as funcdes administrativas
para cada colaborador desempenhar sao itens a ser observados no
momento do desenho da estrutura organizacional.

Analise as alternativas e assinale a op¢ao correta:

a) Somente as opgdes | e V estdo corretas.

b) Somente as opcdes IV e V estdo incorretas.
¢) Somente as opg¢des IV e V estdo corretas.
d) Somente as op¢oes Il e Il estdo incorretas.
e) Somente as op¢oes | e Il estdo corretas.
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2) Qual das opcdes a seguir sdao consideradas caracteristicas da estrutura
organizacional?

a) Tarefas e distribuicdo de recursos.

b) Distribuicdo de atividades e departamentacao.
¢) Cultura organizacional e modelos de gestao.
d) Processos de trabalho e rotinas de trabalho.

e) Atividades e mudanca organizacional.

3) Assinale V (verdadeira) ou F (falsa) nas frases a seqguir.

( ) A estrutura organizacional funcional apresenta como caracteristica
flexibilidade organizacional.

( ) A estrutura organizacional por produtos ou servicos apresenta
como caracteristica a divisdao da estrutura por produtos e servicos
em unidades.

() A estrutura organizacional matricial apresenta como caracteristica a
flexibilidade organizacional.

() A estrutura organizacional por processos tem como caracteristica a
diferenciacdo dos produtos.

( ) A estrutura organizacional projeto tem como caracteristica
diferenciacdo das atividades e temporarias.

4) Com base nos conteudos deste capitulo, explique os principais desafios da
area de recursos em relacao ao tipo de estrutura que ela deve adotar.
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SUBSISTEMAS DE RECURSOS HUMANOS

¥ 3 1 Contextualizando

As relacdes de trabalho nem sempre tiveram o formato que possuem
hoje. Praticamente ndo existiam como “relacdo”, pois o contato entre patrao
e trabalhador, além de distante, era escasso. Este tipo de situacdao ocorria por
contadaeconomiapredominantemente agricola, que exigia pouca qualificacdo
do trabalhador. Era o periodo colonial, com grandes latifundiarios, muitos
trabalhadores no campo e um capataz cuja funcao era o controle e a punicao.

A expansao da Revolucao Industrial nos paises europeus chegou ao Brasil e
estimulou a qualificacdo dos trabalhadores, dando origem a uma nova classe de
trabalhadores, com perfil diferenciado. Esse movimento de mecaniza¢do da mao
de obra determinava, entdo, novas relacdes de trabalho e, diante desse cenario,
as atividades relativas as relacdes entre o capital e os trabalhadores se modificam.
Surge a administracdo de pessoal cujo foco era somente o cumprimento das leis
trabalhistas que, no Brasil, entraram em vigor a partir da década de 1930.

A influéncia da economia é visivel tanto no cotidiano organizacional
como na vida das pessoas. E por conta dessas influéncias que ocorrem
mudancas nas organizacdes, as quais nem sempre estdo preparadas para
enfrentar as exigéncias do mercado. Esse momento demanda novos modos no
gerenciamento das pessoas.

Chegamos a década de 1960 com um novo paradigma de pessoas
denominado administracdo de recursos humanos. Neste modelo, o foco
sao os subsistemas de provisdao, aplicacdo, manutencao, desenvolvimento e
monitoracao de recursos humanos, além de os trabalhadores passarem a ser
vistos como recursos estratégicos e ndo mais como instrumentos de produgao.
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Ao final deste capitulo, vocé estara apto a:

e conceituar os subsistemas que compdem a area de recursos humanos;
e identificar suas fun¢des vinculadas aos objetivos organizacionais;
e distinguir suas etapas para depois aplica-las.

¥ 3.2 Conhecendo a teoria
3.2.1 Subsistema de provisao de recursos humanos

Antes de falarmos do subsistema de provisdo de recursos humanos, é
interessante vocé conhecer um pouco sobre sistema organizacional, pois a
literatura apresenta inUmeras abordagens acerca das organizag¢des, sendo
uma delas a abordagem sistémica, bastante adequada para as organizagdes
nos dias de hoje. Tal abordagem possibilita entender as organizacdes como
sistemas dentro de outros sistemas.

Desse modo, é correto afirmar que as organizacdes podem ser vistas como
um sistema envolvido em um macro sistema — o sistema social. Além disso,
elas podem ser constituidas por um conjunto de micro sistemas, como por
exemplo: sistema de producao, sistema de comercializacao, sistema financeiro,
sistema de marketing e sistema de recursos humanos, entre outros. Observe
que qualquer um desses sistemas pode ser entendido como um sistema menor
denominado de subsistema.

No caso dos recursos humanos, ele abrange os seguintes sistemas:
provisao, aplicacdo, manutencao, desenvolvimento e monitoracdo. Mas,
afinal, como definimos sistema?

Conforme Chiavenato (2002, p. 32),

sistema é um conjunto de elementos dinamicamente relacionados,
isto é, em interacdo, que desenvolvem uma atividade para atingir
um objetivo ou propésito, operando sobre dados/energia/matéria
colhidos no meio ambiente que circunda o sistema para fornecer
informacao/energia/matéria.

Apresento agora algumas informacgdes sobre o subsistema de provisao

7

de recursos humanos. O principal objetivo deste subsistema é suprir as
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organizac¢des com recursos humanos necessarios para o alcance dos objetivos
organizacionais. Este subsistema esta relacionado com: mercado de trabalho,
mercado de recursos humanos, recrutamento e selecao de recursos humanos.

Todas as atribuicdes sobre o sistema de provisao serdao explicados no
decorrer deste item. Antes, porém, é interessante vocé conhecer um pouco
sobre mercado.

CURIOSIDADE

~

“Antigamente, o mercado era o lugar onde se
efetuavam trocas de mercadorias, o local fisico
onde os vendedores se encontravam com os
compradores. O ‘espaco econdmico’ onde se
realizam trocas de bens, os quais sdo produzidos
e ofertados pelos produtores e procurados pelos
compradores. A area geografica ou territorial dentro das quais as
forcas de oferta e procura convergem para estabelecer um preco

comum.” (BATISTA, 2011, p. 2).
_ /

Para entender como funciona o mercado, observe trés aspectos: a dimensao
de espaco, a dimensdo de tempo e a dimensao da oferta e da procura.

Em relacdo a dimensao, significa dizer que todo mercado é caracterizado
por uma drea fisica, geografica ou territorial. J4 no caso de localidades
diferentes traduzem mercados diferentes. Um exemplo é o mercado de
trabalho do nordeste brasileiro, compare-o com o mercado de trabalho da
regido sul. As diferencas sdo muitas, ndo? Portanto, o espaco é um elemento
muito importante do mercado.

Quanto a dimensao de tempo, observe que todo mercado depende de
uma época. Significa dizer que em épocas diferentes um mesmo mercado pode
apresentar caracteristicas diferentes. Analise o ultimo trimestre de cada ano,
o mercado de trabalho em tal periodo é aquecido e apresenta caracteristicas
diferentes em relacdo ao primeiro trimestre. Desse modo, o tempo é outro
fator muito importante do mercado.

J& a terceira dimensdo, o mercado se caracteriza pela oferta e,
simultaneamente, pela procura e demanda de algo. Se a oferta for maior
do que a procura, passa a haver concorréncia entre os vendedores ou entre
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aqueles que oferecem algo. Mas, se a procura for maior que a oferta, a situacdo
se inverte e passa a haver concorréncia entre os compradores ou entre aqueles
que precisam de algo.

No caso do subsistema de recursos humanos, existem dois tipos de
mercados bem distintos que se inter-relacionam, sao eles: o mercado de
trabalho e o mercado de recursos humanos. Quer saber um pouco sobre cada
um deles? Continue sua leitura!

O mercado de trabalho ou mercado de emprego é formado pelas ofertas
de trabalho oferecidas pelas organizacdes em uma determinada época e
lugar. Geralmente, é definido pelas organizacdes que disponibilizam suas
oportunidades de emprego.

Observe o seguinte detalhe: quanto maior for o nimero de organizacdes
em uma determinada regidao, maior sera o mercado de trabalho e seu potencial
de disponibilidades de vagas e oportunidades de emprego.

Outra caracteristica do mercado de trabalho é quanto a segmentacao, ele
pode ser segmentado por setores de atividades ou por categorias, como por
exemplo, as metalurgicas, as industrias de plasticos, os bancos, dentre outros.
As organizacdes de grande, médio e pequeno porte também se encaixam
nesse caso. Além desse tipo de segmentacdo ha outro, por regides, como Sao
Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte etc. E interessante vocé perceber que
cada segmento apresenta caracteristicas proprias.

A segmenta¢do do mercado de recursos humanos ndao para aqui, pois
ele é vasto e complexo. Por isso, ele apresenta outros tipos de segmentacao,
uma delas é por grau de especializacdo, como por exemplo, o mercado
dos engenheiros, dos médicos, dos advogados, dos técnicos, dos diretores,
supervisores, das secretarias etc. Estes exemplos caracterizam o universo de
profissionais qualificados.

Porém, ha um outro tipo de segmentacdo do mercado de recursos
humanos, comum nos grandes centros urbanos, ou seja, € o universo dos
operarios ndo qualificados cuja denominacao é mercado de mao de obra.

Na realidade, este mercado é constituido de pessoas ndo qualificadas,
isto €, sem experiéncia prévia e sem instrugao.
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Espero que vocé tenha entendido em que consiste o mercado de
trabalho. Agora vamos falar um pouco sobre o mercado de recursos humanos.
Ele é constituido pelo conjunto de pessoas aptas ao trabalho em determinado
lugar e época. Em outras palavras, ele é formado pela parcela da populacao
que tem condi¢des de trabalhar e/ou esta trabalhando, ou seja, pelo conjunto
de pessoas empregadas (CHIAVENATO, 2002).

O mercado de recursos humanos pode ser classificado em mercado de
recursos humanos aplicado, o qual engloba as pessoas ja empregadas com
qualificacdo para serem absorvidas pelo mercado de trabalho e aquelas que
possuem qualificacdo, porém nao estdo inseridas no mercado de trabalho,
esta caracteriza o mercado de recursos humanos disponivel.

Na pratica, significa dizer que o mercado de recursos humanos é formado
de candidatos reais, os quais procuram alguma oportunidade de trabalho,
independentemente de estarem ou ndao empregados. E também os candidatos
potenciais, aqueles individuos que, embora nao estejam a procura de oportunidades
de emprego, apresentam condi¢des de ocupar as vagas disponiveis no mercado.

Para que vocé compreenda melhor o subsistema de provisdo, é
necessario ter uma nog¢ao basica sobre esses dois tipos de mercado, porque
eles influenciam diretamente na execucao das tarefas deste subsistema.

Afinal, o que é exatamente o subsistema de provisdao? Ele esta
relacionado ao suprimento de pessoas nas organizag¢des, diz respeito aos
insumos e envolvem todas as atividades relativas a pesquisa de mercado, a
rotatividade e ao absenteismo, ao recrutamento e a selecao de pessoas, assim
como a integracdo dos mesmo as tarefas organizacionais.

Este subsistema representa o canal de captacdo de pessoas ou a porta
de entrada delas no sistema organizacional. Em outras palavras, é por meio
desse processo que a organizacao se abastece dos talentos necessarios para o
seu funcionamento.

O principal objetivo do subsistema de provisao é recrutar e selecionar
pessoas no sentido de prover a organizacdo de capital humano com as
competéncias necessarias para realizar as atividades inerentes ao cargo
que ird assumir por meio de técnicas e métodos especificos que permitam a
organizacao encontrar o trabalhador com o perfil que deseja.
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Antes de apresentar os fundamentos do recrutamento e selecdo de
recursos humanos, apresento algumas no¢des sobre rotatividade e absenteismo
que também integram o subsistema de provisdao. Segundo Chiavenato (2002,
p. 178), do ponto de vista conceitual, “a rotatividade é a flutuacdo de pessoal
entre uma organizacdo e seu ambiente, ou seja, ela pode ser definida pelo
volume de pessoas que ingressam e que se desvinculam da organizagao”.
Ainda segundo Chiavenato (2001, p. 190),

E por meio da rotatividade de pessoal que as organizacdes
conseguem avaliar o fluxo, as causas e os custos de entrada e
saida das pessoas da organizacdo. Neste sentido, recomendo que
os gestores ndo ignorem a rotatividade, pois o gerenciamento
correto desta questdo possibilita o equilibrio entre a manutencao
e a captagdo dos recursos humanos da organizagdo, assim como
preserva a imagem organizacional.

Se, por um lado a rotatividade possibilita a renova¢do do capital
humano, por outro ela gera custos diretos e indiretos, entre eles: o
custo primario, o custo secundario e o custo terciario. O absenteismo
ou ausentismo refere-se as faltas ou auséncias dos trabalhadores ao
trabalho. Em outras palavras, sdo as auséncias do trabalhador em
momentos que ele deveria estar trabalhando normalmente.

SAIBA QUE
4 N

As causas do absenteismo sdo motivadas
por diversos fatores, entre elas: doenca
efetivamente comprovada, doenca nao
comprovada, atrasos involuntarios, faltas
voluntarias, desmotivacdo, supervisao
inadequada, relacionamento interpessoal e
politicas organizacionais inadequadas, entre
outras.

. S

Se vocé pensa que o absenteismo ndo causa prejuizo para as organizacdes,
esta totalmente equivocado. As estatisticas revelam que ele é um fator
gerador da perda de produtividade em decorréncia do aumento dos custos
diretos e indiretos. Fique atento, pois no dia a dia nem sempre esses custos sao
facilmente identificados.

Conheca algumas consequéncias negativas decorrentes do
absenteismo: produto e/ou servico que deixaram de ser realizados,
tempo para substituir um trabalhador ausente, necessidade de maior
acompanhamento por parte da supervisdo, despesas com treinamentos,
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aumento de horas extras, influéncia negativa no clima organizacional,
queda na qualidade de produtos e servicos, desmotivacdo e estresse dos
colegas de trabalho, entre outros.

Analise atentamente a rotatividade e o absenteismo. O que vocé
pode observar?

A analise periédica dos indicadores de absenteismo e rotatividade de
pessoal é uma maneira eficaz de entender e gerenciar os impactos dos custos
que estes fatores causam para trabalhadores e para a organizacao, tanto do
ponto de vista econdmico como do ponto de vista social. Na pratica, é comum
esses indicadores serem controlados de modo nao sistematizado e com a
auséncia do enfoque estratégico.

Por outro lado, altos indices de absenteismo e rotatividade de
pessoal sinalizam problemas nas relacdes interpessoais, na politica salarial,
nas recompensas, nos beneficios, na oportunidade de crescimento, no
desenvolvimento profissional e nas condi¢cbes de higiene e seguranca no
trabalho. Portanto, fique atento! A inadequacao destas questdes constitui um
elenco de fatores geradores de acidentes do trabalho, doencas ocupacionais,
reclamacdes trabalhistas, greves, perda de talentos, perda de clientes, perda
de mercado etc.

Contudo, outros aspectos merecem atenc¢do quando se trata de
rotatividade e absenteismo, falo sobre o desligamento voluntario e
involuntario. O que isso significa? Quando ha o desligamento por iniciativa do
trabalhador, é interessante o gestor da area de recursos humanos juntamente
com o publico interno avaliar a situa¢ao e buscar estratégias que possibilitem
a retencao dos talentos.

No desligamento por iniciativa da empresa, é importante que elas
avaliem cuidadosamente as causas que levaram a empresa a desligar o
individuo e os possiveis desdobramentos financeiros e psicolégicos desta
pratica caso haja uma visdo distorcida da situacao real da organizacao.
Diante disso, é importante as organiza¢des adotarem estratégias eficazes
no momento de atrair os recursos humanos e principalmente quanto a
manutencdo e ao desenvolvimento deles de modo tal a agregar valor e
atender os objetivos individuais e organizacionais.
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DEFINICAO
4 )

“Recrutamento é um conjunto de técnicas
e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar
cargos dentro da organizagdo” (CHIAVENATO,
2002, p.197).

. S

O recrutamento é realizado por meio de técnicas que envolvem pesquisa
interna ou externa a organizacdo e requer um planejamento cuidadoso.
Existem trés tipos de recrutamento: interno, externo e misto. Atualmente é
muito utilizado o recrutamento online. Cada organizacdo utiliza a técnica
mais adequada para atrair candidatos conforme suas necessidades. No caso
do recrutamento interno, ele envolve:

e transferéncia de pessoal;

* promogdes de pessoal;

e transferéncias com promocdes de pessoal;
e programas de desenvolvimento de pessoal;
e planos de carreira.

O recrutamento interno apresenta vantagens e desvantagens. As
vantagens do recrutamento interno sdo muitas, pois ele é mais econémico,
mais rapido, apresenta maior indice de seguranca e é uma forma de motivagao
para os colaboradores que se sentem valorizados.

Por outro lado, este tipo de recrutamento apresenta desvantagens por
exigir dos colaboradores a qualificacdo para serem promovidos. Portanto, eles
devem preocupar-se com a capacita¢do continua.

Talrecrutamento pode gerar conflitos de interesses, exige muitos cuidados
por parte dos recrutadores. Uma vez administrado de forma incorreta, pode-se
elevar os colaboradores a posi¢oes nas quais ficam evidentes a incompeténcia
para ocupar tal cargo.

Além disso, se for realizado continuamente, estimula a limitacdo dos
empregados as politicas e diretrizes da organizagao, tornando-os acomodados
e pode nao ser realizado de forma global dentro da organizacéo.
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Ainda com rela¢cdo ao recrutamento externo, ele é realizado

com os

candidatos oriundos de fora da organizacao e envolve os candidatos reais ou

os que estao disponiveis ou inseridos no mercado de trabalho.

As técnicas mais utilizadas neste tipo de recrutamento sao:

e arquivos de candidatos que participaram anteriormente de outros

recrutamentos na empresa;

e indicacdo de candidatos por parte dos funcionarios da empresa;

e cartazes e anuncios no acesso principal da empresa;

e contatos com universidades, escolas técnicas, diretorios académicos,

centro de integra¢do empresa-escola, entre outros;
e conferéncias e palestras em universidades e escolas;
e anuncios em jornais e revistas;
® agéncias de recrutamento em outras localidades.

Assim como no recrutamento interno, o recrutamento externo também

apresenta vantagens e desvantagens. Como vantagens, esta técnica permite
a renovacao do capital humano, o que, por sua vez, traz experiéncias novas
para a organizacao, enriquece o capital humano da organizacdo e aproveita
os investimentos na capacita¢do realizada anterior ao ingresso dos novos

colaboradores na organizacao.
Observe algumas desvantagens do recrutamento externo:

e a demora no processo de recrutar;

® 0 custo geralmente é mais oneroso e mais inseguro por conta da

contratacdo de pessoas desconhecidas;
e gera frustracdo se houver a manipulacao de vagas;
¢ interfere na politica salarial da organizacao.

LEMBRETE

Para evitar insucessos durante o ato de
recrutar é importante que os gestores realizem
o recrutamento interno a medida que os
candidatos apresentarem competéncias no
mesmo patamar dos candidatos externos.

~
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Além desses dois tipos de recrutamento que foram apresentados a
vocé, a pratica indica outro tipo, o recrutamento misto. Ele é muito utilizado,
pois, como o préprio nome indica, o recrutamento interno complementa o
recrutamento externo. Naturalmente, vocé deve estar curioso para saber como
isso acontece nas organizacdes. Posso garantir que é um processo simples.

Imagine-se como um profissional atuando na area de recursos humanos
com a responsabilidade de recrutar e selecionar pessoas.

Ao realizar um recrutamento interno, o individuo é deslocado para
assumir outro cargo. Como consequéncia, abre-se uma vaga que deve ser
preenchida imediatamente. Isso significa que a realizacdo do recrutamento
interno abre vaga em alguma unidade da organizacao a ser preenchida
por meio do recrutamento externo. Contudo, sempre que se realiza um
recrutamento externo, alguma oportunidade deve ser oferecida ao novo
colaborador para evitar que ele procure novas oportunidades em outros
espacos organizacionais. Por conta das desvantagens presentes nos dois
tipos de recrutamento, a pratica do recrutamento misto é uma alternativa
frequentemente adotada pelas organizacées para elimina-las ou reduzi-las.
E interessante lembrar que este tipo de recrutamento pode ser adotado nas
seguintes circunstancias:

* inicialmente realiza-se o recrutamento externo, seguido do
recrutamento interno;

e inicialmente realiza-se o recrutamento interno, seguido de
recrutamento externo;

e realizacdo conjunta do recrutamento externo com o interno.

Com as inovacdes tecnolégicas e o acelerado ritmo da velocidade das
informacgdes, cada vez mais as organizacdes necessitam dar respostas rapidas
ao mercado. Para isso, entram em cena as novas tecnologias da informacao,
onde a internet se revela como um canal eficaz na captacdo de recursos
humanos que atendam as necessidades das organizacdes. As vantagens sao
inUumeras como, por exemplo:

* o candidato tem acesso a um numero maior de vagas;
e agilidade do processo e economia;
e facil acesso as vagas.
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E visivel como o recrutamento virtual auxilia as organizacdes na
captacao de talentos humanos e o espa¢o que ele ocupa atualmente nos sites
corporativos. Ao acessa-lo, o individuo tem a possibilidade de conhecer o
mercado de trabalho como também obter informac¢des acerca das empresas
nas quais pretende ingressar.

Até agora vocé recebeu informacdes sobre o recrutamento. Que tal
iniciar a leitura sobre a selecao de recursos humanos? Entao, vamos 4!

A selecao de pessoas é considerada a atividade mais antiga da area de
recursos humanos. Ela ocorre por diversos motivos: necessidade de admissao,
transferéncias e promocao de pessoas. Para obter um resultado positivo no
processo seletivo é necessario elaborar previamente o perfil do cargo e definir
os critérios técnicos para selecionar os novos talentos.

A selecao de pessoas € uma das etapas do subsistema de provisao, pois
a partir do momento que as organiza¢des captam um nimero de candidatos
é necessario selecionar aquele que preenche os requisitos do cargo vago. Para
que isso ocorra, € importante aplicar técnicas de selecdo eficazes. Antes de
falarmos sobre tais técnicas, que tal entender o que é selecdo de pessoas?

CONCEITO
"4 )

“A selecao de pessoas busca entre os candidatos
recrutados os mais adequados aos cargos
ofertados na empresa, visando manter ou
aumentar a eficiéncia e o desempenho do
pessoal, bem como, a eficacia da organizacdo.”
(CHIAVENATO, 2002, p. 223).

. »y

O processo seletivo envolve basicamente dois tipos de objetivos: o
primeiro é a adequacao do individuo ao cargo, e o segundo visa a eficiénciae a
eficacia do individuo no cargo. Para obter um resultado positivo o selecionador
deve ficar atento a descricdo e analise do cargo, assunto que vocé estudara na
sequéncia desta disciplina.

Em relacdo a selecdo de pessoas, ela refere-se ao processo de
comparacao entre duas variaveis. O que isso significa? De um lado, temos os
requisitos do cargo a serem preenchidos e, do outro, as caracteristicas dos
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candidatos que se apresentam para ocupar o cargo. Além disso, a selecao
envolve o processo de decisdo, ou seja, uma vez realizada a comparacao,
pode ocorrer que varios candidatos se aproximem das exigéncias do cargo.
Portanto, o selecionador ndo deve decidir sozinho, recomenda-se que ele
solicite o auxilio do 6rgao requisitante.

Como vocé pode perceber, o ato de selecionar nao é tao simples porque
deve contemplar as necessidades da organizacao e das unidades requisitantes.

O processo de selecao pode comportar até trés modelos de decisao, sao
eles: o modelo de colocacdo, o modelo de sele¢do e o modelo de classificacao.

Em relacdo ao modelo de colocacao, ha somente um candidato para uma
vaga, e ndo ocorre rejeicdo. No modelo de selecao existem varios candidatos
para uma vaga a ser preenchida. E quanto ao modelo de classificacdo, o
processo € mais amplo e pontual porque existem varios candidatos para cada
vaga e varias vagas para cada candidato.

Assim como no recrutamento, o processo de selecao implica na aplicacao
de técnicas que variam de acordo com as exigéncias do cargo a ser preenchido.
As técnicas de selecao sao classificadas em cinco grupos distintos, conforme o
quadro a seguir:

Quadro 1 - Técnicas de selecao

Dirigida — com roteiro pré-estabelecido; Ndo

1. Entrevistas S . .
dirigidas — sem roteiro ou livres.

Gerais — de cultura geral, de linguas;
Especificas — de cultura profissional, de
conhecimentos técnicos.

2. Provas de conhecimentos
ou capacidade

3. Testes psicométricos De aptiddo — gerais ou especificas.

Expressivos — PMK;
Projetivos — da arvore, Rorcharch, TAT e
4. Testes de personalidade Szondi;
Inventérios — de motivacdo, de frustacdo, de
interesse.

Psicodrama. Dramatizacao

5. Técnicas de simulacdo (role-playing).

Fonte: adaptado de Chiavenato (2002)
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Vocé acabou de conhecer uma breve sintese das técnicas de selecdo
tradicionais aplicadas por diferentes tipos de organizag¢des. Existem outros
tipos de técnicas que nao foram citadas. Entretanto, ndo esqueca: cada
organizacao adota um ou mais tipos de técnicas, depende das caracteristicas
do cargo vago.

Atualmente, as organiza¢des adotam a selecao por competéncias.
Que tal saber um pouco sobre esta técnica? Cada vez mais a selecao
por competéncias vem ganhando espaco nas organiza¢des. Ela tem
como caracteristica principal a objetividade no processo de escolha dos
candidatos aos cargos.

Em outras palavras, este tipo de selecao tem como objetivo principal
0 processo seletivo com énfase nas competéncias essenciais que o individuo
deve possuir para desempenhar os respectivos cargos. Além destas
caracteristicas, ela contempla aspectos reais e quantificaveis como, por
exemplo, as capacidades e as qualidades comportamentais.

DEFINICAO
4 )

“A selecdo por competéncia é um processo
que permite identificar no candidato suas
caracteristicas comportamentais, ou seja, suas
competéncias comportamentais.” (LEME, 2005,
p. 11).

. W

As constantes transformag¢des no mundo globalizado determinam
novas posturas das organizacdes que, para se manterem competitivas,
sdo mais exigentes na captacdo dos recursos humanos. Dessa forma,
elas passaram a adotar processos de selecdo com énfase na valorizagdo
das caracteristicas pessoais do individuo. Este critério de selecdo nao
exclui as caracteristicas técnicas. Na verdade, esta pratica vai além, as
organiza¢des procuram pessoas com habilidades técnicas, politicas e
comportamentais por entenderem que esse conjunto de habilidades
permite o alcance dos resultados. Matos (2011) apresenta as principais
vantagens da selecdo por competéncias:

Gestao Estratégica de Pessoas



116

Capitulo 3

* mais objetiva e processo de selecao sistematico;

e maior facilidade na avaliacdo do desempenho futuro;
* maior garantia de uma contratacdo de sucesso;

* maior adequacao do profissional a empresa;

e turnover mais baixo e maior produtividade.

Além dessas vantagens, a selecdao por competéncias cada vez mais
vem sendo utilizada nos diversos espacos organizacionais. Isso porque
por meio dela diminuem-se as chances da selecao dar errado, sendo
capaz de medir cada habilidade que os individuos possuem para um bom
desempenho no cargo. O sucesso desta técnica implica na observacao de
alguns requisitos como, a definicdo do perfil da vaga a ser preenchida e
o perfil profissional.

Para sua melhor compreensdo, o perfil da vaga implica na inclusao
de saldrio, beneficios, local de trabalho, horarios, folgas, atribuicdes,
responsabilidades, valores pessoais do candidato e da empresa. Em relacao
ao perfil profissional, ele envolve: idade, sexo, local de moradia, experiéncia
profissional, conhecimentos e exigéncias legais. Assim como as demais
técnicas, este tipo também permite a combinacdao de duas ou mais técnicas.
Para os cargos simples, geralmente aplicam-se entrevista de triagem, provas de
conhecimento e provas de capacidade e, para os cargos complexos, aplicam-
se provas de conhecimento, testes psicométricos, testes de personalidade,
técnicas de simulacao e entrevistas.

Observe que cada organizacdao apresenta particularidades
especificas, entdo cabe a cada uma definir critérios e procedimentos que
julgar mais adequados a sua realidade. Atualmente, as competéncias
mais procuradas pelas empresas sdo: influéncia, dominio de linguas,
desenvolvimento de pessoas, autoconfianca, habilidade para gerenciar
mudancas, lideranga de pessoas e perseveranca. Por outro lado, o mercado
demonstra que a auséncia de competéncias tem excluido do mercado
de trabalho milhares de pessoas e isto se dd em funcdo dos modelos de
selecdo adotados nos ultimos anos.

Contudo, recomendo que vocé aprofunde seus conhecimentos
e conheca outras técnicas nao citadas aqui. Finalizo este item com uma
questao para vocé.
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DESAFIO
4 N

A atividade de provisdo exige a definicdo de
politicas de gestdo de pessoas e planejamento
cuidadoso por parte das organizacdes. Vocé
consegue descrever alguns fatores relevantes a
captacdo de recursos humanos?

3.2.2 Subsistema de aplicacao de recursos humanos

Neste item vocé conhecera as principais atividades do subsistema de
aplicagdo de recursos humanos que compreende: a analise e descricdo de
cargos, o plano de carreira e a avaliacao de desempenho.

Diante dos novos paradigmas de gestao, o subsistema de aplicacdo de
recursos humanos tem como objetivo garantir o pleno uso dos potenciais dos
individuos, bem como, desenvolvé-los cada vez mais por meio de sistemas de
avaliacdo de desempenho e gestao de carreiras mais flexiveis.

Além das atividades citadas, o subsistema de aplicacdo de recursos
humanos representa os primeiros passos para a integracdo dos recém-
admitidos na organiza¢do e o modo como posiciona-los em seus respectivos
cargos, avaliando-os continuamente.

Com relacdo a anadlise e descricdo de cargos, ela é uma atividade
essencial para as demais atividades da area de recursos humanos. Tanto
a descricdo como a andlise norteiam as acdes dos demais subsistemas.
Por que isto ocorre? Vocé precisa saber quais sao as tarefas e exigéncias
de cada cargo. Pense no recrutamento, na selecdo, no treinamento, no
desenvolvimento, na avaliacdo e na monitoracdo das pessoas. Todas estas
atividades necessitam da descricao e analise do cargo para implementar as
acoes inerentes a area de recursos humanos.

A descricdao do cargo consiste na especificacdo das tarefas que o
ocupante deverd executar. Ele representa a maneira que os gestores
projetam os cargos individuais e os agrupamentos deles em unidades
especificas. A responsabilidade do desenho do cargo geralmente é das
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geréncias, porém, em algumas situa¢des, o cargo pode ser desenhado pelo
6rgao de engenharia industrial, dependendo da natureza da organizacgao.

Em outras palavras, desenhar um cargo significa detalhar um rol de
tarefas, com a especificacdo para cada cargo informando o que faz, como faz
e por que faz.

A descricdo de cargo é um modo simplificado de mostrar o conteudo.
Além disso, a descricao inclui o titulo do cargo, o sumario das atividades a
serem desempenhadas e as principais responsabilidades do cargo. Ele relaciona
as tarefas, os deveres e as principais responsabilidades do cargo.

Quanto a analise do cargo, ela tem como objetivo determinar e registrar
informagdes relativas a natureza de um cargo especifico, ou seja, trata
das exigéncias que o cargo requer dos candidatos. Em resumo, a analise é
o processo pelo qual é definido o valor que um cargo tem para a empresa,
avaliando a relacdo deste cargo junto aos outros cargos pertencentes a mesma
empresa (DUTRA, 2011). Para realizar a andlise do cargo o profissional deve
passar pelas seguintes etapas:

e exame da estrutura da organizacao e de cada cargo - a definir quais
sao as informacdes requeridas pela andlise de cargos;

e entrevista de descricao e analise de cargos — para identificar o tempo
necessario na realizacdo da tarefa e o tempo na funcao;

e descricao do cargo — descrever separadamente as tarefas didrias: o
gue faz, como faz e para que faz;

e descricao pela ordem de importancia das tarefas realizadas - listar as
acoes que permitem manter uma boa postura, como cumprimentar os
clientes, esclarecer duvidas e cobrar os valores exatos;

e especificacdbes do cargo - especificar quais sdo os requisitos
necessarios para ocupar o cargo como, por exemplo, a escolaridade
e experiéncia;

¢ identificacdo das condicoes ambientais — identifica as condicdes
necessarias que o cargo requer para a execuc¢ao da tarefa.
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E recomendéavel que as organizacdes analisem continuamente os
cargos e identifiquem se ha necessidade de redefini-los no sentido de
acompanhar as mudangas que a organizacdo precisa implementar em
funcao das exigéncias do mercado.

SAIBA QUE
4 N

“Para realizar a analise de cargo vocé deve
observar que este processo trata-se de uma
verificacdo comparativa entre a descricdo e
as exigéncias do cargo. Portanto, a andlise
deve contemplar os seguintes itens: requisitos
mentais, requisitos fisicos, responsabilidades
envolvidas e condicbes de trabalho, que formam
a estrutura da analise de cargo.” (CHIAVENATO,

2002, p. 307).
. .

Desse modo, a analise de cargos torna-se um instrumento importante
e atualmente indispensavel para a gestao de pessoas nas organizacdes,
haja vista que o objetivo principal é realizar uma pesquisa das atividades
de execugao dos trabalhos realizados pelos colaboradores, bem como
investigar as demandas sobre a mao de obra, independente do tipo e
nivel do cargo.

Por outro lado, é uma atividade que merece aten¢dao. Observe que
a analise de cargos trata-se de uma classificagdo impessoal direcionada
exclusivamente no cargo e ndo em seu ocupante. O subsistema de aplicacdo de
recursos humanos também contempla o planejamento da carreira. Em uma era
de competitividade acelerada marcada pelas mudancas constantes, os segmentos
corporativos estdo em busca de resultados. Nesse sentido, é imprescindivel que
as organizag¢oes elaborem e mantenham atualizado o plano de carreira de seus
colaboradores para obter a eficiéncia e eficacia organizacional.

A eficacia do plano de carreira ocorrera se ele apresentar convergéncia
com a missdo, a visdao e os objetivos organizacionais e conciliar os objetivos e
beneficios dos colaboradores. Além disso, para implantar o plano de carreira,
as organizacoes devem primeiro elaborar um plano de cargos e salarios com
base em diagnéstico prévio de suas reais necessidades. Isso também implica
cuidados com a estrutura organizacional, a politica salarial a ser adotada,
salarios, cargos e o perfil dos profissionais, entre outros.
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Por outro lado, o plano de carreira deve ter como foco o atendimento
das expectativas da organizacao e dos profissionais que a compdem. Por
isso, é importante que as possibilidades de progressao sejam definidas de
forma clara com ascensdo no sentido vertical como no sentido horizontal,
com possibilidades de crescimento iguais para cada integrante. Se o
gestor levar em conta estes aspectos provavelmente reduzira o indice
de descontentamento.

Além dos aspectos mencionados, é importante agir com ética e respeito,
pois é inaceitdvel que um colaborador qualificado seja preterido em uma
promocao em funcdo de outro menos qualificado por conta de uma decisdao
gerencial injusta e equivocada. Se ocorrerem injusticas, a empresa terd que
lidar com um colaborador ferido na sua dignidade e estar preparada para agir
diante de um inimigo potencial no ambiente de trabalho.

DESAFIO
4 )

’ Como vocé pode constatar a elaboracédo do plano
Q de carreira é uma estratégia importante para
@NOQ motivar e reter os talentos nas organizagdes.
Por outro lado, é possivel perceber os provaveis
desdobramentos pela auséncia de um plano de
carreira. Diante desse contexto, qual deve ser o
papel da area de recursos humanos?

. /

Os impactos das mudancas do mercado global determinam novos estilos
de gerenciar as pessoas nas organizacdes. O foco agora é nos resultados e no
desempenho dos colaboradores. Diante deste novo cenario, muitas empresas
investem cada vez no seu capital humano. Na pratica, verifica-se que empresas
de grande porte implementam programas desenvolvidos pela area de
recursos humanos para contemplar os interesses organizacionais e individuais.
Conforme Furbino (2008), os programas mais utilizados sao:

e programa de avaliacdo de desempenho, voltado para identificacdo de
aspectos positivos e de necessidades de desenvolvimento;

e programa de coaching e feedback, para fazer um acompanhamento
desses indicadores;
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e programa individual de desenvolvimento, para melhorar a
performance dos funcionarios e o programa de carreira, visando a
retencao e um melhor aproveitamento de seus talentos.

Para elaborar um plano de carreira é necessario pensar de forma
cuidadosa sobre as expectativas individuais e organizacionais e agir com
transparéncia nas acdes, envolvendo um trabalho de equipe com profissionais
de diferentes formacdes e a participacdo do departamento de recursos
humanos. Além disso, o plano de carreira deve ser flexivel no sentido de
permitir ajustes quando for preciso.

Os resultados da implementacao do plano de carreira séo muitos pois,
além dos ja mencionados, ele contribui com a valorizacdo dos profissionais, com
a selecdo interna de pessoal de forma mais consciente, na intensificacdo do
relacionamento da empresa com os colaboradores, além de conseguir que eles se
motivem, o que contribui com o desenvolvimento profissional e organizacional.

LEMBRETE
4 n

E importante lembrar que atualmente a
responsabilidade do plano de carreira nao
fica restrita apenas as organiza¢des, cabe ao
profissional responsabilizar-se por ela também.

. /

Isso significa dizer que se a empresa nao fizer a parte dela, o profissional
devera buscar novas oportunidades se desejar permanecer no mercado de
trabalho e ter condi¢bes de empregabilidade. As atividades do subsistema
de aplicacdo dos recursos humanos ndo param por aqui. Na sequéncia, vocé
tera algumas nog¢des sobre a avaliacdo de desempenho. A pratica da avaliagdo
€ mais antiga do que vocé possa imaginar. Ela teve origem na Idade Média
a partir do trabalho realizado pela companhia Santo Inacio de Loyola, com
os relatérios dos jesuitas que pregavam as religides pelos quatro cantos do
mundo. Se vocé observar atentamente o cotidiano, vera que estamos sempre
avaliando e sendo avaliado por alguém porque a pratica da avalia¢do, em seu
sentido mais amplo, é inerente a natureza humana, assim como é também a
base para tomada de decisdao que esta presente em toda escolha. Mas, o que
interessa a vocé neste momento é saber um pouco sobre um tipo particular de
avalia¢do, a do desempenho.
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“A avaliacao de desempenho é uma apreciacdao sistematica do
desempenho de cada pessoa no cargo e o seu potencial de desenvolvimento
futuro” (CHIAVENATO, 2002, p. 325). As organizacdes necessitam das
pessoas para alcancar seus objetivos. Por isso, captam os colaboradores
e passam a compartilhar deveres e obriga¢des por meio dos valores e
das crencas organizacionais. Neste processo, elas utilizam sistemas de
reconhecimento para garantir os desempenhos considerados adequados e
desejaveis as suas necessidades.

As definicbes sobre avaliacdo de desempenho sdo muitas,
tradicionalmente ela pode ser definida como o processo que busca mensurar
objetivamente o desempenho e fornecer aos colaboradores informacdes sobre
a proépria atuacao, de tal forma que possam aperfeicoa-la sem diminuir sua
independéncia e motiva¢do para a realizacdo do trabalho (LARA; SILVA, 2006).

Quando se fala de avaliacdo de desempenho é comum ocorrer um
hiato entre o desempenho real e o desempenho ideal que, muitas vezes, é
reconhecido como distor¢cao de desempenho. Ainda assim, é importante vocé
saber que a avaliacdo de desempenho foi originalmente estruturada para
mensurar o desempenho e o potencial do colaborador. Esta pratica trata-se
da avaliagdo sistematica, realizada pelos superiores hierarquicos que estao
familiarizados com as rotinas e demandas do trabalho.

Afinal, quem ¢é responsavel pela avaliagdo de desempenho? Muitas
pessoas podem responsabilizar-se por esta atividade. Depende de alguns
fatores como, por exemplo, o modelo de gestao, a cultura organizacional, a
natureza da organizacao, o perfil do publico interno, entre outros.

Chiavenato (2002, p. 326) cita os seguintes responsaveis pela avaliacdo
de desempenho: “o gerente, o préprio individuo, o individuo e o gerente, a
equipe de trabalho, o 6rgao de gestdao de pessoal, a comissao de avaliacao
e a comissao de avaliacao 360 graus”. Algumas organizacdes consideram o
processo de avaliacdo de desempenho muito importante e ddo autonomia
a gestdao dos recursos humanos para sistematiza-lo. Desse modo, surge a
cultura avaliativa, e inUmeros gestores percebem um conjunto de vantagens
competitivas resultantes do ato de avaliar os colaboradores. Esta visdo em
torno da avaliacao de desempenho ocorre porque as organizagdes tém clareza
quanto aos objetivos da pratica da avaliacgao.
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Nesse sentido, é oportuno que vocé conheca os principais objetivos
da avaliacdo de desempenho, como a necessidade de treinamento, a
adequacao do individuo ao cargo, as promocgdes, os incentivos salariais
ao bom desempenho, o autoaperfeicoamento do empregado, as
informacdes basicas para pesquisa de recursos humanos, o conhecimento
dos padrdes de desempenho da organizacado, o feedback de informacao
ao proéprio individuo avaliado e as decisdes de transferéncias ou dispensas
(CHIAVENATO, 2002). Existe uma relacao direta entre o sucesso da propria
organiza¢ao e o desempenho dos colaboradores. Este fato justifica a
importancia de medir o desempenho do colaborador periodicamente.
Na literatura vocé encontra vdarios tipos de métodos para avaliar o
desempenho. Vamos conhecer alguns deles?

Método das escalas graficas

Tem como objetivo a avaliacdo de fatores previamente definidos
e graduados. E um método considerado simples e muito utilizado pelas
organizacdes por apresentar facil entendimento. Como limitacdo, é
considerado um método nao flexivel, sujeito a distorcao.

Método da escolha forcada

Avalia o desempenho por meio de frases descritivas, em blocos ou
em conjunto de duas, quatro ou mais frases com significados positivos e
negativos. Como vantagem, este método propicia a analise confidvel e isenta
de influéncias subjetivas. Porém, a elaboracao deste instrumento é complexa,
discriminatoéria, avalia os colaboradores como: bons, médios e fracos.

Método de pesquisa de campo

Utiliza entrevistas e observacdes para avaliar o desempenho durante
a execucao da tarefa, procura identificar as causas de atitudes especificas
do trabalhador. E considerado um método amplo porque permite planejar
acoes para melhorar o desempenho do ocupante no cargo. Como vantagem,
é um método que permite a avaliacdo profunda, imparcial e objetiva de
cada trabalhador. Por outro lado, apresenta um custo operacional elevado e
morosidade no processamento das informagdes coletadas no campo.
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Método dos incidentes criticos

E considerado um método simples, baseia-se na premissa de que o
comportamento humano apresenta caracteristica extrema capaz de gerar
resultados positivos (sucesso) e resultados negativos (fracasso). E uma técnica
na qual o observador registra os fatos excepcionais e os fatos ndo excepcionais.
Como desvantagem, este método falha a medida que avalia somente os
aspectos extremos do comportamento do avaliado.

Método de comparacao aos pares

Este método tem como caracteristica a comparacao dois a dois para
identificar qual deles apresenta o melhor desempenho. Trata-se de um
processo simples, contudo pouco eficiente. Recomenda-se a aplicacdo deste
tipo de método somente se o avaliador tiver condi¢des de aplicar outros
tipos mais eficazes.

Método de frases descritivas

Bastante parecido com o método da escolha forcada, difere apenas por
nao exigir a obrigatoriedade na escolha de frases. Neste método, o avaliador
apenas assinala as frases que demonstram o desempenho do colaborador.
Quanto as vantagens e desvantagens deste método, sdao praticamente as
mesmas do método de escolha forcada.

Vocé acabou de conhecer as principais caracteristicas dos métodos
utilizados para avaliar o desempenho no cargo, observe que cada um
deles apresenta peculiaridades. Diante desta variedade de métodos cabe a
organizacao escolher aquele que melhor se encaixa asuarealidade. No entanto,
ndao esqueca: todos os métodos apresentam vantagens e desvantagens.
Portanto, o avaliador pode escolher um deles e adapta-lo as necessidades da
sua organizacao. Mas, diante de tamanha variedade de métodos, recomendo
que cada organizagao construa o seu modelo préprio, de acordo com seus
objetivos e necessidades.
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EXPLORANDO
4 N

Nos dias atuais ha uma grande variedade de
métodos de avaliacdo de desempenho. Por isso,
é comum as organizacdes utilizarem a avaliacdo
por competéncias. Portanto, é interessante
vocé aprofundar um pouco mais sobre este
tipo de avaliacdo. Consulte o seguinte site: <www.epsjv.fiocruz.br/
dicionario/verbetes/avacom.html>

- /

Vocé acabou de conhecer os principios basicos da avaliacdo de
desempenho e, com relacdo a este assunto, sugiro que vocé fique atento, pois
ha inumeras organizacdes cujo desempenho e produtividade sdao bastante
valorizados e, para isso, utilizam o processo de avaliacdo de desempenho como
uma ferramenta essencial a valorizacdo do seu capital humano. Entretanto, a
eficacia do processo avaliativo requer a prepara¢do dos gestores para avaliar
as pessoas dentro de critérios justos e coerentes com os interesses individuais
e organizacionais. Os erros mais comuns na implantacao da avaliacao sao
decorrentes da auséncia de cultura interna sobre a avaliacdo de desempenho
que compromete todo processo.

3.2.3 Subsistema de manutencao de recursos humanos

De acordo com os novos paradigmas de gestdao de pessoas, a
organizac¢ao ideal tem como foco principal a manutencao dos colaboradores
e ndo simplesmente a captac¢ao e a aplicacdao dos seus recursos humanos. A
manutencdo dos recursos humanos exige uma série de procedimentos que
vocé ird conhecer agora. Porém, antes de apresenta-los, lanco a seguinte
pergunta: vocé sabe qual é a funcdo do subsistema de manutencdo de
recursos humanos?

O subsistema tem como objetivo proporcionar as condicdes ambientais
adequadas para as pessoas realizarem as tarefas. Esta adequacdo deve
contemplar as necessidades tanto do ponto de vista fisico como psicolégico.
Portanto, este subsistema trata de questdes relativas a: recompensas,
administracao de salarios, planos de beneficios, higiene e seguranca do
trabalho, qualidade de vida no trabalho e clima organizacional. Todos esses
fatores sdao importantes, entretanto, abordarei apenas aqueles que julgo
serem mais criticos no atual contexto.
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A sociedade moderna muda em uma velocidade nunca vista antes e
juntamente com ela as organizag¢des. Jando é mais possivel gerenciar pessoas
sem pensar estrategicamente sobre as recompensas dos trabalhadores.
Isso implica dizer que é preciso pensar as recompensas de modo global e
integra-las completamente a estratégia organizacional.

REFLEXAO
4 )

E visivel que o sistema de remuneracdo
estratégica tornou-se um grande desafio para as
organizacdes que ndo podem mais gerencia-las
isoladamente. Aquelas que desejarem manter
em seus quadros pessoas que agreguem valor ao
nego6cio em vez de trocarem horas de trabalho
por um saldrio, devem realizar mudancas
na estrutura de trabalho e na gestdo de
recompensas. Na sua opinido, qual é o principal
desafio das organiza¢des em rela¢do ao sistema de recompensas?

. /

O sistema de recompensas é bastante amplo porque nao trata somente
da variavel saldrio, ele engloba um pacote de beneficios que a organizacao
coloca a disposicdo de seus colaboradores através de mecanismos e
procedimentos pelos quais estes beneficios sdo distribuidos. As organiza¢des
adotam diferentes sistemas de recompensas para os recursos humanos, com o
objetivo de atingir o comprometimento dos colaboradores e a exceléncia dos

produtos e servigos.
Ferrao (2008) classifica as recompensas em trés grupos distintos:

e recompensa financeira direta — as recompensas financeiras diretas sao os
salarios diretos, as comissdes, os prémios e os bonus pagos pelas empresas
em contrapartida a um servigo prestado. Neste caso, o pagamento podera
ser realizado por hora, dia, semana, quinzena ou més de trabalho;

e recompensa financeira indireta - as recompensas financeiras
indiretas sdo: as férias, o DSR, o descanso semanal remunerado, as
gratificagdes, as gorjetas, as horas extras, o 13° salario, os adicionais
de periculosidade, insalubridade e noturno, e outros beneficios
acordados em convengdes coletivas do trabalho (alimentacdo e
transporte subsidiados, seguro de vida, seguro saude);
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* recompensa nao financeira — esta associada a fatores que afetam
a satisfacdo das pessoas como, por exemplo, as oportunidades de
crescimento profissional, o reconhecimento, a autoestima, a seguranca
no emprego, a qualidade de vida no trabalho, as promocdes, entre
outras. Dopontodevistalegal, asorganizacdesimplementam dois tipos
distintos de recompensas: as recompensas relacionadas diretamente
aos objetivos da organiza¢ao, como o lucro e a qualidade nos servicos,
e as recompensas aplicadas em decorréncia do tempo de servico do
colaborador desde que ele apresente desempenho satisfatério.

Contudo, a recompensa principal é o salario cuja administracao
visa implantar e ou manter uma estrutura salarial equilibrada com base
em pesquisa salarial que atenda simultaneamente as necessidades do
colaborador e da organizacdo. E por meio da pesquisa salarial que as
organizagdes conseguem definir as politicas de salario do seu pessoal. Outro
item do subsistema de manutencdao que merece atencdo é a avaliacao dos
cargos que pode ser realizada por meio de diversos tipos métodos, entre eles:
o escalonamento dos cargos, as categorias predeterminadas, a comparagao
por fatores e avaliagdo por pontos.

EXPLORANDO
4 n

Se vocé deseja conhecer as caracteristicas dos
métodos apresentados, acesse o site <www2.
videolivraria.com.br/pdfs/4845.pdf>

. /

Para garantir a eficacia da politica de recompensas, as organizacdes
devem implementar recompensas que assegurem uma remuneracdo adequada
a responsabilidade de cada trabalhador e levar em conta o conhecimento
agregado ao trabalho, os critérios de justica interna e externa, a satisfacao
dos trabalhadores e a competitividade do mercado.

Nessa perspectiva, lanco o seguinte questionamento: administrar
recompensas é uma tarefa simples? Ndo, porque o gerenciamento de
recompensas exige o conhecimento de varidaveis complexas como os
componentes do sistema de recompensa (saldrio ou remuneracao basica,
incentivos, beneficios) e outros fatores mais abrangentes que interferem
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diretamente no sistema como um todo, como por exemplo, a economia, a
legislacdo, o mercado e a proposta politica de recompensa da organizagao.

Diante de tamanha complexidade, o profissional de recursos humanos
deve ter em mente que as organizacdes geralmente adotam sistema de
remunera¢do de acordo com a cultura organizacional e com o foco em
resultados. O subsistema de manutencao de recursos humanos também inclui
a avaliacdo de cargos. Vocé sabe defini-la?

DEFINICAO
4 )

A avaliacdo de cargos é um meio de determinar o
valor relativo de cada cargo dentro da estrutura
organizacional e, portanto, a posicdo relativa
de cada cargo dentro da estrutura de cargos da
organizacao (TORRES, 2011).

. S

Em outras palavras, o objetivo da avaliacao de desempenho é determinar
a posi¢do do cargo em relacdo as demais, assim como comparar as diferencas,
entre eles, a fim de permitir uma distribuicdo equitativa dos salarios dentro da
organizacao para neutralizar qualquer arbitrariedade.

Este subsistema também trata das condi¢des de trabalho no sentido de
garantir a saude e o bem-estar do colaborador. Por isso, trata de minimizar as
condi¢des de insalubridade e periculosidade.

A questao da higiene do trabalho também é objeto deste subsistema.
Ela compreende as normas e os procedimentos necessarios a integridade
fisica e psicolégica do trabalhador. Significa dizer que a higiene e a seguranca
no trabalho tratam das questdes relativas aos riscos inerentes a tarefa e ao
ambiente fisico no qual o trabalhador executa as tarefas. Para garantir a
saude dos trabalhadores é preciso realizar periodicamente diagndstico
preventivo no sentido de evitar as doengas ocupacionais tdo numerosas
nos dias de hoje. E importante que vocé entenda que os termos higiene e
seguranca no trabalho apresentam diferentes caracteristicas. A higiene do
trabalho se preocupa com estudo e o controle das condi¢des de trabalho
como, por exemplo, a iluminacdo, a temperatura e o ruido, fatores que
fazem parte das condi¢des ambientais.
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J& a seguranca no trabalho refere-se ao uso de equipamentos para
evitar os acidentes de trabalhos como, por exemplo, as lesdes parciais, lesdes
definitivas ou possiveis perdas de profissionais. Portanto, é importante as
organizacdes cumprirem as exigéncias legais e, mais importante ainda é
desenvolvimento de a¢des no sentido de conscientizar os trabalhadores sobre
o uso dos equipamentos de prote¢do, no caso, os EPIs, as luvas, as mascaras e

as roupas adequadas a execucdo das tarefas.

Por outro lado, na questao da seguranca do trabalho é necessario que
as organizacdes fornecam maquinas e utensilios em perfeito estado de uso
e procedam a manutencdo periédica nos sistemas de travas de seguranca
para nao colocar em risco a vida dos trabalhadores. Ressalto que a gestdo da
higiene e seguranca no trabalho ndo é uma tarefa tao simples como parece.
Ela vai além dos objetivos organizacionais por envolver aspectos subjetivos do
comportamento humano. Para que vocé compreenda melhor, lembre-se que
o ser humano é muito complexo, cada um apresenta individualidade prépria
com interesses e expectativas diversas.

