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APRESENTACAGQG

Em decorréncia do consenso de que a
viabilidade das mudangas em curso no setor
produtivo do trabalho depende de agdes
conscientes que orientem estas mudangas, e em
virtude da certeza de que a preparagiio de
novos perfis profissionais para o mercado de
trabalho sé é possivel por meiﬁo de novas
praticas educacionais e institucionais, o
Departamento Nacional do SENAI, em
parceria com o Ministério do Trabalho ¢
Emprego, assume o compromisso com o
desenvolvimento dos profissionais que atuam
ou pretendem atuar no campo da educagio pafa

o trabalho, da prépria Instituigdo ou fora dela.

Nessa perspectiva, o Programa SENAI
Formagdo de Formadores, desenvolvido na
modalidade de educagdo a distdncia, integra
a proposta do Ministério do Trabalho ¢
Emprego, através do Convénio MTE/
SPPE/CODEFAT/CNI/SENAI-DN no sentido
de atender aos anseiosae as expectativas
dos Formadores, coﬁtribu-indo para o
desenvolvimento dos perfis requeridos para
todos aqueles que participam da nobre missio

de educar para o trabalho e a cidadania.

J0SE MANUEL BE AGUIAR MARTINS HASSIM GABRIEL MEHEDEFF
BIRETOR-GERAL DO SENAI/DN SECRETARIO DE POLITICAS
PUBLICAS. DE EMPREGO
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“QO trabalho & a espinha
dorsal da existéncia.”

FRIEDRICH NIETZISCHE
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resultados do Modulo de Gestdo de Recursos Humanos?”, provavelmente, a resposta seria:

LELENT 5

Eq “Quais as expectativas de
“As expectativas de resultados estdo vinculadas ¢ ampliagdo da
consciéncia quanto a visdo de conjunto dos fundamentos e principais

tecnologias de gestdo de pessoas e equipes alinhadas aos paradigmas

de questdo emergentes.”

Estas palavras iniciais tém a intengo de situar a trajetoria que escolhida para

construir este Modulo.

No momento em que vivemos, refletir sobre fatos e situagdes que vém afetando
nossa sociedade, nossas organizagdes, nossos cotidianos, parece ser condigdo sine
gqua non 4 qualidade da gestdo de pesscas e equipes. Dai a importincia de se
compreender o contexto em que a organizagfo atua. Contexto no sentido amplo, ou
seja, o mundo, o pais, a regifio, a empresa.

Nesta diregdo, o foco da Unidade 2 serd o relato da Evolugdo da Administragdo de
Recursos Humanos (ARH) no Brasil, bem como dos fatores externds que modelaram

.

as caracteristicas dessa evolugéo.

A partir de um quadro de referéncia conceitual sobre o tema, esta Unidade visa transmitir
informagdes capazes de leva-lo a discriminar os diferentes papéis desempenhados pela
Administragdo de Recursos Humanos nas organizagdes brasileiras, salientando como
se deu a transformacfio da fungio Recursos Humanos no Brasil, de modo a evidenciar

como a gestido de RH vem sendo praticada ao longo do tempo.

Apéds a conclusio desta Unidade, esperamos que vocé esteja apto a identificagdo de

fatores externos relevantes que vém afetando 2 pratica de recursos humanos no Brasil.

n



Em decorréncia, esperamos que vocé também seja capaz de diagnosticar

caracteristicas das fases que vém permeando a Administragio de RH neste século.

Um outro foco a ser destacado neste Modulo é a compatibilidade entre Modelagem
Organizacional e Ambiéncia. Quais modelagens sdo compativeis as diferentes
praticas empregadas? Quais os impactos das tendéncias emergentes nos modelos de
RH, hoje?

Buscando estimular reflexdes neste sentido, ainda nesta Unidade, trataremos da
reorganizagfio do trabalho para atendimento s exigéncias organizacionais. N0§so
desejo & capacitar o gestor a decidir quanto a2 modelagem de estruturas
organizacionais para a area de RH capazes de favorecer o desempenho do papel de

RH na consecugio dos objetivos da organizagio.

Ao final, vocé serd capaz de fazer escolhas quanto aos modelos organizacionais

para a area de RH mais adequados para se atingir metas desejadas.

Com a finalidade de aprofundar reflexdes quanto aos desafios que o gestor de RH
vem enfrentando neste final de século, ainda abordaremos as caracteristicas da
ambiéncia organizacional contemporanea, enfatizando a questdo das mudangas, da
velocidade e da imprevisibilidade das mesmas, bem como a necessidade da

organizagio de atuar no ambiente mutante.