Nessa perspectiva, além das organizacdes cumprirem a legislacao e
implantar estratégias para garantir a seguranca e higiene no ambiente de
trabalho, elas devem realizar acdes educativas junto aos trabalhadores no
sentido de conscientiza-los sobre esse assunto que é do interesse deles. As
pesquisas demonstram indices elevados de acidentes de trabalho e grande
parte deles ocorre por imprudéncia dos préprios trabalhadores durante a
execucao das atividades.

Se o objetivo da legislacdo é coibir as situa¢des de trabalho
inadequadas, prevenir e eliminar as situacdes prejudiciais a saude do
trabalhador, na pratica isso ocorre a medida que a prevenc¢ao de acidentes
identifica suas causas com o objetivo de evita-los. Portanto, para que as
organiza¢des tenham sucesso é importante o trabalho da area de recursos
humanos em parceria com as CIPAS e um canal aberto com os representantes
dos trabalhadores.

Destaco que a representacdao das categorias junto as organizacdes
pode ser direta como, por exemplo, os conselhos de fabrica e os comités da
empresa. Por outro lado, os conflitos no ambiente de trabalho sao inerentes
em qualquer agrupamento de pessoas e as organiza¢des ndao podem
ignora-los, haja vista que eles tanto podem gerar resultados destrutivos ou
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construtivos. O que interessa para vocé, caro aluno, é um tipo particular, os
conflitos trabalhistas que envolvem as organizag¢des e os sindicatos, os quais
devem ser solucionados por meio de convengdes coletivas.

3.2.4 Subsistema de desenvolvimento de recursos humanos

O desenvolvimento organizacional ocorre a partir de acdes
planejadas que envolvem todas as areas da organizacdao e, em especial,
a area de recursos humanos que contribui a partir do treinamento e
do desenvolvimento de pessoas. O desenvolvimento organizacional é
resultante do trabalho planejado e o investimento no desenvolvimento dos
recursos humanos. O subsistema de desenvolvimento de recursos humanos
contempla as atividades de treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos, da mesma forma que os demais subsistemas, estas atividades
auxiliam a adequac¢dao do empregado ao cargo e o seu desenvolvimento
profissional. Atualmente, as exigéncias da sociedade do conhecimento
exigem dos profissionais competéncias que agreguem valor ao negdcio.
Conforme Chiavenato (2002, p. 498),

os principais objetivos do treinamento sdo: preparar o pessoal para
execucdo imediata das diversas tarefas do cargo; proporcionar
oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, nao
apenas em seus cargos atuais, mas também para outros funcdes
para as quais a pessoa pode ser considerada; mudar a
atitude das pessoas, seja para criar um clima mais satisfatorio
entre os empregados, aumentar-lhes a motivacdo e torna-las mais
receptiva as técnicas de supervisdao e geréncia.

DESAFIO
N

A pratica do treinamento é uma ferramenta
bastante utilizada pelas organizacdes no
sentido de preencher as necessidades referentes
ao desempenho. Porém, treinar somente nao
atende as exigéncias do mercado global, é
necessario estimular o desenvolvimento de
novas competéncias profissionais e investir
continuamente em educacdo corporativa. Vocé
consegue identificar as principais diferencas
entre treinamento e desenvolvimento?
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O treinamento é uma atividade que tem como objetivo mudar o
comportamento do individuo em relacdo a execu¢do de uma determinada
atividade. Ele é constituido de quatro etapas.

A primeira etapa é o levantamento das necessidades de treinamento. Ela
consiste na realizacdo do diagnostico, ou seja, na identificacdo dos problemas.
Esta etapa pode ocorrer em trés niveis diferentes: nivel organizacional, nivel
dos recursos humanos e nivel das tarefas.

A segunda etapa é a programacao do treinamento cujo objetivo é
planejar a execu¢do do treinamento. Ela envolve questdes como: o que treinar,
quem treinar, como treinar, quando treinar e para que treinar.

A terceira etapa refere-se a execucdao do treinamento que consiste na
pratica efetiva do ensino aprendizagem. Nesta etapa, é importante que os
instrutores tenham competéncia pedagogica para transmitir os conteudos e
tornem o processo de aprendizagem significativo para os participantes.

A quarta e Ultima etapa refere-se a avaliacdo do treinamento. E
importante obter o feedback dos treinandos para aperfeicoar cada vez mais
as praticas do treinamento. O resultado da avaliacdo de treinamento sera
eficaz a medida que envolver os trés niveis: o organizacional, os recursos
humanos e as tarefas.

Vocé percebe que o processo de treinamento forma um ciclo de
etapas que constitui um sistema aberto com quatro componentes distintos
e interdependentes, onde cada uma tem funcado especifica. As entradas
denominadas de inputs sdao representadas pelos treinandos, pelos recursos
organizacionais e pelas informacdes. O processamento consiste na execugao
enquanto processo de aprendizagem. As saidas denominadas de outputs
referem-se as pessoas ja habilitadas e a retroacdo ou feedback. Quanto
ao desenvolvimento, ele é um processo de educacdo profissional, porém
com foco prospectivo, ou seja, tem como objetivo o desenvolvimento do
colaborador a longo prazo.

Enquanto o treinamento é uma acdo de curto prazo e pontual,
o desenvolvimento é mais amplo com retorno a médio ou longo prazo,
aproximando-se mais da educacdo profissional, a qual prepara a pessoa
para a vida.
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Para entender melhor, imagine uma situacdao que requer decisao rapida
por conta de um imprevisto. E recomendavel um treinamento. Agora imagine
uma situacao de expansao dos negécios como, por exemplo, a diversificacdo
de produtos ou servicos em um futuro préximo. Cabe a preparacdo das
pessoas assumirem novas funcdes e cargos. Vocé esta diante de uma situacao
que envolve o desenvolvimento do capital humano. Nesse sentido, o conceito
de desenvolvimento de recursos humanos apresenta uma abrangéncia que
vai além da capacitacdo simplesmente pontual para enfrentar os desafios
da preparacdao de recursos humanos adequados ao cumprimento de seus
objetivos organizacionais.

EXPLORANDO
& n

Se vocé deseja aplicar corretamente as
técnicas apresentadas, é necessario conhecer
um pouco mais a respeito de cada uma
delas. Portanto, recomendo que acesse o site
<www.rhportal.com.br>.

. /

Tanto o treinamento como o desenvolvimento visam a educacao
profissional e resultados positivos para individuos e organizagdes. Isso
implica no uso de técnicas especificas que atendam tais necessidades. Na
pratica, as mais utilizadas sdo: técnicas de treinamento quanto ao uso,
técnicas de treinamento quanto ao tempo e técnicas de treinamento
quanto ao local de aplicacao.

Até aqui escrevi a respeito do treinamento de recursos humanos. Além
disso, é importante vocé ter algumas nocdes sobre o desenvolvimento. E
comum algumas organiza¢des ndo perceberem a pratica do treinamento e do
desenvolvimento, como uma ferramenta essencial a exceléncia organizacional.
Por que isso ainda ocorre? Os motivos sdo muitos e de diferentes origens.
Pode ser por conta da cultura organizacional, do modelo de gestao, da visao
empresarial, entre outros.

No cenario de economia global, o que realmente importa para
os profissionais que atuam na area de recursos humanos é que tanto o
treinamento como o desenvolvimento, se implementados corretamente,
auxiliam de maneira efetiva na competitividade das organizacdes. Isso é tao
verdadeiro que cada vez mais elas investem na educacgao corporativa.
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No capitulo anterior, vocé teve a oportunidade de conhecer a
evolucao das organizac¢des ao longo dos ultimos anos. Este movimento teve
influéncia dos fatores internos e, principalmente, dos fatores externos as
organizag¢des. A globalizacdo dos mercados foi e continua sendo o grande
marco da transformac¢do do mundo corporativo nas uUltimas décadas que
determinou novas posturas na gestdo empresarial diante do crescente
aumento da competitividade.

A necessidade de requalificacdo profissional bateu na porta das
organiza¢des no Brasil e no mundo e, para enfrentarem os desafios dos
novos tempos, passaram a investir intensamente no aprendizado dos seus
colaboradores. Atualmente, a qualificacdo profissional adquirida nos
espacos formais de educacdo nao é suficiente para atender as necessidades
deste novo contexto.

Dessa forma, o papel das organizacdes no aprendizado dos
colaboradores mudou significativamente, é cada vez maior e estimula
a revisdao das praticas pedagdgicas e dos programas de treinamento e
desenvolvimento do capital humano.

Diante desse contexto, a qualificacdo profissional envolve a
educacdo permanente, a formacdo permanente, a educacao continuada,
a educacao continua, a requalificacdo profissional, o desenvolvimento
profissional e a educacdo corporativa. Estas praticas tém foco no
desenvolvimento dos colaboradores e da organizacdo como um todo.
Neste caso, entra em cena a educacgao corporativa pois, na sociedade do
conhecimento, é uma ferramenta que auxilia na obtencao de resultados
positivos dos negdécios e na exceléncia organizacional. Afinal, qual é o
conceito sobre educacao corporativa?

CONCEITO
4 N

“Educacao corporativa é o conjunto de praticas
educacionais planejadas para promover
oportunidades de  desenvolvimento do
funcionario, com a finalidade de ajuda-lo a
atuar mais efetiva e eficazmente na sua vida
institucional.” (MUNDIM, 2002, p. 63).
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As definicdes sobre educacdo corporativa sdo inumeras, porém todas
apresentam como principio o desenvolvimento organizacional. Vocé deve
lembrar que a educacdo corporativa é um modelo sistematizado para
transmitir conhecimentos especificos de determinados assuntos dos quais
os trabalhadores possam apresentar algum tipo de deficiéncia e também
prepara-los para desafios futuros.

A educacdo corporativa pode ser definida de varias formas, este
conceito vem sendo empregado por muitos autores para descrever algumas
praticas de treinamento e desenvolvimento de pessoal tanto na modalidade
a distancia como na modalidade presencial.

Provavelmente, isso ocorre porque, ao contrario do que acontecia
no passado, hoje as organizacdes necessitam muito mais do que
trabalhadores treinados, elas precisam de profissionais com formacao
mais ampla, atualizados. Isso se enquadra melhor no conceito de
educacgao corporativa.

Nesse sentido, a educacdo corporativa tem como objetivo
proporcionar a atualizacao e o aperfeicoamento do profissional do ponto
de vista técnico, cultural e social, dando-lhe condi¢cdes de permanéncia
na prépria organizagao e indiretamente de empregabilidade no mercado
de trabalho.

Cada vez mais as organizacdes implantam suas proprias business
school pela certeza de que aintegracao entre o trabalho e a aprendizagem
€ uma maneira estratégica de desenvolver as competéncias dos recursos
humanos, bem como de dar continuidade a prestacao de servigos ou
produtos de qualidade.

O que vocé observa nos dias atuais? A globalizacdao e a expansdo dos
mercados exigem novos comportamentos das organiza¢des, estimula o
investimento intenso no conhecimento organizacional e na inteligéncia
competitiva por meio das universidades corporativas.

Gestao Estratégica de Pessoas



135

Capitulo 3

DESAFIO
4 N

(X

K Em relacdo a educagdo corporativa, os desafios
Q o a < .
s."‘w,} das organizacbes sao muitos, entre eles, o

}v‘v rompimento de antigos paradigmas de gestao

<

\“ % e a percepcdo dos resultados positivos desta
pratica. Vocé consegue visualizar outros
desdobramentos da educacdo corporativa?

N

3.2.5 Subsistema de monitoracao de recursos humanos

O subsistema de monitorac¢ao de recursos humanos envolve as seguintes
atividades: o banco de dados, o sistema de informacao de RH e a auditoria de
recursos humanos.

E interessante vocé observar que a exemplo de outros subsistemas, este
também envolve quatro etapas distintas: a definicdo de padrdes desejados, a
observacao do desempenho, a comparacao do desempenho e a acao corretiva.
A principal caracteristica deste subsistema é o foco as informacdes que sao
obtidas por meio de banco de dados. Portanto, para vocé compreender o
funcionamento deste subsistema, é importante saber discernir conceitualmente
dois termos: dado e informacao.

Conforme Chiavenato (2002, p. 567) “dado sdo elementos que
servem de base para a formacao de juizo ou para resolu¢do de problemas.
Ja a informacdo apresenta significado e intencionalidade, aspectos que a
diferencia do conceito de dado”.

Em relacdo ao processamento de dados, trata-se de uma atividade do
subsistema de monitoracdao de recursos humanos que pode ser realizada de
modo manual, automatico ou semiautomatico. O processamento de dados
implica no armazenamento, no registro e arquivamento dos dados em banco
de dados e por meio do banco de dados que a organizacao pode planejar
um sistema de informacdo de recursos humanos que atenda as necessidades
relativas ao seu capital humano.
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Quanto ao banco de dados, ressalto que a area de recursos
humanos geralmente possui varios bancos interligados que permitem
o armazenamento de diversos dados e informacdes complexas como:
dados pessoais, dados sobre os ocupantes de cada cargo, dados sobre os
empregados de cada unidade, dados sobre saldrios, dados sobre beneficios
e servicos sociais e dados sobre candidatos. Todos estes dados formam
diferentes tipos de cadastros, geram relatérios que auxiliam o processo de
tomada de decisao.

O sistema de informacdo é uma ferramenta fundamental a tomada
de decisdo em relacdo as pessoas que integram a organizacdo. Como a area
de recursos humanos exerce funcao de linha e staff, é importante que ela
mantenha sempre um sistema de informacao de recursos humanos atualizado
e disponivel para as demais unidades da organizacdo, pois é importante
conhecer a forca do capital humano.

Destaco que o uso do banco de dados é vital nas organizagdes, sejam
elas publicas ou privadas. Pense no 6rgao publico, em particular, os dados
existentes no prontudrio dos funciondrios. Sdo dados necessarios para o
registro funcional de cada um que permite o cruzamento de informacdes,
a definicao do perfil socioeconémico, o nivel de competéncias do corpo
funcional, entre outras informacdes que auxiliam decisdes importantes
nas organizacgoes.

Por outro lado, quando as organizacdes implementam acdes
juntamente com a area de recursos humanos, com foco apenas no cargo
a estas atividades do subsistema de monitoracdo de recursos humanos,
servird basicamente para fins de controle e garantia do cumprimento
das tarefas. No entanto, se a monitoracdo buscar o desenvolvimento de
competéncias e o foco no individuo, estas atividades, além de possibilitarem
o0 acompanhamento necessario a gestdo, proporcionard informagdes
gerenciais para as tomadas de decisdao e planejamento organizacional.

As atividades do subsistema de monitoracdao sao muitas e, além das ja
descritas, conhe¢a um pouco sobre a auditoria de recursos humanos. Esta
atividade tem como objetivo a analise das politicas e praticas de pessoal
e a avalia¢ao do funcionamento da area de recursos humanos, tanto para
corrigir os desvios como para melhorar as atividades dessa area.
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Conforme Chiavenato (2002, p. 595), “a auditoria é um sistema de
controle e baseia-se na determinacao de padrdes de quantidade, qualidade,
tempo e custo”. A atividade de auditoria depende basicamente dasinformacgdes
obtidas junto aos subsistemas de recursos humanos e pode ser aplicada com
base em um ou mais niveis de abordagem. O que significa dizer que o ato de
auditar a organizacado aborda a filosofia, a missao, a visdo, as politicas e os
programas da organizacao.

Para realizar a auditoria, o profissional deve ser um especialista, um
consultor externo ou ainda uma equipe multidisciplinar interna. Outro
aspecto do subsistema de monitoracdao diz respeito a auditoria e vocé,
enquanto futuro profissional, ndo pode ignorar que o objetivo dela ndo é
punir e/ ou coagir os envolvidos no processo mas, principalmente, corrigir e
orientar as pessoas no sentido de aperfeicoar continuamente os processos
de trabalho.

Finalizamos aqui com as principais caracteristicas dos subsistemas
de recursos humanos e a aplicacdo efetiva dessas informacdes. A aplicacdo
ocorre a medida que a area de recursos humanos assume um papel proativo
nas organiza¢des a partir da disseminacdo de uma cultura interna que de
visibilidade para esta area dentro da organizacao.

# 3.3 Aplicando a teoria na pratica

O gerente de recursos humanos da empresa Gama Motores S.A.
apresentou para a direcao geral uma nova proposta para selecdo de candidatos.
Justificou a proposta com a seguinte argumentacdo: o processo de sele¢do
deve ter uma base automatizada, principalmente quando este processo é de
larga escala e coincide com um momento de grande disponibilidade de mao
de obra no mercado e expansdao da Gama Motores S.A. no exterior. Portanto,
é uma excelente oportunidade para colocar em pratica esta proposta e utilizar
o computador como ferramenta para selecionar os melhores candidatos.

A empresa Gama Motores S.A., que inicialmente possuia uma fabrica
no interior de Santa Catarina, em pouco tempo assumiu outros mercados e
o controle da MotorsBrasil, fabricante de Motores no interior de Sao Paulo.
Associou-se a Motores S.A., de Pernambuco; também implantou uma fabrica
de pecas para motores neste Estado.
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A expansao nao parou por ai e, logo em seguida, a empresa implantou a
maior fabrica de motores em Santa Catarina. Como consequéncia da expansao
acelerada, o quadro de pessoal precisava ser ampliado de 2.000 para 4.000,
porém, esta empresa até o presente momento nao tinha uma politica de
pessoas bem definida e sistematizada. O numero de candidatos aos novos
cargos foi assustador, em torno de 2.000. O gerente de recursos humanos
da Gama Motores S. A. tinha um grande desafio: defender sua proposta e
mudar as politicas de pessoal. Para isso era necessario trabalhar a cultura
organizacional. Como o gerente de recursos deve elaborar a proposta de
mudanca do processo seletivo? Como aprova-la?

E ai, chegou a uma resposta? Compare.

O gerente de recursos humanos inicialmente formou uma comissao
com os gerentes e supervisores de varias areas para colher informacgdes
e, juntos, reformularem os cargos existentes e desenhar os novos cargos.
Apos esta etapa, foram definidos quais cargos seriam disponibilizados para
o recrutamento interno e aqueles que entrariam no recrutamento externo.
A pratica dos dois tipos de recrutamento é uma estratégia que possibilita a
valorizacdao dos colaboradores da empresa. Apds este momento, delineou
a sequéncia dos processos de selecdo, ou seja, as etapas de sele¢ao para
cada cargo.

O levantamento das necessidades atraiu mais de 2.000 candidatos,
o que levou ao surgimento do PSPC (Pré-Selecao por Computador), um
programa a ser administrado pela area de recursos humanos da Gama
Motores S.A. Ele tem o objetivo de evitar a manutencdo de inimeros
arquivos de curriculos bem como otimizar a mao de obra na escolha de
nomes e imprimir maior seriedade neste processo, evitando o cansa¢o e a
irritabilidade dos selecionadores. O gerente da area de RH da empresa Gama
Motores S.A. tinha clareza das vantagens que este programa traria e, com
conhecimento consistente, ndo teve dificuldades para relacionar algumas
delas como, por exemplo, o programa nao foi criado somente para gerenciar
o preenchimento imediato de vagas, ele também sera usado para armazenar
informacoes sobre os profissionais que apresentam potencial para trabalhar
na empresa futuramente. Até aquele momento, a Gama Motores S.A. tinha
em torno de 4.000 curriculos de pessoas interessadas. A pergunta do gerente
de RH era: como sistematizar todas estas informacdes de modo a facilitar as
atividades dos selecionadores?
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Por outro lado, além das vantagens j& mencionadas, o fator tempo é
um aspecto bastante relevante e a implementacao deste programa agiliza o
processodeselecdo, tornando-omaisjusto e eficaz. Alémdisso, aimplementacao
do PSPC apresenta uma metodologia que permite outras aplica¢des, como a
reavaliacdo do enquadramento dos funcionarios que trabalham na empresa e

maior consisténcia nos planos de reclassificacdo de cargos e promogdes.

Finalmente, o gerente de recursos humanos obteve a aprovacao da sua
ideia quando conseguiu, com base em argumentos fortes e além dos ja citados,
a descricdo e andlise de cargos. Isso foi decisivo, pois é por meio dela que as
demais atividades de recursos humanos se fundamentam para implementar
as agoes relativas ao gerenciamento dos colaboradores (CHIAVENATO, 2002).

¥ 3 4 Para saber mais

&
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Titulo: Adequacao de recursos humanos
Autor: SIMCSIK, T. Editora: Futura (SP) Ano: 2003

Este livro possibilita a orienta¢do dos profissionais da area de recursos
humanos a enfrentar os desafios do mercado de trabalho. Ele serve
de orientacdo e preparagdo para enfrentar a competitividade do
mercado de trabalho de recursos humanos. Estimula os profissionais
dessa area a busca do processo continuo de atualizagao.

Site: RH portal
URL: <http://www.rhportal.com.br>

Este site foi desenvolvido com o objetivo exclusivo de atender as
necessidade dos gestores de recursos humanos que ndo tinham
no mesmo espaco a disponibilidade de conteldos desta area
com acesso rapido e facil. Trata-se de um portal com material
informativo, mas também um portal com conteldo vasto e o de
melhores servicos aos profissionais.

Site: Revista Gestao RH
URL: <http://www.gestaoerh.com.br>

Este site é direcionado aos profissionais de gestdo de pessoas e de
negocios. Trata-se de uma publicacdo eletrénica e impressa que aborda
temas da atualidade e o desenvolvimento dos recursos humanos nas
empresas. E uma fonte de pesquisa do mercado de recursos humanos
que disponibiliza conteddos que geram debates e apresenta assuntos
atuais a todos os profissionais que administram pessoas.
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# 3.5 Relembrando

Finalizamos mais um capitulo. Vocé aprendeu que:
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os principais subsistemas da area de recursos humanos sao: provisao,
aplicacdo, manutencao, desenvolvimento e monitoracao;

o subsistema de provisao aborda os tipos de recrutamento e as técnicas
de sele¢do de recursos humanos;

o subsistema de aplicacdo aborda os métodos de descricdo e a analise
dos cargos;

o subsistema de manutencdo dos recursos humanos aborda os
principios basicos da administracdo dos salarios, os tipos de beneficios,
higiene e seguranca do trabalho e as rela¢des trabalhistas;

o subsistema de desenvolvimento diz respeito as caracteristicas e
as etapas do treinamento, bem como as principais diferencas entre
treinamento e desenvolvimento de recursos humanos;

é fundamental reconhecer os objetivos de cada subsistema e
compreender a importancia de cada um para o alcance dos
objetivos organizacionais;

é importante identificar as principais caracteristicas dos subsistemas
de recursos humanos e aplica-las de modo eficaz nas organizagoes;

identifica-se cada subsistema de recursos como uma ferramenta
essencial ao sucesso da organizacao;

aplica-se os fundamentos dos subsistemas de recursos humanos como
uma ferramenta de vantagem competitiva;

é importante o estimulo a leitura critica sobre os subsistemas de
recursos humanos, no sentido de aplica-los, de modo a estabelecer o
equilibrio entre os interesses individuais e organizacionais;
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e o sistema de monitoracdo de recursos humanos aborda algumas
caracteristicas a respeito de dados, informacbes sistemas de
informacdes e auditoria de recursos humanos.

¥ 3.6 Testando os seus conhecimentos
1) Analise as frases a seguir e indique a alternativa correta.

I. O subsistema de monitoracdao envolve as atividades de descricao e
analise de recursos humanos.

Il. O subsistema de desenvolvimento implica em avaliar os recursos
humanos.

lll. O subsistema de aplicacao de tem como objetivo o recrutamento e a
selecao dos recursos humanos.

IV. O subsistema de manutencdo trata dos beneficios, dos salarios e das
recompensas dos recursos humanos.

V. O sistema de provisdao tem como objetivo recrutar e selecionar os
recursos humanos.

a) Somente as opc¢oes | e V estdo corretas.
b) Somente as op¢des IV e V estdo corretas.
¢) Somente as opgdes | e IV estdo corretas.
d) Somente as op¢des Il e Il estdo corretas.
e) Somente as op¢des | e |l estdo corretas.

2) Qual das opg¢des a seguir caracteriza o subsistema de monitoracdo de
recursos humanos?

a) Desenho e analise.

b) Beneficios e recompensas.

¢) Dados e informacgoes.

d) Atracao e escolha.

e) Atualizacdo e desenvolvimento.
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3) Assinale V (verdadeira) ou F (falsa) nas frases a seguir.
() Osubsistema de manutencao significa recrutar e selecionar as pessoas.
() O subsistema de aplicacdo trata do desenho e andlise de cargos.

() O subsistema de provisdao tem como funcdo atrair e selecionar os
recursos humanos.

( ) O subsistema de monitoracdo consiste no armazenamento das
informacgdes dos recursos humanos.

() Osubsistema de desenvolvimento consiste na capacitacdo e atualizacao
dos recursos humanos.

4) Dadas as frases a seguir, assinale a opcao incorreta.

a) O processo de selecdao de recursos humanos ocorre em varias etapas.

b) A auditoria é uma atividade do subsistema de monitoracdo de
recursos humanos.

¢) Aavaliacdo de desempenho é uma atividade do subsistema de aplicacdo
de recursos humanos.

d) A selecdo de recursos humanos implica na utilizacdo de varias técnicas,
depende do tipo de cargo a ser preenchido.

e) A seguranca e a higiene no ambiente de trabalho séo atividades do
subsistema de desenvolvimento dos recursos humanos.

5) Com base nos conteudos deste capitulo, descreva os principais desafios da area
de recursos humanos diante das novas exigéncias do mercado globalizado.
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MUDANCAS, TRANSFORMACOES E
NOVOS PAPEIS DA FUNCAO
DE RECURSOS HUMANOS

¥ 4.1 Contextualizando

Este capitulo apresenta os principais fundamentos da mudanca
organizacional e da transformacdo da area de recursos humanos ao longo
dos anos, cujos conteudos merecem atencao especial tanto por parte das
organizacdes como por parte dos profissionais de um modo geral.

O mundo vive e convive diariamente com uma infinidade de
mudancgas, para as quais nem sempre estamos preparados. No mundo
corporativoisso ndo é diferente, pois o cendrio social, politico e econdémico,
no qual as organizacdes estao inseridas, determinam mudancas rapidas e
continuas, obrigando-as a repensar seus modelos de gestao e suas praticas
gerenciais sob pena de nao se manterem competitivas.

O mercado externo é um fator decisivo nas transformacdes
organizacionais e nos processos de mudancas. Muitos desses fatores estao
relacionados a economia, a legislacdo, a politica, ao clima, entre outros. A
sociedade do conhecimento e da informacdo vive momentos de mudancas
continuas, o que submete as organiza¢des a desafios nunca vistos antes.
Diante de tantas mudancas imprevisiveis, as empresas devem preparar-se para
enfrentar situacdes inesperadas impostas pela nova configuracdo do mercado
global em vez de tentar resistir a elas. Portanto, as organiza¢des ndo poderao
ficar indiferentes ou assumir posturas de inércia diante dos sucessivos fluxos
das mudancas. Com tantas ameacas, a area de recursos humanos tem se
revelado um caminho eficaz entre os varios possiveis para a manutencao da
competitividade das empresas no mundo dos negécios.

Ao final deste capitulo, vocé estara apto a:
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e identificar os principios basicos da mudanca organizacional, o
processo de mudanca, as resisténcias e os métodos que poderdo
ser implementados para vencer as resisténcias individuais e
organizacionais;

e definir as principais funcées da éarea de recursos humanos e as
caracteristicas de cada uma delas, bem como os desdobramentos de
cada tipo de funcao dentro das organizacdes;

e identificar o movimento de transformacdo da area de recursos
humanos ao longo dos anos e a evolucao histérica que permeou
esta transformacao;

e discernir sobre os principais papéis que a area de recursos humanos
vem assumindo ao longo dos anos, configurando-se como uma area
estratégica e fundamental para os negdcios organizacionais.

¥ 4.2 Conhecendo a teoria
4.2.1 Mudancas organizacionais

As organizagdes sao 6rgaos complexos e dinamicos e, por conta deste
dinamismo, estao sujeitas a um mercado de grande instabilidade, cuja
competitividade impde desafios cada vez maiores na busca da satisfacdo
dos clientes. A crescente necessidade de sobrevivéncia nem sempre é uma
tarefa facil para as organiza¢des que se veem obrigadas a acompanharem
as constantes oscilacdes mercadolégicas. Tal cendrio imprime diferentes
desafios as organiza¢des, as quais precisam rever continuamente seus
objetivos, criar um diferencial competitivo, maximizar a qualidade de
produtos e servicos e, a0 mesmo tempo, minimizar os custos operacionais
para se manterem competitivas.

Para tratar sobre mudancas nos diferentes espacos organizacionais,
é necessario aprofundarmos este tema e para isso apresento um resgate
historico do contexto organizacional e do paradigma que direcionava as agdes
de mercado no fim do século 19 e inicio do século 20. Desse modo, vocé podera
compreender como as organizag¢des evoluiram até os dias atuais. Vamos 13!
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Conforme Chiavenato (2002), as organizacdes passaram por trés etapas
distintas de desenvolvimento de modelos de gestao no século 20. A primeira
etapa, denominada de era da industrializacao classica, compreende o periodo
entre 1900 a 1950, cujas organizacdes apresentavam as seguintes caracteristicas:

e estrutura piramidal;

e foco nas tradi¢des e nos valores;

* ambiente estatico e de poucas mudancas;
® pessoas vistas como fatores de producao;
e predominio das rela¢des industriais.

A segunda etapa, chamada de era da industrializacdo neoclassica,
compreende o periodo de 1950 a 1990 e apresenta as seguintes caracteristicas:

e estrutura matricial com énfase na departamentalizacao;
e fase de transicdo com énfase na adaptacao;

¢ intensificacdo e rapidez das mudancas;

® percepcdo das pessoas Como recursos organizacionais.

A terceira etapa é denominada era da informacao, de 1990 até os dias
atuais, cujas caracteristicas sao:

e estrutura flexivel e descentralizada;

e énfase nas mudancas;

e valorizacdo do conhecimento e da criatividade;
e potencializa¢dao das pessoas.

DESAFIO
' & N
’ A era da informacdo, presente nas organizacdes
"% atualmente, submete todos a conviverem com
g y} mudangas continuamente. Provavelmente, vamos

v nos deparar com pessoas que tentam resistir
as mudancas iminentes, impostas pelas novas
condi¢des de mercado. Assim, analise estas trés
fases das organizac¢des e tente perceber a existéncia

da quebra do paradigma organizacional.
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Observe o momento atual, perceba o quanto ele difere dos periodos
classico e neoclassico. Hoje, ha uma maior valorizacdo do potencial humano
nas organiza¢des porque os profissionais ndo sdo mais vistos como meros
recursos de producdo, mas sim como pessoas inteligentes e criativas. Este novo
olhar é que proporciona as organizag¢des a transformacao das informag¢des em
novos produtos ou servicos na velocidade exigida pelo mercado.

Contudo, o mundo corporativo convive com dois paradigmas conflitantes:
0 mecanicista e o holistico. O primeiro tem como foco principal somente os
resultados e o segundo a valoriza¢dao do ser humano. O que interessa nestas duas
abordagens é entender que as organizagdes sao sistemas abertos que influenciam
e sdo influenciadas pelo ambiente interno e externo. Desse modo, é importante
vocé perceber que o mercado exige dos gestores uma visao holistica das
organizagdes, porém, é comum muitas delas seguirem os principios que norteiam
o paradigma mecanicista, cujos trabalhadores sao vistos como engrenagens.

Portanto, é comum as organizacdes pensarem em mudanca de
paradigma e aplicar conceitos da cultura conservadora. O que isso
significa? Vocé pode constatar que, de um modo geral, o maior desafio das
organizag¢des no século 21 é a capacidade de gerenciar as mudancas cada
vez mais rapidas e constantes.

Mas, afinal, o que é mudanca organizacional? Este termo apresenta
varios significados tanto para os individuos como para as organizagoes,
depende muito da cultura que permeia o contexto organizacional.

DEFINICAO
- A

“Mudanca organizacional é o processo de
modificar a organizacdo existente a fim de
melhorar a eficiéncia da empresa, ou seja, o nivel
de alcance de objetivos da empresa.” (CERTO,
2003, p. 265).

. /

Observe que no conceito de Certo, a mudanga é um processo inerente
e inevitavel nas organiza¢des, implicando na modificacgdo dos recursos
tangiveis e intangiveis da organiza¢do. Além disso, ela também modifica
o comportamento humano e influencia os estados emocionais, como os
sentimentos de: lealdade, motivacdo, otimismo, raiva, satisfacdo e prazer.
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O processo de implementacdao das mudancas envolve trés etapas
distintas: o descongelamento, a mudanca e o recongelamento.

A primeira etapa, o descongelamento, € o momento no qual as ideias e
as praticas antigas sdo abandonadas e desaprendidas.

A segunda etapa, a mudancga, consiste na implementacao da mudanca
propriamente dita, ou seja, novas praticas sdo exercitadas e aprendidas.
Esta etapa envolve a identificacdo e a internalizacdo das informacdes que
envolvem a mudanca.

Ja a terceira etapa, o recongelamento, corresponde a incorporacao das
novas ideias e praticas no comportamento. Ela requer suporte e refor¢co do
agente de mudancga.

Existem varios fatores que levam as organizacdes as mudancas continuas.
Eles correspondem aos fatores positivos e negativos. Os fatores positivos sao
aqueles que apoiam as mudancas e os negativos sdo aqueles que as limitam.
Quanto maior os fatores de apoio as mudancas, mais facil sera o processo de
implementacdo e quanto maior os fatores que dificultam as mudancgas, mais
dificil serd a implementacéao.

Conforme Certo (2003), para efetuar a mudanca alguns aspectos devem
ser considerados para que ela seja bem sucedida, como por exemplo:

* o0 agente de mudanca;

e determinar o que deve ser mudado;
e 0 tipo de mudanca;

¢ individuos afetados pela mudanca;
* aavaliacdo da mudanca.

Afinal, por que as organiza¢des mudam? As razdes sao muitas e dependem
do contexto no qual elas estdo inseridas, geralmente as mudancas ocorrem por
conta do envelhecimento do produto, evolucao tecnoldgica, pressdes do mercado
e stakeholders internos e externos. Para Andrade (2007), existem inUmeras razdes
que levam as organizag¢des a processarem as mudangas, entre elas:

e mercado globalizado;
e velocidade da informacao;
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e cliente exigente;

e diferencial competitivo;
e mudanca de habito;

* mudanca do mercado.

Vocé percebe que as mudancgas tém origens diversas, nao é? Do ponto
de vista individual, elas geralmente ocorrem pela busca da perfeicdo. No
mundo corporativo isto ndo é diferente e o sucesso delas depende muito
da cultura organizacional e do agente da transformacdo. O agente deve
pensar e criar solu¢des inovadoras diante das ameacas, das oportunidades e
dos varios problemas organizacionais, pois é a partir da escolha correta da
acdo que se verifica a diferenca e o alcance dos resultados esperados ap6s a
implementacdao das mudancgas nas organizacdes.

DESAFIO

~

Para o profissional tornar-se um agente de
mudancas eficaz, é necessario que ele visualize
as oportunidades. Além disso, é imprescindivel
que ele desenvolva habilidades especificas como
a coragem, a visdo, a comunicacdo e o senso
de realizacdo. Vocé consegue mencionar outra
habilidade além dessas?

/

Geralmente, a mudanca traz consigo algum tipo de ameaca, como o
medo do desconhecido, do ridiculo, do infalivel, da rejeicdo, entre outros.
Nesse sentido, é importante perceber a mudang¢a como uma oportunidade
de experimentacdo, de curiosidade e de transformacdo. Contudo, somente
as habilidades individuais do agente de mudancas ndo sao suficientes para o
sucesso efetivo da mudanca.

A literatura apresenta alguns fatores-chave que as organiza¢des devem
considerar para que a mudanca seja bem sucedida. Sao eles:

® a comunicacao — a organizac¢ao deve estabelecer um canal de dialogo
entre o topo e a base da organiza¢do para que ocorra um consenso
em relacdo a real necessidade de mudancga;
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a gestao do capital humano - é importante a organizacao identificar
os potenciais humanos e com uma capacitacdo adequada melhorar
cada vez mais o desempenho dos mesmos;

o comprometimento — é importante para que a organiza¢do alcance os
objetivos. Para isso ela deve gerenciar de modo efetivo seu capital humano.
O comprometimento com a mudanca deve envolver o nivel estratégico,
gerencial e operacional. A unido destes trés segmentos é fundamental a
construcdo de uma nova cultura organizacional que favoreca a mudanga;

a gestao da mudanca - as organiza¢ées ndo podem desconsiderar as
evolugdes sociais, tecnoldgicas e politicas dos Ultimos tempos e a rapidez
com que elas ocorrem. Nada é constante e definitivo, por isso é preciso
ficar atento e encontrar novas formas de gestdo para gerir esta nova
realidade e saber como lidar com os desafios do mundo tecnolégico;

o senso de realizacao - é preciso ter vontade de fazer, saber fazer, como
fazer e querer fazer. O senso de realiza¢do vai além da coragem, pois
€ necessario imprimir persisténcia no sentido de realizar a mudanca
de modo efetivo;

a visao de futuro — é um ponto fundamental no processo de mudanca.
Ela auxilia areducdo das criticas negativas que inviabilizam as mudancas.

Portanto, as mudancas devem apresentar objetivos claros para pessoas e
organizacdes. Naturalmente, vocé deve estar se perguntando o que pode ser
mudado no contexto das organizac¢des. Observe que muitos sdo os elementos
que podem e devem ser mudados, depende da natureza da mudanca. Na

pratica,

os elementos objetos de mudancas sao: a estrutura, a tecnologia, os

produtos, os servicos, as pessoas e a cultura organizacional.

LEMBRETE

/

N

Ao estudar o tema mudancgas organizacionais,

ressalto que o mundo corporativo esta sujeito

a diversos tipos de mudancas que podem ser

planejadas ou ndo. Portanto, as organizacgoes,

assim como as pessoas, devem ser flexiveis aos
sinais das mudancas porque elas sdo inevitaveis nos dias atuais
mesmo que haja resisténcias.
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Nesse sentido, os profissionais da area de recursos humanos assumem
um papel fundamental nos processos de implementa¢dao e desenvolvimento
de mudanca de cultura. Sao eles que se responsabilizam pelo planejamento e
avaliacao das mudancas sugeridas a cultura, como também cuidam delas para
que sejam implementadas de forma adequada.

A participacdao tanto da area de recursos humanos quanto dos seus
profissionais ocorre em fun¢do da prépria natureza deste 6rgao, isto é, por
tratar da gestado de pessoas. Ela detém o conhecimento especifico para atuar
neste campo de modo eficaz, pois as organiza¢des sdo formadas por pessoas.
Por conta deste conhecimento, cabe a esta area a tarefa de conscientizar
e estimular o comprometimento dos colaboradores com as estratégias e
objetivos da organizacao, minimizar os impactos da mudanca organizacional,
visando a obtencao dos resultados esperados.

4.2.2 Resisténcias as mudancas

Atualmente, ainda é comum encontrar gestores que entendem a palavra
mudanc¢a como um problema. Qual é a sua opiniao sobre isso? Imagine um
retorno até a primeira fase das organiza¢des. Nesta trajetéria, observe as
mudancas que ocorreram até os dias atuais. Quantas coisas aconteceram
dentro e fora das organizacdes nesse periodo? As perguntas sdo muitas e as
respostas surgirdo ao longo deste capitulo.

REFLEXAO
4 )

Conforme Robbins (2003), uma das descobertas
mais bem documentadas nos estudos sobre o
comportamento individual e organizacional é
que as organiza¢des e seus membros resistem as
mudancas. Por que as pessoas resistem as mudancas?

. /

A resisténcia as mudancas é tdo comum quanto as necessidades nas
organizacdes.. Geralmente quando se fala em mudar algo dentro de uma
organizacao, fatalmente surgird alguém que resistird por algum motivo.
Para evitar que tal fato aconteca, o autor Certo (2003, p. 275) apresenta os
seguintes parametros:
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o evite as surpresas — é importante preparar as pessoas para
situacdes novas e ndo surpreendé-las com atitudes inesperadas;

. promova compreensdo afetiva — reduzir os medos e as
insegurancas por meio de informacdes que esclarecam as
duvidas e facilitem a compreensdo da mudanca;

e  crie um ambiente propicio a mudanca — assumir uma atitude
positiva diante da necessidade de mudanca e passar isto para
os demais;

o proponha mudancas provisérias — para reduzir as resisténcias,
uma atitude que pode ser adotada pelo agente de mudanca é
propor a mudanca em carater provisério.

7

Pensar sobre mudancas organizacionais é reconhecer que elas estao
acontecendo com ou sem vocé, é aceitar que a velocidade delas nem sempre é
uma tarefa facil porque as mudancas do mundo corporativo sdo mais fortes que
vocé. Nesse caso, o que interessa é analisar a rapidez com que elas impactam.
Perceber isto é tdao fundamental quanto o processo de implementa-las.

Para compreender melhor, as resisténcias as mudancgas podem ser vistas
como o comportamento que pretende proteger o individuo dos efeitos de uma
modificacdo real ou imaginaria. O individuo pode estar reagindo a situagdes
que nado foram de fato modificadas, mas que ele julga que tenham sido, ou
receia que venham a ser (LIMMER, 2011).

Nesse caso, é interessante entrar em cena o agente de mudanca, o qual
deve acompanhar todo o processo de mudanca e ficar atento as pessoas
quanto aos seus sentimentos, suas expectativas e outras questdes que possam
interferir no processo.

Portanto, implantar mudancas nos espa¢os organizacionais ndo é uma
tarefa tdo simples. E necessario que a mudanca tenha objetivos claros em
termos de:

e crescimento pessoal;

e |ucratividade;

e reducao de falhas na producao;

e desburocratizacao;

e qualidade total;

e melhoria nas relagdes interpessoais;
e competitividade etc.
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A auséncia de clareza dos aspectos que circundam a mudanca pode
gerar conflitos internos e resisténcias as mudancas, tanto do ponto de vista do
individuo como do ponto de vista da organizacao.

LEMBRETE
4 y

No decorrer do processo de mudanca, ocorre
dentro de uma ambiente organizacional um
campo de forcas que atua em varios sentidos.
De um lado, existem forgas positivas que apoiam
as mudancas e do outro, for¢as negativas que
resistem as mudancas (CHIAVENATO, 2002).

. .

Observe que os sistemas organizacionais funcionam dentro de um
relativo estado de equilibrio que, em funcdo das mudancas, é interrompido
abruptamente com o inicio do processo de mudanca. Isto pode afetar
negativamente as pessoas e a propria organizacdo conforme o tipo de
mudanca, seja ela planejada ou nao.

Os desdobramentos das mudangas variam de organizacdo para
organizacdo, depende das forcas que estdo presentes no ambiente
organizacional e da intensidade delas. Quanto maior as forcas de apoio a
mudanca, menor serd a resisténcia, e quanto menor as forcas de apoio, maior
serdo as resisténcias as mudancas. Neste caso, o papel do agente de mudancas
é fundamental para maximizar as for¢as positivas e minimizar as negativas,
além de conduzir o processo de modo a alcancar o resultado esperado com
a implementacdo da mudanca. Berg (2007) sugere algumas técnicas que o
agente de mudancas pode utilizar para vencer as resisténcias:

e estabeleca o objetivo da mudanca;

e planeje a mudanga;

e faca contato com as pessoas-chave;

® ouca e envolva as pessoas;

* promova reunioes;

e implante a mudanca;

® capacite as pessoas;

e acompanhe e oriente as pessoas;

e avalie as pessoas envolvidas com as mudancas;
e preste aten¢ao nas resisténcias;
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monitore as mudancas;
faca uma autoavaliacdo e conheca o seu perfil;
observe se as mudancas realmente sao mudancgas.

Observe que muitas das técnicas apresentadas nao sao aplicaveis
em todos os processos de mudancas. Vocé deve partir do principio que
primeiro é necessario identificar a real necessidade da mudanca, depois
definir a estratégia adequada a situacao e, em seguida, escolher a técnica
mais adequada, cujo passo inicial deva sempre priorizar a sensibilizacao
e o envolvimento das pessoas no processo, para depois implementar a

mudanca propriamente dita.

Conforme Caon (2003), do ponto de vista da organizacao, as resisténcias
sdo decorrentes da inércia estrutural, inércia do grupo, foco limitado de
mudanca, ameaca a alocacao de recursos, ameaca a especialidade e a ameaca
as relacdes de poder estabelecidas.

Ja do ponto de vista do individuo, Caon (2003) afirma que as resisténcias
ocorrem em funcdo dos seguintes aspectos: habito, seguranca, medo do
desconhecido, fatores econdmicos e o processamento de informacao seletivo.

Além dos fatores de resisténcias serem divididos em individuais e
organizacionais, como ja foi apresentado, eles podem ser de natureza
diferente, ou seja, envolver os aspectos l6gicos, psicoldgicos e socioldgicos.

Os aspectos logicos englobam:

e 0s interesses pessoais;

e o desejo de nao perder regalias;

e 0o tempo para ajustar-se as mudancas;

e 0 esforco para reaprender as coisas;

e 0s custos pessoais da mudanca;

e aduvida quanto a viabilidade da mudanca.

Ja os aspectos psicolégicos envolvem:
e o0 medo do desconhecido;

e adificuldade de compreender a mudanca;
* a baixa tolerancia das pessoas com relacdo a mudanca;
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e a falta de confianca nas outras pessoas;
* a necessidade de seguranca do status quo.

Quanto ao aspecto sociolégico, ele engloba:

e as coalizdes politicas;

e 0s valores sociais opostos;

® avisao estreita e paroquial;

e oOs interesses ocultos;

e o desejo de manter os colegas atuais.

DESAFIO
4 )
Para Robbins (1999, p. 394), “a resisténcia a
mudanc¢a pode se dar nos ambitos individual
e organizacional. As fontes de resisténcia
individual relacionam-se as caracteristicas
subjetivas e pessoais dos individuos. Ja as fontes
de resisténcia organizacional estdo relacionadas
aos aspectos globais, envolvendo a organizacao
como um todo”. Vocé sabe indicar exemplos
destas duas fontes?

(N /

O que vocé constatou nos trés tipos de mudancas que foram
apresentados? Mesmo sendo benéficas, fica evidente que as mudancas afetam
os ambientes e podem encontrar muitas barreiras a implementacao efetiva
antes, durante ou apds o processo, ndo é mesmo? Entretanto, é possivel
reverter este quadro com estratégias que auxiliem a vencer as resisténcias. A
literatura apresenta alguns métodos que vocé conhecera na sequéncia:

e educacdao e comunicacao — € uma estratégia que reduz bastante as
resisténcias se for aplicada correta, evitando os ruidos da comunica¢do
inadequada e com acdes educativas por meio de treinamento e
capacitacao continua;

e participacdo — é importante que os individuos participem do
processo de mudancas desde sua fase inicial porque, desta forma,
sentirdo que sao parte das mudancas e dificilmente apresentarao
resisténcias em relacdo a algo que eles ajudaram a construir;
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e facilitacdo e apoio — é uma estratégia que visa apoiar aqueles que
apresentam dificuldades para aceitar as mudancas. Ha situagdes
de mudancas que causam muito medo e ansiedade. Neste caso, é
necessario um aconselhamento mais cuidadoso com terapia especifica
para os trabalhadores;

* negociacao — é outro tipo de estratégia que envolve a troca de algo
de valor com o objetivo de diminuir as resisténcias. Geralmente, ela é
indicada quando a origem da resisténcia vem de uma fonte poderosa;

* manipulacao e cooptacao — é uma estratégia que utiliza a influéncia
oculta e adistorcao de ideias e informacgdes para reduzir as resisténcias.
Quanto a cooptacgao, é uma pratica que tem o objetivo de seduzir ou
comprar os lideres de um determinado grupo dando a eles papel-
chave na decisao de mudancga;

e coercao —é um tipo de estratégia que utiliza a for¢a, ou seja, ameacas
diretas sobre os resistentes ou ainda ameaca de transferéncia, perda
de cargos, promocdes e avaliacao de desempenho negativa.

Se vocé analisar atentamente os métodos apresentados, percebera
que todos eles apresentam pontos positivos e negativos, dependendo
muito da cultura disseminada na organizacdo. Além disso, outros fatores
sdo determinantes nesses métodos, entre eles, a politica e o modelo de
gestao adotado pela organizacao, os quais podem sugerir a aplicacao de um
determinado método.

A resisténcia serd evitada a medida que o agente de mudancas
procurar identificar as expectativas daqueles que serdo afetados pelas
alteracdes e auxilid-los na compreensao da necessidade de mudar. Nesse
sentido, € importante diagnosticar as causas das resisténcias e investir nelas
em vez de ignora-las.

Investir na comunicacao bilateral é fundamental para dar oportunidade
para as pessoas se expressarem. Isto auxilia na aceitacdo das mudancas.
Entretanto, recomendo que vocé, enquanto futuro profissional, fique atento,
pois € comum muitas empresas ndo adotarem esta pratica. Por outro lado, a
resisténcia pode ser atenuada se o préprio grupo diagnosticar a necessidade de
mudanca e participar ativamente das decisdes que permeiam as modifica¢des.
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Em sintese, a resisténcia é um assunto a ser enfrentado por quem deseja
realizar mudancas. Conforme Robbins (2003), uma das descobertas mais bem
documentadas nos estudos sobre o comportamento individual e organizacional
é o fato das organizacdes e seus membros resistirem as mudancas.

4.2.3 Transformacodes da area de recursos humanos

Ao longo dos anos, a area de recursos humanos passou por muitas
transformacdes. Ela deixou de ser um érgéao legalista que cumpria somente os
aspectos legais para tornar-se um 6rgao de diferencial competitivo.

Se no passado um pouco recente, esta area atuava de modo
mecanicista, atualmente ela procura atuar dentro de uma visao holistica.
O que isto significa? A visdo mecanicista adotada pelos gestores era
metddica, sistematica e baseada no controle e na obediéncia. O enfoque
mecanicista da area de recursos humanos predominou na década de 30,
com a administracdo de pessoal, cujas fun¢des bdasicas eram apenas o
recrutamento e a selecdao de pessoas e o registro das atividades no livro
de escrita pessoal, sujeito a alteracdes e fraudes e que, muitas vezes, ndo
refletia a realidade dos trabalhadores.

CURIOSIDADE

~

Algumas particularidades desse periodo
merecem destaque como, por exemplo, as
rotinas trabalhistas que eram desenvolvidas
pelo departamento pessoal porque exigiam a
aplicacdo correta da legislagdo. Ja as atividades
de recrutamento, sele¢do, treinamento,
admissdo, demissdo e folha de pagamento, consideradas atividades
administrativas, eram realizadas pelas chefias administrativas.

. /

E inegavel que a década de 1930 foi o ponto de partida para a evolucio
da area de recursos humanos, quando praticas antigas deram lugar as
novas ideias na administracdao dos trabalhadores. Neste periodo, ocorreu
a sistematizacdo das praticas legais da administracdao de pessoal e, a partir
dai, surgiu a verdadeira legislacdo trabalhista, com a criacdo do Ministério
do Trabalho, Industria e Comércio, atualmente, denominado de Ministério do
Trabalho e Emprego.
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Como vocé pode observar, foi um grande avanco, reconhecido até os
dias de hoje com uma importancia consideravel na trajetéria da area de
recursos humanos.

Outro fato recorrente dessa década que merece atencao refere-se a
aprovacao do Decreto-Lei n°® 5.452 em 1° de maio de 1943, que resultou
na Consolidacao das Leis Trabalhistas — CLT, considerado um grande
avan¢o da classe trabalhadora na época. Sem duvida, os avanc¢os na
relacdo entre o capital e o trabalho foram muitos e o surgimento da CLT
contribuiu de modo significativo nas atividades desenvolvidas pelo antigo
departamento de pessoal.

Antigamente, o departamento de pessoal funcionava de acordo com
as necessidades organizacionais daquela época e em fun¢do das inimeras
demandas trabalhistas. Contudo, ndo havia a preocupagao com as condigdes
de trabalho, a higiene, a seguranca, os beneficios e a qualidade de vida dos
trabalhadores. Ao final dos anos 1960, a area de recursos humanos atuava
dentro de um cendrio de forte autoritarismo, cuja mao de obra possuia pouca
ou quase nenhuma qualificacdo. As organiza¢des apresentavam alto indice
de rotatividade e uma politica de cargos e salarios complexa, cujo objetivo
principal era o controle dos trabalhadores.

Se a década de 1960 foi marcada por rela¢des de trabalho dificeis
com a area de recursos humanos, isto tampouco foi diferente a partir
da década de 1970, quando ocorreu uma significativa transformacao
alterando o modelo de gestdo taylorista vigente até entao por conta dos
movimentos das classes trabalhadoras que passaram a exigir melhores
condi¢des de trabalho.

O movimento dos trabalhadores, como vocé pode notar na figura a
seguir, teve origem na recessao econémica e no fortalecimento dos sindicatos
que passaram a pressionar as empresas com o objetivo de ampliar os beneficios
da classe trabalhadora. Como resultado deste momento, novas rela¢des de
trabalho se estabeleceram e a area de recursos humanos teve que rever o
modo de gerenciar as pessoas.
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Figura 1 — Movimento dos trabalhadores

Fonte: kstudija <www.shutterstock.com>

O final da década de 1970 foi marcado por uma grande transformacao
para area de recursos humanos em funcdo da conjuntura econémica que se
estendeu até a década de 1980 por conta de uma nova realidade politica, social
e econbmica que colocou em xeque o modelo de gestdao das organizacdes
naquela época, obrigando-as a rever as praticas de recursos humanos adotadas.

A abertura dos mercados internacionais e a expansao da globaliza¢cdao
durante a década de 1990 imprimiu novos desafios para as organiza¢des que,
parase manterem competitivas, foram obrigadas areversuas praticas de gestao,
em particular no gerenciamento de pessoas. O cenario de economia global
requer respostas rapidas por conta das exigéncias do mercado. Por conta disso,
a competéncia empresarial, a qualidade de produtos e servi¢cos, o desempenho
profissional sdo requisitos essenciais a competitividade. Isto implica dizer que
aquela que cuidava somente da folha de pagamento, da contratacdo do
pessoal e das atividades administrativas, perdeu espa¢o de 6rgao burocratico
e foi chamada a envolver-se com as estratégias organizacionais, no sentido de
capacitar e desenvolver continuamente o recurso mais precioso da organizacao
que é o capital humano.

Observe que, na pratica, a exceléncia organizacional se materializa por
meio de estratégias organizacionais que contemplam o desenvolvimento
de competéncias individuais e organizacionais e, para atender as crescentes
demandas dos mercados internacionais, as mudangas devem envolver as unidades
da organizacao e, principalmente, a area de recursos humanos que deixou de ser
apenas um 6rgao de linha para ser um 6rgao de diferencial competitivo.
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Mesmo diante de tantas pressdes, muitas organiza¢des ainda
encontram dificuldades para transformar a area de recursos humanos em
6rgao estratégico porque primeiramente é necessario trabalhar a cultura
organizacional e todos os seus componentes. Por outro lado, os avancos
ocorridos nas ultimas décadas nesta area sao frutos de uma caminhada longa
e gradativa da propria classe trabalhadora que se organizou politicamente

tornando-se mais consciente dos seus direitos e deveres.

O gestor da area de recursos humanos é uma peca decisiva no
processo de transformacdo porque é ele que possui a visdao global do
capital humano da organizac¢do e a responsabilidade de iniciar o processo
de inovacdo promovendo a¢des com foco no comprometimento e na
competéncia das pessoas. Chamo a sua atencdo quanto a transformacao
da d4rea de recursos humanos porque nao basta apenas desenvolver
competéncias técnicas e a visdo total desta area. E preciso ir mais além
da visao do negé6cio empresarial, € importante valorizar as pessoas. Sem
davida, a vontade politica do nivel superior da organizacdo é um fator
decisivo na transformacao estratégica da area de RH, porém sé isto ndo é
suficiente se ndo houver mecanismos eficazes para buscar as competéncias

necessarias a inovagao.

O autor Wood (2000) analisa a transformacdo da area de recursos
humanos com muita propriedade. Para ele, a abordagem atual representa
um contraponto a tradicional pratica de pessoal, ou seja, a denominacao
gestdo de pessoas é utilizada para demonstrar que o foco é o negdcio
empresarial, com a integracao das demais unidades da organizacao
e, diariamente, o ambiente interno da organizacdo deve estar
preparado para enfrentar mudancas constantes por conta da tecnologia
e da globalizacgao.

Por outro lado, qualquer proposta de transformacao organizacional
traz consigo oportunidades e desafios que exigem a atualizacdo do
modelo de gestdao e das competéncias profissionais. A ideia parece simples,
entretantoaorganizacaodeveestarcomprometidacomseucorpofuncional
para que ocorra a sinergia e a transformacdo aconteca efetivamente.
Ainda assim, é possivel visualizar as mudancas que ocorreram na area de
recursos humanos nos ultimos tempos e uma delas foi o alinhamento das
atividades dessa area com as estratégias organizacionais.
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DESAFIO
4 N
Observe que nos Ultimos anos a expressao gestao
de recursos humanos sofreu diversas evolugdes
semanticas. Em uma determinada época, havia
a expressdo administracdo de pessoal, apos
as relacdes industriais. Na sequéncia, o termo
administracdo de recursos humanos e, nos dias
atuais, gestao de recursos humanos e gestao de
pessoas. Esta diversidade de denominacdes veio
acompanhada de caracteristicas bem especificas.
Vocé sabe explicar por que isso ocorreu?

. /

Nesta perspectiva, a funcdo da gestdao estimulou o aparecimento
de novas concepgdes acerca do gerenciamento das pessoas e determinou
a quebra de antigos paradigmas presentes nas organiza¢des. Se por um
lado, tais concep¢des motivaram o repensar das praticas de gestdao dos
recursos humanos, a partir da integracdo entre a gestdo estratégica da
organizagao e a gestao de recursos humanos, por outro obrigam cada
gestor operacional tornar-se gestor de recursos humanos da sua equipe.
Este momento configura um novo cenario na area de recursos humanos,
passando a ter uma funcao diferenciada, funcao de staff ou assessoria as
demais unidades da empresa, auxiliando os gestores no gerenciamento das
respectivas equipes de trabalho.

E evidente que este processo vem evoluindo gradativamente mas, sem
duvida, o rompimento das praticas tradicionais foi um grande salto na area de
recursos humanos nas ultimas décadas, passando a atuar de forma estratégica.
Por outro lado, a partir da década de 1990 até os dias atuais, fica evidente que
as organizacdes sao obrigadas a buscar incessantemente a competitividade
e concentrar esforcos na sobrevivéncia, no crescimento continuo e no
desenvolvimento tecnolégico.

Esta mudanca de paradigma faz com que as organizacdes privilegiem a
aprendizagem individual e coletiva tao necessaria para o ambiente corporativo
atualmente. Outro avanco significativo é a preocupacdo da area de recursos
humanos com questdes relativas a responsabilidade social junto ao publico
interno e no seu entorno porque é comum ela desenvolver projetos com o
objetivo de resgatar a cidadania e a conscientiza¢ao pelo planeta.
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DESAFIO
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’ Além dessas transformacdes, outras sao

f% facilmente percebidas principalmente aquelas
‘Oy} que envolvem as pessoas, pois a tecnologia

Y

?qu passou a exigir mais o trabalho intelectual em

%3 . . .

) detrimento do trabalho bracal. Vocé sabe indicar
outras transformac¢des que ocorreram na area
de recursos humanos nos Ultimos anos?

N
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A tecnologia das informacdes impactou a sociedade, as organizacdes e
as pessoas. Consequentemente, as organizacdes passaram a investir no capital
humano por meio de processos especificos como a gestao por competéncias,
palavra de ordem nos subsistemas da area de recursos humanos.

Na pratica, vocé observa que ha uma grande tendéncia das empresas
a adotarem cada vez mais a selecdo, a avaliacdo e a remuneracdao por
competéncias, visto que muitas ja aplicam esta metodologia de modo bastante
adequado a ponto de obterem resultados positivos. Naturalmente, surgem
as seguintes perguntas: quais sdo os fatores que contribuiram efetivamente
para transformar a area de recursos humanos? Ora, caro aluno, os fatores
foram muitos porque eles ocorreram de modo natural, mas os principais
estdo diretamente relacionados com as mudancas dos mercados internos e
externos. Quando menciono a palavra mercado, lembre-se que esta sofre
influéncia direta da economia, da legislacdo, da conjuntura politica, das
condi¢des geograficas, do clima, da densidade populacional e do padrao de
vida. Assim, vocé pode concluir que ele é altamente dinamico, ndao permite
amadorismo sob pena de comprometer a competitividade das organizagdes.
Estatisticas comprovam que milhares de empresas abrem e fecham suas
portas no periodo de trés a quatro anos porque geralmente adotam acoes
isoladas da area de recursos humanos, o que resulta no desperdicio de
dinheiro, tempo e trabalho.

Se vocé voltar no tempo da economia agricola, percebera que a
transformacao da area de recursos humanos realmente aconteceu, porém, ela
ndo para aqui. Cada vez mais, é imperativo que esta area esteja alinhada a
estratégia organizacional como um 6rgao-chave do processo de mudanca e de
diferencial competitivo das organizacdes.
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Se no passado ainda recente, esta drea atuava de forma mecanicista,
cujo trabalhador era visto como mero recurso de producdo que deveria
obedecer e executar as tarefas, hoje a visdo é outra, eles sdo chamados de
colaboradores e reconhecidos como parceiros da organiza¢ao. Entao, o que
era um simples departamento de pessoal assume uma nova configuragao
e, definitivamente, assume o papel de agente de transformacdo dentro da
organizacao. Portanto, é possivel afirmar que em muitas organizacdes a
gestdo das pessoas ndo é mais mecanicista para atuar de forma organica. Os
desafios sdo iniUmeros e as demandas da area de recursos humanos também,
haja vista que diariamente surgem fatos novos e necessidades diferentes na
sociedade como um todo e que exigem respostas rapidas e concretas.

4.2.4 Func¢oes da area de recursos humanos

Inicio este item com a seguinte pergunta: qual é a funcdo da area de
recursos humanos na empresa? Eu respondo que sao muitas e elas dependem
de varios fatores. O principal deles é o estagio que a organizacao se encontra
juntamente com a cultura organizacional que a permeia.

De outro modo, ha um consenso na literatura em relacdo a funcao
da area de recursos humanos. E comum alguns autores afirmarem que a
principal funcdo dessa area é o planejamento, a coordenacao e o controle
da mao de obra necessaria a organizacdo. Entretanto, é necessario lembrar
que atualmente a funcdo da area de recursos humanos vai mais além, ela
consiste no processo de atrair profissionais do mercado de trabalho com o
perfil necessario a competitividade das organizacdes. Para que isto ocorra,
elas implementam a¢cdes com o objetivo de adaptar, desenvolver e incorporar
estes profissionais continuamente para que eles possam apresentar o
potencial e o desempenho que as organiza¢des desejam.

Se no passado a funcdo da area de recursos humanos era puramente
burocratica, atualmente é bem diferente, pois as organiza¢ées implementam
acdes com o objetivo de desenvolver as pessoas para potencializar as
competéncias e colocar cada um no lugar certo.

De um modo geral, as organiza¢des desenvolvem varios tipos de
funcdes, mas foi a funcdo de recursos humanos que mais evoluiu nas
Gltimas décadas, cuja transformacao além de progressiva é considerada a
mais continua até os dias atuais. Contudo, foi a partir de 1945, na Europa,
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que a funcdo de recursos humanos comecou sua fase de transformacao.
Com o modelo de gestdao de pessoal adotado por Henry Ford, inicia-se
um novo formato na maneira de gerenciar as pessoas. Este periodo é
reconhecido como a fase gloriosa da funcdo de pessoal por conta da
evolucao da regulamentacado e das concep¢des do individuo no trabalho.
Os estudos de Elton Mayo contribuiram profundamente na transformacao
da area de recursos humanos como ponto de partida para novas relacoes
entre o capital e o trabalho. Observe que as transformacdes da area de
recursos humanos foram e continuam sendo estimuladas por fatores
externos a organizacdo como, por exemplo: econdmicos, politicos
e sociais que ocorrem ao longo dos anos e que determinam novos
modelos de gestao.

E por conta desta trajetéria que, em muitas organizacdes, a area
de recursos humanos atingiu o estagio de 6rgao estratégico, voltada
efetivamente a gestdo de pessoas e ao desenvolvimento de equipes.
Embora seja uma atividade operacional, ela podera apresentar trés
possibilidades: a atuacao reativa, a atuagao proativa e principalmente a
atuacdo estratégica. Ressalto que esta ultima contribuird efetivamente
com os resultados das empresas desde que haja uma consciéncia de que
a qualificacdo dos colaboradores é um instrumento essencial a exceléncia

organizacional. Observe a figura a seqguir.

Figura 2 - As quatro funcdes da area de recursos humanos

Desenvolvimento

Avaliacao

Realiza¢do/ Selecio
+—
Desempenho s

Selecéo

Fonte: adaptado de Pissarra (2007)
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Na figura anterior, vocé pode visualizar as quatros funcodes
tradicionais exercidas na gestao dos recursos humanos dentro das
organizag¢des. Observe que o comportamento dos individuos é a variavel
principal da gestdo dos recursos humanos e que se manifesta de acordo
com um conjunto de valores presentes no ambiente organizacional.
Assim, o sistema concebido pela prépria organizacdo deve considerar
o desempenho dos colaboradores como uma funcdo de todos os
componentes do sistema de gerenciamento dos recursos humanos. Nesse
sentido, as politicas de recursos humanos devem ser definidas com base
em dois sistemas: o organizacional e o comportamental. O primeiro
diz respeito a organizacdo como uma entidade social, delimitada por
fronteiras distintas que deve ser coordenada para alcancar objetivos.
Quanto ao comportamental, ele refere-se ao comportamento das pessoas
no trabalho, como fazem e por que fazem e como este comportamento
afeta o desempenho. Isto significa que a drea de recursos humanos atuara
estrategicamente se articulada com estes dois sistemas.

As funcbes da area de recursos humanos sdao amplas e complexas e,
por conta disso, algumas optam por terceirizar determinadas atividades. A
literatura apresenta outras expressdes como, por exemplo, as subfung¢des da
area de recursos humanos, tais como:

* agestao estratégica — ter a visdo global da organizacdo (missao, visao
e objetivos organizacionais);

¢ o planejamento da forca de trabalho e do emprego — dimensionar a
forca de trabalho (rotatividade, absenteismo, planos de sucessao);

e o desenvolvimento de pessoal — assegurar o desempenho eficaz
(treinamento e capacitacao);

* aremuneracao total - compensar os trabalhadores (beneficios direto
e indiretos);

e as relag¢oes trabalhistas — construir relacdes de trabalho positiva
(negociais e sindicais);

* a gestao de risco — eliminar riscos e prevenir as doencas ocupacionais
(higiene e seguranca no trabalho).
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Entretanto, estas subfuncdes diferem de uma organizacdo para outra
por diversos motivos e a moderna gestdo de recursos humanos deve procurar
entender a complexidade da prépria organizacdo e contemplar funcdes
especificas como: o planejamento de recursos humanos, o gerenciamento de
carreira, os sistemas de recompensa e a avaliacdo de desempenho. Contudo,
ressalto que a tecnologia influenciou diretamente as fun¢des da area de
recursos humanos, pois as organizacdes, para se manterem competitivas,
tiveram que buscar o auxilio da tecnologia para inovar suas funcdes. Como
isso ocorreu? Os avancos ocorridos na sociedade nos ultimos dez anos
transformaram os diferentes segmentos da sociedade no Brasil e no mundo.
Esta afirmacdo é senso comum no mundo dos negécios. Se a tecnologia
impactou as organizagdes, 0 mesmo ocorreu com a area de recursos humanos
que teve de agregar as vantagens tecnolégicas nas func¢des que executam e
um novo paradigma teve de ser incorporado.

REFLEXAO
) )
A tecnologia da informacdo é um recurso
cada vez mais essencial no gerenciamento das
pessoas e indispensavel para as organizacdes
se tornarem competitivas em uma economia
globalizada. Vocé consegue imaginar como
seriam as organizagdes sem o uso das
tecnologias que nés temos atualmente? Vocé ja
parou para pensar nisso? j

As mudancas ocorridas no mercado e na prépria sociedade
influenciaram diretamente as funcdes de recursos humanos, cujas demandas
levaram esta area a assumir novas posturas e atribuicdes nas organizagdes.
As empresas que ndo assimilarem estas ideias passardo por dificuldades
de adaptacao e de competitividade por nao terem se preparado para as
mudancas tecnolégicas organizacionais.

Na pratica, as mudancas tecnolégicas trouxeram consigo inumeras
alteragdes nos paradigmas de gestdo e a area de recursos humanos também
esta inserida nesse contexto. Se vocé buscar na literatura, encontrara diversas
denominag¢des, como por exemplo: gestao de recursos humanos, gestao de
pessoas, gestdo do capital humano, gestdao do potencial humano e, atualmente,
esta muito forte a denominagao gestao de talentos.
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Mais que um modismo, estas denominag¢des sao fundamentadas
em principios filoséficos e culturais e focadas em resultados. Portanto,
gerir talentos é bem diferente do ato de gerenciar recursos humanos, ja
que as pessoas nao sao recursos colocados a disposicdao da empresa, elas
sdo possuidoras de conhecimento e criatividade que auxiliam no
diferencial competitivo da empresa. Nesta perspectiva, as organizacdes que
desejarem atingir o desenvolvimento, neste século, devem materializar a
identidade da area de recursos humanos e redefinir o papel dos gestores de
recursos humanos.

Desse modo, o uso das tecnologias da informacao, além de otimizar as
func¢des da area de recursos humanos, imprime um novo modelo de gestao
mais rdpido e eficaz denominado e-RH, cujo objetivo é agilizar os processos
e conectar as pessoas por meio de sistemas, midia eletrénica e redes de
telecomunica¢des na execucao das atividades inerentes a esta area, como
vocé pode observar na figura a seqguir.

Figura 3 — Gestao de pessoas

Fonte: sheelamohanachandran2010 <www.shutterstock.com>

O e-RH é um modelo de gestdo de recursos humanos que utiliza a
tecnologia da informacdo altamente avancada, para executar varias
funcdes desta area, como por exemplo: o recrutamento, a avaliacdao de
desempenho, os testes online, intranets, portais, entre outros, que auxiliam
e agilizam muitas atividades da area de recursos humanos. Por outro lado,
inicialmente o e-RH era visto como um programa de ganho de eficiéncia,
mas gradativamente utilizado como uma fonte de vantagem competitiva.
Se inicialmente o e-RH era visto apenas como um modismo, hoje a visao é
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outra, ele tornou-se uma ferramenta eficaz na difusdo do conhecimento,
na operacionalizacdo das atividades e de vantagem competitiva.

Observando os ambientes organizacionais provavelmente vocé
constatara que o e-RH vem ganhando espa¢o nas empresas, principalmente
por auxilia-las na transformacdo do RH tradicional em RH estratégico, pois
componentes do e-RH sdo importantes recursos para que as organizacdes
implementem o modelo de gestdao competitivo, deixando de priorizar as
atividades operacionais para assumir o posicionamento estratégico, no qual
as pessoas sao elementos de vantagem competitiva.

4.2.5 Novos papéis da area de recursos humanos

Falar sobre os papéis da area de recursos humanos nos dias atuais
significa falar de desafios, da cultura corporativa e das mudangas de
paradigmas. Estes termos estao diretamente vinculados a gestdo estratégica
de recursos humanos, pois a gestdao estratégica objetiva a integracdo de
todas as dreas da empresa no sentido de alcancar a eficacia organizacional.
Para que isso ocorra é necessario que a estratégia da organizacao perpasse
todas as areas.

No caso da area de recursos humanos, ela apresenta uma
particularidade que a diferencia das demais, trata-se do foco no
gerenciamento do capital humano da organizacdo, assim como a
responsabilidade de equilibrar os seus objetivos e as expectativas dos
colaboradores. No entanto, é comum a visdo estratégica da area de recursos
humanos ser boicotada ou ficar esquecida por conta da cultura disseminada
na organizacao. Ela é percebida apenas como um centro de despesas e
ndo como um centro de lucro. Nesse aspecto, é importante trabalhar as
crencas e os valores no sentido de rever a visdo equivocada presente em
determinados espac¢os organizacionais, uma vez que as organizagdes existem
para atender as necessidades econdmicas, politicas e sociais.

No passado, o papel desta area era voltado para o gerenciamento das
atividades ligadas ao nivel operacional, cuja funcdo era considerada apenas
acessoria e destinada ao controle dos custos com o pessoal, cumprimento dos
aspectos legais com nenhuma oportunidade de desempenhar atividades em
conjunto com o topo da hierarquia organizacional. Em outras palavras, ela
tinha um papel reativo.
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Atualmente, um elevado numero de organizac¢des colocam a area de
recursos humanos no mesmo patamar de outras unidades, por entender que
ela se trata de uma area estratégica, sendo necessario, portanto, que ela
tenha espaco para demonstrar criatividade e inova¢ao nas questdes relativas
ao capital humano. Este posicionamento por parte da organizacao permite
que este setor se torne um 6rgao estratégico e vital para o desenvolvimento
de competéncias essenciais a competitividade.

EXPLORANDO
4 )

Os novos desafios da area de recursos humanos
poderdo ser comprovados se vocé analisar
atentamente a pesquisa publicada na revista Vocé
S.A., edicdo n° 88 de outubro/2005, que durante
10 anos investigou a area de recursos humanos.

. /

A area de recursos humanos deve incorporar a cultura da visdao do
negdcio, o que significa pensar a empresa em termos de futuro e trabalhar
em conjunto com as liderangas na elaboracao das estratégias para alcancar os
objetivos. Isso significa dizer que esta area deve identificar as tendéncias de
mercado e seus impactos no negdcio, prever os potenciais obstaculos para o
futuro e facilitar os processos de execuc¢ao das tarefas (ULRICH, 2000).

Ulrich (2000) apresenta quatro papéis da area de recursos humanos:

* parceiro na execucao de estratégias — estimular e liderar discussdes
sobre as estratégias organizacionais;

e especialista administrativo — abandonar imagem tradicional, contudo
assegurar a eficiéncia e eficacia no trabalho;

e defensor dos funcionarios — responsabilizar-se pelo desenvolvimento
dos colaboradores de todas as areas da organizacao;

e agente de mudanca — implantar a cultura da mudanca e a reducao
das resisténcias.

Observe que os papéis mencionados pelo autor sdo amplos e que a
area de recursos humanos, as vezes, passa por dificuldades para superar os
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desafios que estes papéis impdem e dar respostas rapidas as exigéncias do
atual cenario de economia global. Nesse sentido, o maior desafio é deixar de
ser uma area centrada para tornar-se uma area de resultados. Contudo, mudar
esta realidade nem sempre é uma tarefa facil, pois os empresarios nem sempre
tém clareza quanto ao papel da area de recursos humanos e nem sequer dao
autonomia para ela assumir uma nova postura.

Cabe a eles estimular uma nova cultura diante das mudancas que cada
organizacao se depara no dia a dia.

Desse modo, a pratica sinaliza que a area de recursos humanos assuma
um papel proativo e atue com objetividade, com foco na melhoria continua
do clima organizacional para que os colaboradores possam desempenhar
suas atividades e atinjam os resultados. Além disso, outro papel importante
desta area é a busca constante da valorizacdo, da qualificacdo e do
desenvolvimento de competéncias dos colaboradores e a oportunidade
de crescimento profissional no trabalho. Nesse caso, a area deve agir de
forma clara e aberta com aqueles profissionais que nao conseguem atingir o
desenvolvimento e a promocgao.

A area de recursos humanos tem de avancar muito para evoluir da fase
tradicional para a fase estratégica e para que isso ocorra tera de percorrer um
longo caminho. Este discurso é bastante forte nos ambientes académicos e nas
empresas de consultorias.

Para comprovar o quanto a area de recursos humanos precisa avangar, é
interessante vocé observar atentamente algumas respostas obtidas referentes
a pesquisa da Vocé S.A: “a area de recursos humanos ainda é muita lenta e
nao cumpre o seu papel, a area de recursos humanos nao tem voz ativa dentro
da organizacao, desconhec¢o o papel da area de recursos humanos, a area de
recursos humanos nao é estratégica”. Ressalto, esta pesquisa trata-se apenas
de uma pequena amostra.

Entretanto, estes dados refletem um nudmero expressivo de
organiza¢des: pequenas, médias ou de grande porte. A critica que
normalmente se faz em rela¢do a area de recursos humanos refere-se ao
papel deste setor no sentido de nao ficar como apéndice da organizacao
e tampouco como um 6rgado que apaga incéndios. Pense um pouco nestas
ideias e tente responder: o que da maior retorno a organizacdo, a area de
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recursos humanos do tipo especialista ou do tipo generalista? As exigéncias
do mercado atual sdo inumeras e precisam que a area de recursos humanos
assuma o papel estratégico dentro das organizacdes e, mais que isso, se
especialize cadavez mais nagestao de pessoas com o objetivo de desenvolver
e manter o capital humano nas organizagdes.

REFLEXAO
) )
As organiza¢des necessitam de uma area de
recursos humanos forte, com planejamento
estratégico estruturado, focado no
desenvolvimento das pessoas e alinhado com os
desafios da organizacdo e, principalmente, com
uma politica de pessoal vinculada aos objetivos
organizacionais. Vocé acha que estes requisitos
sdo imprescindiveis para as organizacoes
enfrentarem os desafios do mercado atual?

\ J

Além desses requisitos, o papel da area de recursos humanos deve
contemplar a descentralizacdo, no sentido de delegar atividades como, por
exemplo, “o cuidar das pessoas”, para os gestores de equipes. Na realidade,
0 que isso significa? Significa dizer que a area de recursos humanos deve
preocupar-se diretamente com as politicas de pessoal e o desempenho que as
organizacdes esperam do seu capital humano.

Assim, ela tera condicdes de desempenhar o papel de 6rgao consultivo
interno dos gestores, oportunizara o assessoramento e o desenvolvimento
das habilidades de comunicac¢do, de lideranca e de negociacdo. Em algumas
organizacgdes, esta mudanca de paradigma é visivel porque propicia autonomia
e liberdade para o aprendizado organizacional, além de contribuir no negécio
empresarial e na construcdao de estratégias corporativas, minimizando a
diferenca entre as competéncias organizacionais e as competéncias individuais.

Antigamente, o papel da area de recursos humanos era destinado
somente as funcdes classicas e para atender demandas especificas. Hoje, a
visdo da area de recursos humanos é no sentido de reter, alinhar, mensurar e
remunerar as pessoas a partir da performance organizacional e individual em
decorréncia das demandas do mercado. Vocé acabou de conhecer duas visdes
distintas da area de recursos humanos, a primeira mais tradicional e a segunda
mais contemporanea. Por outro lado, apresentei o papel da area de recursos

Gestao Estratégica de Pessoas



Capitulo 4

humanos apenas sob a 6tica da organiza¢ao. Que tal conhecer agora o papel
dos colaboradores que executam as atividades desta area?

Para melhor compreensao, conheca algumas ideias do autor Gil (2001)
que aborda este tema com enfoque nos papéis dos profissionais da area de
recursos humanos. O que ele diz? Para este autor, a drea de recursos humanos
encontra-se em fase de transformacdo continua, cujos profissionais nao
devem ficar indiferentes a ela, sob pena de ndo acompanhar os avangos que
o mundo do trabalho se depara. Afinal, quem sado esses profissionais? Eles sdo
aqueles que executam as atividades da area de recursos humanos. Portanto,
falo do gestor de pessoas como um profissional que, embora ocupe um cargo
em uma unidade especifica da organiza¢ao, também esta presente em outras
unidades. Isto significa dizer que os gestores de uma forma direta ou indireta
desempenham algum tipo de atividade ligada a drea de recursos humanos,
pois gerenciam pessoas.

Na verdade, cada gestor de unidade nao deixa de ser um profissional
de recursos humanos visto que administra pessoas, sem as quais, inclusive,
ndo conseguiria alcancar as metas organizacionais. Portanto, atuar de modo
efetivo implica perceber a importancia do capital humano, ndo apenas como
uma simples ferramenta de trabalho, mas também gerencid-lo como um
recurso que impulsiona a organizacao e faz o diferencial competitivo.

Nesse sentido, o papel do gestor de recursos humanos de cada unidade
deveria ser executado em sintonia com o papel do gestor da area de recursos
humanos da empresa. Na pratica, isso nem sempre acontece porque muitos
desconhecem que este setor, hoje em dia, ultrapassa as suas proprias fronteiras.
Alias, ele é bem diferente daquilo que era executado no passado, pois, em uma
visdo estratégica, a competéncia deste novo 6rgao é abranger a organizacao
como um todo. Diante desse novo cenario da economia global e com base em
Gil (2001), apresento a vocé os principais papéis dos profissionais que atuam
na area de recursos humanos:

e 0 papel do comunicador;

e 0 papel do selecionador;

e o0 papel do treinador;

e 0 papel do avaliador;

e 0 papel do analista de cargos e salarios;
e 0 papel do motivador;
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e o papel do lider;

e 0 papel do negociador;

e o papel do gestor da qualidade;
e 0 papel do coach.

EXPLORANDO
& n

Para aprofundar seus conhecimentos sobre os
papéis mencionados anteriormente, recomendo
que acesse o site: <www.rh.com.br>.

. /

Diante da diversidade de papéis que o gestor de recursos humanos tem
de desempenhar para agregar valor a organizacao, percebe-se que os desafios
sdo muitos tanto para o profissional da area de recursos humanos como para
a organizacdo como um todo. Observe que esses desafios nao devem ser
tratados de modo isolado, eles precisam ser trabalhados em conjunto com
os outros elementos, como a cultura organizacional, o modelo de gestao, a
missdo e a visdo da organizacao, entre outros.

Assim, recomendo que vocé reflita sobre a abrangéncia do papel da
area de recursos humanos e olhe atentamente a importancia dessa area
nas organizacdes diante do atual cendrio econémico, bem como o papel
estratégico e a mobilidade que ela deve ter de possuir em algumas situacdes,
mesmo que em algumas organiza¢des ela permaneca praticamente imével
diante de tantas mudancas, quando na verdade deveria contribuir ativamente
para o alcance dos resultados da empresa. Falar a respeito do papel da area de
recursos humanos é uma tarefa complexa, pois envolve a analise de diversos
aspectos como, por exemplo, a cultura organizacional, o modelo de gestao, as
politicas organizacionais, o mercado, entre outros.

A importancia da area de recursos humanos, ao assumir um papel
estratégico, é relevante a medida que a postura da condi¢cdes as empresas
expandirem-se local e globalmente. Isso implica dizer que, além delas
atenderem as necessidades dos clientes com produtos e servicos de qualidade,
atendem também outras necessidades emergentes do mundo global, como
as questdes de carater social e ambiental. As crescentes agressdes a natureza

e os impactos que ela vem sofrendo ultimamente, somados as desigualdades
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sociais, levam as organizacdes a se preocuparem cada vez mais com questdes
que, até bem pouco tempo atrds, ndo eram objetos de atencdo por parte do
governo e nem de outros segmentos da sociedade. Por isso, cada vez mais elas
vém sendo chamadas a contribuir no sentido de diminuir esse descompasso
que afeta a sociedade e o planeta.

Observe que o papel da area de recursos humanos é fundamental, pois
ela podera atuar de forma continua por meio de projetos que garantam a
manutencdo e a participacdo da empresa no campo da responsabilidade
social. Perceba que, neste caso, a area de recursos humanos atua de modo
estratégico, melhora a sua imagem perante o publico interno e externo,
além de disseminar junto aos seus colaboradores a importancia da cultura de
responsabilidade social e empresarial. As organizacdes que se comprometem
com a responsabilidade social geralmente utilizam a area de recursos humanos
para implementar as a¢des baseadas na ética e nos direitos humanos, a
medida que investem nas pessoas e estimulam os aspectos intelectuais, sociais
e humanos, transformando-os em profissionais mais conscientes em rela¢do ao
trabalho e a sociedade como um todo.

Dessa forma, percebe-se que tal area assume papel decisivo no
gerenciamento de projetos que visem a responsabilidade social desde que
a propria organiza¢do defina politicas de gestdo alinhadas com as questdes
sociais de interesse interno e externo e insira no ambiente organizacional a
cultura e a pratica das questdes sociais.

Ha uma forte tendéncia das organiza¢des quanto ao desenvolvimento
de a¢des relativas a responsabilidade social, o que caracteriza o estagio inicial
da cidadania empresarial. Porém, muitas cometem equivocos porque investem
somente em projeto externo, o que causa insatisfacdo dos colaboradores.
Portanto, é recomendavel tratar também da responsabilidade social interna, por
meio de um modelo de gestdao que contemple a valorizacao dos colaboradores.

Finalizamos mais um capitulo. Podemos concluir que a organiza¢ao que
deseja ser bem sucedida, deve estimular e dar autonomia a area de recursos
humanos para que ela possa desenvolver as acdes que julgar adequadas,
pautada na ética e no respeito pelo publico interno e externo. Isso implica
dizer que as organiza¢des devem proporcionar um ambiente favoravel com
um modelo de gestao integrado, no qual as pessoas assimilem os valores sociais
e assumam o compromisso com a sustentabilidade da sociedade e do planeta.
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DESAFIO
4 R

A complexidade do mundo corporativo é grande
e, neste universo, o que realmente interessa é a
reflexdo em torno da competéncia dos gestores
quanto a migracdo do modelo tradicional de
gestdo de recursos humanos para o modelo de
gestdo de pessoas. Agora o foco é ser parceiro
estratégico do negécio. Este novo contexto
possibilita dois questionamentos em torno do
papel da nossa area: sera que as organizag¢des estdo no caminho
certo? Quais acdes devem ser implementadas para esta area alcancar
a eficacia? Se vocé aprofundar seus estudos, certamente encontrara
muitas respostas.

. /

¥ 4.3 Aplicando a teoria na pratica

A empresa SE&SI Ltda. é lider no pais e na Europa na fabricacdo de
produtos de telefonia e informatica, atendendo mais de 30 mil clientes
entre pessoas fisicas, governos e empresas. Em média, ela apresenta
um lucro anual em torno de 20 bilhdes de dolares e emprega mais de
15 mil funcionérios. A SE&SI controla uma das mais sofisticadas redes
de comunicacdo no mundo e é fornecedora lider de servicos de longa
distancia e sem fio. Além disso, esta empresa oferece servicos on line,
acesso a entretenimento doméstico e inicia a comercializa¢ao de servicos
de telefonia local.

A SE&SI tem como visdo ser uma referéncia mundial nesse segmento a
vida dos seus clientes e tornar seus negécios cada vez mais bem sucedidos.
No final da década de 1990, a area de recursos humanos auxiliou o grupo
gestor na criacdo de uma equipe denominada de OAT (Organizacao
Alternativa do Trabalho), constituida de oito elementos, com o objetivo
de propor a empresa varias alternativas a organizacao do trabalho
da empresa. Observe que nos ultimos anos, a SE&SI encontra-se numa
fase de grande expansdo, cujo processo aumentou muito o numero de
colaboradores que trabalham em casa utilizando as novas tecnologias da
informacao para se comunicarem via e-mail, videoconferéncias e outros.
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Além disso, a OAT deveria elaborar um plano geral para implementar
novas situacoes de trabalho na empresa e, em conjunto, propor programas
de capacitacao e atualizacdao necessarios para os colaboradores tornarem-
se aptos ao enfrentamento de mudangas. Outra missdo dessa equipe
seria propor quando necessario a aquisicdo de novos equipamentos
que permitissem a execu¢ao dos novos processos de trabalho de modo
eficiente e eficaz.

Embora a equipe tenha elaborado varias propostas de acdo e
submetido a aprovacao da SE&SI, houve um consenso que esta comissao
focaria apenas na educacao a distancia com o objetivo de desenvolver os
colaboradoresespalhadosemdiversosunidadesdo paise naEuropa. Apesar
desta equipe, juntamente com a area de recursos humanos, analisarem
varios problemas da empresa como, por exemplo, a rotatividade, o
absenteismo e a reducao do horario de trabalho, ela iniciou um programa
com os colaboradores que trabalhavam em localidades fora da matriz
e com aqueles que trabalhavam em casa. A decisdo de focar apenas na
educacao a distancia foi por causa da necessidade de medir a qualidade e
a produtividade dos trabalhadores a distancia.

Agora, imagine que vocé é o agente de mudancas da SE&SI: qual deve
ser o procedimento inicial da area de recursos humanos e da equipe para
este trabalho?

E ai, conseguiu uma resposta? Compare.

Primeiramente, observe que as informacdes expostas permitem que
vocé as associe aos conteudos abordados neste capitulo como, por exemplo,
a importancia das mudancas de paradigmas, a atuacao estratégica da area
de recursos humanos, o modelo de gestdao adotada pela SE&SI e a cultura
organizacional adaptativa. Além disso, a situacdao descrita pode levar
vocé a pensar sobre a visao proativa da empresa em torno da necessidade
de mudanca para alcancar os objetivos de expansdo, sem perder a
competitividade. Respondendo as questdes formuladas, o primeiro passo é
quanto ao posicionamento da area de recursos humanos e da equipe AOT,
elas devem estimular a realizacdo do trabalho integrado com as demais
unidades de empresa como, por exemplo, a geréncia financeira, a geréncia
de Tl e, principalmente, com o nivel estratégico da empresa, cujo apoio sera
fundamental para o sucesso dessa proposta.
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Na pratica, ela deve demonstrar a relacdo custo-beneficio, a reducao
dos custos, a melhoria da produtividade, a motivacdo dos colaboradores, a
economia de tempo e a facilitacdo da mobilidade. Por outro lado, o primeiro
passo do profissional que integrar este processo é procurar visualizar a
natureza da mudanca e, em seguida, determinar o que precisa ser mudado.
Como agente de mudancga, o profissional deve possuir habilidades especificas
como, por exemplo, utilizar adequadamente as ferramentas disponiveis,
identificar os recursos disponiveis e necessarios a implementacao e influenciar
o comportamento das pessoas envolvidas na mudanca no sentido de
comprometé-las com o processo.

¥ 4.4 Para saber mais

Autor: LUSSIER, R. N.; REIS, C. F;

@ Titulo: Fundamentos de administracao
FERREIRA, A. A.

Editora: Cengage Learning  Ano: 2010

Este livro apresenta uma série de informacoes na area da administragcao
geral com énfase nas mudancas organizacionais e na area de recursos
humanos. Além da base conceitual, ele apresenta exercicios de
aplicagdo, estudos de caso e questdes para vocé refletir. Além disso, dos
diversos olhares ele é fruto da pratica profissional dos autores.

m Site: HSM
URL: <http://www.hsm.com.br>

E um site que oferece véarios recursos de aprendizagem como
entrevistas, videos com profissionais renomados que estudam temas
relativos a administracdo em geral, assim como de areas especificas.
Ele permite que vocé tenha acesso aos eventos atuais que ocorrem
no mundo corporativo.

% Revista: Vocé S.A.
Editora: Abril
Trata-se de uma revista bimestral que procura desmistificar desafios das
organizacdes e dos profissionais nos dias atuais e apresenta matérias
sobre melhores praticas estratégicas de gestdo para tornar o negoécio
competitivo no mercado. Aborda principalmente temas atuais na area

de gestdo com edic¢bes especiais na area de gestdo de pessoas. Para
obter mais informacgdes acesse o site: <www.vocesa.com.br>.
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Titulo: Mudanca organizacional
Autor: ABRAHAMSON, E Editora: M. Books (SP) Ano: 2005

Este livro mostra que, mesmo fazendo mudancas significativas,
é possivel realocar pessoas, manter a inteligéncia da empresa e
evitar o caos.

¥ 4.5 Relembrando

Neste capitulo, vocé aprendeu:

e 0s conceitos, os tipos de mudancas, os elementos de mudancas,
0 processo de mudancas, as causas € 0s cenarios que permeiam as
mudancas organizacionais;

e os fatores de resisténcias individuais e organizacionais, bem como os
tipos de métodos que devem ser utilizados para vencer as resisténcias
as mudancas;

e asfasesdetransformacdodaareaderecursos humanose acontribuicao
dessa transformacao na competetitividade da organizacao;

e 0s varios tipos de fun¢des que esta area desempenha dentro das
organizagdes em uma perspectiva historica e evolutiva, com destaque a
funcao estratégica da area de recursos humanos para as organizacdes;

e os diferentes papéis que a area de recursos humanos apresenta e os
desdobramentos desses papéis no cotidiano organizacional.
¥ 4.6 Testando os seus conhecimentos
1) Assinale a op¢ao incorreta.
a) Velhos paradigmas e dificuldades de aprender coisas novas limitam as
mudancas.

b) Oportunidades do mercado e concorréncia feroz estimulam
as mudancas.

Gestao Estratégica de Pessoas



Capitulo 4

¢) Visdo miope e cultura conservadora organizacional limitam
as mudancas.

d) Inovacdes tecnoldgicas e necessidades dos clientes estimulam
as mudancas.

e) Cultura organizacional adaptativa e concorréncia feroz limitam
as mudancgas.

2) Analise as frases a seguir e assinale a alternativa correta.

I. Mudancas organizacionais podem ser planejadas e nao planejadas.
Il. O processo de mudanca organizacional é constituido de trés etapas.
[ll. As necessidades dos clientes sdo forcas que apoiam as mudancas.
IV. Os habitos e os costumes sdo forcas de apoio as mudancas.
V. Forca positiva elevada, menor a resisténcia; forca positiva baixa, maior
a resisténcia.

a) somente as alternativas I, Il e lll estdo incorretas.
b) somente as alternativas Il, Il e IV estdo incorretas.
¢) somente as alternativas I, lll e IV estdo incorretas.
d) somente as alternativas |, IV e V estao incorretas.
e) somente as alternativas lll, IV e V estdo incorretas.

3) Assinale V (verdadeira) ou F (falsa) nas frases a seguir.

( ) De acordo com Ulrich, a area de recursos humanos apresenta quatro
funcdes distintas, porém interdependentes.

( ) A area de recursos humanos do tipo especialista propicia maior
retorno a organizagao.

( ) A area de recursos humanos tem de avancar muito para evoluir do
estagio tradicional para o estagio estratégico.

() A area de recursos humanos do tipo especialista é considerada como
uma subfuncao.

( ) A tecnologia da informacao influenciou de forma indireta as funcdes

da area de recursos humanos, levando-as ao rompimento de praticas
antigas de gestao dos recursos humanos.
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1) Qual das opcdes a seguir caracteriza a transformacdo da area de
recursos humanos?

a) Area de recursos humanos tradicional e especialista.
b) Area de recursos humanos especialista e moderna.
) Area de recursos humanos generalista e moderna.
d) Area de recursos humanos generalista e estratégica.
e) Area de recursos humanos especialista e estratégica.

2) Com base nos conteltdos deste capitulo, descreva as principais
caracteristicas da transformacdao da area de recursos humanos no atual
contexto da economia global.
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ADMINISTRACAO DE TALENTOS
E DO CAPITAL INTELECTUAL

¥ 5 1 Contextualizando

Neste capitulo, vamos discutir o capital intelectual humano nas
organizacdes. Iniciaremos problematizando a relacdo entre as organizacdes
e os talentos humanos que atuam no mercado. Veremos que tais talentos
profissionais sdo tdo fundamentais a ponto de receberem a denominacao de
capital intelectual. Esta denominacao origina-se de algo maior que vivenciamos
hoje: a sociedade do conhecimento.

Vamos discutir o desafio da capitacdo e retencao de tais profissionais por
parte das organiza¢des, bem como de que modo a gestdo do conhecimento
pode otimizar o processo, articular, partilhar e multiplicar este capital. Por
fim, apresentaremos algumas caracteristicas da sociedade em que vivemos e
as caracteristicas do profissional do conhecimento.

Ao fim deste capitulo, vocé estara apto a:

interagir de forma integrada com a sociedade do conhecimento;
e descrever o profissional do conhecimento;

e caracterizar o perfil dos profissionais de talentos;

e definir os principios da gestao de talentos;

e discernir as possibilidades de otimizar o capital intelectual dentro
das organizacdes.
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¥ 5.2 Conhecendo a teoria
5.2.1 As organizacoes e os talentos humanos

Uma das questdes mais decisivas enfrentadas pelas organizacdes nos
tempos atuais e que, provavelmente, se tornard cada vez mais importante é a
necessidade de atrair e reter talentos humanos.

Embora a dedicagdo, a confianca e o tempo de trabalho merecam
respeito e gratiddao por parte dos gestores de RH, é fato que o sucesso
da maioria das organiza¢bes depende da capacidade intelectual de
um numero relativamente pequeno e altamente preparado de
trabalhadores talentosos.

Para os estudiosos da area, o enfoque das organiza¢cdes em relacdo a
postura de seus funcionarios mudou, ndo tem mais o mesmo valor aquele que
simplesmente sabe obedecer ordens.

Atualmente, os profissionais estdo sendo solicitados para que sejam
inovadores, que se preocupem com os clientes e fornecedores, que trabalhem
em equipe, que dominem tecnologias de redes, que determinem seus préprios
servicos e os coordenem com as demais equipes da organizacao.

O ambiente estavel tipico da economia mundial nas primeiras
décadas deste século foi substituido por um ambiente mutavel,
instavel ealtamentedinamico. Nestaterceiraondaque atravessamos,
para sobreviver a mutabilidade e a instabilidade ambiental,
as empresas precisam ser flexiveis, adaptativas e, sobretudo,
inteligentes, inovadoras e pré-ativas. Para tanto, dependerdo de
pessoas igualmente flexiveis, adaptativas, inteligentes, inovadoras
e proativas (CHIAVENATO, 1994, p. 19).

Segundo Tagliapietra (2010), com o aumento da complexidade das
organizacdes, as empresas perceberam que a estrutura hierdrquica, até
entdo solucdo de comando, ja nao atendia as necessidades deste novo
cenario empresarial, pois tal complexidade exigia delegar poder. Esta
postura de investir de empowerment resultaria em mais talentos atuantes.
Nesse sentido, Tagliapietra (2010, p. 27) afirma que “os empreendimentos
poés-burocraticos estao crescendo muito bem com equipes descentralizadas
e com a interligacdo horizontal tomando lugar na estrutura hierarquica”. A
realidade das organizacdes tornou-se tao complexa e multidimensional, que
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a importancia dos talentos humanos nesta nova estrutura é imprescindivel
para conseguir atender todos os aspectos e desafios da atualidade. Investir
em empowerment é necessario e sO sera possivel se a organizagao contar
com um time de talentos.

CONCEITO
4 N

"Empowerment consiste na capacita¢do e na
valorizacdo do funciondrio para contribuir em
inovacao e resolucao de problemas em seu local
de trabalho” (PFEIFFER; DUNLOP, 1990, p. 11-12).

. /

Diante da acirrada competitividade, o sucesso das empresas esta
diretamente relacionado ao desenvolvimento e a retencdo dos talentos e
aquelas que pretendem se expandir em tempos de turbuléncia no mercado
local e global devem investir continuamente no desenvolvimento de seus
colaboradores. Por outro lado, é oportuno ressaltar que a expressao “talento
humano” nao significa o conjunto de pessoas que trabalha na organizacao,
mas o conjunto de competéncias, o qual é constituido pelo conhecimento,
habilidade e atitudes que o profissional aplica efetivamente.

Nesse contexto altamente competitivo, as empresas descobriram que,
além de se preocuparem com a concorréncia e as exigéncias do mercado, elas
deveriam focar em politicas de atra¢ado, retencdo e motivacdo de talentos como
uma forma estratégica de diferenciarem-se competitivamente no mercado
global cada vez mais agressivo. Por meio de pesquisas, as organizacdes
constataram que investir em talentos humanos é um caminho decisivo na
melhoria continua e, para isso, faz-se necessaria a implementac¢do de a¢des no
sentido de potencializar os talentos humanos para que eles assumam posturas
profissionais que atendam as exigéncias da sociedade do conhecimento e

e executem um trabalho interessante e desafiador;

e sintam orgulho da empresa em que trabalham;

e estimulem o trabalho colaborativo;

e oportunizem o aprendizado continuo e adquiram novos conhecimentos;

e aproveitem as oportunidades de aprendizado e crescimento;

e saibam dar feedback sobre o seu desempenho e o desempenho
da equipe.
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Por meio desta perspectiva é possivel estabelecer e avaliar os talentos
humanos e identificar as competéncias essenciais para alcancar os objetivos
organizacionais e, neste processo, os lideres sdao pecas fundamentais na
identificacdo e potencializacdo dos talentos de modo eficiente e eficaz.
Nesse sentido, a aprendizagem continua é a chave para o desenvolvimento
dos talentos humanos e as empresas devem criar ambientes favoraveis nos
quais as pessoas possam aprender e, estimuladas pelo conhecimento, possam
manifestar seus potenciais com toda plenitude.

Afinal, qual é o significado da expressao talento humano? Ela refere-
se ao de estabelecimento de uma rede de relacionamento, o trabalho em
equipe, a capacidade de compreender a si mesmo e, por consequéncia, a
capacidade de compreender o outro. Em outras palavras, € o amadurecimento
pessoal, assumir riscos, tomar para si responsabilidade e ser capaz de analisar,
de forma transparente e objetiva, os processos e seus resultados. Para o
desenvolvimento desse aspecto, é fundamental a oportunidade de dar e
receber feedback, além de estar aberto para tentativas e erros, buscando
sempre centrar o foco em solu¢des. Confirmam este entendimento Pinchot e
Pinchot (1994, p. 70):

as arquiteturas das organizagdes inteligentes sdo flexiveis, mudando
para enfrentar novos desafios e para responder as situacdes
locais. A sua agilidade de resposta nado advira do talento dos
projetistas organizacionais no topo da hierarquia, mas das decisdes
dos ocupantes dos escalées médios e inferior que escolherdo
livremente as liga¢des necessarias para fazer a sua area funcionar
em coordenag¢do com o resto da empresa.

Nessa arquitetura organizacional, os profissionais talentosos sao
distribuidos por todas as areas ou estruturas da empresa. O poder para
a tomada de decisdo distribui-se entre os gerentes e os nao gerentes de
todos os niveis da hierarquia (forma multidimensional). Sendo capacitados
para as diferentes decisbes a serem tomadas, ninguém monopoliza o
conhecimento fundamental.

A construcdo de tal arquitetura sé é possivel com a indispensavel
disponibilidade de talentos humanos, mas devemos compreender que a
sobrevivéncia da vida de ambos, os talentos humanos e a organizacao, estao
intimamente interligados e que a integracdo entre pessoas e organizacdes é
complexa, dinamica e reciproca.
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Vamos entender um pouco cada lado desta ligacao. Para reter os talentos
na organizacdo, a empresa participa com remunerac¢ado, seguranca, status e
outros, e reciprocamente o colaborador talentoso responde trabalhando
e desempenhando suas tarefas. A organizacdo espera que o empregado
obedeca a sua autoridade, e o empregado espera que a organizagdo se
comporte corretamente com ele e opere com justica. Assim, é por meio desse
processo que se forma um contrato psicolégico de expectativa reciproca,
indo muito além de qualquer contrato normal de emprego que estabeleca o
trabalho a ser realizado e a recompensa a ser recebida. O contrato psicolégico
é um elemento importantissimo na relacdo de trabalho, o qual influencia
consideravelmente o comportamento das partes, sendo sempre avaliado pelo
que esta oferecendo e o que esta recebendo em troca.

Leiri et al. (2006), citando outros autores, apresentam as diferencas entre
algumas formas de contratos de trabalho: os contratos estabelecem uma
ligacao dos individuos a sua organizacao, regulando o seu comportamento e
possibilitando o alcance dos objetivos organizacionais (ROBINSON; KRAATZ;
ROUSSEAU, 1994). O contrato de trabalho formal prevé os deveres e direitos
mutuos dos trabalhadores e da organizacao. No entanto, a relagdo entre
ambas as partes parece englobar regras que vao para além do que esta escrito
formalmente nesse contrato, sendo influenciada, em grande medida, pelo
contrato psicologico (CASTANHEIRA; CAETANO, 1999).

EXPLORANDO

i )

Para saber mais detalhes sobre o assunto,
acesse o artigo “O contrato psicolégico em
organizacdes empreendedoras”. Disponivel em:
<http://www.scielo.oces.mctes.pt/pdf/cog/ivi2n1/
v12n1a05.pdf>.

\ y

Para Chiavenato (2002), sempre existe um relacionamento de intercambio
entre os individuos e a organizac¢ao. A percepc¢ao do profissional de que seus
desejos sao atendidos determina sua percepcao do relacionamento com a
empresa e de seu valor para com ela. O individuo ingressa na organizacao
quando espera que as suas satisfacdes pessoais sejam maiores que seus
esfor¢os pessoais. Por outro lado, se ele acreditar que seus esforcos pessoais
sdo superiores as suas satisfacdes, provavelmente sentira o desejo de
abandonar a organizacao, se possivel. Ao mesmo tempo, a organizacao espera
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que a contribuicao de cada individuo ultrapasse os custos de ter pessoas na
organizacdo. Em outros termos, ela espera que os individuos contribuam
mais do que ela lhes da. Conforme Kanaane (1999), um novo estagio de
desenvolvimento organizacional deve ser considerado, como por exemplo, a
qualidade de vida do trabalhador, seu grau de integracdo no trabalho e o
nivel de integracdo com a organizacao a qual pertence.

Por outro lado, é importante ressaltar que mais de uma década ja passou
apos a percepcao de Kanaane e foi a partir desta década que surgiram no
mercado de trabalho novos talentos com perfis bem diferenciados, a chamada
geracao Y. Esta nova geracao atuante no mercado de trabalho exige mudancas
consideraveis por parte das organizacdes e seus gestores para poder reter tais
talentos e possibilitar uma boa convivéncia entre gera¢des que, convivendo
com seus anseios e posturas diferenciadas, devem trabalhar colaborativamente.

Para que vocé entenda a complexidade do perfil destes novos talentos,
vamos fazer uma explanacao sucinta de alguns estudos que tentam tracar o
perfil do profissional da geracdo Y. Leia atentamente a reportagem completa
da autora Rita Loyola (2009), publicada pela revista Galileu sobre o perfil da
geracao Y, vejamos algumas afirmacoes da autora:

Com 20 e poucos anos, esses jovens sdo os representantes da
chamada geracdo Y, um grupo que esta, aos poucos, provocando
uma revolucdo silenciosa. Sem as bandeiras e o estardalhaco das
geragdes dos anos 60 e 70, mas com a mesma forca poderosa de
mudancga, eles sabem que as normas do passado nao funcionam - e
as novas estdo inventando sozinhos [...]

¢ No trabalho, é comum os recém-contratados pularem de um
emprego para o outro, tratarem os superiores como colegas de
turma ou baterem a porta quando nao sdo reconhecidos [...]

e Ao mesmo tempo em que estudam, sdo capazes de ler noticias
na internet, checar a pagina do facebook, escutar musica
e ainda prestar atencdo na conversa ao lado. Para eles, a
velocidade é outra. Os resultados precisam ser mais rapidos, e
os desafios, constantes [...]

¢ Um estudo da consultoria americana Rainmaker Thinking revelou
que 56% dos profissionais da geracdo Y querem ser promovidos
em um ano. A pressa mostra que eles estdo avidos para testar
seus limites e continuar crescendo na vida profissional e pessoal.
Essa vontade de se desenvolver foi apontada como fundamental
para 94% dos jovens entrevistados pelos pesquisadores da FIA
(LOYOLA, 2009, p. 1).
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EXPLORANDO

.

~

Para saber mais sobre esta reportagem de Rita
Loyola (2009), publicada na revista Galileu sobre
o perfil da geracdo Y, acesse:

<http://revistagalileu.globo.com/Revista/
Galileu/0,,EDG87165-7943-219,00-
GERACAO+Y.html>.

S

Com relacdo a geracdo Y, o autor Don Tapscott (2010), em sua obra

A hora

da geracao digital, identifica oito normas que a diferenciam da

geracao dos seus pais:

liberdade de escolha;

tendéncia para customizacao;

postura investigativa;

defesa da integridade da empresas e postura responsavel
como consumidores;

valorizagao do ludico e do entretenimento também no trabalho;
atitude de colaboracao e culto aos relacionamentos;

exigéncia de velocidade e rapidez nas respostas;

busca da inovacao.

Ainda segundo Tapscott (2010), nesta gera¢do tém sido observadas
competéncias de realizacdo de diferentes tarefas de maneira simultanea,
maior agilidade de pensamento e de tomada de decisdo (por exemplo,
a partir de estudos com a utilizacdo de video games), de investigacao de
informacgdes ao invés de decora-las. Para o autor, o mundo do trabalho com
suas hierarquias tradicionais, hordrios fixos, exigéncias de presencialidade,
critérios de antiguidade e promocgao, tera de se adaptar para receber esses
jovens e aproveitar ao maximo suas potencialidades.

Atualmente, os estudos sobre o comportamento da geracdo Y é
objeto de pesquisas nos meios académicos e organizacionais e a pergunta
mais frequente é: como motivar uma geracdo com um perfil tdo diferente
das anteriores?
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O maior desafio dos gestores brasileiros é saber relacionar as
informacdes encontradas na literatura com a nossa realidade, pois grande
parte dela é escrita por autores americanos que retratam uma realidade bem
diferente da brasileira. Ryan (2008), com base em pesquisas, apresenta seis
aspectos fundamentais que auxiliam os gestores a estimularem a motivacao
dos colaboradores da geracao Y. Sao eles:

® voz — a geracdo Y quer ser ouvida, quer emitir sua opinido e
ser respeitada;

e participacdo — esta geracao deseja fazer parte de algo dentro da
empresa que seja significativo e tenha impacto sobre a empresa, as
pessoas, 0 ambiente e a sociedade;

e significado — a geracdo Y tem foco em varias coisas e ndo apenas
no resultado financeiro da empresa. Deseja que a organizagdo se
preocupe com questdes ambientais e sociais;

¢ equilibrio entre vida pessoal e profissional — esta gera¢do dedica-se a
empresa, mas também se preocupa com a qualidade de vida;

e desenvolvimento pessoal — estdo abertos a novos desafios que
envolvam a aprendizagem e o conhecimento continuos;

e reconhecimento - os gestores nao devem esquecer de estimular sua
equipe de trabalho.

Se vocé analisar atentamente os aspectos apresentados por Ryan,
perceberd que muitos profissionais da area de recursos humanos enfrentam
dificuldades no gerenciamento da geracdo Y, por isso, frequentemente,
questionam como lidar com os jovens que nasceram em um mundo dominado
pela tecnologia, pelos games, celulares, pela TV a cabo e pela internet e
que, além disso, cresceram em contato com culturas completamente diversas
daquelas que os cercam nos dias atuais.
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REFLEXAO
4 n

Por meio dessa breve analise do perfil da nova
geracao de talentos, denominada geracdo Y,
que hoje estd a disposicdo das organizacdes, é
possivel refletir sobre algumas questées como:
que adaptacdo a organizacdo deve proceder
nos seus atuais contratos psicolégicos para reter
os talentos da geracdo Y? Como os gestores
podem flexibilizar seus sistemas de conquistas
e retencdo de talentos para satisfazer geracdes
diferentes? Como as organiza¢des vao incentivar a colaboracao
entre profissionais talentosos de diferentes gera¢des?

. /

Neste contexto, faz-se urgente o rompimento dos métodos tradicionais
de recursos humanos, em prol de uma redefinicdo das técnicas de gestao
da empresa e da administracdao de recursos humanos. Nos préximos tépicos
vamos aprofundar a discussdao sobre a complexidade da gestdao de talentos
no século 21, apresentando alguns estudos e subsidios para que vocé possa
fazer uma reflexdo mais aprofundada deste assunto. Sabe-se, cada vez
com mais clareza, que a competitividade das empresas estd diretamente
relacionada aos talentos de seus colaboradores. Uma organizacdao que
pretende crescer em tempos tao turbulentos como os nossos necessita investir
no desenvolvimento de seus talentos.

O talento humano de uma organiza¢dao nao é o conjunto de individuos
que la trabalham, mas o conjunto de competéncias e habilidades que eles
efetivamente aplicam. Portanto, os lideres sdo pecas fundamentais para que
esses talentos sejam identificados e potencializados, tornando os esforcos de
todos mais eficazes.

O talento humano é a capacidade de pensar, criar, gerar solugoes.
Estd na drea do conhecimento. E a aprendizagem continua é a chave para o
desenvolvimento do aspecto do talento humano.

Assim, é importante que as empresas criem ambientes nos quais as
pessoas possam aprender e sejam estimuladas a aplicar os seus talentos. Uma
empresa devera ser cada vez mais parecida com uma escola, ou até mesmo
com o ambiente de pesquisa de uma universidade. Talento humano é a
capacidade que o individuo possui em estabelecer redes de relacionamento,
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trabalhar em equipe, compreender a si mesmo e, por consequéncia, ser
capaz de compreender o outro. E por meio do amadurecimento pessoal, da
capacidade de assumir riscos, tomar para si responsabilidade e ser capaz de
analisar, de forma transparente e objetiva, os processos e seus resultados.
Para desenvolver esse aspecto, é fundamental dar e receber feedback, além
de estar aberto para tentativas de acertos e erros, buscar solu¢des rapidas e
criativas pois, o século 21 é movido pelo conhecimento cujo desenvolvimento
dos talentos humanos faz a diferenca. Portanto, vocé nao pode esquecer que
o maior ativo das organizagdes é o capital intelectual.

5.2.2 O capital intelectual e a sociedade do conhecimento

Tanto as organizacdes como os profissionais lucram com os beneficios
diretos do capital intelectual. Quando ambos, profissional e organizacao,
se ddo conta de que a valorizacdo de um reflete na valorizacdo do outro,
o capital intelectual das pessoas e das empresas sao intensificados por
estratégias de trocas de conhecimento e experiéncias que otimizam ainda
mais o conhecimento coletivo, construido colaborativamente, sendo ainda
mais lucrativo para todos os envolvidos no processo.

CONCEITO
4 N

“Capital intelectual é um capital ndo financeiro
que representa a lacuna oculta entre o valor de
mercado e o valor contabil. Sendo, portanto, a
soma do capital humano e do capital estrutural.
Para que exista o capital intelectual, ou seja,
para que ele seja produzido precisamos de trés fatores: capital
humano, capital estrutural e capital de clientes” (EDVINSSON;

MALONE, 1998, p. 19).
. J

Segundo estes autores, Edvinsson e Malone, trés fatores caracterizam
o capital intelectual e estdao permanentemente interligados. Isso implica
dizer que:

e capital humano - é composto pelo conhecimento, expertise, poder de
inovacao e habilidade dos empregados, além dos valores, cultura e a
filosofia da empresa;
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e capital estrutural — inclui equipamentos de informatica, softwares,
banco de dados, patentes, marcas registradas e tudo mais que apdia a
produtividade dos empregados;

e capital de clientes — envolve o relacionamento com clientes e tudo
mais que agregue valor para os clientes da organizacao.

Se, por um lado, a relacdo do profissional com o conhecimento mudou
muito nas ultimas décadas, anteriormente as pessoas que detinham algum
conhecimento de valor temiam que este fosse apropriado por outras pessoas e
assim perdesse seu valor. Hoje em dia, muitos ja entendem que o conhecimento
compartilhado tende a se otimizar, ou seja, a construcao coletiva, de forma
colaborativa, tende a ser um capital muito maior do que guardado em mentes
separadas e escondido para nao ser perdido.

Ao abordar o capital intelectual na sociedade do conhecimento, é
interessante destacar outros termos como, por exemplo, a gestdo do capital
humano e a gestdao de competéncias, pois estdo intimamente ligados a gestao
do conhecimento nas organizacdes modernas.

Nesse sentido, é necessario identificar as principais competéncias que os
gestores devem desenvolver para atender as demandas do mercado global.
Assim, Vergara (2000) propde as seguintes competéncias:

e mentalidade - o profissional deve estar aberto e adaptar as
mudancas constantes e transforma-las em oportunidades no sentido
de melhorar o trabalho da equipe e da organizacao;

e caracteristicas pessoais —que envolve o conhecimento, a conceituacao,
a flexibilidade, a sensibilidade e o julgamento;

e reflexdo - o profissional deve estar predisposto a aprender
continuamente e refletir sobre os problemas individuais
e organizacionais;

e competéncia — consiste na capacidade especifica de executar uma
acdo em um nivel de habilidade que seja suficiente para alcancar um
determinado objetivo.
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Contudo, Vergara (2000) destaca que focar somente na mentalidade nao
implica necessariamente em competéncia, pois ela se estabelece a partir da
transformacéao, ou seja, da mentalidade transformada em comportamento.
Por outro lado, esta mesma autora afirma que somente a caracteristica ndo é
competéncia porque uma pessoa pode ser sensivel para lidar com diferencas
individuais, mas nao usar essa sensibilidade para trabalhar em equipe.

A sensibilidade transforma-se em competéncia gerencial quando o
gestor a usa para conhecer a si mesmo e o que esta no seu entorno, bem como
para criar, desenvolver e manter as equipes de trabalho direcionadas para o
alcance dos mesmos objetivos. Além dessas competéncias, Vergara (2000)
relaciona outras que devem integrar o perfil dos gestores contemporaneos.
Dentre elas, estao:

e gestao de competitividade — capacidade de captar informac¢des em
uma base global e aplica-las;

e gestao da complexidade — capacidade de lidar com varios interesses
concorrentes, contradicdes e conflitos;

e gestao de adaptabilidade - flexivel e aberto a mudancas;

e gestao de equipes - capacidade de lidar com as diversas
habilidades funcionais em niveis diferenciados de experiéncia e
diversas origens culturais;

e gestao da incerteza - capacidade de lidar com mudancas continuas
e inesperadas;

e gestao do aprendizado — capacidade de absorver o conhecimento
e o aprendizado préprio, bem como estimular o conhecimento e o
aprendizado dos outros.

As mudancas rapidas e continuas que ocorreram nas ultimas décadas
no mundo corporativo determinaram novos modelos de gestao e, diante de
tamanha complexidade, as organizacdes tém de repensar suas formas de
gerir os negécios. Os gestores, por sua vez, devem ficar atentos aos diferentes
movimentos da sociedade e, por consequéncia, das organizacdes onde atuam,
desenvolvendo competéncias que as tornem mais competitivas.
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INTERAGINDO
4 )

Os ultimos vinte anos evidenciam o avan¢o

do conhecimento por meio da transformacao

tecnoldgica que se desenvolveu rapidamente

por conta da competitividade econ6mica, a

qual deixou de ser local para ser global. Discuta
com os seus colegas no ambiente virtual de aprendizagem sobre os
principais aspectos relativos a transformacdo do mercado local para
mercado global.

. S

Diante dessa dinamica do mercado global, o conhecimento trouxe
inUmeras vantagens as organiza¢des e para o mundo do trabalho como um
todo, pois foi a partir da associa¢do entre o conhecimento e a informacao que
as pessoas tiveram a oportunidade de mostrar seus talentos no ambito social,
politico e econémico.

Por outro lado, diante dos novos paradigmas de gestdo, as organizagdes
desejam que os gestores de talento possuam um novo perfil, cujas habilidades
especificas sejam capazes de atender os objetivos organizagdes. Nesse sentido,
o gestor deve apresentar as seguintes caracteristicas:

e compartilhar visdo, missdao, objetivos, metas, estruturas, tecnologias
e estratégias;

e pensar globalmente e agir localmente;

e teriniciativa, comprometimento, atitude sinérgica e ética;

e ter habilidade na resolu¢do de problemas;

e fazer da informacdo sua ferramenta de trabalho;

e visualizar a comunicacao e o sucesso da equipe;

e construir formas de autoaprendizagem;

e reconhecer que todos tém potencialidades.

Os sistemas de informacao estdo inseridos no contexto organizacional
no qual o gestor de pessoas deve estabelecer parametros para que o trabalho
em equipe seja desenvolvido de acordo com os desafios que estdo presentes
no dia a dia de trabalho dos bibliotecarios, profissionais tdo fundamentais
para este processo.
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Apos termos feito uma breve revisao da literatura referente ao tema
“desafios da sociedade do conhecimento e gestdo de pessoas em sistemas de
informacdo”, podemos fazer as seguintes consideracdes:

® gerenciar pessoas é diferente de gerenciar com pessoas;

* nao necessariamente gerente é o lider;

e para uma forte equipe de trabalho, é necessario um bom lider;

e para um bom trabalho em equipe, é necessario ter uma visao do
sistema com um todo;

e ¢ necessario que existam condi¢des ambientais e profissionais para a
motivac¢ao de pessoal.

No entanto, o desenvolvimento dessas habilidades ndao é um processo
tdo facil como parece e as organiza¢des encontram dificuldades na
captacao de profissionais com esse perfil. Contudo, se considerarmos os
avanc¢os que o mundo corporativo vivencia por meio das transformacoes
estruturais e tecnolégicas, cada vez mais é necessario investir em educagao
profissional e valorizar o capital intelectual para que as organizagdes se
mantenham competitivas.

Dessa forma, as organiza¢des também perceberam a importancia desta
nova relagdo com o conhecimento e, para motivar ou facilitar as trocas de
conhecimento dentro da organizac¢ao, criam a cada dia estratégias logisticas
mais eficientes.

Para Davenport e Prusak (2003, p. 59),

os mercados do conhecimento sdo diferentes dos mercados de
produtos porque a cada venda aumenta o estoque geral de
conhecimento da organiza¢do. O vendedor mantém e da seu
conhecimento, e, o que é mais importante, a prépria transacdo
costuma gerar novo conhecimento. O conhecimento recém-
adquirido interage com o conhecimento existente no sentido de
despertar ideias que nem o comprador e nem o vendedor haviam
tido antes.

Ha muito tempo o conhecimento tem valor de mercado e é considerado
capital pessoal ou empresarial. No entanto, a relacdo das pessoas e das
organiza¢des com o conhecimento tem mudado bastante nas ultimas décadas.
Antes, quem tinha conhecimento guardava sé para si, escondia como se fosse
um valor que poderia ser roubado.
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Observe que, mesmo dentro das organizacdes, os conhecimentos eram
limitados por niveis hierarquicos. Nao era seguro para a empresa que 0s
funcionarios de um departamento dominassem o conhecimento existente
em outro departamento, muito menos se os subordinados tivessem acesso a
informagdes e conhecimentos determinados as altas hierarquias.

Atualmente, o conceito de conhecimento coletivo e construcdes
colaborativas estdo em alta, as pessoas e as organizac¢des estao percebendo
que compartilhar o conhecimento ndo o esgota nem o desvaloriza, ao
contrario, tende a aumentar. Dentro das organiza¢des, também estes
conceitos passaram a ter muito valor. Além da questdo de o conhecimento
coletivo ser sempre maior que o conhecimento individualizado, ha o
aspecto de retencao do conhecimento construido como capital intelectual
pela organizacdo, que ja ndao pode mais correr o risco de perder alguns
conhecimentos fundamentais por conta da saida da empresa de algum
profissional altamente qualificado.

CURIOSIDADE
~

Uma empresa de Onibus tinha um especialista
em colocacdo de para-brisas. Varios iniciantes
foram treinados pelo funcionario quando
ele estava para aposentar-se. No entanto,
ninguém conseguia fazer o trabalho como
ele, pois o0 mesmo detinha um conhecimento
tacito e tatil que ndo conseguia transmitir aos novos candidatos a
funcdo. A empresa, sem alternativa de substituicdo, foi obrigada
a desenvolver um novo tipo de para-brisas para seus O6nibus
que tivesse uma colocacdo mais facil e técnica. Treinou alguns
profissionais e, desta vez, assumiu o capital intelectual. O que vocé
percebe na curiosidade apresentada?

. /

O exemplo apresentado deixa bem evidente a importancia para as
organizagdes de criarem sistemas de gestdao do conhecimento. Somente
com sistemas eficazes, a organizacdo consegue manter seu capital
intelectual, independente de manter o profissional que desenvolveu
determinados conhecimentos.

Conforme Tofler (1992, p. 143),
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a informacao obtida pelo pessoal de venda e de marketing alimenta
os engenheiros, cujas inovacdes precisam ser compreendidas pelo
pessoal da area financeira, cuja capacidade de levantar capital
depende da satisfacdo do cliente, que depende dos horarios da
companhia. Ou seja, hd uma mudanca radical na concepcdo de
producdo, enquanto processo integrado e simultaneo que néao se
limita ao ambiente da fabrica ou da organiza¢do, mas o transcende.

Os gerentes das organiza¢oes deste novo cenario vivem em um ambiente
inteiramente novo, no qual se veem obrigados a tomar decisées, ndo s6 em
maior numero, mas de forma cada vez mais rapida. “Na engenharia, na
fabricacdo, na pesquisa, nas vendas, no treinamento, na secao de pessoal, em
todos os departamentos e filiais da companhia pode-se observar a aceleracao
das tomadas de decisdes” (TOFLER, 1992, p. 54).

Os novos sistemas que vém contemplando a permanéncia do capital
intelectual na organizacédo apresentam a articulacdo dos saberes entre diversos
setores e a descentralizacdo como questdes primordiais por serem formas de
salvaguardar a empresa no caso de desligamento de profissionais de comando
ou com conhecimentos muito especificos. Segundo Coutinho e Ferraz (1994
apud BORGES, 1995, p. 17),

[...] a reducdo de niveis hierarquicos deve ser feita de tal forma
que os niveis essenciais de comando ndo sejam prejudicados. Além
disso, a descentralizacdo de responsabilidades deve permitir que o
conhecimento e as decisdes estejam presentes nos varios planos e
setores da empresa e que cada membro seja responsavel por sua
autoavaliacdo e autocontrole. [...] o novo modelo organizacional
apresenta-se descentralizado, no qual os trabalhadores participam
das decisdes da empresa, crescente atendimento as necessidades do
cliente, bem como melhoria continua dos processos produtivos, e
intensificacdo do fluxo de informacdes.

Na realidade, a grande questao reside no intenso consumo e elaboracao
de informacdes no ambiente empresarial. Este capital intelectual deve estar
disponivel a todos os profissionais que necessitam tomar decisdes rapidas,
pois o fato de terem acesso facil a uma gama de informacdes produzidas
e atualizadas constantemente pelo mercado e por seus recursos humanos
aumenta consideravelmente as chances de acertos nas decisdes tomadas.

Para Terra (2011), os avanc¢os na informatica e nas tecnologias
de comunicacdo estdo afetando os processos de geracdo, difusdo e
armazenamento de conhecimento nas organizacdes. A associacdo na
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literatura entre tecnologia de informacdo e gestdao do conhecimento esta
relacionada ao uso de sistemas de informacado para o compartilhamento de
informag¢des ou conhecimento.

A gestdo do conhecimento centra-se em trés aspectos principais: foco
nos ativos intangiveis (principalmente o fator humano), tornar a gestdo do
conhecimento algo explicito, incentivar e criar mecanismos que facilitem aos
empregados o compartilhamento de seus conhecimentos. Segundo Borges
(1995), os gerentes devem aprender e se atualizar, bem como proporcionar o
continuo aperfeicoamento a sua equipe de trabalho, melhorando a atuacdo
da empresa com base no conhecimento.

Contudo, o movimento de intelectualizacdo global do trabalho torna-
se cada vez mais um dado essencial das tarefas informacionais a evolucao da
qualificacao profissional. Isto implica em modificagdes substanciais do trabalho
e de sua loégica econémica.

Este é o cendrio que caracteriza a sociedade do conhecimento, cujo
capital que rende os maiores juros é o capital intelectual. Por outro lado, o
capital intelectual pode e deve ser o patriménio da empresa que uma vez
elaborado, processado e produzido pelos talentos dentro da organizacao, sao
fontes valiosas desde que bem administrados.

EXPLORANDO
4 )

Os estudos sobre capital intelectual séao
bastante abrangentes e muito recentes. Se
vocé desejar aprofundar seus conhecimentos
sobre esta tematica, recomendo a leitura do
artigo "A informa¢do como recurso gerencial
das organizag¢des na sociedade do conhecimento”, de Ménica E. N.
Borges. Disponivel em: <http://revista.ibict.br/index.php/ciinf/article/
view/551/500>.
. W

Atualmente, é visivel como o capital intelectual tem se tornado o
principal recurso do desenvolvimento continuo das organiza¢des por conta
das constantes e rapidas transformagdes tecnoldgicas, econdémicas, politicas
e sociais. Este movimento impulsiona a sociedade a busca de conhecimentos,
talentos e valores para se integrarem a esta nova fase global. A partir dessas
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mudancas, a sociedade esta percebendo que, para sobreviver neste mercado
altamente competitivo, é preciso participar de todo processo evolutivo,
buscando sempre a qualificacdo a fim de proporcionar melhores resultados
dentro da atual configuracdo organizacional, a qual tem privilegiado o
conhecimento e o capital intelectual.

Entdo, como promover uma gestdo eficaz e eficiente dos talentos de
uma organizacido? E o que veremos na préxima secao.

5.2.3 A gestao dos talentos nas organizagoes

A gestdo de talentos tem especificidades que a diferencia da gestao
de recursos humanos. Na gestao dos talentos, as pessoas nao sao percebidas
exclusivamente como recursos colocados a disposicao da empresa. Além disso,
sdo cuidadas como elementos fundamentais que diferenciam positivamente a
empresa em seu mercado, sdo a sua vantagem competitiva, mas com toda a
complexidade que envolve os seres humanos.

O talento é um elemento de alto valor estratégico e como tal deve ser
agregado, atualizado e protegido. Nao ha espaco para a convivéncia entre
a administracao de RH tradicional e a gestdao de talentos — em uma empresa
centrada em talentos, s6 ha espaco para eles. Porém, ainda ha um numero
elevado de organiza¢des que ndo incorporaram esta visao.

Para administrar sob a 6tica da gestdo de talentos, as organiza¢des
necessitam implantar um bom sistema de avaliacdo de desempenho, pois é
por meio do sistema de desempenho que os gestores conseguem identificar
os talentos existentes dentro da organizacdo e que os profissionais de
talentos se sentem seguros, valorizados e com oportunidade de expressar
o seu potencial.

No inicio das organiza¢des e em particular as de pequeno porte,
onde, normalmente os funcionarios se conhecem, o processo de
identificacdo dos talentos ocorria de forma intuitiva e nem sempre
sistematica. Com a velocidade das mudancas e, em particular, nas
organiza¢des de médio e grande porte, esta possibilidade de todos
se conhecerem e reconhecerem suas competéncias ficou muito
distante, ndo somente pela quantidade de funcionarios, como
pelo préprio processo de evolucdo do conhecimento dinamico das
pessoas (COLARES, 2005, p. 2).
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As organizacdes que pretendem se manter competitivas no mercado
atual precisam de pessoas notaveis e, logicamente a busca, a contratacado
e a retencdo de tais talentos sdo essenciais. Além do desafio de encontrar
tais pessoas talentosas, é imprescindivel que as organiza¢des desenvolvam
sistemas em que essas pessoas notaveis possam utilizar seus talentos, ou seja,
uma gestdo de talentos capaz de criar talentos e transformar o conhecimento
das pessoas em capital intelectual da empresa.

O'Reilly 11l (2001 apud COLARES, 2005, p. 3) afirma que

para que os métodos centrados nas pessoas funcionem, é preciso
harmonizar bem um amplo espectro de praticas gerenciais
(abrangendo da selecdo ao pagamento, passando pelos processos de
socializacdo). Estas, em seguida, devem ser centradas na construgdo e
manutencao de recursos essenciais e na elaboracdo de uma estratégia
de negécios capaz de capitalizar os recursos desenvolvidos.

O desenvolvimento tecnolégico de informag¢do e comunica¢do da ultima
década transformou o conhecimento em produto altamente perecivel e
aceleradamente renovavel. Para que em tais cenarios as organizag¢des atuais
possam se manter competitivas, elas necessitam de pessoas que estejam
dispostas a aprender e interessadas no aperfeicoamento constante e na
aprendizagem permanente.

Assim como o conhecimento de valor hoje pode nao ter mais valor
amanha, também os talentos que hoje interessam ao mercado podem perder
seu valor nos préximos dias.

Dessa maneira, a area de gestao de talentos nao pode esperar que
esta permanente atualizacdo e aprendizagem sejam de responsabilidade,
interesse exclusivo e pessoal de seus profissionais. A gestdo de talentos
deve assumir o desafio de proporcionar a atualizacdo necessaria para a
manutencdo de seus talentos.

Adotar uma estratégia baseada nos talentos humanos implica
as empresas levarem mais a sério a questdo de formacao,
desenvolvimento e retencdo de talentos. [...] motivadores do
comportamento que sejam traduzidos em objetivos, para estimular
a curiosidade e vontade de aprender inerentes a natureza humana
e o principal que sejam concretizados em acdes e resultados visiveis
(COLARES, 2005, p. 7).
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O planejamento das organizacdes devera contemplar novas
consideracdes em relacdo as pessoas, objetivando avaliar as expectativas,
aspiracdes, qualificagdes e valores das mesmas, a fim de atrair e manter
seus talentos competitivos. Nesse sentido, a tecnologia da informacao atua
como ferramenta gerencial que deve ser utilizada para analise de dados,
transformando-os em informacdes realmente Uteis a tomada de decisao e
para os negdcios das organizacoes.

A medida que as empresas processam dados, transformando-os em
informacgdes e as informag¢des em conhecimento empresarial, modificardo
necessariamente seus processos de decisdo, a sua estrutura administrativa e,
consequentemente, a sua maneira de trabalhar.

Por outro lado, had outra forte caracteristica do novo modelo de
gestdo organizacional que reside na reducado nos niveis administrativos e no
numero de administradores, concedendo-se maior importancia aqueles que
desempenham as fung¢des de decisao.

A organizacdo passa a ser constituida por especialistas centrados
em atividades especificas, abolindo-se funcdes de assessoria ocupadas em
coordenar e opinar. Entretanto, a reducao de niveis hierarquicos deve ser feita
de tal forma que os niveis essenciais de comando ndo sejam prejudicados.
Além disso, a descentralizacdo de responsabilidades deve permitir que o
conhecimento e as decisdes estejam presentes nos varios planos e setores
da empresa e que cada membro seja responsavel por sua autoavalia¢do e
autocontrole (COUTINHO; FERRAZ, 1994).

Para Borges (1995, p. 4),

sera fundamental, portanto, alto grau de disciplina, impondo aos
individuos a responsabilidade por suas rela¢des e pela comunicacao
entre eles. Os objetivos devem ser claramente definidos e comuns
a todos, no sentido de serem convertidos em acbes especificas,
levando a organizacdo a atingir, em um todo, as metas a que se
propde. Todos conhecem a missdo da empresa e os lideres nao
sdo mais aqueles que ditam as regras, mas sdo os facilitadores da
consecucao de acoes.

Gerentes devem aprender e se atualizar, bem como criar estratégias de
aperfeicoamento a sua equipe de trabalho, melhorando a atua¢do da empresa
com base no conhecimento. O processo de aprendizagem deve ser continuo,
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fundamentado na metodologia da educacdao permanente que é uma acao
educativa voltada para a acdo no trabalho, pelo trabalho e para o trabalho,
cuja finalidade é melhorar a atuacao profissional.

REFLEXAO
( )

Vivemos nos tempos e espacos de “Alice
no pais das maravilhas”, em que para se
manter parado é preciso correr. Qual é a sua
percepcdo em relacdo a esta frase metaférica
e como vocé a relaciona com o processo de
aprendizagem organizacional?

. S

Nesse sentido, a criacdo do conhecimento e a pratica da aprendizagem
continua no contexto organizacional devem contemplar o processo gerencial
por conta da habilidade dos gerentes na identificacdo dos conhecimentos
necessarios para enfrentar o ambiente competitivo dinamico, na capacidade
do gerente em converter o conhecimento por meio da socializacao dos
conhecimentos prévios e adquiridos, na externalizacdo e combinacdo do
conhecimento tacito em busca da inovacao criativa.

Observe que tanto a eficacia como a melhoria continua exigem
o comprometimento com a aprendizagem organizacional e aquelas
organiza¢des que ignoram isso nao estarao em condi¢cdes de competir
com as demais empresas geradoras do conhecimento, pois dificilmente
apresentam diferencial competitivo. Assim, muitos estudiosos afirmam
que grande parte das discussdes em torno da gestdo do conhecimento
e, por consequéncia, a sociedade do conhecimento, encontram-se em
fase embriondria a medida que nao operacionalizam ac¢des efetivas
que possibilitem resultados praticos que atendam as necessidades das
organizag¢des atualmente.

De outra forma, o aprendizado com as proprias experiéncias conduz
o gerente a analisar os sucessos e fracassos da organizacdo, avaliando-
os sistematicamente com o intuito de disseminar amplamente a cultura da
aprendizagem junto aos seus colaboradores. Assim, as empresas que adotam
abordagens na perspectiva da aprendizagem coletiva aprendem com seus
préprios erros e acertos trocando experiéncias e conhecimentos.
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5.2.4 A gestao do capital intelectual

Vocé ja deve ter notado que desde o inicio deste capitulo ressaltamos o
fato de estarmos vivendo um outro cenario mercadoldégico, principalmente
nas duas Ultimas décadas e que, neste cendrio, o conhecimento é considerado
um fator de producao, capital (intelectual) de pessoas e das organizacdes.

Existe a plena conviccdo de que o recurso conhecimento é a matéria-
prima mais importante para as organizagdes, cito matéria-prima porque ele
por si sé ndo gera capital em sua forma bruta, indisponivel para a otimiza¢ao
de processos de producdo, pouco rende as organizagdes. A transformacao
do conhecimento em capital intelectual depende diretamente de uma boa
gestdo para que, a partir das pessoas, o conhecimento possa se transformar
em capital organizacional.

Segundo Ponte et al. (2005, p. 4),

o ato de gerir o capital intelectual traduz-se na conversao
deste em produto ou servico que, por sua vez, retorna para a
organizacdo como ferramenta estratégica, podendo ser utilizado
de forma competitiva. Sendo o capital intelectual uma riqueza
intrinseca, torna-se relevante o estudo e desenvolvimento de
teorias sobre sua gestdo, em especial devido ao fato que, embora
muito raramente evidenciado nas demonstracdes contdbeis, ele é
reconhecido pelo mercado e pelos investidores na realizacdo das
transacdes comerciais.

Nesse contexto, o capital intelectual representa um grande
desafio tanto para as organizacbes como para os gestores, visto que
nao é identificado nas demonstracdes contabeis e, muitas vezes, ndo é
gerenciado sistematicamente, sendo que frequentemente sua presenca
é identificada apenas em momentos esporadicos quando os investidores
efetuam seus investimentos.

De acordo com Drucker (1999), a informacdo e o conhecimento sdo
as armas competitivas de nossa era. O conhecimento é considerado como o
fator mais valioso que outros fatores de produc¢do. Recursos econémicos antes
considerados fundamentais (capital, recursos naturais ou a mao de obra) agora
dao lugar ao conhecimento. Em todos os setores, as empresas bem-sucedidas
sdo aquelas que tém as melhores informacgdes a seu dispor ou utilizam, de uma
maneira mais eficaz, o seu conhecimento organizacional.

Gestao Estratégica de Pessoas



205

Capitulo 5

Para entendermos um pouco mais esta transformacdo do conhecimento
em produto e servico em capital empresarial, é interessante este processo
historico. Guthrie e Petty (2000 apud PONTE et al., 2005) apresentam as
diversas tentativas de classificar e mensurar o capital intelectual e aponta as
empresas que adotaram essa preocupa¢ao no quadro a seguir.

Quadro 1 - Perspectiva histdrica do capital intelectual analisado pelas empresas
PERIODO PROGRESSO

Nocéo superficial de valor intangivel (geralmente
chamado de goodwill).

Inicio dos anos 1980

Avanco da “era da informacdo” e aumento das
diferencas entre valor contabil e valor de mercado.

Meados dos anos 1980

Primeiras tentativas de cria¢do de contas para
mensuracao de Cl (SVEIBY, 1988).

Fim dos anos 1980

Iniciativas de mensuracdo e de demonstragdo
sistematica do Cl. Surge, pela primeira vez, o cargo
Inicio dos anos 1990 de Diretor de Cl na Skandia. Kaplan e Norton (1996)
introduzem o balanced scorecard, dentro da filodofia
“s6 pode ser gerenciado o que pode ser medido”.

Estudos sobre a criagdo de conhecimento (NONAKA;
TAKEUSHI, 1995). Skandia lanca o suplemento
Visualizando o Capital Intelectual, anexo a sua
demonstragdo publica de resultados (1994).

A Celemi (1995) estabelece uma “auditoria de
conhecimento”, apresentando acesso detalhado ao
status de seu Cl.

Meados dos anos 1990

Os pioneiros na avalia¢do de Cl comecam
a publicar livros: (KAPLAN; NORTON, 1996;
EDVINSSON; MALONE, 1997 E SVEIBY, 1997).

Cl torna-se um tema popular, entre académicos
e conferencistas. Grandes projetos come¢am a
Fim dos anos 1990 surgir com o objetivo de aplicar maior rigor nas
pesquisas. Em 1999, a OECD realiza simpodsio
internacional sobre Cl, em Amsterda.

Fonte: Guthrie; Petty (2000)

Pontes et al. (2005, p.4) apresentam um resumo da percepcao histoérica
dos estudiosos a respeito do conhecimento como capital. Veja:
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[...] nem sempre o conhecimento foi apontado como fonte de
riqueza nas organiza¢des. De fato, como ressaltam Lévy e Authier
(1995, p. 7), "os revolucionarios da Antiguidade preconizavam a
reforma agraria e a partilha das terras. Os da era industrial visavam a
propriedade dos meios de producdo. Hoje, é sobre o conhecimento
gue repousam a riqueza das nacdes e a forca das empresas”.
Contudo, “had um reconhecimento explicito por parte de um
crescente numero de organizagdes de que seu capital intelectual é
uma fonte essencial de vantagem competitiva” (KLEIN, 1998, p. 2).

Davenport e Prusak (2003) afirmam que a confusdo inerente aos
termos dados, informac¢do e conhecimento, gera enormes dispéndios
com iniciativas de tecnologia que de forma rara produzirao resultados
satisfatorios. As organiza¢des acabam por investir de forma pesada em
solucdes sem saber exatamente quais sao os reais problemas e o resultado
quase sempre acaba por ser desastroso. Para evitar tal confusdo, observe
atentamente os conceitos dos termos apresentados por Davenport e Prusak
(2003, p. 76):

dado - conjunto de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos.
Num contexto organizacional, dados sédo utilitariamente descritos
como registros estruturados de transagoes;

informacao - a informacdao é uma mensagem, na forma de
um documento ou comunicacdo audivel, tendo um emitente
e um receptor, e tem por finalidade mudar o modo como
o destinatario vé algo, exercer algum impacto sobre o seu
julgamento e comportamento;

conhecimento — é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informacdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorpora¢do de
novas experiéncias e informacgoes.

De acordo com os autores, esses trés elementos servem de base
a gestdo dos talentos nas organiza¢des e ndao devem ficar restritos em
documentos ou como repositério, mas ser aplicados por meio das rotinas,
dos procedimentos, das praticas e das acdes organizacionais.

Nesse sentido, a gestao do conhecimento é uma estratégia importante
para a gestdao do capital intelectual que leva a organizacdo ao grau de
competitividade exigido pelo mercado globalizado, competindo com
organizacdes do “primeiro mundo”.
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Assim, a gestdao do conhecimento é um meio de compartilhamento
de informacdes, descobertas, reflexdes, experiéncias registradas e decisdes
tornadas de uso comum. Sao métodos ou estratégias que potencializam o
capital intelectual da organizacao.

Holsapple e Joshi (2000) consideram que, na atualidade, estes recursos
sejam gerenciados de forma explicita, com reconhecimento e valorizacdo na
medida exata do comprometimento do colaborador, procedimento que deve
ser adotado como estratégia empresarial.

Segundo Holsapple e Joshi (2000, p. 4), a gestdo do conhecimento deve
ser definida como “[..] método para simplificar e aumentar o processo de
compartilhamento, distribuicado, criacdo, captura e compreensao do conhecimento
gerado pela organizacdo”. Este fato deve ocorrer ndo somente de forma
individual, mas envolver grupos de trabalho
criados como “equipes fortes” com um  figural-Gestdo de talentos
lider capaz de compreender a importancia Q
da disseminacao desse conhecimento.

A utilizacgdo do conhecimento
produzido pelas pessoas dentro das
organizacdes, de forma estratégica,
requer a intervencdao direta de uma
gestdo que trabalhe com os intangiveis,
a fim de identificd-los e processa-los
para que se transformem em capital
intelectual empresarial. E imprescindivel
o desenvolvimento de estratégias de
gestdo para que o conhecimento possa
ser mapeado e processado para sua
utilizacao estratégica. Fonte: Michael D Brown <www.shutterstock.com>

Na era do conhecimento, em que ativos intangiveis assumem um
papel mais importante, os novos sistemas de gestdo sdo movidos
pela estratégia que, sem abandonar os tradicionais indicadores
financeiros, segundo os quais os lucros financeiros sdo a razédo de
ser das empresas, passaram a usar vetores de desempenho para
alavancar a estratégia adotada pelas organizacdes e se tornarem
ferramentas vitais para o sucesso das mesmas (KAPLAN; NORTON,
1997, p. 137).
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Cabe ressaltar que nos tempos e espacos da atualidade, ou como
preferem dizer Kaplan e Norton, na era do conhecimento, a gestdo do
conhecimento é habilidade primordial para os gestores das organiza¢des ou
mais especificamente para os gestores de talentos.

A gestdao do conhecimento oferece subsidios para compreender,
gerenciar, vivenciar e otimizar o capital intelectual, ndo apenas nas empresas,
mas também nas interrela¢cdes destas com seus individuos e ambientes, tanto
no contexto interno quanto externo.

Dessa forma, é possivel que este capital esteja disponivel em um
dado momento crucial para uma decisdo. Gerenciar o conhecimento
organizacional é também gerenciar o seu capital intelectual. O esforco
deve ser coletivo e compartilhado para que o capital intelectual das
organiza¢des assuma uma posicao central, deixando, desta forma, de ser
um mero subproduto para tornar-se uma estratégia de competitividade
deliberada e sistematicamente desenvolvida.

Para Davenport e Prusak (2003, p. 63),

as organizacdes saudaveis geram e usam o conhecimento. A
medida que interagem com seus ambientes, elas absorvem
informacdes, transformam-nas em conhecimento e agem com base
numa combina¢do desse conhecimento com suas experiéncias,
valores e regras internas. Elas sentem e respondem. Na falta do
conhecimento, organizacdes ndo poderiam se organizar; elas ndo
conseguiriam manter-se em funcionamento.

Nesta perspectiva, precisamos refletir sobre a natureza das organizagdes
saudaveis e suas implicacdes diante de um mercado altamente competitivo
e desafiador que diariamente estabelece novas relagdes entre o capital e o
trabalho, afeta o funcionamento das organizac¢des, controla e influencia o
sistema organizacional como um todo, pois ele indica as estratégias a serem
adotadas em relacao aos produtos e servicos.

Nesse sentido, trazer a tona a discussao sobre a importancia da gestdo do
conhecimento nas organizacdes perpassa pela analise dos modelos de gestao
adotados ao longo dos anos e os modelos de referéncias implementados, os
quais sao adotados como um marco de organizacao saudavel distante do
estado de saude organizacional desejado.
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Apesar de existirem muitas controvérsias em torno da compreensao e
da definicdo de organizacao saudavel, ha um grande numero significativo de
estudos que sinalizam a organizacao saudavel como aquela que valoriza o
conhecimento e a adequacao destes com os propositos, 0s processos internos,
0s recursos, a estrutura, a percepcao da realidade e relagdo do entorno da
organizacao. Para que vocé entenda melhor esta relacao, observe atentamente
as explica¢des, seqgundo Collin (2010, p. 4):

* proposito — a eficacia da organizacdo esta associada a um propésito ou
uma missao que permite o enfrentamento das demandas e o atendimento
das necessidades de recursos como: capital, informacao, energia, matéria-
prima, mao de obra qualificada, equipamentos e materiais;

e estrutura — refere-se ao organograma que demonstra a organiza¢ao
do trabalho, as relacdes de controle, requeridos pelas tarefas e nao
pelas determina¢des de poder ou autoridade e os mecanismos de
tomada de tomada de decisio;

* processos internos — as normas de uma organizacdo saudavel
tém como principio o respeito e a recompensa da diversidade de
opinides, ideias, resolu¢cdo de problemas e a definicdo dos objetivos
independentemente do nivel de relacdo de autoridade daqueles
gue apresentam opinides diferentes porque nesta perspectiva as
diferencas sao percebidas como parte da dinamica organizacional;

® 0s recursos — existe uma estratégia clara no sentido de adequar as
pessoas a cultura organizacional e um esforco consciente por parte da
administracdo para respeitar a identidade, a integridade e a liberdade
de cada trabalhador. O trabalho e o sistema de recompensas sao
desenhados para manter o equilibrio harménico entre as necessidades
do binémio “individuo e empresa”;

e percepcao da realidade — as organizacdes saudaveis dao énfase aos
impactos que produzem uma “percepcado comum da realidade” pois
ela vé a si mesma como um processo continuo de processamento de
informagdes obtidas da “situacdo atual”, para planejar a “situacao
futura” e executar a¢des que possibilitem o alcance do estado
saudavel. Trata-se do mecanismo de retroinformacdo em todos os
niveis hierarquicos;
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e relacado com o entorno - organizacdo é compreendida como um
sistema aberto e, em permanente estado de interacdo com um o
ambiente altamente complexo que a rodeia, cujos componentes
estdo constantemente gerando demandas. A administracdo destas
exigéncias ocupa a maior parte do tempo de trabalho dos niveis mais
altos da mesma.

Se vocé analisar atentamente os aspectos apresentados pelo autor,
perceberd que muitas organizacdes estao distantes de compreender
as premissas que fundamentam a organizacdo saudavel e, nem sequer,
conseguem relaciona-las como fator de competitividade e de qualidade de
vida no trabalho.

REFLEXAO
4 )

Os especialistas da 4area de gestdao do
conhecimento sdo unanimes em afirmar que
as informacdes organizacionais devem estar
disponiveis aos profissionais que precisam
tomar decisdes rapidas e acertadas. No entanto,
a avalanche de informagdes estimulam os
executivos a utilizarem uma infinidade de
procedimentos, cujo conteudo pode ser trivial
e irrelevante as suas decisbes. Entdo, reflita: a
quantidade de informacao define a qualidade do conhecimento?

. /

A gestdao do conhecimento é uma estratégia indispensavel a gestao
do capital intelectual que, por sua vez, é indispensavel as organizacdes
“sauddaveis” e competitivas da sociedade do conhecimento. Mas o que é a
sociedade do conhecimento? Que posturas e ferramentas sdo recomendadas
aos profissionais que querem ser talentosos nesta sociedade? E o que vocé vai
ver na préxima sec¢ao.

5.2.5 A sociedade do conhecimento

A compreensao do conceito de sociedade do conhecimento passa
necessariamente pela andlise dos processos de transformacdo que vém
ocorrendo na economia, na politica e na cultura. E o que Naisbitt & Aburdene
(1990, p. 47) definem como megatendéncias: “[...] grandes mudancas sociais,
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econdmicas, politicas e tecnoldgicas que se formam lentamente e, uma vez
estabelecidas, influenciam-nos por algum tempo”.

Para Tofler (1992) as principais megatendéncias que se definem no
momento atual sdo o deslocamento do paradigma de sociedade industrial
para sociedade da informacao, de economia nacional para economia mundial,
de centralizacao para descentralizagao.

Segundo Borges (1995, p. 2),

na sociedade do conhecimento, o real valor dos produtos estd no
conhecimento neles embutido em que a economia adota uma
estrutura mais diversa, alterando-se continua e rapidamente. Nos
paises mais avan¢ados, o acimulo de informacdes e a sua reuniao
para estruturar esquemas do conhecimento cada vez maiores
e mais sofisticados permitiu mudancas qualitativas no setor
econdmico. Hoje, o poderio econdmico internacional de um pais
esta diretamente relacionado ao fator conhecimento.

Na sociedade do conhecimento, a estratégia inicial das organizacdes
é utilizar os recursos internos e aproveitar a cadeia de valor externa, com
apoio direto a politica de agregar valor em todas as atividades desenvolvidas
pela organizacdo e na criacdo de uma imagem favoravel de acordo com as
caracteristicas da sociedade contemporanea. A sociedade do conhecimento
coloca para a empresa o desafio de manuten¢do ambiental e desenvolvimento
da responsabilidade social individual e organizacional.

Apesar da importancia da tecnologia da informacdao no processo,
cumpre destacar que ela vai desempenhar um papel voltado unicamente
para facilitar o processo, sem que venha assumir um destaque além deste.
Ela vai auxiliar a organiza¢do a gerenciar o conhecimento e atuar como
coadjuvante em um processo maior e mais abrangente, independente
da evolucao das inovacoes tecnoldgicas, pois a gestao do conhecimento
trabalha com um bem mais precioso, o capital intelectual e a valorizacao
do colaborador interno.

Esta é adiferenca que caracteriza asociedade dainformacao e asociedade
do conhecimento: a da informacdo tem como destaque as tecnologias da
informacdo e comunicacdo, evoluindo para a sociedade do conhecimento,
a qual analisa esta avalanche de informacdes disseminadas por inumeras
ferramentas de comunica¢do disponiveis em todos os setores e publicos e
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processa o que lhe interessa para ter o conhecimento valoroso que, por sua
vez, transforma-se em capital intelectual.

Para Drucker (1999), faz algum tempo que ja vivemos a era do
conhecimento e, por conseguinte, houve o surgimento do “profissional
do conhecimento”. Em paralelo a este movimento de mudanc¢a do
perfil profissional, ha um reconhecimento no mercado corporativo da
importancia do conhecimento como recurso fundamental e indispensavel
para a organizacao, a qual necessita de pessoas capazes de resolverem
novos problemas de forma frequente, com elevado nivel de senso critico
e criatividade.

Para entender qual é o tipo de profissional que a sociedade do
conhecimento necessita, tente entender o perfil deste “profissional do
conhecimento”. Como afirma Drucker (1999), o profissional do conhecimento
é a figura de destaque, ndo individual, mas como modelo a ser sequido em
suas competéncias e habilidades.

Para este autor, o trabalhador do conhecimento é aquela pessoa
capaz de localizar, compreender e usar o conhecimento em seu préprio
beneficio e em beneficio da organizacdo, ou seja, o seu capital intelectual
que passa a ser capital intelectual empresarial. Ele geralmente compreende
a importancia de um processo de formacdo permanente e continuada que
supera o tempo de ensino formal e transforma-se em aprendizagem para
toda a vida (longlife learning).

REFLEXAO
4 N

Ha poucas décadas, no inicio da vida adulta, a
pessoa escolhia sua profissdo para o resto de
sua vida. Normalmente, cursava no maximo um
curso universitario e ao formar-se, estava pronta
para exercer sua carreira para sempre. O que
mudou na vida profissional das pessoas?

. /

O “profissional do conhecimento” tem a capacidade de utilizar o
conhecimento adquirido em determinadas experiéncias em situacdes novas, sendo
criativo e transformando os obstaculos em problemas a serem resolvidos. Para
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isso, ele estabelece suas estratégias e busca recursos em conhecimentos anteriores
armazenados pela organizacao e esta capacitado a inovar e ser criativo.

Isso significa dizer que sdo elementos apresentados pelo trabalhador
que costumam, independente de seu senso de colaboracao, ser extremamente
importantes para os quais uma remuneracao justa ainda é o melhor incentivo,
mas ndo o Unico para lhe dar o grau de satisfacdo que Ihe permita ser efetivo
e eficaz em suas agoes.

Nesta sociedade em constante transformacdo e autocriacdo, o
conhecimento é um recurso flexivel, fluido, em processo de expansado e
mudanca incessante. Na economia do conhecimento, as pessoas nao apenas
evocam e utilizam o conhecimento “especializado” externo, das universidades
e de outras fontes, mas o conhecimento, a criatividade e a inventividade sdo
intrinsecos a tudo que elas fazem.

O conhecimento nao é apenas um apoio para o trabalho e a producéo,
mas também a forma fundamental do préprio trabalho e da prépria producao,
visto que mais e mais pessoas instruidas trabalham nos campos das ideias, da
comunicag¢do, das vendas, do marketing, da assessoria, da consultoria, do
turismo, da organizacao de eventos e assim por diante.

A sociedade do conhecimento é uma sociedade de aprendizagem. O sucesso
econdmico é uma cultura de inovacao continua e depende da capacidade dos
trabalhadores de se manter aprendendo acerca de si préprios e uns com os outros.
Uma economia do conhecimento ndo funciona a partir da forca das maquinas,
mas a partir da forca do cérebro, do poder de pensar, aprender e inovar.

A sociedade que vivenciamos neste momento é uma sociedade que
produz bilhdes de gigabytes de informacdo por dia, em que a ansiedade
causada pela informacao diz respeito a dar conta de analisar e selecionar o
que interessa e ndo mais a ter acesso, em que, selecionar, analisar e processar
informacao é poder transformar os dados em conhecimento.

Além disso, trata-se de uma sociedade cujo conhecimento é
produto de mercado, é capital intelectual de pessoas e de organizacdes e
grande parte deste capital tem origem em grandes redes sociais,
movimentando diretamente os mercados mundiais com tendéncias e
inovagdes exigidas por nicknames.
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A sociedade do conhecimento tem o conhecimento como algo volatil,
renovavel e atualizado a cada instante, cujo aprendizado é para sempre
(longlife learning).

Uma sociedade com varias geragdes (X, Y, ...), convivendo com perfis
muito diferenciados, tenta articular e compartilhar saberes e experiéncias no
mundo corporativo de modo que a evolucdo da sociedade tecnolégica, das
maquinas, e dos equipamentos de alta complexidade nao dispensem o ser
humano, com sua inteligéncia e criatividade, como seu bem de maior valor.

Portanto, este é o cenario da sociedade do conhecimento no qual atua o
profissional do conhecimento, cujo talento humano tem valor de mercado e é
produto e capital indispensavel para toda organizacdao “saudavel” que deseja
competir no mercado global.

CURIOSIDADE
~

Pesquisadores da Universidade do Sul da
Califérnia estimam que a quantidade de
informacdo produzida entre os anos de 1986
e 2007 chegam a soma estratosférica de 296
exabytes. Uma pessoa, em média, é capaz de
comunicar cerca de seis jornais completos por
dia, seja em conversas mensagens e troca de dados. Se vocé desejar
saber mais sobre este assunto, acesse o site: <http://www.tecmundo.
com.br/8567-pesquisadores-estimam-a-quantidade-de-informacao-
existente-no mundo.htm#ixzz1ZaSrQUTE>.

. /

InUmeros autores pesquisam sobre a sociedade e a gestdo do
conhecimento, mas dois em particular merecem destaque pela consisténcia nos
estudos realizados, sao eles: Nonaka e Takeuchi, cuja obra Inovacao e criacao
do conhecimento (1997) destaca a importancia da criacdo de conhecimento
organizacional como um processo estratégico que serviu de base ao sucesso
das empresas japonesas.

Esta pesquisa foi realizada dentro de uma realidade cultural diferente de
outros paises, porém a sua abrangéncia, tanto tedrica como pratica, permite
gque as organizagdes incorporem esses pressupostos em produtos e servicos
independentemente da diversidade. Observe a figura a seguir que ilustra o
pensamento destes autores.
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Figura 2 — Inovacao e criacao de conhecimento

CRIACAO DE
CONHECIMENTO

A

INOVACAO
CONTINUA

A\

VANTAGEM
COMPETITIVA

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)

De acordo com os estudos de Nonaka e Takeuchi (1997), ha uma relacao
direta entre o conhecimento e a inovacao e, segundo a percepcao dos
pesquisadores, o ato de inovar implica em recriar o mundo de acordo com
uma perspectiva especifica ou ideal, cujo processo de criagdo do conhecimento
é o combustivel para a inovacao, pois envolve ideias e ideologias bastante
complexas. Embora a relacdo entre a inovacao e a vantagem competitiva seja
altamente positiva, percebe-se que apenas alguns segmentossao bem sucedidos
quanto a inova¢do, como, por exemplo, os bancos que, constantemente,
oferecem produtos e servicos diversificados.

Na pratica, as organizacbes que inovam para diferenciarem-se no
mercado, para obterem vantagens competitivas e oferecerem melhor
qualidade nos produtos e servicos, frequentemente deparam-se com inimeros
desafios que vao desde os aspectos legais até os econdémicos e operacionais,
além da auséncia de profissionais qualificados no mercado de trabalho.

Diante deste cenario, as organiza¢cdes podem se deparar com dois tipos
de ambientes: um que limita a inovacdo e outro que facilita. Neste caso,
entra em cena a organizacao de aprendizagem que deve manifestar seu lado
criativo para responder rapidamente a velocidade das mudancas do ambiente
externo, as quais tém um carater dinamico préprio da sociedade atual.

Finalizamos mais um capitulo! Espero que vocé tenha ampliado a sua
visdo sobre o assunto.
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¥ 5.3 Aplicando a teoria na pratica

A rede Tecnal é uma cadeia de lojas de produtos eletrénicos voltados a
tecnologia da informacao, localizada na regido norte do pais. E considerada
uma das maiores empresas do setor de tecnologia da informacdo do estado
de Manaus no desenvolvimento de software e no segmento de consultoria e
treinamento. Seu negdcio esta voltado para o mercado varejista e atacadista e
a empresa sempre enfrenta outros concorrentes com sucesso.

Para garantir esta fatia de mercado e atingir outros, a presidéncia optou
por uma gestdo descentralizada e participativa que propiciara a concretiza¢ao
das metas de expansao.

Como o presidente da Tecnal pretende expandir seus negécios para
outras regioes, inclusive para o exterior, ele conta com o envolvimento e
apoio de sua equipe altamente qualificada por constatar que ela constitui o
diferencial competitivo no setor de tecnologia da informa¢dao no momento
atual. Por isso, deseja manté-los nas novas lojas que pretende instalar. Decidiu
iniciar sua empreitada com uma estratégia empresarial inovadora, ou seja,
deseja transformar seus executivos em empreendedores capazes de gerenciar
as novas lojas de modo independente.

A presidéncia convocou a area de recursos humanos para auxilia-lo
neste novo empreendimento, mesmo sabendo que as praticas de gestdao de
talentos encontravam-se em fase inicial e ndo havia comprovacao de que este
novo modelo de gestdo asseguraria o sucesso efetivo do empreendimento. O
presidente da Tecnal tinha uma firme conviccdo que o sucesso deste projeto
dependia do investimento no desenvolvimento e na reten¢do dos talentos por
meio de acdes junto ao setor diretivo e gerencial. Ele acredita que praticas
mais pontuais na gestao de talentos asseguram maior competitividade, fato ja
constatado em outras empresas.

Contudo, percebia sinais favordveis no desenvolvimento e na
implementacdo de suas ideias. Essa decisdao foi fundamental, pois todos
demonstraram interesse e motivacao pelo novo projeto que tinha como base
a gestao participativa e desecentralizada.
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Imagine-se como presidente da Tecnal. Para concretizar este projeto, por
onde vocé comecaria? Quais agdes vocé sugere?

E ai, conseguiu? Compare.

Inicialmente, a presidéncia instituiu novas politicas na gestao de pessoas
com programas de bonificacdo para reter os talentos na empresa. Para
isso aumentou a reserva do lucro operacional, que passou de 2% para 5%,
distribuindo ao pessoal com critérios previamente estabelecidos em conjunto
com os demais niveis hierarquicos. Além desse programa, para manter os
gerentes e colaboradores motivados e comprometidos, a empresa criou um
campeonato, sugestdo dos proprios gerentes, entre as varias lojas que formam
a empresa, tendo como base um sistema de avaliacao, cujos critérios sao: o giro
de estoques, a rotatividade, o absenteismo, a reducao dos custos operacionais,
as ideias criativas, entre outros.

Estas acdes vém ao encontro da estratégia de expansdao da Tecnal,
cuja producdo especializada requer ag¢des criativas para manter-se lider
do mercado. Além dessas acoes, esta empresa optou pelo mapeamento de
competéncias por meio de uma metodologia que envolveu os gerentes,
pessoas chave da area de recursos humanos para elaborar o perfil corporativo,
e, com base nele, tracarem a¢des de treinamento desenvolvimento e captagao
de novos colaboradores.

Para manter-se lider do mercado é importante que a Tecnal ofereca
produtos de qualidade com precos compativeis e que ainda atendam as
necessidades dos clientes. Portanto, ela deve fidelizar os clientes atuais e focar
nos clientes do novo mercado, oferecendo algo que eles valorizem. Além disso,
esta empresa deve tentar melhor continuamente os produtos que oferece aos
seus novos clientes. Para atingir a exceléncia empresarial, a Tecnal deve levar
em conta a diversidade regional e respeitar a cultura local. Nesse sentido, é
importante que esta empresa invista continuamente no desempenho dos seus
colaboradores e na retencao dos talentos com oportunidade de crescimento e
valorizagao para eles.
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¥ 5 4 Para saber mais

Titulo: Como os gigantes caem
Autor: COLLIN, J. Editora: Campus (SP) Ano: 2010

Trata-se de um livro que apresenta varios estudos de caso envolvendo
empresas bem sucedidas cuja exceléncia superou as dificuldades por
investir nos talentos humanos e valorizar o capital intelectual. E uma
leitura indicada para constatar a capacidade de superacdo a partir das
dificuldades e transpor superar as piores crises.

Titulo: HSM Management
% URL: :<http://www.hsm.com.br/revista/assinaturas?gclid=CN3B3lyA5KsCFZF

U7Aod5GpxPw>

Esta revista é a mais importante publicacdo do pais sobre as
tendéncias mundiais e os principais conceitos em gestdo empresarial.
De circulacdo bimestral, inclui artigos das maiores autoridades
internacionais do management, matérias especiais sobre casos de
empresas inovadoras e entrevistas exclusivas com académicos e CEOs
do mercado nacional e internacional.

M Site: Portal educacao
URL: <http://www.portaleducacao.com.br/gestao>
Trata-se de um portal, criado em 2001, com o objetivo de melhor a
performance profissional. Presta varios tipos de servi¢o na area de
educacdo profissional e gestdo com eficiéncia e confiabilidade. Nele
vocé poderd encontrar varios artigos, cursos online, pds-graduacao,

idiomas e plano de carreira para complementar a sua formacédo e
enriquecer o seu curriculo.

¥ 55 Relembrando

Concluimos mais um capitulo, no qual vocé conheceu os fundamentos
da gestdao de talentos nas organiza¢des modernas, os quais envolveram os
seguintes aspectos:

* a gestao de talentos com énfase no capital intelectual e a sociedade
do conhecimento abrangem a relacdo entre as organizacdes e os
talentos humanos que atuam no mercado globalizado;
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os talentos profissionais sdo fundamentais nas organizacdes e, por
isso, recebem a denominacao de capital intelectual;

a importancia do capital intelectual, tanto para as pessoas como para
as organizacdes; o novo conceito de “profissionais do conhecimento”
e o papel deles no alcance das exigéncias organizacionais;

os principais desafios das organiza¢bes quanto a captacdo e a
retencdo de tais profissionais como recursos estratégicos que devem
permanecer nas organiza¢des bem-sucedidas;

reflexdes sobre a absor¢cdao deste novo perfil de profissional, assim
como o papel da area de recursos humanos na gestao desses talentos
como um diferencial competitivo da gestao do capital intelectual
nas organizagoes;

a gestdo do conhecimento como um recurso disponivel para que as
organizagdes administrem o capital intelectual e possam otimizar,
articular, partilhar e multiplicar o capital humano;

algumas caracteristicas da sociedade do conhecimento como uma
ferramenta de transformacdo e renovacdo das praticas gerenciais a
medida que valoriza o profissional do conhecimento e o aprendizado
continuo como base de sustentacdo das organizacdes, do mercado,
deste profissional e da prépria sociedade.

¥ 5 6 Testando os seus conhecimentos

1) Segundo o texto, qual dentre as op¢des a seguir pode ser considerada
caracteristica da Empowerment?

a) Treinamento e capacita¢ao dos colaboradores.

b) Atualizacdo e capacitacdo dos colaboradores.

¢) Valorizacao e capacitacao dos colaboradores.

d) Treinamento e desenvolvimento dos colaboradores.
e) Desenvolvimento e capacitacdao dos colaboradores.
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2) Analise as frases a seguir e indique a alternativa correta.

I. A geracao Y é atuante no mercado de trabalho e exige mudancas
consideraveis por parte das organizacdes e seus gestores no sentido
da retencao dos talentos.

Il. Na geracdo Y observa-se competéncias diferenciadas no sentido
de realizar tarefas de maneira simultanea, com maior agilidade de
pensamento e de tomada de decisao.

[ll. Com relagdo a geracao Y, o autor Don Tapscott em sua obra A hora
da geracao digital (2010), identifica quatro normas que diferenciam a
gerac¢ao Y dos seus pais.

IV. A geragao Y tem como caracteristicas: a permanéncia por longos
periodos no mesmo tipo de trabalho, a rejeicdao as mudancas continuas
e ndo sao focados nas questdes de reconhecimento no trabalho.

V. O mundo do trabalho atual tem de se adaptar para receber os jovens
da geracdo Y e aproveitar ao maximo suas potencialidades.

a) Somente as opcoes | e V estdo incorretas.
b) Somente as opcdes Il e V estdo incorretas.
¢) Somente as opgdes Il e IV estdo incorretas.
d) Somente as opcdes Il e Il estdo incorretas.
e) Somente as op¢oes | e |l estdo incorretas.

3) Assinale V (verdadeira) ou F (falsa) nas frases a seguir.

( )O conhecimento é uma combinacdo de experiéncias, valores,
informacdo contextual e insight experimentados, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacdo e incorporacao de
novas experiéncias e informacgoes.

( ) A gestdao de talentos implica nas organizacdes assumirem desafios
no sentido de proporcionar a atualizacdo continua necessaria a
manutenc¢ao de seus talentos.
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() Nasociedade do conhecimento, a estratégia inicial das organizacdes
é a utilizacdo dos recursos externos e o aproveitamento da cadeia
de valor externa.

( )A sociedade do conhecimento estimula as organiza¢des a
investirem em preservacao ambiental e no desenvolvimento da

responsabilidade social.

( ) A sociedade do conhecimento é uma sociedade que tem como
pressuposto basico a aprendizagem e a inovagao continua.

4) Analise as frases a seguir e assinale a afirmativa incorreta.

a) O capital intelectual esta diretamente associada a gestao
do conhecimento.

b) A gestdio de talentos deve potencializar as habilidades
dos colaboradores.

¢) Os talentos humanos apresentam somente o conhecimento tacito.

d) A sociedade do conhecimento valoriza o capital intelectual e os
talentos humanos.

e) A sociedade do conhecimento tem o conhecimento como algo volatil,
renovavel e atualizado a cada instante.

5) Com base nos conteudos deste capitulo, explique os principais desafios das
organizacdes na sociedade do conhecimento.
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CAPITULOG

CONCEITOS DE ESTRATEGIAS
ORGANIZACIONAIS

¥ 6.1 Contextualizando

Este capitulo aborda os principios basicos que envolvem a estratégia
organizacional e a relacdo desses pressupostos com os diferentes tipos de
espacos organizacionais. Iniciaremos falando sobre os fundamentos das
estratégias organizacionais, sua origem e evolucao ao longo dos anos.

Apresentaremos também as principais caracteristicas e os conceitos
basicos da estratégia organizacional e a sua contribuicdo para as organizagoes.
Veremos os principais objetivos da estratégia organizacional, a formula¢ao
das estratégias e suas respectivas etapas, bem como a importancia dessa
formulacao para o alcance das metas.

Vamos discutir a relacdo entre as estratégias organizacionais e a
gestdo de pessoas, assim como a implementacdo de planos estratégicos
como uma ferramenta da performance empresarial. Na sequéncia,
serao apresentados os tipos de objetivos estratégicos, suas principais
caracteristicas e o contexto nos quais eles se apresentam.

Por fim, apresentaremos alguns tipos de planos estratégicos,
suas caracteristicas e a relacdo desses planos com a atuacdao das
liderancas estratégicas.

Ao fim deste capitulo, vocé estara apto a:

¢ identificar os principios basicos da estratégia organizacional;

e discernir a importancia da formula¢do e da aplica¢do das estratégias
nas organizacoes;
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e definir os objetivos estratégicos e as situacdes nas quais eles devem
ser aplicados;

e estabelecer as relacdes que existem entre as estratégias
organizacionais e a gestao de pessoas;

e identificar as necessidades de aplicar planos estratégicos como uma
ferramenta de eficiéncia e eficacia a pratica da gestao estratégica e
exceléncia organizacional.

¥ 6.2 Conhecendo a teoria
6.2.1 Fundamentos da estratégia organizacional

Nos tempos atuais, as organizacdes deparam-se com profundas mudancas
que se fazem notar por modificacdes ocorrentes nas rela¢des sociais e politicas.
Para tanto, neste novo cendrio que se instala nos tempos recentes, inUmeros
e variados segmentos da sociedade tém se mostrado com uma necessidade
de redefinicdo organizacional das politicas industriais, cujos focos principais
sao: maiores facilidades, novas tecnologias, modelos de producao e de gestdes
inovadoras. Vocé concorda que estamos passando por um momento de
intensas mudancas no planeta, nao é?

Essas transformag¢des estdo promovendo um aumento consideravel
nos diversos campos econdOmicos e, com isso, as empresas cada vez mais
buscam aprimorarem-se para estarem inseridas adequadamente dentro
do mercado voltado a diversos segmentos. Um dos tépicos que mais
ocorreu mudancas foi a area em administracdo de estrutura e estratégia
organizacional (COLTRO, 1996).

Para atender as crescentes demandas do mercado, em periodos de
abrangente estabilidade ambiental, a eficacia organizacional tende a objetivar
a consecucao de alta eficiéncia, a qual se obtém através da padronizacao.

Administrar é um desafio. Saber enfrentar este desafio possibilita
definir, em grande parte, o sucesso do empreendimento. Uma estrutura
organizacional define-se como um meio para auxiliar a administragdo
a alcancar seus objetivos, sendo estes decorrentes de uma estratégia
global da organizacdo e interligados entre si. Os desafios enfrentados
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pelas organizacdes, principalmente nas ultimas décadas, mudaram
significativamente a estratégia organizacional.

Asorganizagdes criaram estruturasrigidas, compostas por muitasregras,
regulamentos e controles. Contudo, essa padronizacdao organizacional torna-
se vulnerdvel a concorrentes mais flexiveis, pois ndo conseguem responder
com velocidade as mudancas atuais.

De acordo com Robbins (2000), a estrutura organizacional deve
acompanhar a estratégia, ou seja, ao fazer uma alteracdo na estratégia de
uma organizacdo, a estrutura necessitard ser modificada para acomodar
e sustentar tal mudanca, além de que as empresas dedicam muito tempo a
concepg¢ao de uma estrutura correta.

EXPLORANDO
4 )

Sun Tzu escreveu um livro chamado A arte da

guerra, o qual serviu de base para os militares da

Russia e da China. O livro nos ensina que o mérito

supremo consiste em quebrar a resisténcia do

inimigo sem lutar e também nos mostra como
tomar iniciativa e combater o inimigo. Sua obra nos transmite a
esséncia do conhecimento do mercado por meio da pesquisa, da
analise dos pontos fortes e fracos da empresa e, sobretudo, do
conhecimento das ameacas que poderdo ser enfrentadas. Para
compreender melhor as implicagdes aqui descritas, sugiro que vocé
realize uma leitura do livro A arte da guerra.

. /

Vocé percebera que se trata de um conteddo muito interessante,
do qual vocé podera utilizar alguns ensinamentos, tanto para a sua vida
profissional quanto pessoal.

O termo estratégia tem a sua origem na guerra, derivando
etimologicamente da palavra grega strategos que se entende como “a arte do
general” ou também como “chefe do exército”. Seu uso ja era conhecido 500
anos a.C. e, com as mudancas advindas no passar dos tempos, a palavra passou
a ser praticada no ambiente empresarial como uma habilidade gerencial
(RIBEIRO, 2008).

Oliveira (2004, p. 15) descreve que
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durante séculos a palavra estratégia foi utilizada pelos militares
significando o caminho a ser dado a guerra, visando a vitéria
militar. O estratégico ou estrategista era o comandante militar que
formulava e projetava as manobras necessarias a consecucdo de um
fim especifico. Com o tempo, essa palavra deixou de ser somente
utilizada pelos militares e passou a ter uso comum; passou a estar
associada a jogos, para designar alternativas que jogadores teriam
em situacgao especificas.

Contudo, nessa perpectiva, entender o termo estratégia no mercado
atual faz toda a diferenca. Com sua origem no militarismo, tornou-se muito
comum nas diversas areas do mercado.

Podemos fazer uma analogia do termo “estratégia de guerra” com
“estratégia gerencial”, sendo possivel concluir, portanto, que hoje existe uma
“guerra empresarial”, momento este quando a empresa percebe que precisa
definir a sua tatica baseada no autoconhecimento, no estudo e na andlise
permanente dos ambientes competitivos e da concorréncia.

LEMBRETE
4 )

O termo estratégia organizacional é um

conceito militar bastante antigo, definido pela

aplicagdo de forcas contra um dado inimigo. Em

termos organizacionais passa pela mobilizacdo

de recursos para atingir objetivos, definindo um
plano para o futuro. E também um instrumento relevante para lidar
com as mudancas do meio ambiente interno e externo e contribui
para com o sucesso das organizagoes.

. S

A estratégia organizacional é a arte de planejar e executar movimentos
e operacdes, almejando alcancar ou manter posicionamentos relativos
aos potenciais favoraveis a futuras acdes taticas referentes a determinados
objetivos. E a arte de descobrir condicdes favoraveis a fim de atingir objetivos
especificos. Pode também ser considerada como o programa geral para
a execucdao dos objetivos de uma organizacao. O objetivo primordial da
estratégia organizacional da énfase a obtencao de resultados (NICKEL, 2001).

O padrao estratégico organizacional de uma empresa determina
e mostra os objetivos, propésitos e metas, redirecionando e definindo o
conjunto de negécios que a companhia busca adquirir. Portanto, a estratégia
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organizacional estabelece uma Unica direcdao para a organizacao, direcionando
seus diversos objetivos e orientando sobre o aproveitamento dos recursos
utilizados (RIBEIRO, 2008).

Na visdo de Certo e Peter (2005), a administracdo estratégica
organizacional envolve um processo ou uma série de etapas. Na sequéncia,
iremos listar aqui cinco etapas basicas.

Leia com atencao e tente extrair do texto a esséncia que cada
etapa apresenta.

Etapa 1: execucao de uma analise do ambiente

Tem seu inicio com a analise do ambiente, monitora o ambiente
organizacional paraidentificar os riscos e as oportunidades presentes e futuras,
tanto fatores internos como externos. E importante reconhecer os varios niveis
existentes no ambiente organizacional e entender as recomendacdes das
normas para realizar uma analise do ambiente.

Etapa 2: estabelecimento de uma diretriz organizacional

Na segunda etapa do processo de administracao estratégica
organizacional, estabelece-se a diretriz organizacional ou determina a meta
da organizagao.

Neste contexto, podemos considerar que existem dois indicadores
principais de direcao estabelecidos pelas empresas:

* amissao organizacional —a finalidade de uma organizag¢do ou a razao
de sua existéncia, estabelece a meta geral. Decidir a missdao é uma
tarefa critica, pois deve refletir o resultado da analise do ambiente.
Esta é uma etapa que inclui o tipo de produto, quem sao os clientes e
gue valores possui. Os tépicos incluem: produtos e servi¢os, mercado,
tecnologia, objetivos, filosofia, autoconhecimento avaliando os
pontos fortes e fracos, imagem publica;

e 0s objetivos — sdo as metas das organizacdes. Os administradores
devem usa-los para diretrizes na tomada de decisdes.
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Ha outros dois indicadores de direcdo que atualmente as empresas
estabelecem. Sao eles:

® avisao — 0 que as empresas aspiram ser ou tornar-se;

e os valores — expressam a filosofia que norteia a empresa e o que a
diferencia das outras.

Etapa 3: formulacao de uma estratégia organizacional

Esta é definida como o propésito de garantir que a organizacao alcance
seus objetivos. Formular estratégias, projetar e selecionar estratégias que
levem a realizacdo dos objetivos organizacionais. O enfoque central esta em
como lidar satisfatoriamente com a concorréncia.

Etapa 4: implementacao da estratégia organizacional

Nesta etapa colocam-se em acdo as estratégias desenvolvidas nas
anteriores, na qual é importante a implementacao efetiva da estratégia para
que as organizacdes obtenham os beneficios da realizacdo de uma analise
organizacional, do estabelecimento de uma diretriz organizacional e da
formulacado da estratégia organizacional.

Etapa 5: controle estratégico

O controle estratégico é um tipo especial de controle organizacional
que se concentra na monitoracdo e avaliacdo do processo de administracao
estratégica no sentido de melhor desenvolver e assegurar um funcionamento
adequado. Vocé concorda que o planejamento estratégico organizacional é
importante para a organizag¢do da empresa?

A organizacao desenvolve um planejamento estratégico organizacional
para a formulacdo, implementacdo, avaliacdo e controle estratégico das
diretrizes como processo gerencial que oportuniza o gestor definir o caminho
a ser seguido pela empresa, preocupando-se em obter um nivel de otimizacao
referente a relagdo empresa X ambiente (ALDAY, 2000).

Apés a formulacdo da estratégia organizacional, ha a fase de
implementacdo. O que seria isso? E a fase quando colocamos em pratica as
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estratégias definidas e desenvolvidas. Em ambas, os aspectos que se relacionam
a cultura organizacional devem ser considerados porque podem influenciar
tanto o ambiente interno quanto externo (NICKEL, 2001).

O processo de administracdo estratégica organizacional resulta
em analisar o ambiente organizacional, em implantar as diretrizes
organizacionais e avaliar as formas desenvolvidas referente a concorréncia
acirrada para atingir as metas determinadas e assim cumprir a missao
estabelecida e os objetivos definidos. Toda organizacao deve ter sua missao
bem estruturada. Seguindo os principios e valores, deve diagnosticar os
ambientes internos e externos da organizacdao e definir os objetivos
estratégicos organizacionais necessarios.

O planejamento estratégico organizacional tornou-se instrumento
essencial para que uma empresa obtenha desenvolvimento e crescimento
continuo (GILLENSON; GOLDBERG, 1986 apud NICKEL, 2001).

3

Por meio do conteludo apresentado, vocé pbéde perceber como é
importante definir a estratégia organizacional em uma empresa e como é
fundamental para o equilibrio gestor e financeiro obterem sucesso.

REFLEXAO
4 )

Pense que a existéncia de um plano estratégico
organizacional e etapas bem definidas
aumentam a possibilidade de uma empresa
aproveitar potencialidades e oportunidades
atuais e futuras, ao mesmo tempo em que
possibilita reduzir a probabilidade de restricdes
e ameacas, podendo, a partir delas, prevenir
possiveis riscos e consequéncias operacionais
adversas. Dessa forma, é necessario que um
plano estratégico organizacional seja suficientemente flexivel para
se adequar a evolucdo do meio envolvente caso contrario tera sua
utilidade empresarial reduzida. Vocé ja parou para pensar que definir
os limites de uma empresa tornou-se um desafio neste século?

. /

Uma economia globalizada é aquela na qual bens, servicos, pessoas,
habilidades e ideias cruzam livremente as fronteiras geograficas, ou seja,
as estatisticas refletem as realidades de um ambiente de negécios hiper
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competitivos e fazem com que as empresas observem seriamente nos mercados
nos quais interagem. Desenvolver e implantar estratégias organizacionais
continuam sendo fundamentos importantes para garantia de sucesso (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Uma empresa deve desenvolver habilidades e pensar estrategicamente.
Para tanto, é preciso aprender como transformar a visdo do negdcio em
realidade. A ideia central de uma empresa nos dias de hoje é o planejamento
baseado em uma estratégia organizacional. Tem de saber aonde se quer
chegar e deve-se definir os objetivos com clareza. Isso evidencia a maneira
como a empresa ird se portar; determina a futura postura da empresa e o
posicionamento para com os seus produtos, mercado, lucratividade, tamanho,
grau de inovacdao e também relacdes com os executivos, empregados e
empresas externas.

O planejamento estratégico organizacional é um processo dinamico,
sistémico, participativo e continuo para a determinacdo dos objetivos,
estratégias e acdes da organizacao. Avisao de longo prazo, que proporciona
maiores condi¢cdes para a manutencao da coeréncia da organiza¢dao ao
longo do tempo, deve também observar a distribuicdo dos recursos para
atingir as metas e as tarefas a serem desempenhadas para, assim, alcancar
os objetivos estabelecidos.

Por exemplo, atualmente redes como a ABC, CBS, FOX, NBC e HBO,
além de competirem entre si, competem também com a AT&T, Microsoft,
Sony, dentre inUmeras outras. Por outro lado, outra situacdo presente sao
os videos e sons chegando em velocidade crescente aos dispositivos moéveis e
telefones celulares. Portanto, também competem com clientes da indUstria
no setor de entretenimento.

Diversos autores, de acordo com Oliveira (2004), afirmam que as
correntes literarias sobre estratégia organizacional, mesmo com dificuldade
de conceituacdo, podem ser classificadas por meio de sua légica dominante,
sendo esta um conjunto integrado de ideias que relata a teoria em uso de
analise estratégica e tomada de decisdes.

Desse modo, a légica dominante determina o caminho como a
organizacao ira atuar e a partir da escolha da légica dominante, a
organizacao refletird suas metas sobre motivacdo e comportamento
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humano, sobre sua vantagem competitiva, o fator tempo, condi¢des de
mercado e outros fatores que possam influenciar o processo estratégico
organizacional. A empresa, embasando-se nesse conhecimento da l6gica
estratégica dominante, a qual é uma ferramenta, podera assegurar um
propdsito organizacional consistente.

Em alguns momentos de nossas vidas, temos a sensacdo de que
devemos redirecionar alguns de nossos objetivos, metas e fatos. Assim,
percebemos que o0 mesmo acontece com as organizagoes, cujas estratégias,
planejamentos e modelos de gestdo sdo elementos fundamentais que dao
rumo aos negocios.

REFLEXAO
4 )

E bastante comum encontrar na literatura
uma corrente de defensores da estrutura
organizacional. Eles consideram que uma
organizacdo pode obter diversos beneficios
realizando adequadamente a administracdo
estratégica. Pesquisas atuais apontam que um
eficiente e efetivo sistema de administracdo
estratégica pode aumentar a lucratividade.
Acompanhando tais tendéncias, qual é a sua
opinido sobre este posicionamento?

S

Para Hitt, Ireland e Hokisson (2008), a estratégia é uma estrutura que
envolve uma relacdo de reciprocidade e evidencia a interligacdo entre a
sua implementacdo. A natureza de ambas (estratégia e estrutura) significa
que mudancgas organizacionais na estratégia e estrutura da empresa criam a
necessidade de mudar a maneira como esta finaliza seu trabalho e servicos. O
desenvolvimento da estratégia organizacional cria a oportunidade da empresa
alterar seus segmentos e com isso obter um grau ainda maior de sucesso.

A medida que uma empresa estuda o seu ambiente externo e analisa os
recursos e capacitacdes internas e o potencial interno para vencer desafios,
os ajustes sdo sempre considerados, proporcionando mais oportunidades de
crescimento.

E interessante pararmos para refletir, analisar e observar esses fatores,
pois esse processo faz com que ocorram mudancgas de paradigmas.
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A estratégia organizacional envolve decisdes sobre as metas/objetivos
a curto, médio e longo prazos, enquanto que o processo da estratégia
organizacional diz respeito ao modo como programamos as atividades da
organizacdo para a consecucdao dos objetivos definidos pelas politicas da
organizacao. O curto prazo significa menos de um ano. O médio prazo segue
de um até cinco anos e longo prazo é qualquer prazo além de cinco anos
(ROBBINS, 2000).

A medida que as organizacdes tornam-se mais flexiveis e ageis, tendem
a passar por transformacdes durante os anos vindouros. As organizac¢des
experimentam periodos prolongados de sucesso e muitas vezes sdo resistentes
a mudancgas. A General Eletric é uma forte evidéncia de que o planejamento
estratégico organizacional bem definido pode adaptar-se as mudancas de
ambientes em transformacao.

As fontes individuais de resisténcia a mudancas apresentam
caracteristicas humanas basicas, como por exemplo: a percepcao,
a personalidade e a necessidade do individuo. Podemos citar aqui
cinco principais motivos pelos quais ocorre a resisténcia as mudancas
organizacionais: hdbitos, seguranca, fatores econémicos, medo do
desconhecido e o processamento seletivo das informacgdes.

Existe também a resisténcia organizacional, quando as organizacdes
resistem ativamente as mudancas. Sao identificadas seis fontes principais de
resisténcia organizacional: a inércia estrutural, o foco limitado de mudanca, a
inércia de grupo, a ameaca a especializa¢ao, a ameaca as relacdes estabelecidas
de poder, a ameaca as distribuicdes estabelecidas de recursos. Dessa forma,
conhecendo os itens acima, vocé podera desenvolver habilidades para melhor
identificar os riscos de uma organizacdo por meio de uma visdo mais ampla.

Assim, o conhecimento da estrutura organizacional permitira que vocé
entenda melhor as resisténcias organizacionais e como elas se apresentam
e tera condi¢bes de intervir no funcionamento, projetar e organizar os
relacionamentos dos diversos niveis hierarquicos, bem como trabalhar o fluxo
das informacdes essenciais de uma organizagao.

Para Serie e Vasconcellos (2009), um exemplo disso confirmou-se na
industria automobilistica, onde no ano de 1908, a empresa Ford lan¢ou o seu
modelo T, como vocé pode ver na figura a seqguir.
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Figura 1 Modelo T (Ford)
—— R
.“lu lllllll!ltll!llllq !I !

=
== -
b

o “4
ETPO-eTWY |

P

A5 o

Fonte: Dikily <www.shutterstock.com>

De acordo com Womack, Ross e Jones (1992), neste modelo era produzida
uma linha de montagem que se baseava em:

e melhorar a comunicac¢ao interprocessuais;

* racionalizar os fluxos de informacao e de trabalho;

e produzir em massa servicos e produtos padronizados;

e otimizar as atividades;

e incorporar e melhorar a relacdo custo x beneficio e ganhos
de produtividade.

Este sistema de producao revolucionou a manufatura no século 19.

SAIBA QUE
4 N

A Revolucdao industrial foi um marco na
evolucdo da administracdo das empresas. As
caracteristicas basicas deste periodo sdo: o
desenvolvimento do setor fabril, aplicacdo da
energia a industria, melhoramento dos meios de
transporte e comunica¢do, aumento do dominio
do capitalismo e o grande desenvolvimento
tecnoldgico da sociedade. Neste periodo, houve
alteracoes significativas na estrutura econdmica da sociedade, onde,
consequentemente, as relacdes de producdo foram alteradas. Esta
época alterou a visdo de planejamento estratégico organizacional,
tal como se vé no pensamento de: Taylor, Gant, Fayol, Ford e Weber.

(N /
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Para Robbins (2000), as estratégias organizacionais enfatizam um
conjunto de valores, atribuindo grande importancia ao crescimento humano
e organizacional da empresa.

Conforme notamos, diversos sao os pontos estratégicos que fazem toda
a diferenca para o sucesso com seguranca de uma empresa. E importante que
vocé compreenda o assunto estudado para que no momento em que precisar
aplica-lo, faca uso dele e, em particular, possa fazer com isso toda a diferenca
na sua vida profissional.

6.2.2 Objetivos da estratégia organizacional

Falar sobre os objetivos da estratégia organizacional significa pensar
nos objetivos da organizacdo, na missdao e, principalmente, na visao,
pois por meio desses fatores que a organizacdo define suas politicas e
estratégias organizacionais.

Por outro lado, a pratica indica que os objetivos das estratégias
organizacionais variam de uma organizacdo para outra por causa das
particularidades que cada uma apresenta como, por exemplo, o tipo de
atividade, o modelo de gestao, a cultura organizacional e o contexto no qual
ela se insere, entre outros.

Nesse sentido, algumas organizag¢des utilizam os objetivos estratégicos
como um marco inicial da administracdo estratégica. O processo de
definicdo dos objetivos estratégicos é complexo porque as organizagdes
perseguem seus objetivos para assegurar os resultados e a melhoria dos
processos organizacionais.

Mas antes de abordarmos os objetivos estratégicos, é importante
destacarmos as principais as caracteristicas dos objetivos organizacionais.

Chiavenato (2004) apresenta trés niveis de objetivos organizacionais:
objetivos estratégicos, objetivos taticos e objetivos operacionais. Todos se
inter-relacionam com os objetivos da organizacao. Por outro lado, os objetivos
organizacionais diferenciam-se em termos de espa¢o organizacional e tempo.
Isso significa dizer que eles apresentam caracteristicas diversas em funcdo do
ramo de atividade e do contexto social politico e econémico.
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Nessa perspectiva, é oportuno ressaltar que as organizacdes definem
um conjunto de objetivos que nem sempre apresentam sintonia com o
ambiente interno e externo, isso pode gerar desmotiva¢do, conflitos e
confundir os colaboradores. Isso significa que os objetivos devem ser
vertical e horizontal, ou seja, deve haver harmonia entre os varios objetivos
que permeiam as organizacdes.

A literatura é bastante ampla e nos ultimos anos muitas pesquisas tém
sido desenvolvidas sobre o assunto. Em relacdo aos objetivos estratégicos, isso
nao é diferente porque ha muito interesse em compreender a relacdo entre a
estratégia organizacional e os objetivos estratégicos.

CONCEITO
4 )

Conforme Chiavenato (2004), a estratégia é
o comportamento utilizado pela empresa ou
organizacao para lidar com situa¢des inerentes
a seu ambiente.

. S

No entanto, ao definirmos a estratégia organizacional como um padrao
ou algo realizado e observarmos o comportamento organizacional, é possivel
entender a estratégia como um plano ou algo pretendido.

No caso das organizacdes em particular, deve-se entender as estratégias
como ferramentas de gestdo que possibilitam otimizar as interacdes com o
ambiente interno e externo. Assim, é interessante saber que o planejamento
estratégico surgiu como um processo formal de formulacdo de estratégia, a
partir de uma abordagem prescritiva e normativa constituida de cinco estagios:

e formulacdo de objetivos organizacionais — a organizacdo define os
objetivos globais que deseja alcancar a longo prazo, sua prioridade e a
hierarquia desses objetivos. Nesse estagio, sao identificadas as alternativas
estratégicas relevantes e qual a melhor direcao a ser tomada;

¢ analise externa do meio ambiente — uma vez definidos os objetivos, a
analise externa serve para avaliar as condicdes do ambiente externo
da organizacao, a partir dai estabelecer um conjunto de previsdes;

Gestao Estratégica de Pessoas



238

Capitulo 6

e analise interna das forcas e limitacoes da empresa — refere-se a analise
dos pontos fortes e fracos da empresa, na qual os pontos fortes sdao as
forcas propulsoras e os pontos fracos sdo as limitacoes e restricdes que
impedem o alcance dos objetivos;

e escolha da estratégia ou estagio de avaliacao da estratégia — trata
dos cursos de acao futura que podem ser adotados para a organizagao
visando atingir os objetivos globais;

e operacionalizacdao da estratégia — consiste na fase mais detalhada do
planejamento. Este estdgio envolve um conjunto de hierarquias em
diferentes niveis e diferentes perspectivas de tempo.

Assim, os objetivos estratégicos devem estar em sintonia com a estratégia
organizacional, apresentar consisténcia com o ambiente da empresa e
identificar-se com os responsdveis pela sua aplicacdo que devem utilizar a
imaginacao e a criatividade maxima.

Além disso, os objetivos estratégicos devem estar ajustados a
determinada situacdo, negécio, empresa, modelo de gestdo, aprendizagem
e crescimento organizacional.

LEMBRETE
4 N

Compreender o comportamento competitivo em
que tais perspectivas interagem continuamente,
além da disposicdo para agir, certamente
conduzird a organizacdo a patamares de
desenvolvimento mais elevados.

. /

Observe que, além desses outros fatores diferenciarem os objetivos
organizacionais como, por exemplo, a missao e a visao, a primeira refere-se ao que
a empresa propde-se a fazer e para quem fazer, ou seja, é a razdo de a empresa
existir. Entretanto, tanto uma como a outra devem ser definidas com critério e
atencdo e amplamente divulgadas entre todas as unidades da organiza¢ao para
que todos os colaboradores conhecam e se comprometam com ambas.

A seguir, conheca as principais caracteristicas dos objetivos das
organizacdes citados por Chiavenato (2004):
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objetivos estratégicos — esses objetivos sao globais, amplos e
definidos no longo prazo, isto é, entre dois a cinco ou mais anos,
como exemplo podemos citar o aumento do retorno sobre o
investimento organizacional e a expansdo de nova unidade da
empresa no exterior no futuro;

objetivos taticos — sao os objetivos de médio prazo que abrangem
cada unidade especifica da organizacdo, geralmente trata-
se dos objetivos departamentais relacionados com as diversas
areas da organizacdo como: producdo, financas, marketing e de
recursos humanos da organizacdo, como exemplo o incentivo a
responsabilidade social;

objetivos operacionais — sdo os objetivos especificos, de curto prazo
e envolvem a execucdo das operacdes cotidianas da organizacao.
Geralmente estdo ligados a uma tarefa ou operagao especificamente,
como exemplo, o processo de admitir dez pessoas deficientes ao ano
e incentivar o consumo consciente.

Em relacdo aos objetivos estratégicos, eles sdo divididos em taticos e

operaci

onais. Esta divisao é importante porque facilita a implementacao

de ac¢des por meio de planos também denominados de planos taticos e
planos operacionais. Portanto, o desdobramento do objetivo estratégico
em objetivos maiores ou objetivos menores otimiza os processos das
unidades organizacionais.

PRATICANDO

/

~

A literatura apresenta os objetivos estratégicos

como resultado do planejamento estratégico

realizado pela organizacdo cujo foco envolve

a elaboracdo de estratégias especificas. Por

outro lado, os objetivos estratégicos devem ser
elaborados com precisdo e clareza e com foco em indicadores de
desempenho que permitam avaliar os resultados da organizacao.
Apresente um exemplo que caracterize o planejamento estratégico
e o objetivo estratégico.

v
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Para definir os objetivos estratégicos, alguns critérios devem ser
cuidadosamente observados, como: o mercado, o retorno, os custos, o
resultado global, entre outros. Esses critérios podem variar de acordo com a
natureza da organizagao.

Além dos critérios, a literatura apresenta outros fatores que podem ser
observados durante a definicdo dos objetivos estratégicos. Sao eles:

e analise e alinhamento do negdcio;

e formalizacdo e entendimento dos valores e principios organizacionais;

e definicdo da missdo e da visdo organizacional;

e identificacdo dos fatores criticos;

e levantamento das informacdes no ambiente interno e externo

(pessoas, processos, produtos, tecnologia e cenarios).

E inegavel que os objetivos organizacionais, uma vez concretizados,
proporcionam varios beneficios tanto para o publico interno como externo
a organizacao. Contudo, eles precisam atender alguns requisitos como, por
exemplo, serem mensuraveis, realisticos, desafiadores, definidos no tempo,
relevantes e motivadores.

Além disso, é importante que os colaboradores e gestores percebam que
as organizacdes buscam iniUmeros objetivos e para isso é necessario respeitar
os prazos e evitar a sindrome do objetivo estratégico de curto prazo.

Diante disso, lanco o seguinte questionamento: sera que os gestores
sabem exatamente a importancia dos objetivos organizacionais estratégicos,
tatico e operacional? Entdo, conseguiu responder a pergunta?

As duvidas sdo muitas e é comum muitos gestores definirem seus
objetivos estratégicos com foco no curto prazo, o que gera alto grau de
ansiedade e resultados que nunca serdao alcancados. Por outro lado, os
objetivos taticos e operacionais sdao pouco discutidos nas organizacdes e,
geralmente, sdo centralizados no nivel estratégico. Muitas vezes, eles sao
definidos de forma equivocada e errénea.

Diante desse cenario, é importante administrar com foco no futuro e,
nesse sentido, o planejamento estratégico é o caminho que permite o alcance
dos objetivos organizacionais, pois ele orienta as acdes e as prioridades da
organizacao para que ela se mantenha competitiva.
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BIOGRAFIA
4 )

Henry Ford é considerado o primeiro a
implantar um sistema de producdao em série.
O engenheiro americano notou que era muito
mais barato e rapido produzir um modelo
de automoével padronizado. De acordo com
o sistema fordiano de producdo (também
conhecido como fordismo), o automoével
passava por uma esteira de montagem em
movimento e os operarios colocavam as
pecas. Logo, cada operario deveria cumprir
uma funcao especifica. Desta forma, existiam
operarios para determinadas funcdes (pintura, colocar pneus,
direcdo, motor etc.). Neste sistema, um automoével era montado
em apenas 98 minutos.

. S

Fonte: <http://commons.
wikimedia.org>

6.2.3 Estratégias versus gestao de pessoas

Os estudos sobre estratégias organizacionais cresceram muito nos
ultimos anos e estimulam a aplicacdo de novas técnicas administrativas por
parte das empresas e demonstram o quanto é importante administrar dentro
do enfoque estratégico todas as areas da organizacado, principalmente a area
de recursos humanos.

Isto implica dizer que para alcancar os objetivos organizacionais é
necessario primeiramente formular e implementar estratégias adequadas e,
se a implementacao delas ndo forem realizadas corretamente, é provavel que
o resultado nao corresponda as metas inicialmente previstas.

Estas duas tarefas sdao importantes e sugerem retornos positivos desde
que combinem as seguintes variaveis como, por exemplo, o sucesso, a roleta-
russa, os problemas e os fracassos (CERTO; PETER, 2005, p. 69).

Entenda o significado dessas variaveis:

® sucesso — consiste no provavel resultado alcancado pela organizacao
quando ela apresenta e implementa uma estratégia adequadamente;

* roleta-russa — consiste em uma situa¢do na qual uma estratégia mal
elaborada é implementada adequadamente;
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e a célula problema - consiste em uma situa¢dao na qual uma estratégia
bem elaborada é implementada incorretamente;

e fracasso — consiste em uma situacdo na qual uma estratégia mal
formulada é implementada incorretamente.

Nesse sentido, é oportuno saber que tanto a formulacdo como a
implementacdo da estratégia sdao importantes. Entretanto, € comum os
gestores elaborarem estratégias e suporem que a implementacao seja efetiva.

Na pratica, isso nem sempre ocorre, pois a eficacia na implementacao
das estratégias organizacionais esta diretamente relacionada com os
seguintes fatores:

e analisar o ambiente interno e externo;

e eliminar os riscos e otimizar o lucro maximo dos recursos da empresa;
e analisar os processos e aplicar a criatividade nos negécios;

e diagnosticar o problema e escolher qual estratégia aplicar como solugao.

Assim, administrar de modo estratégico as areas implica em visualizar
as organizacdo em uma perspectiva sistémica, na qual cada unidade é
fundamental a eficacia empresarial organizacional.

A estratégia ndo esta sé presente em todas as areas intermediarias e
operacionais, mas também em areas de apoio, como é o caso da area de gestao
de pessoas.

Se no passado a area de gestao de pessoas nao desempenhava um papel
estratégico dentro das organizacdes, hoje a realidade é outra porque cada vez
mais o mercado exige atuacao proativa desta area para que as organizagdes
sejam competitivas.

Diante desse cenario da economia global, a area de recursos
humanos apresenta uma particularidade que a distingue das demais
areas, pois além de gerenciar o capital humano e envolver as pessoas, ela
trata da estratégia para o alcance dos objetivos organizacionais. Além
disso, também trata de formular estratégias para o atendimento das suas
proprias necessidades.
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Muitas vezes, as dimensdes da estratégia de recursos humanos nao sao
percebidas pela prépria organizacdo em func¢ao da cultura organizacional que
visualiza a area de recursos humanos apenas como um érgao de linha com a
funcao de contratar e demitir pessoas.

Inicialmente, a formulacdo das estratégias organizacionais deve ser
planejada a partir de situacdes que atendam o propdsito, o ambiente e a
capacitacao da organizacao. Considerar esses elementos durante a formulacao
das estratégias é essencial para garantir o sucesso da implementacdo de
estratégias organizacionais e construir o futuro desejado desde que seja
observada a relacao custo e beneficio.

DEFINICAO
- A

As estratégias  organizacionais devem
contemplar dois tipos de recursos: os tangiveis
e os intangiveis. Os recursos tangiveis sao os
ativos que podem ser vistos e quantificados.
J& os recursos intangiveis incluem os ativos
gue normalmente estdo profundamente enraizados no histérico
da empresa e foram acumulados com o tempo (HITT, IRELAND;
HOSKISSON, 2008, p. 75).
. /

Neste aspecto, € importante visualizarmos as organiza¢cdes como
algo que existe para servir as pessoas, sejam os clientes, os dirigentes, os
colaboradores, os fornecedores e a comunidade de um modo geral que,
por sua vez, contribui e participa direta ou indiretamente dos objetivos
da organizacgao.

Nessa perspectiva, o papel estratégico da area de recursos humanos é
importante no sentido de participar do processo de planejamento estratégico,
ou seja, a estratégia de recursos humanos tem de ir além do estagio de
identificacdo das necessidades dos colaboradores, ela deve ter o seu peso no
estabelecimento dos objetivos empresariais.

Na pratica, observamos que nem sempre os objetivos dos individuos sao
convergentes e, geralmente, sdo os concorrentes que dificultam a definicdo
das politicas organizacionais, o que inviabiliza a participacdo da area de
recursos humanos no estabelecimento dos objetivos organizacionais.
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Por outro lado, existe uma visdao distorcida de que o planejamento
estratégico é responsabilidade exclusiva da diretoria, talvez porque as
decisdes estratégicas sao tomadas somente a este nivel quando na realidade
é necessario o envolvimento de outros niveis da organizacao, de forma que o
trabalho nao fique distante da realidade.

Note que administrar com a participacdao das demais unidades da
organizacao facilita a implementacdao da estratégia e a execugdao do
plano estratégico.

Entretanto, ao mencionar a diretoria da empresa como Unica
responsavel pela definicdo das estratégias organizacionais, parece que os
autores destacam apenas um grupo especifico de pessoas independentes das
areas operacionais. Contudo, ndo podemos esquecer que normalmente cada
diretor coordena uma area.

Portanto, deve-se, em uma reunido de diretoria, exercer uma funcao
dupla, ou seja, representar a direcdo da empresa enquanto diretor e
representar a area funcional na condicao de lider. Isto implica dizer que uma
vez definidos os objetivos e as estratégias organizacionais, o papel da area
de recursos humanos é fundamental a implementa¢dao do que foi planejado
desde que o estabelecimento das politicas de promocgao e avaliagdo esteja de
acordo com as estratégias da organizacao, pois se a organizagao é um conjunto
de pessoas que trabalham para satisfazer as suas necessidades, é fundamental
que os interesses dessas pessoas também estejam orientados para atender os
objetivos organizacionais.

Observe o quadro a seguir.

Quadro 1— ARH estra

tégico x Vantagem competitiva
RH COMO ESTRATEGICO VANTAGEM COMPETITIVA

Periodo

. 1980-1990 1990-
aproximado

. Reconhecimento/importancia
Condigoes . . e .

o dos fatores do ambiente; Maior competitividade; necessidade
u . . ~ . o .
qro iciam necessidade de vincular gestdo = de diferenciagdo; pessoas vistas como
i p de pessoas as estratégias recursos para vantagem competitiva.
surgimento .
organizacionais.

Gestao Estratégica de Pessoas



245

Capitulo 6

- R Transmissdo das estratégias as
Adaptacdo das pessoas as

Papel . L. pessoas e transforma-las em agentes
necessidades estratégicas. e
de competitividade.
Funcoes e Motivar empregados; manter Estratégica, competitiva, focada na
¢ 0 seguranca e bom ambiente, mudanca e no envolvimento dos
contribui¢des . .
garantindo envolvimento. empregados.

Administrar rede de agentes
organizacionais: gerentes, parceiros
internos e externos; administrar
programas que dependem do
comportamento das pessoas; criar
instrumentos de gestdo para as
pessoas; mensurar impactos de

RH; manutencdo da capacidade
intelectual da organizacao;
orientacdo para um desenvolvimento
integrado.

Treinamento; recrutamento
Principais interno; desenvolvimento;
atividades busca de praticas ideais;

terceirizacdo; descentralizagdo.

Fonte: adaptado de Fisher (1998)

O quadro anterior ilustra claramente a trajetéria da area de recursos
humanos em relacdo ao seu carater estratégico com suas peculiaridades, no
qual também se verifica que apesar da necessidade de tratar a area de recursos
humanos como estratégica no inicio nos anos 80, a implementacdo dessa
pratica ocorreu muitos anos depois por conta das condicdes macroecondémicas
vigentes que nao percebiam a necessidade das mudancas jd preconizadas
naquela época.

Entretanto, somente no final desta década que este quadro comeca
a mudar de modo bastante timido quando as organiza¢bes percebem a
necessidade de ampliar o espaco de atuac¢ao da area de recursos humanos em
funcdo da competitividade acirrada entre os mercados e a situacdao econémica,
as quais aumentaram os desafios organizacionais no pais.

Nesse sentido, verifica-se o crescente redesenho desta drea quanto a
estrutura, as atividades, as responsabilidades e as acdes de um modo geral
que a mesma vem apresentando ultimamente, agora ndo mais restrita aos
aspectos operacionais do gerenciamento dos recursos humanos.

Para melhor compreensao da relacao entre as estratégias organizacionais
e a area de recursos humanos, é necessdrio conhecer um pouco sobre a
base conceitual deste termo. O conceito de planejamento estratégico para
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recursos humanos — PERH - surgiu no inicio na década de 80, a partir de duas
abordagens, descritas a seguir.

Michigan concept

Desenvolvida por Tichy e seus colaboradores, cujos principios associam o
PERH a missdo, a estratégia, a estrutura e aos recursos humanos e também da
énfase temporal e quantitativa a missao e a estratégia organizacional.

Nesse contexto, o planejamento estratégico de recursos humanos
consiste no processo de identificar, buscar e alocar os colaboradores mais
eficazes para que a organizacao possa alcangar os seus objetivos. Lembrando
que desde que o planejamento considere a missdao, a visdao e a estratégia
organizacional, podera aumentar o desempenho e a competitividade da
empresa. As pesquisas sao unanimes ao demonstrarem que quando ocorre
sintonia entre a area de recursos humanos e os objetivos organizacionais os
resultados sdao positivos e imediatos. Assim, é importante que os gestores de
recursos humanos analisem cuidadosamente a estratégia da organizacao e
observem atentamente o ambiente, o desempenho e o mercado no qual
ela esta inserida para prover a organizagao de capital humano com o perfil
que ela necessita.

Nesta abordagem, é possivel reconhecer a atuacdo da area de recursos
humanos como estratégica porque ela estd com o foco voltado para o negécio
da empresa. Além disso, o PERH visa basicamente a: selecdo, a avaliacao, a
remuneracao e o desenvolvimento.

DEFINICAO
s N

“0O planejamento estratégico de recursos
humanos é o processo de providenciar os
funcionarios mais adequados para a organizacao
a fim de atender seus objetivos” (LUSSIER; REIS;
FERREIRA, 2010, p. 247).

. S

Harvard concept

Este conceito da énfase a gestdo da administracao de recursos humanos
como agente adaptador e interventor dentro do planejamento estratégico.
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Esta abordagem contempla trés areas-chave que auxiliam a determinacao das
politicas de recursos humanos, sao elas:

e o0 grau de influéncia do empregado - refere-se a participacado
dos colaboradores;

e o fluxo de recurso humanos - refere-se ao recrutamento, a utilizacao
e a demissdao dos colaboradores;

e o sistema de recompensas - refere-se aos sistemas de trabalho e a
forma como ele esta organizado.

Estas duas abordagens estimulam as organizacdes a repensarem
o papel estratégico da area de recursos humanos e as atividades por ela
executadas no sentido de que esta area passe a integrar os objetivos
organizacionais, nao somente aqueles de curto prazo, como também dos
objetivos a médio e a longo prazos.

Com base nesses principios, os estudos de Devana, Fombrun e Tichy,
na década de 80, descrevem como deveriam ser os subsistemas de sele¢do,
avaliagdo, recompensas e desenvolvimento, a partir da 6tica estratégica e da
visdo que a organizacao tem quanto ao tipo de contrato que deseja estabelecer
com seus colaboradores.

Assim, a gestdo de pessoas com enfoque estratégico implica na
visualizacdo de questdes basicas, como por exemplo, se a organizacdo
deseja recompensar apenas o desempenho, se deseja uma relacdo de
comprometimento por qualidade do trabalho a ser realizado, se pretende
estimular a participacdo dos colaboradores, se deseja dar énfase no
recrutamento interno ou externo e se o desempenho serd avaliado
individualmente ou em equipe ou ambos.

Ainda que a concorréncia leve as empresas a captarem as pessoas
mais disputadas pelo mercado, outras, mais inteligentes, adotam a gestao
estratégica de recursos humanos, administram seus colaboradores de forma
diferente, ou seja, possibilitam que as pessoas em cada unidade ou setor da
empresa apresentem desempenho excepcional, contrariando o senso comum
de captar externamente talentos humanos para manter a exceléncia e o
sucesso empresarial.
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Diante desse cenario, espera-se que a atuacao da gestao estratégica de
pessoas contemple modelos sistémicos e complexos, nos quais as competéncias
dos colaboradores sejam reconhecidas como instrumentos facilitadores do
desenvolvimento individual, como conhecimento técnico e intelectual e de
diferencial competitivo que possibilita a aplicacdo das estratégias ao longo da
trajetéria no ambiente organizacional.

Assim, é possivel verificar que investir na administracao estratégica dos
recursos humanos possibilita a:

reduzir osimpactos provenientes do ambiente organizacional externo;

e identificar os impactos da competicdo e da dinamica do mercado
de trabalho;

e visualizar foco no longo prazo;
e escolher e tomar as decisao necessarias;

e reconhecer o conjunto de pessoas da empresa e ndo apenas o grupo
de executivos ou de empregados operacionais;

e integrar a estratégia corporativa com as demais estratégias da
unidades organizacionais.

Portanto, se gerenciarmos sem foco estratégico ndo temos como alinhar
a gestao de pessoas com os objetivos organizacionais.

Como afirma Drucker (2002, p. 137), “o mais importante é identificar o
que nao fazer”. Entao, a area de recursos humanos que atue somente com base
no enfoque tradicional ndo tem mais espaco nos dias atuais, pois ha atividades,
principalmente as operacionais, que podem ser delegadas, terceirizadas ou
simplesmente eliminadas. Com essa visao, a area de recursos humanos assume
uma postura inovadora e comprometida com os objetivos organizacionais.

6.2.4 Planos estratégicos de recursos humanos

Nos tépicos anteriores, vocé estudou sobre a gestdo e o planejamento
estratégicos e a formulacdo de estratégias organizacionais. Estes conceitos,
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além de importantes, devem ser entendidos como elementos fundamentais a
elaboracdo e aplicacao dos planos estratégicos por meio de diretrizes e a¢des
combinadas como uma maneira de pensar o futuro da organizacao.

Desta forma, para formular corretamente o plano estratégico, é preciso
explicitar o contexto sob o qual ele foi formulado, ou seja, o plano esta ligado
a um cenario previsivel ou alternativo, as premissas basicas e ao ambiente
interno e externo.

DEFINICAO
- A

Todo plano estratégico precisa ter desafios, bem
como objetivos e metas a serem atingidos ao
longo do horizonte de tempo de planejamento.
E a formalizacdo desses elementos que fornece
os alvos a serem alcancados pela organizacao
(COSTA, 2007).

. S

Para elaborar um plano estratégico, é necessario inicialmente realizar
um diagnéstico com base na analise da formulacdo da estratégica que
resulte em um documento que sintetize e apresente as conclusdes do
diagnéstico. Entretanto, esse documento nao deve ser um fim em si mesmo
porque a pratica demonstra que, na estratégia, o processo geralmente é
mais importante que o produto.

Ao dar inicio sobre os fundamentos do plano estratégico, é importante
destacar que a estratégia em si pode ser compreendida como um plano que,
com base na missao e na visao organizacional, possibilita o alcance das metas.

Costa (2007) apresenta uma lista de itens a serem observados na
elaboracao do plano estratégico, os quais sdao divididos em trés dimensdes:

e quanto ao propoésito — refere-se a visdo, a missao, a abrangéncia, aos
principios, aos valores e a opcao estratégica;

e quanto a estratégia corporativa — refere-se as diretrizes estratégicas,
as estratégias de diversificacao, as estratégias de aliancas e parcerias e
as estratégias de expansao;
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e quanto ao portfélio — refere-se as dareas atuais e novas, ao
mapeamento do portfélio, as estratégias para rotacdao do portfélio
e as estratégias competitivas para cada area estratégica.

Observe que o plano estratégico deve envolver a organizacdo como um
todo. Isso implica que cada area identificada como estratégica deve formular
o seu plano estratégico especifico porque é por meio dele que se identificam
as diretrizes, as acdes e o monitoramento gerencial fisico e financeiro de cada
area em particular.

De acordo com as caracteristicas e necessidades da organizacao, os planos
podem ser divididos em planos continuos e planos para um sé fim. O que
isto significa? Para sua melhor compreensao, o plano continuo é aquele que
envolve as politicas, os procedimentos e as regras para administrar as situacdes
repetitivas e cotidianas cuja finalidade é orientar as a¢des dos colaboradores
no processo de tomada de decisao.

Com relagdo aos planos para um so6 fim, eles consistem em programas
que sao desenvolvidos para resolver situacdes inesperadas que nao fazem
parte do cotidiano da organizac¢do. Diferentemente do plano continuo, este
tipo é elaborado com uma finalidade especifica e dificilmente sera utilizado
novamente, porém ele podera servir de modelo para elaborar um outro plano
em uma situacao diferente da atual.

A execucao de qualquer plano independe da sua natureza e implica no
desenvolvimento de programas que contenham um conjunto de atividades
que projetadas para realizar uma ou mais metas em um determinado periodo,
com politicas, procedimentos e recursos proprios.

DESAFIO
N

Com base nas explicagdbes sobre os dois
tipos de planos, imagine-se gestor da area de
gestdo de recursos humanos e tente encontrar
duas situacdes para exemplificar os tipos de
planos abordados.
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Que tal? Conseguiu encontrar a resposta para o desafio proposto? Entao
vamos continuar nosso assunto! Além desses dois tipos de planos, observe
que as organizag¢des sao sistemas complexos e altamente dinamicos sujeitas
a imprevistos do ambiente externo. Isto significa dizer que havera situacdes
nas quais o planejamento, ainda que eficaz, necessitard de um suporte. Desse
modo, entra em cena alguns estudos que demonstram a necessidade da
aplicacao do plano de contingéncia.

Em resumo, significa a formulacdo de planos alternativos que devem
ser implementados em situacdes de imprevistos, como por exemplo, um
colaborador telefona para vocé avisando que esta doente sem condicdes de
comparecer ao trabalho. Imediatamente, vocé devera designar outro para
realizar o mesmo trabalho. Outro exemplo classico de plano de contingéncia
é o trabalho desenvolvido na construcao civil. Se o tempo estiver bom, os
empregados trabalham no lado externo, caso contrario, trabalham no interior
da obra. Como agir para desenvolver um plano de contingéncia?

Lussier, Reis e Ferreira (2007) afirmam que é necessario responder a
trés perguntas basicas: o que pode sair errado? Como posso impedir que isso
ocorra? Se ocorrer, o que eu posso fazer para minimizar os efeitos? Estas e
outras questdes serao respondidas se vocé aprofundar sua leitura sobre este
assunto em outras fontes além deste capitulo.

Como vocé pode observar existem diferentes tipos de planos que variam
de acordo com a natureza da situacdo ou problema porque cada organizacao
apresenta suas especificidades.

Os planos para as areas estratégicas corporativas devem ser
acompanhados de documentos especificos. Assim, qualquer acdo ou
investimento proposto na area corporativa é resultado de uma sequéncia
l6gica decorrente de uma ou mais estratégia corporativa combinada. Caso
isso ndo ocorra, certamente a estratégia estd incompleta ou foi formulada
de modo equivocado e, nesse caso, ndo deve ser executada.

Os planos podem ser especificos ou gerais e, geralmente, as areas
funcionais ou corporativas nos quais eles mais aparecem sao:

e area de recursos humanos;
e area de recursos financeiros;
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e area de tecnologia de producao;
e Jarea de logistica;

e area de sistema da informacao;
e Jarea de qualidade e seguranca;
e Jarea de gestdao ambiental;

e area de comunicagao social.

Dessa maneira, essas areas sao consideradas como areas corporativas
estratégicas que devem formular seus planos de acdo segundo suas
particularidades, porém com foco nas estratégias organizacionais. Além disso,
estas areas podem ser gerenciadas como macro processos com a participacao
das unidades operativas, funcionais ou administrativas.

EXPLORANDO
4 )

Se vocé desejar saber um pouco mais sobre

estratégia e planos organizacionais, recomendo

a leitura do artigo *“Plataforma, cocriacdo

e desenvolvimento”, dos autores Venkat

Ramaswamy e André Coutinho, publicada na
revista HSM Management de setembro/outubro de 2011. Vocé teré
acesso a informacdes sobre casos reais brasileiros e indianos, sobre
e-Choupal, a plataforma de engajamento da ITC, que aborda esse
fenémeno conhecido como cocriagdo.

. /

Ao falar a respeito da formulacdo de planos estratégicos para as diversas
areas da organizacao, é oportuno destacar o papel da lideranca estratégica na
execucao dos respectivos planos.

A capacidade de gerenciar os recursos humanos é uma entre as muitas
atividades desenvolvidas pelos lideres nas organizacdes no século 21, no
qual o capital intelectual influencia diretamente as a¢des estratégicas e
permite o gerenciamento do conhecimento e a geracdao da inovagdo. Nesse
sentido, os executivos do alto escaldao da empresa desempenham um papel
decisivo na formula¢do das estratégias organizacionais porque cabe a eles
responsabilidade de implementar as estratégias.

Nesse sentido, é oportuno destacar o papel da lideranca estratégica e
entender a base conceitual dessa expressao, talvez a mais simples é defini-
la como um conjunto de competéncias que permite os executivos atuarem
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nao apenas em contextos restritos, em termos de curto prazo e resultados
imediatos, mas pensar e agir a médio e longo prazos. Isto implica pensar e agir
estrategicamente dentro de um contexto mais amplo.

Pesquisas recentes realizadas nos Estados Unidos sobre o perfil da lideranca
estratégica revelou que um grande numero de empresas nao dispunha de um
numero suficiente de lideres globais, isto é, auséncia de lideres estratégicos em
suas corporacoes. Este dado é preocupante em funcao da alta competitividade
do mercado local e global e, além disso, nos dias atuais ndo se concebem mais
empresas que nao reconhecam esses indicadores e a eles ndo se adaptem.

Como é possivel constatar, a complexidade que envolve o mundo
corporativo atualmente é imensa e ndao concebe mais modelos de gestao
simplista que ainda predominam em muitas organizacdes. Em outras
palavras, para enfrentar a diversidade e instabilidade do mercado global,
é preciso mudar a cultura corporativa, os antigos paradigmas de gestao
e o modelo mental que permeia as organiza¢des de modo tal que elas se
adaptem rapidamente as novas realidades.

Embora algumas organiza¢ées estejam dispostas a trabalhar estes
aspectos para que ocorram mudancas efetivas, esta tarefa ndo é um processo
tdo facil como parece, pois é preciso gerenciar estrategicamente a cultura
organizacional instalada nesses ambientes. Para que as organizacdes se
desenvolvam, é necessario investir por meio de metodologias educativas, mudar
o modelo mental, em uma perspectiva de aprendizagem organizacional, no
qualtantooindividuo quanto a organizacao assumam uma posturaintegradora
com vistas a performance organizacional. Esta mudanca materializa-se a partir
da formulacao de estratégias e planos estratégicos.

Finalizamos mais um capitulo e espero que vocé tenha ampliado seus
conhecimentos a respeito do assunto.

¥ 6.3 Aplicando a teoria na pratica

Aqui apresento um caso introdutério, adaptado do livro Administracao
estratégica (CERTO; PETER, 2005), com a descricdo de uma situacdo na qual
vocé podera associar a teoria apresentada neste capitulo com a pratica adotada
pelas organiza¢des atualmente.

Gestao Estratégica de Pessoas



254

Capitulo 6

O Banco do Brasil foi a primeira organizacdo financeira instalada no
pais no ano de 1808 pelo Imperador de Portugal, Dom Jodo VI, que em 1809
tornou-se o quarto érgao emissor de moedas do mundo. Nesta época, sé havia
bancos emissores nos paises como: Suécia, Inglaterra e Franca. Inicialmente, as
primeiras atividades do Banco do Brasil estavam vinculadas a movimentagao
do tesouro da casa real, fato que gerou muita instabilidade durante o retorno
da familia real quando deixaram o nosso pais, levando consigo seu capital.

Mesmo diante desse fato politico, histérico, econdmico e social que abalou
o Brasil, o banco se manteve até os anos de 1829. Nessa época foi promulgada
uma lei que o extinguiu sob a alegacao de que como 6rgao emissor de moeda,
ele indiretamente contribuia para a desvalorizacdo do ativo circulante.

No entanto, a partir de 1833 o Banco do Brasil deu inicio a um novo
processo por meio de uma lei que determinou sua reinstalacdo, porém sob a
tutela do governo na execucao das atividades. J4 em 1851 a situacado se modifica
em funcao da atitude do Visconde de Maua que juntamente com um grupo de
investidores decidem fundar um banco com o nome de Banco do Brasil.

Este novo banco fez uma fusdo com o Banco Comercial do Rio de Janeiro,
fato que fortaleceu o Banco do Brasil que agora tinha condi¢cdes de atuar
comercialmente sem interferéncias, embora ainda mantivesse ligacdo com o
governo. Nos anos seguintes, passou a atuar como érgao fomentador de recursos
cujo papel era destinar recursos para a agricultura e a industria que encontravam
em crescente processo de expansao no pais. Além disso, assumiu papel de destaque
com uma politica de incentivo ao comércio internacional, o qual foi consolidado
em 1953 com a cria¢do da CACEX — Carteira de Comércio Exterior.

Observe que ao longo dos anos esta instituicdo se manteve como um
agente de transformacdo com foco no setor rural, industrial e comercial. No
entanto, como empresa de capital misto, seu maior acionista era o governo
federal, caracterizando-o como um érgao financeiro do governo. A partir de
1986 novas mudancas ocorreram e o Banco do Brasil deixa de ser detentor
da Conta Movimento mantida pelo Banco Central. Um detalhe interessante:
esta conta garantia o repasse automatico de recursos e a partir dessa
desvinculagdo mudancas radicais ocorreram nos negécios do Banco do Brasil.
Este novo cendrio exigiu que o banco desse inicio a um novo processo de
gestdao administrativa com uma atuacao pré-ativa e empreendedora. Abriram
mais quatro subsidiarias: BB Financeira, BB Leasing, BB Corretora de Seguros
e Administradora de Bens e BB Administradora de Cartdes de Crédito que
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resultou na ampliacdo e oferta de novos produtos e servicos. Com o passar
dos anos e as mudancgas do cenario econémico no pais e no mundo, o Banco
percebeu a necessidade de se reestruturar para enfrentar os novos desafios
do mercado financeiro diante de uma nova fase de alta competitividade e de
economia global. A partir da década de 1990, percebeu-se que novamente
havia a necessidade de reestruturacao.

Imagine que vocé seja um analista de recursos humanos. O que vocé
constata nesta trajetéria do Banco do Brasil? Em qual momento vocé identifica
a administracdo estratégica? Quais estratégias organizacionais foram
implementadas? Quais planos estratégicos sao visualizados?

E ai? Conseguiu?

Para responder as questodes inicialmente formuladas, observe o processo
de tomada de decisdo da diretoria do banco. Para enfrentar esses desafios
a direcdo do Banco do Brasil propds uma série de medidas para garantir a
sobrevivéncia da empresa em ambientes de alta competitividade. Realizaram-
se investimentos pesados em atualizacdo tecnoldgica e efetuou-se uma revisao
em toda a rede de distribuicdo do banco. Implementaram-se acdes com vistas
a adaptar-se as novas exigéncias do mercado e uma delas foi o delineamento
da arquitetura organizacional com a instalacdo de nove unidades de negécios
e cinco unidades de func¢do. O objetivo dessa acdo é dar maior flexibilidade e
rapidez nas respostas. As acdes ndo pararam por aqui. Definiram-se politicas
para gestao dos ativos por meio de campanhas de recuperacao de créditos
e maior captacao de recursos. Além disso, lan¢ou-se um plano de demissao
voluntaria. Este plano foi um fato inédito na histéria do banco que culminou
no desligamento de 14 mil funciondrios. Observe que estas iniciativas
ocorreram nas décadas de 1980 e 1990. De |4 para cd, outros acontecimentos
vém ocorrendo no ambiente interno e externo do banco, o que tem exigido
mudancas rapidas por parte da direcao e de todos aqueles que fazem parte
dela. E oportuno destacar que no ano de 2004, o Banco do Brasil foi agraciado
com o prémio oferecido pela Associacdo Brasileira das Companhias Abertas
pelo destaque na elaboracdo dos relatérios anuais com transparéncia e a
qualidade de informacgoes.

Ao relacionar este caso com os conteudos deste capitulo, vocé pode
perceber o planejamento estratégico, formulacdo de estratégias com foco
na missdao e visdo da empresa, a definicdo de objetivos estratégicos e a
implementacao de planos continuos e planos para um sé6 fim.
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¥ 6 4 Para saber mais

Titulo: Gestao estratégica de pessoas com scorecard
Autor: BECKER, B. E. Editora: Campus (SP) Ano: 2001

Trata-se de um livro reconhecido como um guia para o profissional
que atua na area de recursos humanos. Apresenta pesquisas e

ilustra fatos reais e é rico em insights. Este livro apresenta sugestoes
valiosas para atuar com eficacia nesta area e avaliar o desempenho
dos recursos humanos. Com uma linguagem comum aos profissionais
dessa area, mostra a importancia da administracdo estratégica a
melhoria dos instrumentos de avaliacdo do desempenho. O autor,
especialista em gestdo de RH, delineia um poderoso sistema de
mensuracdo e da énfase ao papel estratégico da area de recursos
humanos para o sucesso empresarial.

% Titulo: Revista HSM Management
URL: <http://www.hsmmanagement.com.br>
E a mais importante publicacdo do pais sobre as tendéncias mundiais
e os principais conceitos em gestdao empresarial. De circulagdo
bimestral, esta revista inclui artigos das maiores autoridades
internacionais do management, matérias especiais sobre casos de

empresas inovadoras e entrevistas exclusivas com académicos e CEOs
do mercado nacional e internacional.

M Site: Nucleo de estratégias organizacionais
URL: <http://e-groups.unb.br/ceam/neorg/>
Trata-se de um site formado por um grupo de pesquisadores
da UNB que formaram o NEORG (nucleo de estratégias
organizacionais). Eles dedicam-se a pesquisas e estudos sobre

varios temas em diversas campos de conhecimento cujo foco
principal seja a estratégia organizacional.

¥ 6.5 Relembrando

Concluimos mais um capitulo, no qual vocé conheceu os fundamentos
da estratégia organizacional e a contribuicao dela para que as organizacdes
atinjam os objetivos organizacionais e mantenham-se competitivas. Em suma,
vocé aprendeu sobre:
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os fundamentos basicos da estratégia organizacional a partir dos
conceitos, daorigem e daevolucao histérica. Além disso, vocé conheceu
os principais desafios das organiza¢des quanto a implementacéo e o
acompanhamento das estratégias organizacionais;

os aspectos relevantes quanto a formulacdo e definicdo dos
estratégicos como instrumentos da eficacia organizacional, bem
como a importancia de implementa-los adequadamente como uma
ferramenta de diferencial competitivo;

algumas reflexdes sobre a gestao de recursos humanos e as
estratégias organizacionais com vistas a compreensao da relacao
existentes entre essas duas expressdes e na obtencdao das
metas organizacionais;

nocdes basicas sobre o planejamento e os planos estratégicos,
inclusive a tipologia dos planos com énfase nos contextos nos quais
os tipos de planos devem ser implementados;

algumas caracteristicas da lideranca estratégica e as competéncias
que esses profissionais devem apresentar para aplicar corretamente
as estratégias organizacionais, os objetivos e os planos estratégicos
como ferramentas a serem utilizados pelos profissionais da area
de recursos humanos e de outras areas como um caminho a ser
percorrido para o sucesso das organiza¢des dentro de um mercado
cada vez mais competitivo.

¥ 6.6 Testando os seus conhecimentos

1) Segundo o texto, qual das opg¢des a seguir melhor define o termo
estratégia organizacional?

a) Politicas e objetivos organizacionais.

b) Planos e objetivos estratégicos.

¢) Movimento e operagao de recursos.

d) Planos taticos e operacionais.

e) Captacao de recursos e administracdo estratégica.
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2) Analise as frases a seguir e indique a alternativa correta.

I. Os objetivos estratégicos sdo globais, amplos e definidos no curto
prazo e longo prazo.

Il. Sdo osobjetivosde médio prazo que abrangem cada unidade especifica
da organizacao, geralmente trata-se dos objetivos departamentais.

Ill. Objetivos operacionais sdao os objetivos especificos, de curto prazo e
envolve a execuc¢ao das operag¢des quotidianas da organizacao.

IV. A defini¢do dos objetivos organizacionais implica requer analise de
critérios como, por exemplo, o levantamento de informac¢des do
ambiente interno e externo.

V. Os objetivos estratégicos necessitam de requisitos como, por exemplo,
ser mensuravel, realisticos, desafiadores, definidos no tempo,
relevantes e motivadores.

Analise as alternativas e assinale a opcao correta.

a) Somente as op¢oes |, lll e V estdo incorretas.
b) Somente as op¢des Il, IV e V estdo incorretas.
¢) Somente as opg¢des |, IV e IV estdo incorretas.
d) Somente as opc¢odes lll, IV e V estdo incorretas.
e) Somente as op¢oes |, Il e V estao incorretas.

3) Leia as frases a seguir e assinale a opg¢do incorreta.

a) A definicdo dos objetivos organizacionais exige primeiramente a
formulacado e implementacdo de estratégias organizacionais.

b) O planejamento estratégico de recursos humanos abrange duas
abordagens distintas.

¢) A definicdo de politicas de recursos humanos implica em considerar
trés variaveis distintas e interdependentes.

d) Administrar estrategicamente recursos humanos propicia o diferencial
competitivo das organizacdes.

e) Investir na area de recursos humanos a curto longo prazo soluciona os
todos conflitos e melhora a qualidade de vida no trabalho.
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4) Assinale V (verdadeira) ou F (falsa) nas frases a seqguir.

( )De acordo com as caracteristicas e necessidades da organizacgao,
os planos podem ser divididos em planos continuos e planos para
um so fim.

( )As estratégias organizacionais apresentam planos especificos
ou gerais.

( ) Alideranca estratégica formula planos somente para a sua area.

( ) As estratégias organizacionais envolvem somente os planos globais.

( )A cultura organizacional nao influencia na definicdo das
estratégias organizacionais .

5) Com base nos novos paradigmas de gestdo, descreva a importancia da
gestao estratégica dos recursos humanos diante do atual contexto.

¥ Onde encontrar

ALDAY, H. E. C. O planejamento estratégico dentro do conceito de
administracao estratégica. Revista FAE, Curitiba, v. 3, n. 2, p. 9-16, maio/ago.
2000. Disponivel em: <http://www.ead.fea.usp.br/cad-pesg/arquivos/C02-
art04.pdf>. Acesso em: 17 out. 2011.

CERTO, S. C.; PETER, J. P. Administracao estratégica. 2. ed. Sdo Paulo:
Pearson, 2005.

COLTRO, A. A gestao da qualidade total e suas influencias na
competitividade empresarial. Caderno de pesquisas em administracao, Sao
Paulo, v. 1, n. 2, p.1-7, 1° sem./1996. Disponivel em: <http://www.fae.edu/
publicacoes/pdf/revista_da_fae/fae_v3_n2/o_planejamento_estrategico.pdf>.
Acesso em: 13 out. 2011.

COSTA, E. A. Gestao estratégica: da empresa que temos para a empresa que
queremos. Sao Paulo: Saraiva, 2007.

DRUCKER, P. F. A administracao da préxima sociedade. Traducao de Nivaldo
Montingelli Jr. Sdo Paulo: Nobel, 2002.

CHIAVENATO, |. Gestao de pessoas. 2. ed. Sao Paulo: Elsevier, 2004.

Gestao Estratégica de Pessoas



260

Capitulo 6

FISHER, A. L. A constituicao do modelo competitivo de gestao de pessoas no
Brasil: um estudo sobre as empresas consideradas exemplares. Tese (doutorado).
Sao Paulo: Faculdade de Economia, Administracao e Ciéncias Contabeis, 1998.

HITT, M. A.; IRELAND R. D.; HOKISSON R. E. Administracao estratégica:
competitividade e globalizagao. 2. ed. Sao Paulo: Thomson, 2008.

LUSSIER, R. L.; REIS, A. C. F; FERREIRA, A. A. Fundamentos de administracao.
Trad. Guilherme Rosa Basilio e Marta Reyes Gil Passos. Sao Paulo: Cengage
Learning, 2010.

MARTINHO, I. R. A.; TEIXEIRA, M. L. M; MARTINELLI, D. P. Por que administrar
estrategicamente recursos humanos? RAE. Disponivel em: <http://rae.fgv.br/
sites/rae.fgv.br/files/artigos/10.1590_50034-75901993000200003.pdf>. Acesso
em: 16 out. 2011.

NICKEL, D. C. Estratégias organizacionais, processo seletivo e integracao
normativa: estudo de caso na industria automobilistica. Revista FAE, Curitiba,
v. 4, n. 2, p. 37-52, maio/ago. 2001. Disponivel em: <http://www.fae.edu/
publicacoes/pdf/revista_da_fae/fae_v4_n2/estrategias_organizacionais.pdf>.
Acesso em: 18 out. 2011.

OLIVEIRA, L. A estratégia organizacional na competitividade: um estudo
tedrico. READ, ed. 40, v. 10, n. 4, p.1-23, jul./ago. 2004. Disponivel em: <http://
read.adm.ufrgs.br/edicoes/pdf/artigo_175.pdf>. Acesso em: 19 out. 2011.
ROBBINS, S. P. Administracao mudancas e perspectivas. Sao Paulo: Saraiva, 2000.
RIBEIRO, R. V. Estratégia empresarial e de recursos humanos. IESDE Brasil
S.A., Curitiba, p. 1-24, 2008. Disponivel em:<http://www?2.videolivraria.com.

br/pdfs/23903.pdfontabilidade>. Acesso em: 19 out. 2011.

SERIO, L. C.; VASCONCELLQS, M. A. Estratégia e competitividade empresarial.
Sao Paulo: Saraiva, 2009.

WOMACK, J. P,; ROSS, D.; JONES, T. A maquina que mudou o mundo. Rio de
Janeiro: Campus, 1992.

ZACARELLI, S. B. Estratégia e sucesso nas empresas. Sao Paulo: Saraiva, 2000.

Gestao Estratégica de Pessoas



261

CAPITULO/

FERRAMENTAS ESTRATEGICAS
DE GESTAO

¥ 7 1 Contextualizando

O atual contexto da sociedade do conhecimento determina novos
rumos tanto para o mercado como para as organizacdes, que devem investir
continuamente em praticas de gestao inovadoras que o momento atual
da economia global exige. Para enfrentar esses novos desafios do mercado
global, inUmeras a¢des sao implementadas pelas organizacdes para atender
as demandas dos diversos segmentos da sociedade moderna.

Nesse sentido, é oportuno ressaltar que a real vantagem competitiva
das organizacdes nao depende somente dos aspectos financeiros e
tecnolégicos. A competitividade envolve fatores do ambiente externo e
também do ambiente interno. Nesse sentido, entram em cena fatores como:
a cultura organizacional, o modelo de gestdo e as ferramentas de gestao.
A transformacdo do mundo corporativo, a partir da década de 1990, é
visivel tanto no contexto nacional como no internacional. Por conta disso, as
organizagdes tiveram de buscar novos paradigmas de gestao, e assim, para
manterem-se competitivas, estdo rompendo velhos paradigmas, inserindo
novas ferramentas de gestao para permancerem no mercado.

Neste capitulo, vocé tera a oportunidade de conhecer as
principais ferramentas utilizadas, suas caracteristicas, as potenciadades,
as limitagcdes e como elas auxiliam os gestores a compreender a
realidade da organizacdo, utilizando-as como recurso estratégico na
exceléncia organizacional.

Ao fim deste capitulo, vocé estara apto a:
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e identificar os varios tipos de ferramentas e suas utilidades;

e definir a importancia das ferramentas de gestdao a eficacia
organizacional;

e identificar as situa¢des nas quais elas poderao ser aplicadas;

e utilizar as ferramentas de gestdo como um recurso estratégico de
diferencial competitivo.

# 7.2 Conhecendo a teoria
7.2.1 Principios basicos da gestao

Como discutimos nos capitulos anteriores, as organiza¢des dependem,
em maior ou menor grau, do capital intelectual para ter sucesso. Para tanto,
as organizacdes vém organizando e desenvolvendo formas de atuar e
organizar o comportamento de seus colaboradores, o que se denomina de
“gestao de pessoas”.

O modelo escolhido por cada organizacdo é determinado por fatores
internos e externos, ou seja, para cada contexto e objetivo é escolhido um
modelo de gestdo. O que distingue um modelo de outro sdo as caracteristicas
dos elementos que os compdem e a capacidade de intervir na cultura
organizacional instaurada. Um modelo eficaz é capaz de criar uma nova
identidade organizacional e diferencia-la das empresas concorrentes,
aumentando sua competitividade.

SAIBA QUE
4 N

E importante saber que mesmo conseguindo
identificar caracteristicas diferenciadas para
cada modelo de gestdo, ao analisar a sua
historia percebe-se que eles se articulam em
torno de alguns principios basicos que orientam
sua forma de atuacdo e influéncia nas relacdes
organizacionais. A analise das especificidades
de cada modelo é o que possibilita articula-los e
diferencia-los por modelos.

/

Para comecar a entender melhor a questdo modelo de gestdao é
importante conhecer sua conceituacao e como se classifica cada categoria.
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Segundo Fischer (2002), modelo de gestdo de pessoas é a maneira
pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura
definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestao.
Por meio destes mecanismos, ela implementa diretrizes e orienta os estilos
de atuacao dos gestores em sua relacdo com aqueles que nela trabalham.

Como temos discutido durante os capitulos desta disciplina, a
sociedade contemporanea tem sido denominada como sociedade da
informacdo e do conhecimento. Sociedade da informacdo pelo fato de
ter uma explosdo inédita de informacdes disponibilizadas e acessiveis a
muitos; do conhecimento por conta da importancia de se processar todas
as informacgdes disponiveis e transforma-las em conhecimento util.

Com este entendimento percebemos claramente a importancia que o
processamento de informacdes, por parte dos profissionais atuantes em uma
empresa, assume para a organiza¢do, o que definimos anteriormente como
capital intelectual.

Também discutimos nos capitulos anteriores sobre a evolucao
tecnoldégica, sobre sistemas de comunica¢do avancado e sobre gestdao do
conhecimento, no entanto, todas essas questdes de “maquinas” tém sua
origem e evolucao no intelecto humano. Entao, também é facil perceber no
momento atual que o comportamento humano no contexto organizacional
fez com que a preocupa¢do com sua gestdao assumisse espacos cada vez
maiores dentro das empresas que desejavam continuar sendo competitivas.

A gestado de pessoas tem como func¢do estratégica principal identificar
padrdes de comportamento coerentes com o negécio da organizag¢do. A partir
destes padrdes definidos, traca planos de analise e intervencao para obté-los,
manté-los, modifica-los e associa-los a imagem e objetivos da organizacao.
Segundo Fischer (2002), analisando o contexto organizacional, o modelo de
comportamento desejavel caracteriza-se assim como uma variavel dependente
das condi¢cdes em que ocorrem os negocios. Somente com o entendimento
adequado dos fatores que determinam essas condicdes é que se torna possivel
delinear um modelo coerente com as necessidades da empresa.

Entende-se, assim, que os principios basicos que orientam todos os
modelos de uma boa gestdo de pessoas sdo semelhantes, passam pelo mesmo

Gestao Estratégica de Pessoas



264

Capitulo 7

processo de construcdo, identificam padrdoes de comportamento coerentes
com o negécio da organizacdo, bem como os objetivos empresariais e a
identidade organizacional. Apos essa etapa basica é que se definem as
especificidades necessarias para cada modelo assumido como adequado aos
objetivos da gestao de pessoas e, consequentemente, da organizacao.

Os modelos de gestao de pessoas estdao presentes em pequenas, médias
e grandes organizagdes, nas tradicionais e nas mais modernas. No entanto,
em muitos casos ndo sao identificados claramente, porque se manifestam de
diferentes maneiras; em algumas aparecem bem formalizados e, em outras,
informalizados. Em algumas organizacdes os modelos de gestao de pessoas
estdo consolidados em uma estrutura organizacional prépria, em outras
aparecem dispersos e pouco tangiveis. Sua estruturacdo dentro da estrutura
organizacional estd diretamente ligada a percepcdo que a empresa tem da
importancia de agir organizadamente sobre o comportamento humano
aplicado ao trabalho.

Portanto, os modelos de gestdo de pessoas se definem por principios,
politicas e processos que interferem nas relagdes humanas dentro das
organizacdes, antes mesmo de sua prépria estruturacao.

( )

Principios: estdo fundamentados na cultura organizacional que
definem o significado do homem e do trabalho.

Politicas: estabelecem as diretrizes de atuacdo que buscam objetivos
de médio e longo prazo para as relacdes organizacionais.

Processos: sao os elementos mais variaveis do modelo, sdo cursos de
acoes previamente determinados pelos limites dos principios de gestao
e visam alcancar os objetivos orientados por politicas especificas. Sao
instrumentalizados por uma ou mais ferramentas de gestao.

N J

Macrotendéncias na gestao de pessoas

Ja foi entendido que gestdo de pessoas é uma estrutura que se orienta
por principios basicos iguais para variados modelos, além de se manifestarem
diferentemente em cada organizacdo e dos modelos se definirem por
principios, politicas e processos. Portanto, cada modelo em uma organiza¢ao
diferente tem suas especificidades.
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Vamos agora considerar a questao histérica dos modelos de gestao
de pessoas, entendendo que além das questdes internas que estdo
intrinsecamente ligadas ao modelo adotado pela organizacdo, também
existem fatores externos que a influenciam diretamente. A questdo
histérica que vamos tratar agora se abstém de uma retrospectiva, que
serd oferecida por meio de indicacdo de materiais complementares para
leitura, vamos abordar a questao histérica contemporanea, ou seja,
macrotendéncias atuais da gestao de pessoas.

A gestdo de pessoas esta enfrentando novos desafios na sociedade do
conhecimento, os quais se configuram como uma nova forma de perceber
as relagdes de trabalho com o propésito de agregar valor econbmico a
organizacao e valor social ao individuo.

SAIBA QUE
4 N

Tendéncias sdao probabilidades que se
comprovardo no futuro. Mas certos movimentos
nos fazem antever possibilidades, algumas
delas ja parcialmente realizadas e avaliadas
em muitas organiza¢des, o que nos abre a
possibilidades e caminhos para atender as
demandas que se apresentam.

. /

A Associacao Brasileira de Recursos Humanos (ABRH) é uma entidade
ndao governamental sem fins lucrativos que tem por missdao disseminar
conhecimento sobre o mundo do trabalho para desenvolver pessoas e
organizacdes, influenciando na melhoria da condicdo social, politica e
econdmica do pais.

As Equipes da Associacdao Brasileira de Recursos Humanos
desenvolveram um manual de gestdao de pessoas e abriram a proposta
de “macrotendéncias”, que sintetiza os grandes movimentos para os
quais o gestor de pessoas e equipes deve estar atento. De forma sucinta,
apresento na sequéncia as macrotendéncias apontadas no manual da
ABRH. Acompanhe.
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Quadro 1 — As macrotendéncias na gestao de pessoas
GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES NAO E MAIS MONOPOLIO DO “RH”

Todo gerente passa a ser também um gerente de pessoas: esta
descentraliza¢do exige novas habilidades do RH e dos gestores. A gestdo por
competéncias passa a ser um foco central na gestdo de pessoas e equipes e
um dos grandes desafios da area é o de mensurar o quanto agrega de valor
para a organizagao.

O foco central passa a ser o desenvolvimento/aprendizagem: a empresa é
uma organizag¢do que aprende, como um processo estruturado; para tanto a
humildade passa a ser cultivada sistematicamente.

RISCOS, INOVAGAO E MUDANGAS SAO O NOVO PANORAMA

Tudo muda e se transforma muito rapido, fazendo com que a estabilidade e
a seguranca sejam parte do passado. O exercicio da flexibilidade, das decisdes
de risco e da criatividade sdo estimulados, reconhecidos e recompensados.

H& uma amplia¢do da visdo para além das fronteiras da empresa: ecologia,
responsabilidade social e desenvolvimento sustentavel sdo novas exigéncias
que definem as posturas dos clientes frente ao nosso negécio.

ATECNOLOGIA DA INFORMACAO ACELERA NOVAS FORMAS

DE GESTAO DE PESSOAS E EQUIPES
E-learning possibilita o acesso a treinamento 24h ao dia, sem consideracdo
de local. O teletrabalho substitui o tradicional escritério e bancos de dados
atualizam e disponibilizam continuamente informacdes sobre pessoas.

AS ORGANIZACOES ESTAO AJUSTANDO AS EXIGENCIAS TRABALHISTAS
COM A REALIDADE DO MERCADO

Os vinculos empregaticios sdo substituidos por parcerias. Terceiriza¢des,
cooperativas e novas formas de trabalho surgem rapidamente. Com isto
a remuneracdo é crescentemente variavel, partilhando os 6nus e bénus
do negdcio: bons resultados levam a ganhos, maus resultados levam a
perdas. Para tanto, a abertura dos dados de desempenho da empresa
passa a ser fundamental.

A DIMENSAO HUMANA E VITAL AO SUCESSO DO NEGOCIO

E mandatério para as liderancas o resgate da dimensdo humana: as pessoas
guerem ser tratadas como pessoas e isto leva a muito mais lucratividade! A
dicotomia “resultados ou pessoas” se integra em “resultados e pessoas”.

“RH" se torna “gestdo de pessoas”, integrada a estratégia de negocios:
melhorias nos resultados, no clima interno e na inovagdo e flexibilidade.
E praticada a inclusdo integral da pessoa, que faz, pensa e sente, nas suas

dimensdes material, de processos, de emoc¢des e de espirito.
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QUALIDADE DE VIDA SE ALOJOU NA EXPECTATIVA DAS PESSOAS

Os “sobreviventes” usualmente estdo sobrecarregados, realizando o trabalho
de trés ou quatro pessoas. O medo ainda causa um alto nivel de stress: ou
vocé faz o que eu mando ou eu te terceirizo!

As empresas estdo buscando oferecer programas de qualidade de vida, ainda
de forma timida. As terapias complementares sdo um caminho reconhecido
para esta qualidade, uma vez que consideram as pessoas na sua integralidade,
e a busca de significados espirituais no trabalho é crescente.

Fonte: ABRH <http://www.abrhnacional.org.br>

Pode-se destacar que o fator mudanca implica em um cendrio que
dificulta a implantacdo de programas rigidos, surgindo um tipo de gestédo
da desordem caracterizada por uma realidade sempre mutavel, repleta
de paradoxos. Contudo, o lider deve garantir que o desequilibrio psiquico
causado pelas transforma¢des no ambiente tenha suas consequéncias
minimizadas nos individuos. Isso requer a administracdo do significado das
mudancas organizacionais, ou seja, como as mudancas serdo interpretadas
pelos individuos e como elas vao influenciar na constru¢do dos novos padrées
de identidade. Chiavenato (1999), em seu livro Gestao de pessoas, o novo
papel dos recursos humanos nas organizacoes, relaciona 12 recomendacdes
para uma nova organizacao de estrutura para a gestdo de pessoas. Apesar de
fazer mais de uma década, parecem-nos bem atuais, algumas em consonancia
com o manual da ABRH e outras complementares, que também valem ser
consideradas. Vejamos:

Quadro 2 — Uma nova organizacao de estrutura na gestao de pessoas

Uma nova filosofia de a¢do: ndo mais administrar RH, nem administrar
pessoas, mas sim administrar com pessoas.

1

2 Enxugamento e downsizing voltado para o core business da area de RH.
3 Metamorfose da area de servicos para uma area de consultoria interna.
4 Transferéncia de decisdes e acbes para a geréncia de linha.

5 Intensa ligacdo com o negdcio da empresa.

6 Enfase na cultura organizacional participativa e democratica.

7 Utilizacdo de mecanismos de motivacdo e de realiza¢do pessoal.

8  Adequacgdo das praticas de RH as diferencas individuais dos funcionarios.

9 Virada em dire¢do ao cliente interno ou externo.
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10  Preocupag¢do com a criagdo de valor para a empresa e para o cliente.
11 Continua prepara¢do da empresa e das pessoas para o futuro.

Visdo voltada para o ambiente externo e utilizacdo do

12
benchmarketing.

Fonte: adaptado de Chiavenato (1999, p. 37)

Para a sua melhor compreensao, a seguir vamos definir alguns conceitos:

downsizing (em portugués: achatamento) é uma das técnicas da
administracdo contemporanea que tem por objetivo a eliminagao
da burocracia corporativa desnecessaria, pois ela é focada no centro
da piramide hierarquica, isto é, na area de recursos humanos (RH).
Trata-se de um projeto de racionaliza¢do planejado em todas as suas
etapas, que deve estar consistente com o planejamento estratégico
do negdcio e cuja meta global é construir uma organiza¢ao o mais
eficiente e capaz possivel, privilegiando praticas que mantenham a
organizagao mais enxuta possivel;

core business é um termo inglés que significa a parte central de um
negoécio ou de uma area de negécios, e que é geralmente definido
em funcdo da estratégia dessa empresa para o mercado. Este termo é
utilizado habitualmente para definir qual o ponto forte e estratégico
da atuacdo de uma determinada empresa;

benchmarking é a busca das melhores praticas na industria que
conduzem ao desempenho superior. E visto como um processo positivo
e proativo por meio do qual uma empresa examina como outra realiza
uma funcao especifica a fim de melhorar como realizar a mesma ou
uma funcao semelhante. O processo de comparacdao do desempenho
entre dois ou mais sistemas é chamado de benchmarking, e as cargas
usadas sdao chamadas de benchmark.

Conforme Mascarenhas, Vasconcelos e Vasconcelos (2005), no
Brasil, os profissionais de recursos humanos sentem atualmente grandes
pressdes para que transformem a maneira como se organizam e atuam
no contexto organizacional. Pesquisas sobre o contexto e atuacdao da
area de recursos humanos justificam estas pressdes, ao indicar uma
importante fase de transicao pela qual a area passa atualmente, de uma
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atuacao predominantemente operacional para modelos mais modernos
de gestdao de pessoas. Dessa maneira, a busca de uma nova postura
da area de recursos humanos envolve muitos aspectos, dentre eles o
uso da tecnologia de informac¢do, que pode ser considerada como uma
ferramenta essencial na reconfiguracdao dos elementos constitutivos do
modelo de gestao, porque viabiliza a implementacao de novas estratégias
de gestdo de pessoas. Por outro lado, tais ferramentas surgiram para
atender necessidades de respostas em tempo real, sdo técnicas e processos
atuais de gestao utilizados pelas organiza¢des como alternativas para a
melhoria de desempenho.

Na préoxima secdo vamos apresentar algumas das ferramentas mais
usadas atualmente pela gestdao de pessoas. Vocé perceberd que as técnicas
adotadas podem, em diversos aspectos, ser relacionadas com as escolas que
estruturam o estudo da gestdo. Da mesma forma, constatara que o lucro nao
é a unica forma de medida de desempenho ou objetivo organizacional.

7.2.2 Definindo ferramentas

Ferramentas da qualidade sdao técnicas que podem ser utilizadas pelos
gestores com a finalidade de definir, mensurar, analisar e propor solucdes
para problemas que eventualmente sdo encontrados e interferem no bom
desempenho dos processos de trabalho.

CURIOSIDADE
~

As ferramentas da qualidade foram
estruturadas, principalmente, a partir da
década de 1950, com base em conceitos e
praticas existentes. Desde entdo, o uso das
ferramentas tem sido de grande valia para
os sistemas de gestdo, sendo um conjunto de
ferramentas estatisticas de uso consagrado para melhoria de
produtos, servicos e processos.

. S

As ferramentas da qualidade sdo utilizadas basicamente para andlise e
solucdo de problemas da qualidade. Estas acbes de melhoria podem ter os
seguintes aspectos: as acdes preventivas e as agdes corretivas. Vocé saberd um
pouco sobre essas acdes a partir de agora.
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A acao preventiva é realizada em um problema que ainda nao
aconteceu, ou seja, procura tomar ag¢des para evitar que problemas
acontecam. Isso exige que a empresa faca uma analise dos possiveis
problemas que possam ocorrer e tomar acdes para que eles ndo ocorram. A
tomada de ac¢des preventivas exige um grande amadurecimento do sistema
da qualidade de uma empresa. A grande maioria das empresas nao realiza
acoes preventivas devido a falta de conhecimento das ferramentas de
analise de potenciais de falha, tais como FMEA e QFD.

Ja a acdo corretiva é realizada depois que um problema ocorreu,
deve ser feita uma andlise para resolvé-lo. Esta andlise deve seguir os
seguintes passos:

e disposicao (acao de contenc¢ao): se o problema existe, é preciso tomar
uma acao imediata para dispor sobre o problema (efeito);

e acoes de contencao basica: sucatear, reclassificar, retrabalhar e utilizar
sob concessédo;

e analise da causa: apos o problema estar contido, é preciso analisar
0 que ocasionou o problema. Esta etapa é crucial e exige grande
conhecimento técnico das ferramentas da qualidade;

e tomada de acdo corretiva: com a causa previamente analisada, sao
tomadas a¢des para evitar que o problema se repita.

SAIBA QUE
4 N
Acbes tomadas no efeito de um problema
tendem a elimina-lo apenas naquele momento,
sendo que esse problema tende a se repetir no
futuro. Para garantir a correta eliminacdo de um
problema, é necessario encontrar a sua causa
raiz, ou seja, realizar uma analise mais profunda,
para identificar quais os motivos que levaram o
problema a acontecer.

. /

O processo de melhoria continua de produtos e processos envolve
basicamente as seguintes etapas:
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identificacdo dos problemas prioritarios;
observacao e coleta de dados;

andlise e busca de causas-raizes;
planejamento e implementacao das acdes;
verificacdo dos resultados.

Para auxiliar o desenvolvimento dessas acdes, foram criadas varias
ferramentas de gestdo de pessoas. Nas proximas secdes deste capitulo vocé ira
conhecer alguns dos tipos de ferramentas, forcas e limitacdes.

7.2.3 Tipos de ferramentas de gestao de pessoas

Vamos conhecer as sete ferramentas gerenciais mais utilizadas nos
Gltimos tempos, sao elas:

diagrama de relacdes;

diagrama de afinidades;

diagrama de arvore;

matriz de priorizacao;

matriz de relag¢oes;

diagrama de processo decisério (Process Decision Program
Chart — PDPQ);

diagrama de atividades.

Além dessas, outras ferramentas da qualidade bastante difundidas sao:

5S;

mapeamento de processos;
5H2H;

PDCA.

Na sequéncia, iremos detalhar cada uma para que vocé possa perceber
as potencialidades e as limitacdes dessas ferramentas.

O diagrama de relagoes

O diagrama de relacdes serve para esclarecer as relacdes de causa e
efeito de um problema ou uma situacdo complexa. Ele mostra os diversos itens
ou fatores relevantes de uma situagdo e a inter-relacdo entre eles. Evidencia
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também os gargalos existentes e possibilita um entendimento maior da
situacdo analisada.

Ele é construido a partir de um brainstorming, de um diagrama de
afinidades, de um diagrama de arvore ou de um do tipo espinha de peixe.

Para a sua melhor compreensao, vamos definir alguns conceitos:

e brainstorming — tempestade de ideias: é a mais conhecida das
técnicas de geracao de ideias. Foi originalmente desenvolvida por
Osborn, em 1938. Em inglés, quer dizer “tempestade cerebral”.
O brainstorming é uma técnica de ideias em grupo que envolve
a contribuicao espontanea de todos os participantes. Ele é usado
para gerar um grande numero de ideias em curto periodo de
tempo. Pode ser aplicado em qualquer etapa do processo de solucao
de problemas, sendo fundamental na identificacdo e na selecdo
das questdes a serem tratadas e na geracao de possiveis solucdes.
Mostra-se muito util quando se deseja a participa¢ao de todo grupo;

e diagrama espinha de peixe (pela sua forma), também conhecido
como diagrama de causa-efeito ou diagrama de Ishikawa (nome
de seu idealizador), é uma ferramenta basica que permite o
mapeamento dos fatores principais e secundarios que influenciam,
negativamente ou positivamente, em um resultado.

Por meio de uma atividade basica sdo identificados os elementos que
dependem dela ou que com ela se relacionam. Depois, sao definidos os fluxos
l6gicos de desenvolvimento dessas atividades e as relacdes de causa e efeito.
Este diagrama pode ser utilizado tanto para abordar um assunto operacional
especifico como para problemas organizacionais de ordem geral. O diagrama
de rela¢gdes toma uma ideia, um problema ou um ponto considerado central
e, a partir dele, constréi um mapa de relacdes ldgicas de causa e efeito entre
as varias variaveis/vozes descritas pelo mapa.

E uma ferramenta que exige criatividade e capacidade de analise e
reflexdo para a definicdo das conexdes l6gicas que estao apenas implicitas no
processo de aplicacdo do diagrama de afinidade. Geralmente, as ferramentas
de gestdo apresentam aspectos facilitadores e limitadores quanto a sua
eficiéncia. Cabe aos gestores utiliza-las corretamente e procurar adapta-las as
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necessidades das organizacdes. No entanto, os beneficios dessas ferramentas
sdo muitos e no caso do diagrama de inter-relacdes, ele apresenta iniUmeros.
Entre eles, destacam-se:

e isola os fatores relacionados ao problema;

e permite que esses fatores sejam visualizados de forma simples;

e identifica com o impacto rela¢des importantes;

e facilita a visualizacdo do cenario completo do problema em analise;
e permite detalhar cada um dos fatores.

Por isso, utilize este diagrama quando se defrontar com situa¢des que
abrangem as seguintes caracteristicas:

® um assunto complexo como, por exemplo, as interrela¢des dificeis de
serem entendidas;

e uma sequéncia correta de a¢oes;

e quando o problema talvez seja apenas um sintoma de um
outro problema.

Em relacdo a finalidade, esta ferramenta permite o entendimento
dos problemas que apresentam relacdes complexas de causa e efeito e/ou
relacdes complexas de meios para objetivos. Além dessa finalidade, esta
ferramenta permite romper com o pensamento linear no qual se busca um
fluxo linear de causa e efeito que pareca ordenado. Outra finalidade é que
ela viabiliza a ado¢cdao do pensamento multidirecional permitindo que se
explorem possiveis “circulos de causalidade” entre as ideias geradas por um
conjunto de pessoas. Permite isolar gradativamente os poucos elementos
vitais para a situacdo em analise, identificar as distintas relacdes e fazer com
que todo o pessoal envolvido entenda rapidamente o que precisa ser feito.
Agrupa por afinidade ou relacdo natural os varios conjuntos de dados verbais
levantados em torno de uma situacdo ou problema complexo, confuso ou
novo, estimulando a criatividade e facilitando o surgimento de novas ideias,
novos enfoques ou maior compreensao da situacao.

O diagrama de afinidades
O diagrama de afinidades é uma ferramenta que requer mais

criatividade do que ldégica. Nele, varios conjuntos de dados agrupam-
se, como o préprio nome ja diz, por afinidade. Neste diagrama, grandes
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quantidades de dados de comunicacdo (ideias, relatérios, opinides) sdao
organizadas em grupos, seguindo algum critério de relagao.

E uma forma de brainstorming, que tem por objetivo levantar a maior
quantidade de informagdes sobre um problema ou situacdo complexa,
confusa ou nova. Este enfoque estimula a criatividade e o surgimento de
novas ideias. E usado para permitir que um grupo produza criativamente
um grande numero de ideias/questdes e, a seguir, as organize e resuma,
com base em agrupamentos naturais entre elas, para entender a esséncia
de um problema as suas solu¢des. Um exemplo de como esse procedimento
é realizado pode ser verificado a partir de uma pergunta do tipo: “quais
os projetos ou atividades que deverdo ser executados no préximo ano
para desenvolver o sistema de gestdao da qualidade?”. As respostas serdao
organizadas na forma de um diagrama de afinidades.

O diagrama de afinidade reine uma grande quantidade de dados
de diversas naturezas (ideias, opinides, declaracdes, manifesta¢oes,
comportamentos etc.) e organiza-os em grupos, baseando-se no
relacionamento natural/ intrinseco (afinidade) entre cada item, definindo
grupos de itens.

Onde se aplica esta ferramenta? Ela é aplicavel em processos nos quais
a criatividade, mais do que a l6gica, é o fator fundamental na associacdo ou
agrupamento dos dados. Ela também se aplica em problemas que exigem
solucdo a todo custo, quando ha dificuldade em encontrar respostas para
o problema.

As aplicacdes desta ferramenta ndo se restringem apenas nessas
situacdes, é possivel aplica-la quando é necessario muito tempo para
encontrar a raiz do problema. Muitas pessoas estdao envolvidas no processo
e contribuem para que o desafio seja superado (embora esta abordagem
possa ser utilizada por um Unico individuo).

Contudo, evite utilizar esta ferramenta para problemas de facil solucao
ou que exigem uma resposta imediata. Ela mostra a direcdao adequada a ser
seguida em um processo de solucdo de problemas, organiza as informacdes
disponiveis para a solu¢cdao de um problema, prevé situacdes futuras, organiza
as ideias provenientes de alguma avaliacao (por exemplo, a avaliagao/auditoria
do presidente). Observe quantas possibilidades de aplicacdo existem neste
tipo de ferramenta.
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O diagrama em arvore

O diagrama em arvore exibe em detalhes a ampla gama de caminhos
e tarefas que precisam ser percorridos a fim de realizar o objetivo principal
e cada objetivo secundario relacionado. Pode ser usado para determinar
a(s) causa(s) primaria(s) de um problema ou criar um plano para resolver
um problema.

Graficamente, assemelha-se a um organograma organizacional ou a
uma arvore genealdgica.

A aplicacdo desta ferramenta é possivel quando se deseja determinar
uma sequéncia légica de ideias relacionadas com o problema, de forma que
este possa ser dividido em niveis crescentes de detalhes que representem itens
que possam ser transformados em acdo. Uma outra situacdo de aplicacao
é quando se deseja radiografar a forma de solucionar um determinado
problema, exibindo a contribuicdo que se espera de cada um e os meios e
recursos necessarios para a concretizacdo dos objetivos para os diferentes
niveis do diagrama.

O diagrama em arvore é uma ferramenta da qualidade extremamente
versatil, pois pode ser utilizada tanto no desdobramento das causas que
geram efeitos ou sintomas que se desejam combater, como também no
desdobramento dos recursos e das acdes para empreender um plano de acao
de melhoria.

Em sua versdo para o desdobramento das causas que geram efeitos
ou sintomas indesejados, a construcdo do diagrama em arvore é feita
utilizando-se a pergunta “por qué?” em cada passagem de nivel. Ja em sua
versao para o desdobramento dos recursos e das acdes para empreender
um plano de acao de melhoria, a construcdao do diagrama em arvore é
feita utilizando-se a pergunta “como?” em cada passagem de nivel. Servem
para determinar os meios necessarios para se alcancar metas e objetivos
especificos, esclarecendo a esséncia do problema, tornando visivel a
questdo. Nesse sentido, o diagrama de 4arvore é uma das ferramentas
gerenciais da qualidade, sendo usado para desdobrar ou decompor um fato
em seus elementos (componentes), em niveis sucessivos de detalhamento,
formando uma estrutura ramificada semelhante a uma arvore. Como
exemplo, podemos desdobrar:
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e um efeito em suas causas;

e um conjunto em suas partes (arvore do produto);

® uma organizacao em seus departamentos (organograma);
e um plano estratégico em suas a¢oes.

Para garantir o encadeamento l6gico das atividades, a construcdo do
diagrama exige que se pergunte, sequencialmente, quais os modos e recursos
necessarios para perseguir um objetivo. Para isso, ela cria um foco de atencao/
concentracdo para qualquer equipe que deseja ter certeza de que todas
as etapas estdao contempladas e que as conexdes entre modos e recursos
sao légicas e harmoénicas. A exemplo das demais ferramentas, esta também
apresenta beneficios e um deles é que este diagrama é util para determinar
necessidades e o que deve ser efetuado para atendé-las. Também serve para
ordenar as acdes que serdo colocadas em pratica. Entretanto, chamo sua
atencao para o seguinte aspecto: é indispensavel que vocé compreenda o que
deve ser feito e como deve ser feito. O ideal para especificar as caracteristicas
operacionais é relaciona-las com as necessidades ou objetivos previamente
definidos e também quando for necessario, descobrir as causas de um
problema. Este uso é muito semelhante ao do diagrama de causa e efeito ou
grafico de espinha de peixe, que vocé ja conhece. Existe um objetivo muito
amplo e é importante identificar a primeira tarefa que deve ser realizada.
Por outro lado, a eficacia do diagrama de arvore depende muito da relacdo
direta de causa-efeito entre cada objetivo e os meios. Se essa relacdo ndo
existir, algum outro meio ou tarefa relevante nao foi observado.

Nesse momento procura-se confirmar que os meios sdo de fato os mais
adequados. A partir dos meios ou tarefa especificas (a direita do diagrama)
faz-se a pergunta: “O meio principal (objetivo) pode realmente ser alcancado
por este meio ou tarefa?”. Se a resposta for sim, repita a questao para niveis
superiores do diagrama. Se a resposta for ndo, identifique os meios que estao
faltando e acrescente-os.

Assim, o diagrama de arvore esta completo e as tarefas de implementacao
podem ser atribuidas as pessoas ou ser priorizadas usando-se, por exemplo, a
matriz de prioriza¢do. O diagrama em arvore é uma ferramenta da qualidade
extremamente versatil, pois pode ser utilizada tanto no desdobramento das
causas que geram efeitos ou sintomas que se desejam combater, como também
no desdobramento dos recursos e das a¢ées para empreender um plano de
acao de melhoria.
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A matriz de priorizacao

Segundo Zabaleta (2002), matriz de priorizacdo significa priorizar um
determinado nUumero de alternativas de acordo com diferentes critérios.
Priorizacdo entre preferéncias implica em comparar cada alternativa entre
si e determinar a preferéncia entre elas. Portanto, a priorizacdao entre duas
preferéncias divide o processo de decisdo em varias escolhas, uma a uma.

DESAFIO
N

Faca uma pesquisa online e busque definir o que
é priorizacao.

/

Também pode construir-se a partir da prioriza¢ao entre pares, sendo
a opcao que se escolheu a maior quantidade de vezes aquela de maior
prioridade. Estes resultados podem facilmente mostrar-se em uma matriz.
Quanto a finalidade, a matriz de priorizacdo permite explorar os pontos
de vista e preferéncias dos diferentes atores. Estas opinides podem
referir-se a:

e problemas enfrentados;
e opcoes de tecnologia;
e prioridades na pesquisa ou para o desenvolvimento.

A priorizacdo por preferéncias simples ou com pontua¢do sao
geralmente conduzidas dentro de entrevistas semiestruturadas, sejam com
individuos ou com grupos de entrevistados. A priorizacdo entre grupos
geralmente permite um avanco mais rapido e promove a discussdao. Deve-
se atentar para selecionar individuos ou grupos que estao realmente
envolvidos nas decisdes com respeito ao assunto a ser analisado.

Candeloro (2008) apresenta dois modelos de matriz de priorizagao (G.U.T
e B.A.S.I.C.O.) e sua utilizacdo, confira a seqguir:
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Matriz G.U.T.

Serve para priorizar problemas a serem tratados, considerando a
gravidade, a urgéncia e a tendéncia do problema:

e gravidade: impacto do problema sobre operacdes e pessoas da

empresa. Efeitos que surgirdo a longo prazo em caso de nao resolucao;
e urgéncia: o tempo disponivel ou necessario para resolver o problema;
e tendéncia: potencial de crescimento (piora) do problema.

E necessario que cada problema a ser analisado receba uma notade 1 a
5 em cada uma das caracteristicas: gravidade, urgéncia e tendéncia.

Quadro 3 — Matriz G.U.T.

NOTA GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
5 Extremamente grave | Extremamente Se nao for resolvido, piora
urgente imediatamente
4 Muito grave Muito urgente Vai piorar em curto prazo
3 Grave Urgente Vai piorar em médio prazo
2 Pouco grave Pouco urgente Vai piorar em longo prazo
1 Sem gravidade Sem urgéncia Sem tendéncia de piorar

Fonte: adaptado de Candeloro (2008, p. 01)

Quadro 4 — Matriz de priorizacao G.U.T. para priorizacao de problemas

PROBLEMAS PRIORIZACAO

A

traso na entrega do 4 4 3 1 20
fornecedor
Alt t teriai

o ga.s ,o_com materiais ) 2 1 5 40

de escritorio
Baixo indi

aixo |nd|c.e de recompra 5 4 4 13 10
entre os clientes
Probl discipli

roblemas disciplinares 3 2 3 8 30
entre vendedores

Fonte: adaptado de Candeloro (2008, p. 2)

De acordo com os exemplos, a prioridade é o de baixo indice de

s

recompra dos clientes, pois é o que apresenta uma pontuacdo maior, de
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acordo com as notas colocadas. Sabendo-se qual problema deve ser resolvido
primeiramente, temos, entdo, de identificar as solu¢bes que podem ser
colocadas em pratica. Certamente para cada um dos problemas apresentados
acima na matriz G.U.T., teremos muitas solucbes sugeridas. E possivel
perceber que se trata de uma ferramenta que envolve um determinado
grau de complexidade embora tenha utilidade efetiva. Os gestores devem
ter conhecimento suficiente em relacdo a ela para ndo incorrer em erros
primarios que poderao inviabilizar a eficacia dela. Nesse sentido, estamos
diante de uma nova duvida de priorizagao: que solu¢des devem ser aplicadas
primeiramente? Para obter a resposta recomendo que vocé aprofunde sua
leitura sobre este assunto.

Matriz B.A.S.1.C.O.

Serve para priorizar solu¢cdes a serem tomadas. A priorizagao
das solucbes é importante para permitir a elaboracdo de um plano de
implantacdo e de resolu¢do do problema. A matriz indicada para isso
é a matriz B.A.S.1.C.O., que considera os beneficios para a organizacao,
a abrangéncia de pessoas beneficiadas pela solu¢do, a satisfacdo dos
colaboradores, os investimentos necessarios, o cliente e o efeito que a
solucao tera neles e a operacionalidade da solu¢cdao. Como na Matriz G.U.T.,
devemos atribuir para cada solug¢ao proposta uma nota de 1 a 5, de acordo
com o quadro a sequir.

Quadro 5 — Matriz B.A.S.1.C.0.

NOTA | BENEFICIOS | ABRANGENCIA S?LI'?:I:\[EI\\O INVESTIMENTOS | CLIENTE OPERACAO
Impacto
De vital Total (de Muito Pouquissimo muito Muito facil
importancia = 70% a 100%) grande investimento grande  implementar
d/ cliente
Muito ..
Impacto Algum Grande Facil
significativo grande (de Grande investimento impacto  implementar
9 40% a 70%) P P
3 Impacto Razoavel (de Médio Médio Bom Média
razoavel 20% a 40%) investimento impacto facilidade
Poucos Pequena (de Alto Pouco Dificil
2 . Pequeno . . . .
beneficios 5% a 20%) investimento impacto = implementar

Fonte: adaptado de Candeloro (2008, p. 2)
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A matriz de relagoes

Segundo Prado Filho (2010), a matriz de rela¢bes estimula o
pensamento multidimensional por meio da investigacdao sistematica das
relacdes entre dois ou mais conjuntos de dados verbais. Além de indicar
a presenca, também mostra a intensidade das relacdes entre os fatores
analisados. O ponto mais importante na utilizacdo de uma matriz é decidir
como combinar os conjuntos de fendbmenos e fatores correspondentes.
Existem varios tipos de matriz de relacdes, as quais devem ser escolhidas de
acordo com o numero de conjuntos de fatores que se deseja analisar, entre
elas, podemos destacar:

e tipo L — é uma matriz basica e de ampla aplicacdo que permite
relacionar dois conjuntos de fatores. Pode ser utilizada para associar
metas e os meios para alcanca-las, assim como tracar conclusao sobre
as relacdes existentes entre as consequéncias e suas causas;

e tipo T - é uma superposicdo de duas matrizes de relacdo tipo L. E um
bom método de andlise para atividades de reducao de defeito;

e tipoY-éumacombinacdo de trés matrizes tipo L. Ela mostra a relacao
entre os fatores A, Be G;

e tipo X-¢é acombinacao de quatro matrizes tipo L. Entretanto, seu uso
€ mais restrito.

O diagrama de processo decisorio

O diagrama de processo decisério (Process Decision Program Chart —
PDPC) é um diagrama de modelo grafico no qual se colocam as consequéncias
das decisdes tomadas em funcdo de problemas. Em inglés, ele se chama
Process Decision Programme Chart, o que significa Programa Grafico para
Processos Decisérios.

Utilize esta ferramenta para detectar situa¢des imprevistas e decidir
o que fazer para evitar que ocorram ou minimizar seus efeitos negativos.
Portanto, o diagrama atua de forma preventiva. Ele é muito Util quando um
planejamento complexo estad sendo implantado. Nao existe um formato padrao
para o PDPC, porque ele, em geral, € empregado em conjunto com outras

Gestao Estratégica de Pessoas




281

Capitulo 7

ferramentas. Observe que visualmente, ele geralmente acaba sendo similar ao
diagrama de arvore, pois é construido a partir desse diagrama, expandindo-
se em “galhos”. J&4 em relacdo a aplicacdo, o PDPC pode ser adotado para
o projeto de instalacdo de uma nova maquina ou para a realizacdo de uma
intervencdo de manutencdo, com o objetivo de antecipar todos os possiveis
imprevistos que possam acontecer e delinear alternativas que evitem atrasos,
interrupg¢des ou custos desnecessarios.

LEMBRETE
4 N

O PDPC é extremamente Util para garantir

que todas as atividades envolvidas no

desenvolvimento e na introducdo de novos

produtos sejam analisadas previamente

para a identificacdo de pontos vulneraveis
e prepara¢do de planos alternativos para combater barreiras e
problemas potenciais.

. /

Por outro lado, o PDPC traz contribuicdes significativas para qualquer
grupo de trabalho envolvido na realizacdo de atividades no qual o
mapeamento de acontecimentos criticos e a elaboracdo prévia de caminhos
alternativos sdo fatores criticos para assegurar o sucesso da agao.

Em fun¢do das possiveis barreiras ou problemas identificados, busca-
se definir, antecipadamente, acdes e planos alternativos a serem acionados,
caso os imprevistos/problemas especulados realmente se manifestem,
tendo em vista assegurar que todas as etapas planejadas da a¢ao/programa
de melhoria sejam cumpridas sem prejuizo aos prazos, a qualidade e ao
orcamento preestabelecido.

O diagrama PDPC é uma entre as varias ferramentas gerenciais
da qualidade. Seu uso é recomendado como ferramenta de apoio na
elaboracao de planos, identificando riscos potenciais e auxiliando
na identificacdo de acbes para eliminar ou atenuar os efeitos de
riscos identificados.

Destina-se a identificar as possiveis falhas ou insucessos que podem
ocorrer nas atividades, durante um caminho (projeto), até alcangarmos
um objetivo ou meta. Destina-se ainda a mapear as formas de correcéo ou
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Figura 1 - Fluxograma

Fonte: Palto <www.shutterstock.com>

O diagrama de atividades

desvio, nos casos em que houver falhas
ou insucessos. Em aplicagdes mais
elaboradas, podem ser consideradas as
probabilidades de insucesso associadas
a cada atividade ou caminho até o
objetivo final. Outra abordagem
é utilizar o PDPC para identificar
as oportunidades e alternativas de
melhoria, ao invés de riscos. O recurso
tipico desta ferramenta é o fluxograma,
como vocé pode observar na figura ao
lado. Durante a construcdao de um PDPC,
vocé consegue analisar os diversos
cenarios, desde o mais otimista até o
mais pessimista, para entdo preparar-
se para eles.

Quanto ao diagrama de atividades, segundo Prado Filho (2010), o
método do diagrama de atividades ou setas, estabelece o plano diario mais
adequado para um projeto e acompanha eficientemente seu progresso.
As setas representam as atividades do projeto e a jun¢do delas evidencia a
sequéncia das atividades e suas rela¢gdes de interdependéncia. O diagrama de
atividades tem seu uso indicado para:

* projetos complexos nos quais um grande numero de atividades
deve ser coordenado simultaneamente;

* projetos com baixa tolerancia para erros e atrasos;

® projetos nos quais os responsaveis possuem grande experiéncia;

e 0s tempos de execucdao de cada atividade sdao estimados com

boa precisao.

7

Para o uso de um diagrama de atividades, é interessante esclarecer,
antes, alguns conceitos e regras para sua preparacao:

e tarefas antecessoras e sucessoras: se a atividade B s6 pode ser feita
apos o término da atividade A, entdo a atividade A é antecessora de
B, e a atividade B é sucessora de A. Portanto, no diagrama, existe uma

seta ligando A e B;
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tarefas paralelas: se A e B podem ser executadas simultaneamente,
entdo elas sao tarefas paralelas e no diagrama nao existe ligacao
direta entre elas;

data mais cedo de um evento (DCE): representa o tempo
necessario para que as atividades antecessoras de um evento
sejam finalizadas. Se nao existir atividades antecessoras, a DCE
sera a data do inicio do projeto;

data mais tarde de um evento (DTE): representa a data mais tarde
gue um evento possa ser feito sem atrasar o projeto. A DTE e a DCE
sao iguais para a ultima atividade de um plano e as DTEs das outras
atividades sdo resultantes da subtracdo do tempo de duracao da
atividade da mais préxima DTE das atividades sucessoras;

folga de um evento: é a diferenca entre a DTE e a DCE de
uma atividade.

As seguintes medidas sao necessarias para a constru¢ao do diagrama:
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listar as atividades — o nivel de detalhamento das atividades esta
intrinsecamente de acordo com os critérios do projeto;

preparar as cartelas — depois de listadas as tarefas, as cartelas devem
ser preparadas com um traco horizontal no centro da cartela e o
nome das atividades devem ser colocados na parte superior. A parte
inferior da cartela deve ser reservada para anotar a dura¢dao da
atividade, posteriormente;

identificar os caminhos sequenciais de atividades - devera ser
feito um sequenciamento de atividades de acordo as relacbes de
precedéncia/subsequéncia das atividades;

arranjar as cartelas — dispor as cartelas comecando com o caminho
com maior numero de atividades em ordem de precedéncia;

esbocar as setas e os eventos - uma seta ndo deve se juntar nem se
ramificar com outras setas, mas somente em um né;
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anotar as duracoes das atividades — tendo como base experiéncias
anteriores, anota-se o tempo médio de duracdo de cada atividade;

desenhar a rede de eventos e atividades — rever a rede formada,
redesenhando-a na forma definitiva;

numerar os eventos — de acordo com a sua ordem de precedéncia,
deve-se colocar os eventos em ordem crescente atribuindo 00 ao
evento inicial;

calcular as datas dos eventos — apds calculadas as DCEs e as DTEs de
todas as atividades, anota-las nos retangulos (TC na parte superior e
TTNA parte inferior);

determinar o caminho critico e revisar o D/At — determina-se o

caminho critico, que é o caminho com a maior duracdao e que
determina menor prazo possivel para a conclusao do projeto.

Apresentamos até aqui as ferramentas conhecidas com as “sete
ferramentas de qualidade”. Agora vamos fazer uma breve apresenta¢ao das

outras quatro ferramentas de gestdo que colocamos como complementares
desta lista no inicio da se¢ao: 55, mapeamento de processos, 5H2H e PDCA,
a partir das definicdes apresentadas na enciclopédia de gestao (knoow.net):

Quadro 6 — Ferramentas comilementares de iestéo

A expressao Cinco S (ou 5S) designa uma ferramenta de gestdo desenvolvida

no Japéao por volta da década de 50 pela Toyota, muito utilizada na area de
qualidade e que tem como principal objetivo organizar os postos de trabalho,
de forma a aumentar a produtividade do trabalho e diminuir os desperdicios
associados aos processos do negécio. Pelas suas caracteristicas e objetivos,
constitui um dos primeiros passos para uma organizacdo implantar um processo
de gestdo total da qualidade. Esta ferramenta é também conhecida como 5
sensos, ja que a sigla “55” deriva das iniciais de cinco palavras japonesas:

Seiri: senso de utilizacdo, que corresponde a eliminar o que é
desnecessario, separando-o do que de fato é necessario;

Seiton: senso de organizacdo, que significa colocar em ordem, guardando
de forma ordenada tudo que é necessario;

Seiso: senso de limpeza, que significa eliminagdo de desperdicios;
Seiketsu: senso de higiene, que significa asseio, padronizacao;

Shitsuke: senso de ordem mantida que significa disciplina, com o
cumprimento rigoroso de tudo que foi estabelecido.
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MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O mapeamento de processos objetiva captar as atividades relativas a
determinado processo da empresa cliente, organiza-las em ordem funcional,
gerando um fluxograma de atividades, havendo uma posterior descri¢do
em relagao as tarefas, responsaveis, duracdo, frequéncia etc. As principais
finalidades séo:

¢ identificar atividades fragmentadas por diversos departamentos ou areas,
as quais devem ser reagrupadas;

e determinar atividades repetitivas sem valor agregado ou que ndo possuem
cliente, as quais devem ser eliminadas;

¢ identificar desperdicios, gargalos, burocracia, perdas de tempo, cuplica¢des
e repeticdes, a fim de elimina-los;

¢ identificar tarefas que, mesmo acrescendo valor, podem ser simplificadas;

e descobrir atividades auxiliares que ndo fazem parte da missdo da

empresa e que podem ser terceirizadas com vantagens operacionais de
qualidade e custo.

O 5W2H, basicamente, é um checklist de determinadas atividades que
precisam ser desenvolvidas com o maximo de clareza possivel para os
colaboradores da empresa. Ele funciona como um mapeamento de atividades,
onde ficara estabelecido o que sera feito, quem fara o qué, em qual periodo
de tempo, em qual drea da empresa e todos os motivos pelos quais esta
atividade deve ser feita.

O nome desta ferramenta foi assim estabelecido por juntar as primeiras letras
dos nomes (em inglés) das diretrizes utilizadas neste processo, elas representam:
¢ What - o que sera feito (etapas);

e Why - por que sera feito (justificativa);

¢ Where - onde sera feito (local);

¢ When - quando sera feito (tempo);

¢ Who - por quem sera feito (responsabilidade);

e How - como sera feito (método);

¢ How much - quanto custara fazer (custo).

Ha ainda outros 2 tipos de nomenclatura para esta ferramenta, o 5W1H (onde
exclui-se o "H" referente ao “How much”) e o mais recente 5W3H (onde
inclui-se o “H" referente ao “How many"”, ou quantos). Todas elas podem ser

utilizadas perfeitamente dependendo da necessidade do gestor, respeitando
sempre as caracteristicas individuais de cada organiza¢do e demanda.

CICLO PDCA

O ciclo PDCA (sigla dos termos ingleses Plan, Do, Check e Act), também
conhecido por Ciclo de Deming em homenagem ao seu autor, Edward
Deming, € uma importante ferramenta de gestdo e controle da qualidade
com o objetivo de melhorar os processos organizacionais, sejam eles de
gestdo ou de fabrico de produtos ou de servicos.
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A aplicacdo do ciclo PDCA é extremamente simples, devendo ser efetuada
de forma continua e em espiral. O ciclo é iniciado com o planejamento
(plan), no qual sdo estabelecidas as metas a atingir ou identificado o
problema a resolver. Neste planejamento devera ser definido também

o plano de acdo, com todas as acdes a desenvolver. Segue-se a segunda
fase do ciclo: o fazer (do), isto é, executar o que foi planejado. A terceira
fase consiste na verificagdo ou mensuracgdo (check) periodica das agoes
executadas e dos resultados obtidos, comparando-os com os objetivos ou
metas definidas inicialmente. Por fim, a quarta e ultima fase refere-se a
acdo (act) de acordo com as conclusdes da avaliacdo, acdo esta que pode
levar ao primoramento da forma de execu¢do ou mesmo a reformulacdo
dos planos, retomando-se assim o ciclo.

Vocé conheceu nesta secdo as principais ferramentas utilizadas por
gestores, definicoes, finalidades, beneficios, exemplos, formas de construcao
etc. E importante entender que ndo existe uma melhor do que a outra por si
s6, e sim melhor do que a outra em determinado contexto, para determinados
objetivos. E fundamental fazer uma anélise de sua demanda para o uso de
ferramentas, analisar entre todas as op¢des a que melhor se adapta a sua
necessidade e testar, caso em sua construcdo tenha dificuldade, quem sabe
tentar outra possa ser a solucao.

Nos préximos tépicos deste capitulo vamos fazer uma breve anélise da
forca e limitacdo do uso das ferramentas de gestdao de pessoas. Fique atento
para poder avaliar corretamente sua utilizacao.

7.2.4 Forgas das ferramentas de gestao de pessoas

Conforme Pestana et al. (2003), “a busca constante por processo
de gestdo de pessoas faz parte da organizacdo que visa cada vez mais a
satisfacdo de seus funciondrios para que, motivados, executem suas tarefas
com eficiéncia e eficacia”.

As ferramentas gerenciais podem e devem ser utilizadas como
subsidio para a melhoria de processos ja existentes, inclusive nos processos
de gestao de pessoas porque elas sao instrumentos capazes de orientar,
acompanhar e verificar as tarefas a serem realizadas pelas unidades
organizacionais. A melhoria da qualidade implica decisdes baseadas
em fatos reais. A obtencdo desses fatos reais é possivel, mediante a
utilizacdo de ferramentas que permitam quantificar a qualificar a

Gestao Estratégica de Pessoas



287

Capitulo 7

informacao gerada pelos profissionais atuantes dentro das organizac¢des
e pelo mercado (informacdes externas), permitindo assim um continuo
acompanhamento, controle e melhoria dos respectivos processos.

Como apresentamos no inicio deste capitulo, as ferramentas da
qualidade sdo utilizadas basicamente para analise e solu¢ao de problemas
da qualidade. Estas acdes de melhoria podem ter os seguintes aspectos:

e acoes preventivas: realizada em um problema que ainda
ndo ocorreu, ou seja, procura tomar ag¢des para evitar que
problemas acontecam;

e acoes corretivas: depois que um problema ocorreu, deve ser feita
uma analise para resolvé-lo.

As ferramentas de gestdo de qualidade surgiram para atender
necessidades de respostas em tempo real, sdo técnicas e processos atuais de
gestao utilizados pelas organiza¢des como alternativas para a melhoria de
desempenho. A ferramenta escolhida por cada gestor deve estar pautada nao
em sua preferéncia pessoal ou dominio da ferramenta, mas sim na analise
prévia e detalhada da demanda de uso de ferramentas e dos objetivos a serem
atingidos no processo que a ferramenta ira subsidiar.

DESAFIO
( N

’ Para fazer sua escolha de forma eficaz e eficiente,
f% é fundamental conhecer cada uma das opg¢des
s‘gy} disponiveis de ferramentas de gestdo. Vocé

?g:‘q" acabou de ter uma base tedrica das principais,
\ no entanto, assim como toda ferramenta, a
N

<

pratica leva ao dominio. Portanto, exercite cada
uma delas. Pense a respeito de uma situacdo e
teste diferentes ferramentas para avaliar de
forma mais consistente as vantagens e limita¢des de cada uma e
determinadas demandas.

. /

Entdo, conseguiu responder ao desafio proposto? Se conseguiu,
parabéns! Caso contrario, continue estudando!
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7.2.5 Limitagcoes das ferramentas de gestao de pessoas

As ferramentas apresentadas para subsidiar a gestdo de pessoas
contemplaram suas finalidades e objetivos. Vimos, por exemplo, que o
diagrama de relagdes é uma ferramenta que exige criatividade e capacidade
de analise e reflexdo para a definicdo das conexdes ldgicas que estdao apenas
implicitas no processo de aplicacdo do diagrama de afinidade, e que o diagrama
de afinidades é aplicavel em processos nos quais ha criatividade. No entanto,
mais do que a légica, um fator fundamental é a associagdao/agrupamento dos
dados que se deve utilizar. Evite usar esta ferramenta para problemas de facil
solucdo, ou que exigem uma resposta imediata.

Também aprendemos que a eficacia do diagrama de arvore depende
muito da relacdo direta de causa-efeito entre cada objetivo e os meios. Se essa
relacdo nao existir, sera melhor escolher outra ferramenta. E assim por diante.

O que quero deixar claro é que todas as ferramentas apresentadas
tém limita¢des e foram desenvolvidas para dar conta de algumas situacdes
especificas, como qualquer ferramenta, tem uso limitado, e dependem
diretamente de uma andlise prévia de contexto e necessidade, bem como
dependem diretamente da habilidade de uso do gestor.

Outra questao fundamental a ser considerada pelos gestores de pessoas
é a complexidade do préprio produto de trabalho: as pessoas.

REFLEXAO
4 )
A defini¢do de pessoa proposta por Locke (1986)

é, até hoje, recorrentemente examinada na
filosofia: “um ser pensante, inteligente, dotado
de razdo e reflexdo, e que pode considerar-se a
si mesmo como um eu, ou seja, Como O mesmo
ser pensante, em diferentes tempos e lugares”
(LOCKE, 1986, p. 318). Observe que a definicdo
de pessoa proposta por Locke concede destaque,
portanto, a autoconsciéncia, a capacidade de
“reconhecer-se a si mesmo, agora, COmo 0 mesmo eu que era antes;
e que essa acdo passada foi executada pelo mesmo eu que reflete,
agora, sobre ela, no presente” (LOCKE, 1986, p. 318). Sera que as
ideias apresentadas pelo autor refletem a visdo de pessoa dentro
dos novos paradigmas de gestdao? O que vocé acha?

(& J
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Em contraponto, na sequéncia apresentamos outros pressupostos
que tém relacdo com a proposta de Locke.

Peter Singer, em sua obra mais conhecida, Etica pratica, ao mesmo
tempo em que acolhe a definicdo de pessoa proposta por Locke, destaca,
como os aspectos mais importantes do conceito, a racionalidade e a
autoconsciéncia (SINGER, 2002).

Para Mounier (1967), a pessoa é a Unica realidade que conhecemos.
Ela esta em um processo de personalizacdo constante, construindo a
si préprio a cada momento. O personalismo admite uma afirmacao do
valor absoluto dela. Quando comparada, com qualquer outra pessoa ou
realidade material e social, ela deve ser analisada como parte de um todo
e ndo um sujeito isolado, seja este familia, Estado, classe etc.

Apo6s esta breve reflexdo sobre a complexidade envolvida no
“produto” pessoas, perceba que usar ferramentas com maquinas
exige anadlise de algumas variaveis e com pessoas muito mais variaveis
estardo envolvidas.

® 7.3 Aplicando a teoria na pratica

Evandro Silva é um engenheiro que ingressou na Alfa Industria S.A.
imediatamente ap6s sua formatura. Sua contratacdo ocorreu por conta de
seu excelente curriculo académico e cursos profissionalizantes realizados.
Por conta do seu desempenho e dedicacdo a empresa, ele foi promovido a
gerente do departamento de novos produtos. Evandro sente-se realizado
com o resultado do seu trabalho e com motivacdo para assumir este novo
desafio da sua recente carreira. Durante toda sua vida profissional ele sempre
trabalhou com coisas concretas, tangiveis, como, por exemplo, produtos
novos, protoétipos de produtos, especificagdes de materiais, limites de
tolerancia para o controle da qualidade entre outros. Na verdade, Evandro
esta acostumado a trabalhar com medidas exatas, numeros, tamanhos
e materiais fisicos. Por outro lado, ele nunca gerenciou pessoas e agora
estd diante de um grande desafio, ou seja, administrar uma equipe de 45
colaboradores com os respectivos cargos: engenheiros, técnicos, projetistas
e desenhistas. Sua maneira pratica, l6gica e quantitativa de resolver os
problemas agora exige uma nova postura, dando lugar as atitudes com
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olhares mais subjetivos para obter sucesso no exercicio do atual cargo e
atender os objetivos da organizacdo. Evandro ndao tem a menor nocao de
conduzir uma equipe, pois sempre trabalhou sob a coordenacao de alguém.
Este novo contexto o levou a seguinte reflexdo: inumeros profissionais
como economistas, médicos, advogados, quando bem sucedidos em suas
profissdes, assumem cargos de gerentes nas empresas nas quais atuam,
abandonam suas especialidades e assumem o desafio de gerenciar pessoas
de modo a obter éxito em suas novas funcdes. Embora este caso ilustre uma
iniciacao tardia, os novos paradigmas de gestdo sinalizam a importancia do
conhecimento e, nesse sentido, tanto a organizacdo como os profissionais de
um modo geral devem investir continuamente na formacao continuada e na
atualizacdo permanente. Esta postura é indispensavel nos dias atuais para
manter a competitividade e a condicdao de empregabilidade. No caso, quais
sugestoes vocé daria a Evandro? Quais acdes ele deve tomar neste caso?
Como vocé poderia ajuda-lo?

E ai, conseguiu?

Este exemplo é bastante comum, vai muito além do que vocé imagina
e abrange muitas solucdes com diferentes abordagens. E possivel resolver
este caso com base nos fundamentos da gestao de pessoas, da administracao
estratégica, nas ferramentas de gestao, entre outros. Inicialmente, Evandro
procurou auxilio do departamento de gestao de recursos humanos, no
setor de potencializacao de recursos humanos com a inten¢ao de conhecer
os programas de formacdo continuada, treinamentos, aperfeicoamento e
capacitacdes que a empresa oferecia pois, o objetivo principal dele agora
era adquirir novas habilidades. Em contato com o setor de potencializa¢ao
e a partir de uma autoavaliacdo, descobriu que precisava ter dominio sobre
lideranca estratégica, motivacao e comunicacao. Observe que apesar da
situacdo ser nova e nunca ter se deparado com um desafio tdo grande,
tanto Evandro como qualquer outro profissional em uma determinada
época poderiam estar diante de uma situacdo como essa. Neste caso,
nao é recomendavel perder a oportunidade de crescimento intelectual e
profissional. Retornando a situacdo de Evandro, além das habilidades ja
mencionadas, ele precisa desenvolver as competéncias comportamentais,
melhorar o relacionamento interpessoal, focar as metas e os resultados
a alcancar por meio das pessoas. Além disso, criar uma equipe de alto
desempenho é uma prioridade para o sucesso desse novo gerente. Como
apoio para Evandro ser bem-sucedido em sua nova trajetoria profissional,
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ele conta com o apoio de vdrias ferramentas de gestdo desde que as
conheca e aplique adequadamente. Entre elas é possivel destacar: diagrama
de relacdes, diagrama de afinidades, diagrama de arvore e a matriz de
relagdes. Entretanto, outras ferramentas gerenciais deverao ser utilizadas
por Evandro, dependendo da situacdao, do problema e contexto.

¥ 7.4 Para saber mais

Titulo: Financas corporativas na pratica: ferramentas
@ gerenciais

Autor: NETO, A. N. Editora: Campus (SP) Ano: 2011

Este livro alia teoria e pratica e contém modelos de finangas
corporativas, apresentando as ferramentas mais atuais da area,
aplicadas ao contexto das empresas brasileiras. As informacdes
aqui reunidas servirdo de referéncia aos alunos e profissionais de
financas, esclarecendo e organizando as ferramentas, técnicas e
modelos das financgas corporativas de maneira clara e acessivel.

m Site: Portal gestao
URL: <http://www.portal-gestao.com>
Neste portal vocé encontra informagdes sobre gestdo, finangas e

ferramentas de gestdo que poderdo ser utilizadas para gerenciar a
empresa com eficiéncia e eficacia.

m Site: Ferramentas gerencias
URL: <http://sites.google.com/site/ferramentasgerenciais/home>
Neste site vocé encontra uma variedade de servicos e eventos

relacionados com as ferramentais gerenciais que o auxiliardo vocé
no aperfeicoamento e atualiza¢do dos seus conhecimentos.

¥ 7. 5Relembrando

Este capitulo abordou os contetdos com énfase na importancia das
ferramentas de gestdao na exceléncia empresarial. Além disso, vocé teve
a oportunidade de obter outras informacdes sobre o assunto que poderao
auxilia-lo no processo de tomada de decisdo em qualquer area que atue ou
que, futuramente, venha a atuar. Dessa maneira, vocé aprendeu que:
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varias técnicas podem ser utilizadas pelos gestores com a finalidade
de definir, mensurar, analisar e propor solu¢des para problemas que
eventualmente sdo encontrados e interferem no bom desempenho
dos processos de trabalho;

as ferramentas de gestdo podem ser utilizadas com eficiéncia e
eficadcia tanto em acbes preventivas como em acdes corretivas de
acordo com as necessidades de cada organizacao;

existem “sete ferramentas para a qualidade” que sdo as seguintes:
diagrama de rela¢oes, diagrama de afinidades, diagrama de arvore,
matriz de priorizacdo, matriz de rela¢gdes, diagrama de processo
decisério (Process Decision Program Chart — PDPC) e diagrama de
atividades;

além dessas ferramentas, apresentamos mais quatro muito usadas
como: 55, mapeamento de processos, 5H2H e PDCA;

as ferramentas de gestdo de pessoas apresentam vantagens a medida
gue potencializam os processos de trabalho e contribuem como
instrumento de diferencial competitivo;

as ferramentas de gestao de pessoas apresentam limitacdes a medida
gue nao eliminam ou reduzem as fragilidades presentes no modelo
de gestdo no processo de trabalho;

as ferramentas de gestdo sao eficazes desde que devidamente
adaptadas a realidade de cada contexto organizacional;

o conhecimento dos fundamentas das ferramentas de gestdo estimula
os gestores a reflexdo e a andlise critica de suas praticas gerenciais
com maior compreensao do mundo corporativo onde atuam.
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B 7 6 Testando os seus conhecimentos
1) Analise as frases a seqguir:

I. O modelo de gestao de pessoas € a maneira pela qual uma empresa
se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano.

Il. Os modelos de gestdo de pessoas sdo definidos pelos principios,
politicas e os processos que interferem nas relagdes humanas dentro
das organizagdes.

[ll. Segundo o texto, o novo papel da area de recursos humanos nas
organizagdesapresenta 10 recomendacdes para umanova organizacao
e estruturacdo da area de gestao de pessoas.

IV. O uso da tecnologia de informacdo é considerada como uma
ferramenta secundaria a reconfiguracdo do modelo de gestao
de pessoas.

V. As ferramentas sdo técnicas e processos atuais de gestdo
utilizados pelas organizacdes como alternativas para a melhoria
de desempenho.

Analise as alternativas e assinale a opcao correta:

a) Somente as op¢oes |, Il e V estao corretas.
b) Somente as op¢des |, IV e V estao corretas.
¢) Somente as opgdes |, Il e V estdo corretas.
d) Somente as op¢oes Il Il e IV estdo corretas.
e) Somente as op¢oes | lll e V estao corretas.

2) Qual das opcdes a seguir caracteriza o diagrama de afinidade?

a) Foco, objetivo e resultados.

b) Ideias, opinides, manifestagdes.

¢) Estratégias, foco, valores.

d) Objetivo, visao e resultados.

e) ldeias, resultados e manifestacdes.
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3) Assinale V (verdadeira) ou F (falsa) nas frases a seguir.

( ) As ferramentas gerenciais podem e devem ser utilizadas como
subsidios para a melhoria de processos ja existentes.

( ) O diagrama PDPC (Process Decision Program Chart) é uma ferramenta
gerencial da qualidade.

( ) O diagrama de atividades o método do diagrama de atividades ou
setas, estabelece o plano diario para um projeto.

( ) O diagrama da arvore é um modelo de grafico no qual se colocam as
consequéncias das decisdes tomadas em funcdo de problemas.

( ) O diagrama de relacbes é uma ferramenta da qualidade versatil que
pode ser utilizada tanto no desdobramento das causas que geram
efeitos ou sintomas que se desejam combater.

4) Dadas as frases abaixo, assinale a opcao incorreta.

a) Asferramentas gerenciais podem e devem ser utilizadas como subsidio
para a melhoria de processos ja existentes.

b) As ferramentas da qualidade sdo utilizadas basicamente para analise
e solucao de problemas da qualidade.

¢) A ferramenta escolhida por cada gestor deve estar pautada ndao em
sua preferéncia pessoal, mas no dominio da ferramenta e os benéficos
que ela apresenta.

d) Para fazer sua escolha de forma eficaz e eficiente é fundamental
conhecer cada uma das op¢des disponiveis de ferramentas de gestao.

e) As ferramentas de gestdo devem ser utilizadas para problemas de
facil solucdao ou que exigem respostas imediatas.

5) Com base nos contetidos abordados neste capitulo, descreva as principais
contribuicdes das ferramentas na area de gestdao dos recursos humanos.
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CAPITULO

GESTAO POR COMPETENCIAS

¥ 8 1 Contextualizando

Este capitulo apresenta os pressupostos basicos sobre a Gestdao
por Competéncias nas organiza¢des contemporaneas. Vamos discutir
fundamentos desse tema a partir de alguns conceitos na visdao de diversos
estudiosos que pesquisam este tema, a evolucdo histérica da gestdo de
competéncias nas empresas brasileiras e as varidveis que interferem nesse
novo paradigma de gestdao de pessoas.

Vamos abordar os tipos de competéncias essenciais aos profissionais
que atuam no mercado global, assim como as competéncias que as
organizacdes devem desenvolver para se manterem competitivas no mercado.

Discutiremos a importancia do desenvolvimento de competéncias e
a relagdo deste processo com uma ferramenta que contribui para a eficacia
empresarial no contexto atual. Além disso, vocé terd a oportunidade de
conhecer uma entre as varias metodologias que pode ser utilizada para
desenvolver as competéncias profissionais.

Na sequéncia, vamos apresentar algumas nocoes sobre a elaboracao
do mapeamento de competéncias como uma importante ferramenta
estratégica para as organizac¢des atingirem seus objetivos e, por ultimo,
algumas reflexdes sobre a gestdo por competéncias e o profissional de
recursos humanos.

Apos estudar este capitulo, espera-se que vocé tenha condi¢des de:

* reconhecer a importancia das competéncias profissionais para o
sucesso organizacional;

Gestao Estratégica de Pessoas



298

Capitulo 8

e intervir nos espacos organizacionais de modo a estimular o
desenvolvimento de competéncias profissionais;

e identificar o perfil e as necessidades de capacitacdo dos profissionais
gue integram as organizagoes;

e aplicar o mapeamento de competéncias com base na missdo e na
visdo da organizacao.

¥ 8.2 Conhecendo a teoria
8.2.1 Fundamentos da competéncia

Comodiscutimos nos capitulosanteriores, asorganizacdesdependem,
em maior ou menor grau, do capital intelectual para ter sucesso. Para
tanto, as organiza¢des vém desenvolvendo e inovando nas formas de
atuar e organizar o comportamento de seus colaboradores, ou seja,
suas competéncias.

A Gestdao por Competéncias deve ser inserida no contexto
organizacional visando a exceléncia profissional e organizacional, de modo
a tornar as pessoas e a organizacao cada vez mais competitivas.

Para entendermos a importancia da Gestdao de Competéncia nas
organizacdes da sociedade contemporanea, é necessario entendé-la desde
seus principios.

REFLEXAO
4 N

O senso comum entende como competente a
pessoa que é qualificada para realizar alguma
coisa ou alguma atividade. Dessa forma, um
aluno formado em um curso de graduag¢do pode
ser considerado competente e/ou qualificado,
do mesmo modo, um motorista de automovel,
ao receber sua licenca, estdo capacitados e/ou
qualificado paradirigir. Qual é asua compreensao
de pessoa “competente”?
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E comum que sejam consideradas competentes pessoas que possuem
uma aptidao nata, um talento para realizar determinadas atividades. Existem
pessoas com maior facilidade para calculos, outras para atividades com
esportes, outras para atividades de memoriza¢ao etc. Sao aptiddes e talentos
que podem ser desenvolvidos e aprimorados, mas ndo se configuram, por si
s6, como competéncia.

Entdao, note que é possivel conceituar competéncia como um
processo em construcdao, por conta das diversas areas do conhecimento
que envolvem a formac¢do de competéncias.

Uma competéncia é diferente de uma habilidade, que ¢é a
demonstracdo de um talento particular na pratica. Uma competéncia
também é associada a conhecimento, que é o que as pessoas precisam saber
para desempenhar uma tarefa, e pode envolver: técnica, teoria, ciéncia,
habilidades praticas e outras fontes de conhecimento.

O ideal é que a competéncia seja pensada como uma acao por
meio da qual se mobilizam conhecimentos e habilidades, e, nesse caso,
aprendizagem, com atitudes e recursos em conjunto com condicdes de
trabalho, regidos por uma conduta de valores, a fim de cumprir certa tarefa
ou responsabilidade em uma determinada situacao.

Acdo, aprendizagem e resultados sdo as caracteristicas de
uma competéncia.

Para uma boa formacdo de competéncias, é necessario que se pense
NOS recursos necessarios para tornar isso possivel. Uma competéncia tem
como principal caracteristica a aprendizagem que gera no individuo suas
capacidades de realizar atividades com qualidade.

Aprender implica buscar conhecimento e construir um saber, buscando
informacgdes, sabendo o que fazer e por que deve ser feito.

Nesse sentido, perceba que o desenvolvimento de habilidades é outra
fonte de aprendizado geradora de capacidades e qualidades de um individuo.
Ja que o saber fazer, adquirido com a pratica e a experiéncia profissional,
permite que ele desenvolva a técnica e seu aprimoramento cognitivo.
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Seus valores ou credos sdo recursos que auxiliam em sua orientagao
para acao e resultados da competéncia, pois ética, moral, carater e
integridade dao sustentacao as acdes, de modo que os resultados nao
possam ser questionados quanto a sua validade, integridade ou bom senso.
Vejamos como fica tudo isto na figura a seguir.

Figura 1 - Componentes que formam competéncias

Atitudes

Habilidades +
Conhecimento

Capacidades
Qualidades

Condig¢oes

Acao
¢ Resultados

Fonte: Dionisio (2011)

O ultimo recurso a ser considerado envolve as atitudes do individuo, ou
seja, vontade e motivacado pessoal em querer fazer acontecer.

Fleury e Fleury (2004) apontam a competéncia como sendo um agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor econémico a
organizacao e valor social ao individuo. Portanto, esses aspectos nos indicam
atitudes e saberes necessarios a formacao de competéncias, de acordo com a
figura a seguir.
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Figura 2 — Atitudes e saberes para a formacao de competéncias
SABER SER

e Saber o que e por que faz. Saber julgar, escolher, decidir.

SABER MOBILIZAR

e Saber mobilizar recursos e pessoas, financeiros, materiais, criando sinergia
entre eles.

SABER COMUNICAR

e Compreender, processar, transmitir informacdes e conhecimentos,
assegurando o entendimento da mensagem pelos outros.

SABER APRENDER

¢ Trabalhar o conhecimento e a experiéncia. Rever modelos mentais. Saber
desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros.

SABER COMPORTAR-SE

e Saber engajar-se e comprometer-se com os objetivos da organiza¢do.

SABER ASSUMIR RESPONSABILIDADES

e Saber assumir os riscos e as consequéncias de suas acdes, e ser por
isso reconhecido.

TERVISAO ESTRATEGICA

¢ Conhecer e entender o negécio da organizagdo, seu meio ambiente,
identificando oportunidades e alternativas

Fonte: Fleury e Fleury (2004, p. 31)

Entender o processo de formacdo de competéncias nos remete,
necessariamente, a questdo da aprendizagem organizacional, pois “uma
organizacao que aprende é uma organizacdao habilidosa em criar, adquirir
e transferir conhecimento, e em modificar seu comportamento de modo a
refletir o novo conhecimento e novos insights” (GARVIN, 1993, p. 81).

Para organiza¢des que pretendem adotar os principios da gestdao
pela qualidade total, mais especificamente da melhoria continua de seus
produtos e processos, aprender constantemente e desenvolver novas
competéncias serao a base para o sucesso dessas organizacoes.
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O ciclo Plan, Do, Chek e Action (PDCA), que abordamos no capitulo
7, ferramentas de gestdo, nada mais é que um processo continuo
de aprendizagem e desenvolvimento de competéncias com base: na
resolucdo sistematica de problemas; visao compartilhada de resultados
e objetivos; aprendizagem em equipe; e aprendizagem com base na
experiéncia da equipe e na transferéncia das melhores praticas aos demais
setores da organizacéao.

A base para a formacdo de competéncias organizacionais estad em
seus recursos humanos, pois sao as pessoas e suas competéncias individuais
que distinguem uma organizacao de outra.

CONCEITO
4 N

Competéncia organizacional pode ser definida
como uma forma de mostrar a qualidade com
que seus processos sdo executados, garantindo,
dessa forma, o sucesso da organizacdo. Como
afirmam Mills et al. (2002), uma empresa possui
uma for¢a ou uma atividade de alta competéncia se supera muitos
de seus concorrentes em um fator competitivo que o cliente valorize.

. /

Os autores propdem adicionar ao conceito proposto de competéncia
organizacional a questdao da geracao de valor ao cliente, ou seja,
é o cliente quem decide se a organizacdao tem ou nao competéncia
organizacional. Esta, segundo Mills et al. (2002), deve proporcionar os
seguintes diferenciais:

e os concorrentes devem ter dificuldade em copiar ou imitar
essa competéncia;

e os clientes devem julgar essa competéncia como distintiva e
agregadora de valor;

e conquista de novos mercados e clientes.

Em algumas organiza¢des, o desempenho passa despercebido em sua
complexidade, no entanto, ndo indica a falta de uma competéncia, mas sim
que a competéncia ainda nao foi percebida pelo cliente, pelo mercado ou pela
concorréncia como distintiva ou essencial.
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Ruas et al. (2005) explicam que uma competéncia organizacional
equivale a uma competéncia coletiva, que se manifesta nos procedimentos
de trabalho, no trabalho em equipe e na integracao entre os sistemas
operacionais e de informacdo. Sem competéncias organizacionais
consistentes, uma organiza¢ao nao existe.

E importante vocé perceber que o status de organizacdo competente
e competitiva que possa ter alcancado no momento atual ndo é garantia
de permanéncia nem em médio prazo. O desenvolvimento de competéncia
€ um processo continuo, ininterrupto, progressivo. Assim como no “Pais da
Maravilhas”, precisamos correr muito para ficar no mesmo lugar.

“E necessario correr o maximo possivel para ficar no mesmo lugar.
Se vocé quer chegar a algum outro lugar, deve correr pelo menos
duas vezes mais rapido do que isso.” [Lewis Carrol, em Alice no Pais
da Maravilhas]

A melhoria continua dos processos ndo assegura que a organiza¢ao
terd sucesso no futuro, pois indica apenas o resultado da empresa no curto
e médio prazo.

A importancia da integracdo da gestdao por competéncias e por
processos e da estratégia organizacional estd no desenvolvimento de
diferenciais competitivos sustentdveis em longo prazo, na criacdo de
competéncias que a organizacao ainda nao tem, e na geragao de valor ao
cliente que ainda nao sente falta deste valor.

A criacdo desse mecanismo dinamico de geracdo de vantagem
competitiva pode ser chamada de aprendizagem. No préximo tépico, vamos
detalhar o conceito apresentando tipos de competéncias segundo alguns
autores de credibilidade.

8.2.2 Tipos de competéncias

A importancia estratégica das competéncias para as organizagdes
foi apresentada por Prahalad e Hamel (1990). Para esses autores, as
competéncias essenciais correspondem a um conjunto de habilidades
e tecnologias que permite a uma empresa oferecer um determinado
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beneficio a seus clientes, aspecto fundamental para a competitividade e,
consequentemente, para a sobrevivéncia da organizacgao.

Ruas et al. (2005), a partir das proposi¢cdes de competéncia essencial
de Prahalad e Hamel, apresentaram uma tipologia de competéncias que
pudesse ser utilizada por todas as empresas com os conceitos que constam
a seguir.

Figura 3 - Tipologia de competéncias

Basicas

e Contribui para a sobrevivéncia da organizac¢do a curto e médio
prazos; permite operar a logistica de forma a obter o menor
custo; garante a estabilidade e funcionamento das maquinas;
mobiliza os funcionarios para que orientem suas acbes e
decisdes para as estratégias da empresa.

Seletiva

e Diferencia a organiza¢do no espaco de competicdo no qual ela
atua, contribuindo para uma posicdo de lideranca ou quase
lideran¢a nesse mercado.

Essencial/excepcional

e Diferencia a organiza¢do no espago de competi¢cdo
internacional, contribuindo para uma posi¢do de pioneirismo
nesse mercado. Incorpora o conhecimento tacito e explicito, os
procedimentos e sistemas de trabalho, assim como a cultura e
os valores organizacionais.

Fonte: adaptado de Ruas et al. (2005)

Perceba que as competéncias de uma organizacdao estao vinculadas a
sua estratégia empresarial e ao planejamento estratégico, que é definido por
Ansoff (1990) como um processo formalizado de longo alcance, utilizado para
definir e atingir os objetivos e a visdo organizacional.

Entre as estratégias competitivas a serem utilizadas, Fleury e
Fleury (2004) apresentam as seguintes possibilidades que se verifica na
figura a sequir.
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Figura 4 — Estratégias competitivas

Exceléncia operacional

e  Caracteriza empresas que buscam competir com base no custo,
procurando oferecer aos seus clientes um produto médio com
o melhor preco e bom atendimento.

Inovagdo no produto

e Caracteriza empresas que procuram oferecer produtos de
ponta aos seus clientes, inovando sempre.

Orientada para servigos/diferenciacdo

e Caracteriza empresas voltadas a atender o que clientes
especificos desejam. Essas empresas tornam-se especialistas em
satisfazer determinadas necessidades de clientes especificos, a
ponto de reconhecerem essas necessidades pelo simples fato
de se aproximarem deles.

Fonte: adaptado de Fleury e Fleury (2004)

Como vimos no inicio deste capitulo, a formacdo de competéncias
organizacionais engloba o conhecimento dos individuos, dos processos
e da organizacdo. O conhecimento dos individuos é composto por
habilidades técnicas (saber fazer), atitudes (interesse em querer fazer) e
comportamento (saber o que fazer e como fazer com a informacado e o

conhecimento disponiveis).

O conhecimento dos processos de negécios auxilia a organizacdo na
melhoria e redesenho desses processos, na antecipacdao dos obstaculos, nos
ajustes da estrutura organizacional para as novas necessidades dos clientes e
dos mercados e na potencializacdo das oportunidades e reducdo de ameacas
ao desenvolvimento organizacional.

J& o conhecimento organizacional é fortemente influenciado pela
cultura e pelos valores organizacionais; como as mudancas ambientais
sdo percebidas e o que é feito pela organizacdao para se adaptar ou tirar
vantagens dessa mudanca.
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As organiza¢des competidoras da sociedade do conhecimento estdo
buscando profissionais com novas habilidades de aprendizagem, ou que
ensejam o desenvolvimento de tais habilidades, as quais envolvem:

e captura de conhecimento: individuos capacitados a analise critica
de informacdes e conhecimentos disponiveis para o uso criativo do
conhecimento ecom habilidade pratica para o uso desse conhecimento;

* raciocinio abstrato: constru¢ao de estratégias, modelos conceituais
e sistemas para a resolucao de problemas para a melhoria continua
dos processos;

e habilidade intelectual: organizar e indexar é mais importante que
quantificar o conhecimento organizacional existente na empresa, isso
possibilita que a organizacao possa armazena-lo e dissemina-lo.

Figura 5 — Habilidades do trabalhador em organizages do conhecimento

( Estratégias para resolu¢do de problemas )

()

Capacidade anall’tica)

Raciocinio

Habilidade criativa )
abstrato

Captura

\—r( Habilidade pratica )

Gutomonitoramenth

Habilidades de
Aprendizagem

Captura (Quantidade de conhecimento)

)

Organizacao e indexagéo)

Empacotamento e automatizagéo)

Fonte: Dionisio (2011)
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Perceba que o novo modelo de competicdo baseado na economia do
conhecimento estad exigindo das empresas a promo¢ao de mudancas em sua
forma de produzir, de atender clientes e de organizar os processos de trabalho.

A divisdao rigida de tarefas esta sendo gradativamente substituida
por processos flexiveis de trabalho, nos quais o dominio e a utilizacdo de
ferramentas de tecnologia da informacdo tornam-se indispensaveis, o trabalho
em equipe é valorizado e as estruturas funcionais estdo sendo substituidas por
estruturas matriciais ou por processos de negdcios.

Para se adaptar a essa nova realidade, as empresas estdao desenvolvendo
novos perfis organizacionais. E o que exige esse novo perfil?

Saiba que o perfil profissional para essa nova demanda de mercado, seja
qual for o ramo de atividade da organizacao, exige novas competéncias. Assim
sendo, as organizacdes do conhecimento estdo a procura de profissionais que
tenham as seguintes categorias de competéncias:

e competéncia interacional: envolve lideranca, trabalho em equipe e
relacionamento;

e competéncia para a solucao de problemas: envolve a identificacdo de
problemas, o planejamento de solucdes, a capacidade de organizagao
e a tomada de decisao frente aos problemas;

e competéncia para comunicag¢ao: envolve a capacidade de
comunicacao oral e escrita e eficiéncia e eficacia no processo de
comunicacdo de informacdes e conhecimentos, tanto no nivel
interno quanto no nivel externo da organizacao;

e competéncia para capacitacao: envolve a capacidade de
reconhecimento de necessidades de mudanca, acao para
resultados, flexibilidade e adaptabilidade a nova realidade
empresarial, social e profissional.

Nesse sentido, o mundo corporativo requer um tipo de profissional
mais qualificado e pelo mercado busca captar aquele que é capaz de
aprender a aprender, ou seja, um individuo que, além de aprender, ensina
os demais a aprenderem também, proporcionando-lhes autonomia, a fim
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de que se autodesenvolva. O aprendizado pratico, o trabalho em equipe e
o trabalho em redes serdo as marcas dessa nova realidade.

Ruas (2005) enfatiza que o trabalhador do conhecimento apresenta
também um novo processo cognitivo. Baseando-se na abordagem
sistémica, propde que a disponibilidade de informag¢des ao trabalhador
nao é apenas um dos fatores ou uma das partes do sistema, mas sim uma

representacdo do todo.
PROCESSO
COGNITIVO w

Figura 6 — Ambiente de informagées

Captura
Raciocinio abstrato

Recursos do

trabalhador Intelectual

Produtos

‘Conhecimento '

Feedback —J

C Caracteristicas da )
tarefa

Caracteristicas da
informacao

Recursos da
informacao

Fonte: adaptado de Ruas (2005)

O modelo proposto coloca a informacdo como principal recurso e
caracteristica do trabalhador, pois tanto o ambiente interno quanto o externo
aorganizacgao estao repletos de informacoes. Dessa forma, cabe ao trabalhador
do conhecimento selecionar e processar essas informacgdes, transformando-
as em conhecimento e recursos basicos na formacao de competéncias, tanto
individuais quanto organizacionais.

Vejamos o que afirma Deluiz (2001): quando uma empresa passa a
trabalhar com o modelo de gestdo por competéncias ndo mais é importante
ter apenas conhecimentos disciplinares, escolares ou técnico-profissionais, mas
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é preciso ter a capacidade de mobiliza-los para resolver problemas e enfrentar
os imprevistos na situacao de trabalho.

Le Boterf (1995), por sua vez, sustenta que a aprendizagem e as
competéncias se articulam por meio de trés elementos: o saber, o saber fazer e
o saber ser. O saber envolve o conhecimento em si e tudo aquilo que é preciso
conhecer para o bom desempenho da funcao.

O saber fazer corresponde as habilidades praticas necessarias a
execucao da tarefa com consciéncia do que esta sendo feito. As habilidades,
por sua vez, sao requisitos para um bom desempenho. O saber ser esta
vinculado as atitudes do individuo em a¢do e seu comportamento no uso
dos conhecimentos e habilidades.

Veja a figura de Le Boterf (1995).

Figura 7 — Processo de desenvolvimento de competéncias

Tipo Funcao Seline
P ¢ Desenvolver

¢ Conhecimento tedrico ¢ Entendimento ¢ Educagdo formal e
) B continuada
¢ Conhecimentos sobre ¢ Interpretacdo
procedimentos ¢ Educacdo formal
* Saber como proceder
¢ Conhecimento empirico ¢ Experiéncia profissional
¢ Saber como fazer
¢ Conhecimento social ¢ Experiéncia social e
] . L4 Saber Comportar-se proﬁssional
¢ Conhecimento cognitivo )
* Saber I|da~r coma * Educacdo formal e
informacgao continuada + experiéncia

social e profissional
e Saber como aprender P

Fonte: adaptado de Le Boterf (1995)

A discussao sobre competéncias tornou-se tdo importante para
as organizacdes que tem envolvido até mesmo aspectos individuais e
organizacionais. Segundo Branddo e Guimaraes (2001, p. 11), “a gestao de
competéncias deve ser vista como um processo circular, envolvendo os diversos
niveis da organizac¢do, desde o corporativo até o individual, passando pelo
divisional e o grupal”.
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Uma vez que a estratégia organizacional esteja definida, cabe
a organizacdo estabelecer planos de criacdo e potencializacdo das
competéncias individuais, coletivas e organizacionais. Da efetividade desses
planos de formacdo de competéncias é que depende a melhoria continua
de seus processos de negdcios e da qualidade dos produtos e servicos
ofertados aos clientes.

Quando a empresa valoriza a formacdo de competéncia, esta
valorizando os aspectos de aprendizado organizacional, a troca de
experiéncias, o trabalho em equipe, a lideranca participativa e a
disseminacao do conhecimento por toda a empresa.

Note que Zarifian (2001) aborda a necessidade de que as competéncias
organizacionais direcionem a configuracdo das competéncias individuais, e
propde que sejam criadas competéncias sobre processos e técnicas, sobre a
organizacao, de servigos sociais.

A competéncia sobre o processo + competéncia técnica + competéncia
sobre a organizacao estao ligadas aos objetivos estratégicos da organizacao
que nos conduzem a: reduzir o custo, aumentar a qualidade e a satisfacdo do
cliente, reduzir o prazo de entrega e aumentar a eficiéncia organizacional.

A competéncia de servico + competéncia técnica ajudam na reducao do
impacto do produto ou servi¢o sobre o consumidor final.

A competéncia social nos remete ao “saber ser” do individuo, as suas
atitudes, aos seus comportamentos, a sua capacidade de comunicacdo, a sua
autonomianatomadade decisdao esuacapacidade de assumir responsabilidades
NOSs processos organizacionais.

Na verdade, existem muitas abordagens diferentes com rela¢do ao
conceito de competéncias organizacionais, que focam também diferentes tipos
de competéncias, uns com foco no individuo como profissional (individual),
que pretende se desenvolver e ser significativo no mercado de trabalho, outro
a partir dos objetivos da organizacao que, algumas vezes, deseja ter talentos
em destaque.

Cada abordagem e foco de visdo tém objetivos e processos
diferenciados. E importante compreender esta complexidade envolvida
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para poder desenvolver processos de gestdao de competéncias que sejam
eficazes e eficientes para os objetivos pretendidos.

EXPLORANDO
4 N

Os autores Benfica e Borges fazem uma
revisdo literdria do tema “aprendizagem
organizacional” que pode ampliar sua visao.

Acesse e confira o artigo "Aprendizagem
organizacional e informacao” no
seguinte endereco: <http://www.serprofessoruniversitario.
pro.br/im%C3%B3dulos/aprendizagem-organizacional/
aprendizagem-organizacional-e-informa%C3%A7%C3%A30>

N /

8.2.3 Desenvolvimento das competéncias profissionais

Cada vez mais as organiza¢des se deparam com novas exigéncias
do mercado, e essas exigéncias envolvem desde a qualidade de produtos
ou servicos até a competitividade acirrada. Dessa forma, cada segmento
precisa estar atento e buscar alternativas que |hes forneca condicdes de se
manter no mercado.

Observe que os desafios sdao muitos na sociedade de economia global,
onde as informacgdes aproximam pessoas e organiza¢des do mundo inteiro.

Diante desse cenario, a era do conhecimento e da informacao impde
aos empresarios, gestores e colaboradores atualizacao constante para elevar
a qualidade de produtos e servicos e competir nessa disputa de mercado cada
vez mais crescente.

Gerenciar sob as pressdes do mercado local e global ndo é uma tarefa
simples, e é necessario o desenvolvimento de competéncias para garantir o
sucesso e a exceléncia do negdécio.

Embora a expressdao desenvolvimento de competéncias seja
amplamente difundida nos espagos corporativos, atualmente, ela esta
muito distante de gerar os resultados que as organiza¢bes desejam.
Os motivos sao diversos e envolvem aspectos internos e externos
as organizacoes.
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Quanto aos aspectos internos, é oportuno destacar alguns deles, como,
por exemplo, a missao, a visdo, a cultura e o modelo de gestdo da organizagao.
J& os aspectos externos referem-se a questdes mais abrangentes, como a
economia, a politica, o mercado, entre outros.

Afinal, vocé pode estar se questionando: por que o desenvolvimento
de competéncias esta tdo em evidéncia atualmente? O mundo corporativo
estd sob a influéncia de diversas eras: a era da informacado, a era do
conhecimento, a era da descontinuidade, a era das telecomunicacdes
e a era da competitividade. Por outro lado, ndo podemos esquecer que
a globalizacdo e a modernizacdo das tecnologias da informacdo tornam
o mundo corporativo cada vez mais conectado e com uma variedade de
opc¢des para os consumidores.

Isso significa dizer que para gerenciar com eficacia os impactos das
mudancas tecnoldégicas, as organiza¢des precisaram rever seus modelos de
gestdo e se preparar para lidar com um grande nimero de informacdes no
sentido de utiliza-las de modo favoravel as suas necessidades. Isto significa
dizer que elas tiveram de investir intensamente no desenvolvimento de
novas competéncias para alcancar os resultados dentro de um mercado
cada vez mais complexo.

Nesse sentido, as organiza¢des que desejaram iniciar um processo de
desenvolvimento de competéncias devem identificar qual é o motivo para
iniciar tal processo e se ocupar com o desenvolvimento de competéncias
dos seus colaboradores porque as a¢des de desenvolvimento do capital
humano implicam investimentos de recursos financeiros, disponibilidade
de tempo e motivacdo dos colaboradores para conseguir a eficiéncia e a
eficacia no trabalho.

Assim, é possivel identificar diversas razbées para as organizacdes
investirem no desenvolvimento de competéncias como, por exemplo:

e identificar a necessidade de qualificacdo;

e qualificar o colaborador para uma posicao determinada;
e estimular o desenvolvimento pessoal;

e elevar o nivel de competéncia;

e avaliar o nivel de competéncia dos colaboradores.
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Se, por um lado, é importante as organiza¢des terem conhecimento
das suas necessidades em termo de desenvolvimento de competéncias, por
outro, é fundamental elas saberem que as competéncias desempenham um
papel decisivo no seio das organizacdes e que, frequentemente, algumas
acdes no sentido de aprimorar a formacao dos colaboradores ndo resultam
em melhorias palpaveis para as empresas.

Portanto, é necessdrio que as organizacdes implementem as acdes
de maneira planejada, e isso é possivel por meio da avaliacdo continua do
processo de desenvolvimento de competéncias.

LEMBRETE
4 )

O processo de desenvolvimento de competéncias

deve incluir a identificacdo das necessidades que

aorganizacao precisa trabalhar. Isto implica dizer

que deve ser realizado um estudo detalhado

dos fatores que impedem os colaboradores de
alcancarem um desempenho 6timo juntamente com um plano de
acdes cujo objetivo é eliminar dos fatores que limitam o desempenho
e dificultam a otimizacdo dos recursos humanos.

. A

Nessa perspectiva, note que é possivel as organizagdes estabelecerem
programas de capacitacdo eficientes que proporcionem o aprendizado
imediato dos colaboradores com a qualidade e a profundidade necessarios
ao alcance do diferencial competitivo que as organiza¢des tém como meta.
Nos dias atuais, duas metodologias despontam como ferramenta para o
desenvolvimento de competéncias: coaching e mentoring.

Que tal vocé saber um pouco mais sobre cada uma delas?

e Coaching - trata-se de uma ferramenta que auxilia o profissional na
busca de um direcionamento nas a¢des que deseja implementar; ela
permite a definicio de um foco com a intencdo voltada a mudanca.
Por meio dessa ferramenta, o individuo tem a oportunidade de
demonstrar o potencial e a melhoria de seu préprio desempenho,
em outras palavras, é uma ferramenta que estimula o profissional
“aprender a aprender”.
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e Mentoring - € uma ferramenta bastante utilizada atualmente pelas
empresas, que se utiliza do conhecimento e experiéncia de um gestor
dando oportunidade a ele para transmitir seu conhecimento. Na
pratica, a expressdo “mentoring” significa a transmissao informal e
gradativa do conhecimento técnico, do capital social e do suporte
psicossocial percebido pelo receptor como relevante para o trabalho,
carreira ou desenvolvimento profissional.

Figura 8 — 0 papel do coaching: estimulo ao “aprender a aprender”
il

Fonte: Marcin Balcerzak <www.shutterstock.com>

Observe que novamente o papel dos gestores aparece como
requisito fundamental a aplicacdo e a eficacia dessas duas ferramentas
que, juntamente com a organizacao, devem estabelecer metas de curto,
médio e longos prazos, assim como definir em conjunto as estratégias, os
programas de capacitacdo e metodologias adequadas ao perfil do capital
humano que a organizagado possui.

Mas vale destacar: muitas organiza¢des nao percebam que tanto o
gerenciamento quanto o desenvolvimento de competéncias proporcionam a
diferenciacdo no mercado e a expansdo da sua produtividade por meio da
geracao e disseminacao de conhecimento.

314 Gestao Estratégica de Pessoas



315

Capitulo 8

CONCEITO
4 N

“Competéncia gerencial é a capacidade
de mobilizar, integrar e colocar em acdo
conhecimentos, habilidades e formas de atuar
(recursos de competéncia a fim de atingir e
superar desempenhos configurados na missao
da empresa e da area)”. (RUAS, 2005, p. 27)

. W

Para que vocé compreenda melhor o conceito apresentado pelo
autor, é importante lembrar que os gestores devem aprender a ouvir os
clientes e dar respostas rapidas que vao ao encontro das necessidades
dos clientes e, mais que isso, estimulem o surgimento de outras
necessidades de consumo.

Mais que isso, é fundamental ter sensibilidade e demonstrar
interesse em relacdo a satisfacdo do cliente em termos de
produtos ou servicos. Por outro lado, o desenvolvimento de
competéncias ndo deve focar apenas o individuo. Ele deve incluir o
desenvolvimento corporativo.

Nessa perspectiva, as competéncias a serem trabalhadas sao:

e capacidade empreendedora;

e capacidade de trabalhar sob pressao;
e comunicacao e criatividade;

e cultura da qualidade e flexibilidade;
® negociacao e planejamento;

e relacionamento interpessoal;

e tomada de decisao e visdao geral.

Além dessas, outras competéncias devem ser desenvolvidas. Trata-se
das competéncias gerenciais, como por exemplo, a lideranca, a persuasao,
o trabalho em equipe, a criatividade, a tomada de decisao, o planejamento
e a determinacgao.
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Acrescenta-se a isso a importancia de as organiza¢des conhecerem
o mercado e utilizarem a gestdo por competéncias para fortalecer o
relacionamento com o publico externo, a medida que pautarem suas
acoes de desenvolvimento em principios éticos, morais e profissionais e,

principalmente, a qualidade dos produtos e servicos.
8.2.4 Mapeamento de competéncias

Cada vez mais, as empresas buscam mapear as competéncias para
melhorar seu desempenho e assim manterem-se competitivas no mercado
dos negdcios.

Perceba que o mapeamento das competéncias pode ser feito por
qualquer empresa, entretanto a organizacdao deve ser flexivel para adotar
mudancas e deve ser receptiva a novas sugestdes para mudar e ampliar a sua
visdo de mercado interno e externo.

Entdo, com base nesses pressupostos, vamos tentar compreender
melhor o que significa o mapeamento de competéncias. Vocé vai gostar
dessa abordagem e poderd utilizar também algumas das habilidades na sua
vida pessoal.

Tendo em vista que o mundo estd em constante processo evolutivo
e os consumidores estdo cada vez mais exigentes, as organizacdes estao
preocupadas em buscar desenvolvimento e solu¢des para curto, médio e longo
prazo, primando por manter seus pontos fortes e melhorar os pontos fracos. E
nesse contexto, o departamento de Recursos Humanos pode ser o diferencial
competitivo dentro das organiza¢des (BONATO; MATOS, 2006).

Como vocé ja deve ter notado, a nova perspectiva organizacional esta
voltada para a valorizacao do individuo e remete a importancia da area de
gestdao de pessoas nas organiza¢des. Hoje, esta area é considerada um dos
principais ativos da organizacao, portanto, cabe as empresas gerenciarem estes
recursos de modo a agregar valor tanto comercial quanto humano (BONATO;
MATQS, 2006).
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N

Houve um tempo em que as organizacdes davam pouca
importancia ou nenhuma importancia ao ser humano e este
era percebido apenas como uma maquina, com o objetivo de
aumentar a producdo em larga escala. Nos anos 1930, esta visao
comecou a mudar: no Brasil, em 1943 tivemos a criacdo da CLT
(Consolidacdo das Leis Trabalhistas), quando os trabalhadores
passaram a ter seguranca através do surgimento dos sindicatos e
assim seguiu até a década de 50.

De 1950 a 1965 aparece a fase chamada de tecnicista. Entre 1965
e 1985 surge a fase administrativa de recursos humanos, criando
entdo um marco histérico nas relacdes entre capital e trabalho;
o ser humano passa a ser valorizado; a participar do crescimento
da organizacdo, incentivado pelas bases trabalhadoras que
implantaram o movimento sindical denominado de “Novo
Sindicalismo”, ao promover maior participacdo dos trabalhadores
junto ao crescimento da empresa.

No periodo de 1985, surgiu a era da administracdo estratégica de
recursos humanos. Nesta fase, ocorreu a implanta¢dao dos primeiros
programas de planejamento estratégico juntamente com o
planejamento estratégico central das organizacdes. Surgem também
as primeiras preocupag¢des com énfase maior nos trabalhos, nos
processos. Os termos “competéncia” e “gestao por competéncia”
surgiram dessa fase da histéria, sendo que hoje - nas empresas -
encontramos nos recursos humanos o diferencial competitivo, cuja
funcdo significa analisar em profundidade o potencial e o talento das
pessoas que, por algum motivo, possam estar escondidos (MARRAS
apud BONATO; MATOS, 2008).

J

O processo de mapeamento das competéncias é importante porque
oportuniza as empresas refletirem e analisarem como irdo proceder e
direcionar seus negocios. Por isso, faz-se necessario que todos os elementos
(vocacdo da empresa, perfil dos recursos humanos, produtos, servicos e
metas) envolvidos estejam alinhados, caso contrario, podera gerar incertezas

e desequilibrios nos resultados.

Os estudos demonstram que o mapeamento de competéncias é
uma ferramenta essencial a organizacional, pois é por meio dela que as
organizacdes conseguem identificar o perfil dos seus colaboradores. Ela
possibilita filtrar os conhecimentos disseminados na organizacdo e, a partir
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desse filtro, construir um alicerce que sustente, mantenha e amplie o capital
intelectual do ambiente organizacional.

Portanto, as organizacdes devem disseminar a cultura do
mapeamento de competéncias nas diversas unidades como um instrumento
de diferencial competitivo para garantir a eficiéncia e a eficacia dos
processos de trabalho e identificar as deficiéncias relativas ao capital
humano existentes na organizacao.

DESAFIO

~

Vocé reconhece a contribuicdo do mapeamento
das competéncias nas organizacdes? Segundo
a sua visdo, quais sdo as contribui¢des efetivas
dessa ferramenta na area de gestao de pessoas?

/

Saiba que o mapeamento de competéncias deve comecar pelo
nivel estratégico, que primeiramente deve estabelecer as politicas
de gestdao de pessoas e, a partir do planejamento estratégico iniciar o
processo de mapeamento juntamente com os demais niveis hierarquicos
da organizac¢ao. Contudo, destaco que o processo de mapeamento
deve partir inicialmente da definicdo da missdo, da visdo e dos valores
organizacionais, e o préximo passo é planejar os objetivos e tracar o
caminho onde a organizacao pretende chegar.

Com isso, fica claro que a forma como a empresa se posiciona
no mercado e direciona seus esforcos automaticamente estabelece a
estratégia competitiva que, entdo, resulta na necessidade precisa do
mapeamento das competéncias.
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Apds concluir o mapeamento de competéncias, a empresa deve
elaborar as politicas e planos de gestao de pessoas, sem deixar de
observar os seguintes elementos anteriormente mencionados: a
missdo, que é a razdo de ser da empresa, a visao, que é o lugar onde a
empresa pretende chegar a longo prazo, e os valores, que sdo as crencas
importantes da empresa.

Relembramos que, para Gramigna (2002), competéncia é um
conjunto de trés elementos fundamentais:

e conhecimento: é osaber, ouseja, sdo inlUmeras informagdes assimiladas
e estruturadas pelo individuo, que lhe permite entender o mundo:
sdo as informacgdes, conceitos, ideias, experiéncias;

¢ habilidade: é saber como fazer (colocar o conhecimento em pratica),
€ a capacidade de realizar e produzir por meio do conhecimento
adquirido com objetivo de atingir um propésito especifico;

e atitude: é simplesmente fazer, ou seja, querer-saber e fazer. Isso tanto
relacionado aos aspectos sociais quanto afetivos.

Citamos aqui algumas atitudes que sdo reflexos das crencas pessoais
e que fazem a diferenca na acdo, tais como a sensibilidade interpessoal, a
disponibilidade paraouvir, o interesse e a curiosidade, atenacidade e persisténcia,
a iniciativa, a flexibilidade e adaptabilidade, a postura positiva e o dinamismo, a
integridade e o bom senso, a ética e 0 compromisso com os resultados.

Os conhecimentos e habilidades foram denominados de competéncias,
enquanto que a atitude é chamada de competéncia comportamental

(TRYLINSKI apud BONATO; MATOS, 2008).

Nessa direcao, observe a figura a seguir.
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Figura 9 — Competéncias

¢ Informacao

Conhecimentos =, ¢ Saber o qué
e Saber o porqué

Habilidades Atitudes
e Técnica * Quero fazer
e Capacidade ¢ |dentidade
¢ Saber como e Determinacao

Fonte: Durand (2002 apud BRANDAO; BRABRY, 2005)

Na visdao de Boterf (apud RUAS; ANTONELLO; BOFF, 2005), os
conhecimentos, habilidades e atitudes que constituem as competéncias sao
os recursos de competéncias, pois sao primordiais para o desenvolvimento
das organizagoes.

O autor destaca ainda que o conhecimento tem seu foco para situacdes
gerais, tedricas, operacionais e também sobre o ambiente; as habilidades
dizem respeito a parte experimental e relacional cognitiva, enquanto as
atitudes sao os atributos pessoais e relacionais, e os recursos do ambiente
sdo os sistemas de informacdo e os bancos de dados. Esses recursos, juntos,
promovem o desempenho.

Na atualidade, é essencial para as organiza¢des que almejam sustentar
suas vantagens competitivas estarem flexiveis para as mudancas que ocorrem
no mercado.
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Para isso, o mapeamento de competéncias se mostra eficaz,
pois por meio de suas analises e planejamento adequados, é possivel
direcionar e auxiliar nas decisdes e resultados futuros (STAREC; GOMES;
BEZERRA, 2006).

Para implantacdo de um modelo de gestdao por competéncias,
entende-se, entdo, como base, os processos integrados e fundamentados
em conhecimentos, habilidades e atitudes, observando as necessidades,
ambientes e objetivos estratégicos referentes a cada area de negdcio
(SOUZA; ANDRADE FILHO, 2010).

Observe que a definicdo de competéncia trouxe uma nova
maneira de administrar recursos humanos, pois esta voltada para o
aprimoramento humano. Por sua vez, a estratégia esta voltada para o
desenvolvimento das competéncias organizacionais a fim de que as
empresas tornem competitivas.

Dessa maneira, as competéncias estdo em diferentes niveis
organizacionais: ha os niveis estratégicos (dimensao corporativa), funcional
(dimensdo das areas ou grupo da empresa) e gerencial (dimensdo de
atividade gerencial). CE compreende-se que a organizacdao deve ser
percebida como um processo de transformacdo permanente (STAREC;
GOMES; BEZERRA, 2006).

Cabe destacar a vocé que o mapeamento de competéncias é uma das
etapas mais complexas do sistema de gestdao do conhecimento, pois envolve
inteiramente a gestdo dos Recursos Humanos da organizagao.

Com as tendéncias mundiais em expansdao, em que muitos sao
os estimulos, questionamentos e desafios que as organiza¢des vém
enfrentando, uma boa gestdo de Recursos Humanos tornou-se fundamental
para conseguir vencer os desafios, uma vez que a gestdo do conhecimento se
tornou estratégica para as organizacdes.

Desse modo, a area de Recursos Humanos pode contar com a ferramenta
definida como mapeamento de competéncias. O uso do mapeamento
das competéncias para a gestdo do conhecimento possibilita identificar
redundancias ou auséncias de habilidades ou competéncias.
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Ao iniciar o mapeamento, a gestdo do conhecimento torna-se
possivel, utilizando-se meios tradicionais como: seminarios, palestras,
comunidades de praticas e ferramentas de Tl (comunidades virtuais, chats,
listas de discussao) para verificar as capacidades individuais.

Vocé acabou de aprender mais sobre o mapeamento das
competéncias e a importancia dos elementos que constituem esse pilar
organizacional. Foi destacado aqui que o principal capital que norteia e
da sustentabilidade a esse mapeamento é a gestdao dos recursos humanos.

Entdo, percebe-se que uma acdo isoladamente ndo gera o resultado
esperado pela organizacdo. E necessario um conjunto de acdes com o
envolvimento das diversas unidades e varios recursos para concretizar o
diferencial competitivo e alcancar o resultado final de um determinado
objetivo. As competéncias humanas sdao os pilares de sustentacdo das
competéncias organizacionais e do proprio desempenho de uma empresa no
seu conjunto. Isso confirma o papel do individuo como elemento principal no
cenario da gestdao do conhecimento.

Portanto, a organizacdo deve, continuamente, identificar as
competéncias fundamentais, ou seja, fazer o mapeamento de competéncias,
e assim obter o resultado final quanto a eficiéncia e a eficacia dos
processos. Afinal, ja se afirmou que o diferencial competitivo estd no capital
humano, na capacidade da empresa em ter profissionais capacitados com
flexibilidade, conhecimento e equilibrio emocional.

REFLEXAO
( y

Vocé concorda que as organiza¢des buscam a
valorizacdo e o reconhecimento desse capital
humano? Na sua visdo, o capital humano
estd cada vez mais expressivo e tem posicao
de destaque dentro das organizacdes? E
importante que vocé analise e tire suas préprias
conclusdes! Vocé é o profissional que podera
fazer a grande diferenca no mercado, entdo
comece de imediato a identificar os detalhes
que irdo contribuir com isso!

. /
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Diante de tantos questionamentos, resta aos profissionais
compreender e identificar as competéncias de cada funcionario para
detectar os provaveis beneficios dessas competéncias para cada empresa.

Oliveira et al. (2006) ressaltam que cada vez mais as competéncias estdao
inseridas no universo corporativo.

Perceba também que a gestdo do mapeamento de competéncias tem
como finalidade direcionar a forma de planejar, captar, desenvolver e avaliar
os diferentes niveis da organizacdo, tanto na area individual quanto grupal
e organizacional, voltadas as competéncias necessarias a consecu¢do de seus
objetivos (BRANDAO; GUIMARAES apud BRANDAO; BABRY, 2005).

As competéncias essenciais - também conhecidas como competéncias
basicas e fundamentais para o sucesso de uma organiza¢dao, tendo como
prioridade os clientes, a sociedade e os concorrentes - sdao a alma da
organizacao e, como tal, necessitam ser parte integrante do processo (SOUZA;
ANDRADE FILHO, 2010).

Entdo, podemos entender que o mapeamento de competéncias tem
como objetivo identificar as diferencas entre as competéncias necessarias para
concretizar a estratégia corporativa e as competéncias internas existentes na
organizacdo (IENAGA apud BRANDAO; BABRY, 2005).

O passo inicial desse processo consiste em identificar as competéncias
(organizacionais e profissionais) necessarias a consecucdo dos objetivos da
organizacao. Isso inclui a andlise do conteudo da missao, da visao de futuro,
dos objetivos e de outros documentos relativos a estratégia organizacional
(CARBONE et al. apud BRANDAO; BABRY, 2005).

Dando sequéncia ao mapeamento, constitui-se na coleta de dados,
que pode se basear em diversos outros métodos ou técnicas de pesquisa,
como, por exemplo, a observacdo, os grupos focais e os questionarios
estruturados com escalas de avaliagao.

Anterior a discussdo dos métodos e técnicas aplicados ao
mapeamento de competéncias, faz-se necessdrio observar alguns
cuidados metodoldgicos que devem ser considerados para a descricao de
competéncias. Primeiramente, destaca-se que o mais indicado é descrever
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as competéncias profissionais de acordo com o ambiente de trabalho e
é importante que a descricdo seja clara, pois caso contrario, as pessoas
tendem a dar a cada competéncia a interpretacdao que melhor lhes
convier (BRANDAO; BABRY, 2005).

Gramigna (2002) destaca que devemos optar por trabalhar com quatro
tipos de competéncia:

e diferenciais: esses tipos estabelecem a vantagem competitiva das
organizagdes e sao constituidas por um conjunto de capacitacdes
gue podem ajudar a empresa a alcancar os resultados e o diferencial
competitivo tao esperado;

e essenciais: identificadas e definidas como as mais importantes para a
conquista do negdcio e devem ser perceptiveis aos olhos do clientes;

e basicas: primordiais para manter a organizacdo em andamento. Sao
encontradas no meio interno organizacional, estimulam e possuem a
base para a produtividade;

e terceirizaveis: sao as que podem ser encaminhadas para fontes
externas de mercado com maior capacidade e valor agregado, devido
ao fato de ndo estarem ligadas a atividade final da empresa.

Ruzzarin (apud AMARAL et al., 2010) descreve os passos e a descricao
necessaria para a realizacdo do mapeamento:

Passos:

® buscar as percep¢des de competéncia organizacionais;

e buscar as percepcdes de competéncias para os cargos a
serem mapeados;

e retirar das percepcdes os atributos de competéncias fundamentais
para a eficacia do colaborador no cargo;

e juntar os atributos semelhantes;

e estabelecer e formar as competéncias para cada cargo.
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Descricao:

buscar na cultura e estratégia organizacional todas as informacgdes
eficazes que possam estabelecer atributos de competéncia legais para
todos na organizacao;

estabelecer as informacdes especificas acerca dos cargos, citando os
atributos de competéncia necessarios a cada um deles;

gerar, para cada cargo, uma lista dos atributos (conhecimento,
habilidades e atitudes) necessarios ao melhor desempenho
do profissional;

estudar o conjunto dos atributos, buscando a criacdo
das competéncias;

estabelecer competéncias especificas através dos grupos
de atributos.

Vejamos o que afirmam Brandao e Babry (2005, p. 147): “a aplicacao
de conhecimentos, habilidades e atitudes no trabalho gera um desempenho
profissional, onde este aparece através do comportamento que a pessoa
manifesta em termos de desafios para alcancar os resultados”.

REFLEXAO

/

-

~

Muitas vezes, percebemos que um determinado
conceito que ja incorporamos como verdade
absoluta pode ser alterado. Pense na esfera
empresarial, profissional e social. Vocé consegue
se lembrar de algumassituacdo profissional ou que
vocé tenha vivenciado que sempre fez sentido
e que, de repente, vocé passou a questionar se
realmente era interessante continuar do modo
gue estava ou se esta deveria ser mudada?

/

A gestao por competéncias tem sido indicada como modelo gerencial
alternativo aos instrumentos tradicionais usados pelas empresas.
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Mas note que para desenvolver esse mapeamento, a organizac¢ado
pode utilizar-se de variados métodos e técnicas de pesquisa social, que
possibilitem a obtencdo de um diagndstico, além da identificacdo da lacuna
de competéncias, o planejamento de acdes de recrutamento, escolha e
aprimoramento profissional (BRANDAO; BABRY, 2005).

Gramigna (2002) descreve duas entre as principais premissas basicas do
modelo de mapeamento:

e conscientizar-se de que cada modelo de negécio precisa de pessoas
com perfis e caracteristicas especificas;

e acreditar que cada cargo de trabalho existente na empresa tem
caracteristica definidas, sendo ocupado por profissionais com perfil
de competéncias diversas.

Contudo, devemos ter claro que estas premissas devem ser divulgadas
para que facam parte da organizacao e para que todos estejam envolvidos.

Importante também saber que aqueles que exercem funcdes gerenciais
sao responsaveis por oferecer e permitir a demanda de oportunidades que
proporcione o desenvolvimento de novas competéncias.

Assim, perceber que sempre existira demanda para o aprimoramento
e o desenvolvimento de novas competéncias é fundamental para alcancar a
exceléncia do trabalho.

De acordo com o relato de McLagan (apud BRANDAO; BABRY, 2005,
p.154), "o surgimento de modelos de gestdo baseados na no¢do de competéncia
e, por conseguinte, sua incorpora¢do ao ambiente organizacional fizeram com
que o termo competéncia adquirisse diferentes conotacoes”.

Uma das grandes mudancas percebidas na organizacdo gerencial deu-
se em relacao a percep¢ao quanto a importancia do papel dos colaboradores
organizacionais. Esse aspecto é avaliado na busca por resultados, na qual
as organizacdes estdo atentas e investem fortissimo na capacitacao e
aprimoramento de seu capital humano. O segredo do sucesso e o diferencial
estdao no dinamismo e na criatividade das pessoas.
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Desta forma, o desafio encontra-se em como buscar e preparar as
pessoas que ajudardo a organizacao a atingir os resultados. E é importante
identificar as competéncias para garantir e manter o sucesso a curto, médio
e a longo prazos.

Quanto ao mapeamento das competéncias, de acordo com a
fundamentacdo e o modelo desenvolvido por Leme (apud BONATO;
MATOS, 2008), recomenda-se que a implantacdo da gestdo de
pessoas por competéncias seja realizada com um inventario
comportamental da organizacdo, em que devem ser considerados os
seguintes pontos: apresentar para a empresa os motivos da necessidade
de implantacdo da gestdo por competéncias e divulgar aos setores da
organizac¢ao o que sera realizado.

O responsavel pelo projeto e a direcdo da empresa estabelecem
e identificam, por meio do planejamento estratégico, as competéncias
necessarias para a empresa. Os superiores da empresa definem e atribuem
competéncias relevantes para a empresa, entendendo que 0s mesmos
possuem conhecimento das competéncias técnicas e comportamentais que
a funcao exige.

Em seguida,, tenta-se descobrir as potencialidades de cada colaborador,
relacionando-as com o todo da organizacao. Na sequéncia, deve-se aplicar
um guestionario que sera respondido pelo colaborador e pelo seu superior
imediato (o colaborador se autoavalia e é também avaliado pelo seu superior)
de maneira a ser estudado cada caso individualmente.

A organizacao devera acompanhar a implantagdo do processo, pois
é por meio desse acompanhamento que ela tomarda decisdes referentes ao
futuro de ambos.

Como ja afirmamos, o processo de mapeamento de competéncias
é um processo continuo que se inicia com a formulacdo da estratégia da
organizacao, pela qual sédo definidos sua missao, sua visdao de futuro e seus
objetivos estratégicos.

O processo de competéncias é interligado a essa definicdo de
estratégia, apos, entdo, sdao definidos os indicadores de desempenho
e as metas, com base nos objetivos estratégicos estabelecidos. Ai torna-
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se possivel aplicar o mapeamento de competéncias, o que constitui a
segunda etapa do processo.

Vocé acabou de estudar o tema mapeamento de competéncias,
e aprendeu que o mapeamento de competéncias objetiva identificar as
diferencas entre as competéncias necessarias para implantar a estratégia
planejada e as competéncias internas disponiveis na organiza¢ao, sendo
que as proprias competéncias internas podem tornar-se obsoletas com o
passar do tempo.

8.2.5 A gestao por competéncias e o profissional de RH

Nas ultimas décadas, o mundo corporativo vivencia novas situa¢des
marcadas pelo resgate do ser humano no trabalho e por uma crescente
valorizagdo do papel dos profissionais de Recursos Humanos nas
organiza¢des, o que estabelece novas rela¢cdes do colaborador com a
organizagao na qual estd inserido.

Vocé ja se deu conta de que esse novo cenario de mudancgas
rapidas e constantes que abrange a esfera econémica, politica e cultural
impoe novos modelos de gestdo nas organiza¢des? Pois bem, esse novo
cenario exige que as organiza¢des ampliem a capacidade competitiva e
incluam altera¢des profundas em suas estratégias com o uso crescente da
tecnologia, na busca de alternativas apropriadas ao negdcio e ao plano
de desenvolvimento do capital humano.

E inegdvel como o crescimento da globalizacdo acelerou a
competitividade tanto do ponto de vista local como global dos mercados
e tal crescimento estimula as empresas a buscarem maneiras concretas e
objetivas de se adaptarem as transformacdes do meio ambiente externo.
Nesse contexto, o profissional que atua na area de Recursos Humanos
enfrenta novos desafios e deve preparar-se para dar respostas rapidas as
novas demandas que surgem atualmente.

Por outro lado, este profissional deve estar preparado para executar
as atividades basicas de atrair, aplicar, manter, avaliar e desenvolver os
colaboradores com o foco principal nas competéncias para que eles possam
contribuir decisivamente nos resultados da organizacao.
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Embora a atuacdo do profissional da area de Recursos Humanos
seja cada vez mais valorizada, em muitas organizacdes esta realidade
é muito diferente porque, de acordo com a cultura organizacional
que perpassa o ambiente organizacional, o desenvolvimento de novas
competéncias nem sempre é reconhecido como uma ferramenta
estratégica que agrega valor ao negdcio.

REFLEXAO
4 R

E possivel perceber que é fundamental realizar
periodicamente o mapeamento e planejar a
captacdo e o desenvolvimento de competéncias.
Vocé ja parou para pensar na importancia de
usar a gestao por competéncia como ferramenta
estratégica de recursos humanos? Pensou
também como é importante elaborar e definir
os parametros do mapeamento de competéncias
para o equilibrio da empresa?

Enfim, imagine-se no cargo de gestor da area de Recursos Humanos:
como deve ser sua postura profissional e de que forma vocé tomara as
decisdes necessarias para uma determinada situacdo que envolva o
conhecimento e a competéncia? Entao, perceba como é interessante refletir
sobre essas questdes para gerenciar com eficacia situacdes complexas que
envolvem diferentes tipos de saberes, que sdo essenciais para o alcance do
sucesso individual e empresarial.

Se lancarmos um olhar atento sobre os gestores em geral e os
especialistas em Recursos Humanos, perceberemos, em muitos casos, uma
lacuna de conhecimentos especificos necessarios a gestao de pessoas.

Entdo, percebe-se que este profissional deve estar preparado para
atuar em um ambiente altamente competitivo, tendo como principal desafio
apresentar solu¢des que gerem vantagem competitiva para as empresas.

E interessante destacar que em alguns casos, os profissionais que
atuam na area de Recursos Humanos ocupam uma posicao estratégica
dentro das organizacdes, principalmente os diretores e os gerentes que
deixaram de executar atividades rotineiras e burocraticas para participar
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e contribuir no processo decisério da empresa. Isso implica dizer que esse
novo olhar sobre a gestdao de pessoas também alcancou os profissionais da
area de gestao de pessoas.

Assim, vocé ja estd ciente de que este novo profissional assume uma
posicdo extremamente estratégica e de destagque nas empresas, participa
e opina ativamente sobre os negdcios, a¢des, estratégias e investimentos,
apoiando os processos internos de mudancgas e contribuindo para a melhoria
dos processos.

Observe que o papel do profissional de recursos humanos nao
é restrito; ele é responsavel principalmente pelo desenvolvimento de
competéncias relacionadas ao comportamento individual (motiva¢do), ao
comportamento das equipes de trabalho (negociacao, lideranca, poder
e conflitos) e ao comportamento organizacional (cultura, estrutura e
tecnologias). Além disso, ele pode contribuir com a melhoria dos processos,
na elaboragdo do planejamento estratégico, nos programas de qualidade
de vida do trabalho e na avaliacao do clima organizacional. Veja como é
amplo o espac¢o de atuacdo desse profissional.

Entdo, tente fazer uma breve retrospectiva histérica sobre a area de
recursos humanos e vocé podera comparar a atuacdo do gestor de pessoas no
passado com a atuacao desse profissional nos dias atuais.

Observe quantas mudancas ocorreram nesse periodo. Atualmente,
é possivel observar que o diferencial competitivo das organizacdes
estd em atrair, manter e desenvolver o capital humano, entao
cabe ao profissional dessa area gerencid-lo de modo a atender as
demandas internas da organizacdo e captar no mercado de trabalho
profissionais com competéncias que permitam a organizacao atingir as
metas organizacionais.

Concluimos este capitulo destacando que o principal diferencial desse
profissional é que ele deixa de atuar somente no ambiente interno e passa a
buscar solu¢cdes no ambiente externo, pautando-se nas melhores solucdes no
mercado, de acordo com o perfil da empresa na qual atua.
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¥ 8.3 Aplicando a teoria na pratica

Ha& aproximadamente quarenta anos atrds, dois irmaos e mais trés
colegas fundaram a primeira clinica médica, a qual denominaram de
Clinica Saude, instalada em uma pequena cidade, na zona rural préxima
de Porto Alegre.

Para dar inicio a esse empreendimento, os sécios realizaram cursos de
especializacdo no Brasil e no exterior, cada um na area médica na qual tinham
mais dominio e afinidade. Além disso, investiram recursos em equipamentos,
ampliaram as instalacdes que era de propriedade de um deles. Contavam
também com uma profissional formada em Administracdo, responsavel pela
gestdo da clinica como: pessoal, financeiro, administrativo e marketing. Ela
tinha autonomia para gerenciar a clinica de modo a tornéa-la em condicdes
de prestar servicos de qualidade e auxiliar os s6cios no alcance das metas
previamente estabelecidas.

Naquela época, a Clinica Saude foi considerada o que tinha de
melhor em termos de atendimento, com médicos de varias especialidades,
principalmente clinico geral, ortopedia, urologia pediatria e ginecologia,
e exames clinicos com aparelhos de ultima geracdo para o municipio. A
populacdo local mostrava-se satisfeita porque agora tinha mais uma opcao
para cuidar da saude, além dos servicos publicos oferecidos pelo Estado.

A cada dia, a clinica aumentava sua clientela e o seu faturamento. Entao,
como proposta de gestao, a administradora propds aos socios a realizacao
de reunides mensais para discutir os assuntos da clinica e propor novas
solucdes. Os anos se passaram e a populacdo do municipio e no entorno dele
aumentava a cada dia. Outras demandas surgiram como: a ampliacdo dos
servicos prestados pela clinica e a abertura de uma filial em outro municipio.
Em uma organizacdo em que todos os membros deveriam assumir novas
responsabilidades, inicialmente era preciso vender a ideia e conscientizar a
equipe sobre a necessidade de expansao do negécio.

Além de lancar a ideia e estimular o comprometimento da equipe
atual, era preciso prepara-la para enfrentar os novos desafios que surgiam
dia apds dia, por conta das necessidades internas e externas da Clinica da
Saude. A principal preocupacao dos sécios nesse momento era ampliar
com a qualidade e a eficiéncia dos servicos prestados a comunidade local
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e dos municipios adjacentes. Os recursos financeiros para concretizar tal
empreendimento estavam garantidos. Restava agora iniciar o projeto de
expansao. A duvida que pairava era em torno do capital humano.

A pergunta que se colocava era: por onde comecar? O que vocé propde
para ajudar a administradora a resolver essa questao?

Observe que os tempos mudaram durante essas trés décadas e muitas
coisas aconteceram na Clinica e ao redor dela, os avancos na area da saude
sao muitos tanto em termos de clinica médica como cirurgica e na prépria
visdo dos clientes. Eles estdao mais informados sobre as doencas, diagnésticos
e os recursos disponiveis. Portanto, o cenario atual é bem distante daquele
no qual a Clinica Saude iniciou suas atividades. Novamente, entra em cena
as competéncias da gestora administrativa que apresentou para os sécios:
a ideia de mapear as competéncias dos profissionais que ja integravam a
Clinica. Vocé pode ter proposto a ela a metodologia elaborada pela autora
Gramigna com os ajustes necessarios a realidade da Clinica. Nesse momento,
eram necessarias as seguintes medidas:

e conscientizar os sécios de que cada modelo de negécio precisa de
pessoas com perfis e caracteristicas especificas;

e acreditar que cada cargo de trabalho existente na empresa tem
caracteristica definidas, sendo ocupado por profissionais com perfil
de competéncias proprias.

Vocé pode ter sugerido a gestora administrativa apresentar para os
soécios a importancia de implantar a gestao por competéncias e divulgar aos
setores da Clinica o que seria realizado.

E necessario ainda a indicacdo de um responsavel pelo projeto e que
se definissem as diretrizes norteadoras da gestdo de pessoas por meio do
planejamento estratégico das competéncias necessarias para a empresa.
Em conjunto com os sécios, é preciso definir as competéncias e atribui¢des
do capital humano entendendo que os mesmos apresentam competéncias
técnicas, habilidades e atitudes que cada funcao exige para ampliar os servicos
e implantar a nova unidade da clinica.
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¥ 8 4 Para saber mais

Site: Critica - Revista de Administracao Contemporanea
m URL: <http://www.anpad.org.br/periodicos/content/frame_base.

php?revista=1>

Trata-se de uma revista que apresenta varios artigos de natureza

académica produzidos por pesquisadores conceituados sobre as

diversas areas da administracdo com enfoque na gestdo de pessoas.

7=8) Filme: A hora da virada
=
GE=E=Y  Direcao: Steve Carr Ano: 2005

Este filme aborda os interesses comerciais e envolve um treinador
de basquete Roy McCormick (Martin Lawrence) que esta mais
interessado nos acordos comerciais que fecha do que em ganhar os
jogos. E depois de um desastre na quadra, Roy estd prestes a perder
tudo, a menos que possa provar que pode vencer jogos sem perder
a calma. E ai que entra a dificuldade: ele é obrigado a treinar um
inacreditavel time de adolescentes que nunca ganhou um jogo.

M Site: Gestao de carreira
URL: <http://www.gestaodecarreira.com.br/coaching>
Trata-se de um site onde vocé poderd pesquisar varios assuntos sobre
as competéncias profissionais, as tendéncias do mercado e atualizar

seus conhecimentos com informacdes de artigos e entrevista na area
de gestdo de pessoas.

¥ g 5 Relembrando

Chegamos ao ultimo capitulo desta disciplina, pela qual vocé teve a
oportunidade de conhecer os fundamentos da gestdo por competéncia como
uma ferramenta estratégica de diferencial competitivo das organizacdes
modernas e que envolveu diversos aspectos. Assim, vocé aprendeu que:

e ha varios tipos de competéncias na visdao de diversos autores e é
importante reconhecer e gerenciar estes tipos de competéncias nos
diversos espa¢os organizacionais;

e um grande numero de estudiosos apresenta como base conceitual do
termo competéncias: o conhecimento, a habilidade e a atitude;
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o mapeamento de competéncias deve ser elaborado de forma
estratégica de modo que contemple a missao, a visdo e aos objetivos
da organizacao e, principalmente, tenha foco nos resultados;

as principais caracteristicas do mapeamento de competéncias sao:
a identificacdo das competéncias existentes e das competéncias
necessarias a organizacao;

o mapeamento de competéncias € uma ferramenta estratégica que
deve ser aplicada por meio de processo continuo;

0 mapeamento de competéncias possibilita identificar as
redundancias ou as auséncias de habilidades ou competéncias, assim
como permite projetar o perfil do capital intelectual adequado ao
negdcio da organizacao;

a elaboracdo do mapeamento de competéncias é realizada
através de metodologias e a literatura apresenta varios tipos que
podem ser utilizados, desde que sejam observadas as particularidades
de cada organizacao;

a elaboracdo do mapeamento de competéncias deve considerar
diversos tipos de competéncias, como por exemplo: as competéncias
diferenciais, essenciais, basicas e terceirizaveis;

atualmente, o papel do profissional de recursos humanos nao é
restrito apenas ao recrutamento e selecao de pessoas, ele deve atuar
de forma proativa no sentido de captar e desenvolver os profissionais
com competéncias que agreguem valor aos objetivos da organizacao;

os principais desafios dos profissionais que atuam na area de recursos
humanos referem-se ao entendimento da missdo, da visdo, da cultura
e dos modelos e gestdo da organizagao;

o papel do profissional de recursos humanos é estratégico no sentido
de contribuir e atender as demandas presentes atualmente no
mercado global.
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¥ g8 6 Testando os seus conhecimentos

1) Segundo o texto, o conceito de competéncias considera varios elementos.

Qual das opcdes a seguir pode ser considerada como a principal caracteristica
desse novo conceito?

a) Conhecimento, relacionamento e atitude.

b) Habilidades, raciocinio l6gico e conhecimento.
¢) Capacitacdo, atitude e habilidade.

d) Conhecimento, habilidade e atitude.

e) Desenvolvimento, capacitacdo e habilidade.

2) Analise as frases a seguir e indique a alternativa correta.

I. O desenvolvimento de competéncias envolve a mudanca da
cultura organizacao e a participacao dos trés niveis hierarquicos
da organizacao.

II. O mapeamento das competéncias profissionais deve estar associado
a missdo e a visdo da organizacao.

I1l. O mapeamento de competéncias envolve uma metodologia
de alta complexidade e por isso é pouco utilizada pelas
organizacgdes brasileiras.

IV. Atualmente a area de recursos humanos assume um papel decisivo na
definicdo das estratégias relativas a gestao de pessoas na empresa.

V. Um grande nimero de organizacbes percebe a area de recursos
humanos como um 6rgéao estratégico e de diferencial competitivo.

a) Somente as op¢oes | e V estdo incorretas.
b) Somente as opc¢des Il e V estao incorretas.
¢) Somente as opc¢oes lll e IV estdo incorretas.
d) Somente as op¢des Il e lll estdo incorretas.
e) Somente as op¢oes | e Il estdo incorretas.
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3) Assinale V (verdadeira) ou F (falsa) nas frases a seguir.

( ) A autora Gramigna destaca quatro tipos de competéncias: essenciais,
diferenciais, essenciais basicas e terceirizaveis.

() A literatura indica que ha apenas um Unico fator motivador para as
organizac¢des investirem no desenvolvimento de competéncias.

() O mapeamento de competéncias é uma das etapas mais complexas do
sistema de gestao do conhecimento.

( ) A sociedade do conhecimento estimula as organizagdes a investirem
no desenvolvimento de competéncias profissionais.

() O passo inicial do mapeamento é a identificacdo das competéncias
(organizacionais e profissionais) necessarias a consecu¢do dos objetivos
da organizacao.

4) Analise as frases a sequir e assinale a afirmativa incorreta.

a) A gestao por competéncias tem sido indicada como um modelo gerencial
alternativo aos instrumentos tradicionais usados pelas empresas.

b) O processo de mapeamento de competéncias € um processo continuo,
gue se inicia com a formulacdo da estratégia da organizacao.

¢) O texto apresenta apenas o foco nos negécios como fator principal para
as organizacdes investirem no desenvolvimento de competéncias.

d) Os estudos atuais sobre competéncias indicam que o desenvolvimento
e o mapeamento de competéncias sdo a¢des interdependentes que
podem ser implementadas isoladamente.

5) Com base na leitura deste capitulo, explique as principais caracteristicas do
mapeamento de competéncia.
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