Neste contexto a Administracio de RH desempenha um papel-chave na medida em
que deve atuar como facilitadora dos problemas do desenvolvimento organizacional,

tanto no aspecto estrutural quanto comportamental.

A Unidade 3 visa despertar em vocé questdes referentes a vinculagdo de RH com o
Negécio. Por esta razio este M6dulo privilegiard a revisdio de conceitos fundamentais,
debatidos no médulo “Gestiio Estratégica de Negdcios”, visando a operacionalizagdo
dos mesmos na gestio de RH, de forma a torna-la mais efetiva.

Ao final, esperamos que vocé tenha clareza quanto aos conceitos que possibilitam
o entendimento de sua contribuiciio, enquanto RH, para a consolidagio do Negdcio,
da Missdo, dos Objetivos e Metas Organizacionais, através de uma atitude voltada

para o ambiente ¢ nfio apenas para dentro da organizagao.

Para tanto, buscaremos fornecer subsidios necessdrios  construgéio de um Modelo
de Gestio de RH vinculado ao Planejamento Estratégico da Organizagdo, enfatizando
a contribuicio da area de RH na formulagio e/ou revisdo do Planejamento

Organizacional através de informagdes sobre Cultura da Organizagdo.

A Unidade 4, a ultima, destaca as Tendéncias do contexto geral relacionadas a

recursos humanos, tais como: evolugdo de emprego; atitude em face do trabalho e a
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automagio; praticas de recursos humanos utilizadas pelo mercado no tocante a
Captacio, Formag¢iio e Desenvolvimento, Gestdo de Desempenho, Remuneragio,

entre outras.

Mais ainda, sugeriremos alguns caminhos possiveis para a operacionalizagio desta

atuagdo renovada através das tecnologias de gestdo de RH.

Ao final, esperamos que vocé esteja apto a desenvolver um Plano de Agiio de
Recursos Humanos alinhado as estratégicas e politicas da area, como também da

organizagido como um todo, considerando as tendéncias de futuro.

Aproveitando a oportunidade, importante dizer que gostariamos que ao final deste
Modulo vocé pudesse perceber se houve ou nfio ampliacio da sua consciéncia em se
tratando do papel de RH nas organizag¢des. Naturalmente, devido ao fato de ser este
um processo de formagéo a distdncia, ndo serd possivel uma modalidade de avaliagio
face to face. Assim sendo, decidimos construir alguns referenciais para tornar

possivel uma auto-avaliagdo da sua aprendizagem,

Para tanto, sugerimos que vocé faga o seguinte:

Desenvolva um texto referente ao papel de RH, hoje, nas
organizacoes, fundamentado na experiéncia e nas idéias que vocé
tem hoje.

Ao tinal deste Moédulo, releia o texto redigido. Quem sabe vocé
nio terd adquirido informacdes capazes de aperfeigcoa-lo? Inclua
o que for necessirio, implemente alteracdes relevantes, exclua o

que for preciso.

Compare os textos, analisando se houve ou ndo ampliacio da
sua consciéncia quanto ao papel de RH nas organizacdes.

Prossiga, iniciando o estudo da Eveluciio da Pratica de RH no
Brasil.
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“E cada vez mais forte
a pressdo e a influéncia
das forcas do ambiente
externo na vida das
organizacoes.”

JOHN NAISBITT



TRANSFORMACOES NA GESTAO DE RH ND BRASIL

Que tal iniciarmos o nosso dialogo refletindo sobre a préitica de Recursos Humanos,

no Brasil, desde a colonizacio até hoje?

Quais diferengas significativas ocorreram ao longo deste periodo?

Siga em frente.

Continuando as reflexdes... sabemos que as organizagdes e, por decorréncia, os

modelos de gestio sio afetados por fatores externos.

Redija um texto, de aproximadamente 30 linhas, sumarizando
quais aspectos relevantes, no seu ponto de vista, marcaram as
transformacgdes ocorridas na pritica de recursos humanos no
Brasil.

Prossiga. 17



Refletir sobre estas questdes exige percorrer uma trajetéria que se inicia antes dos

anos 30...

Sem querer chocar, afirmamos que infelizmente os administradores vém recrutando,
selecionando, preparando, avaliando desempenho, elaborando planos de cargos ¢
salarios, as vezes, de forma correta, mais indfil.

O paradoxo da assertiva acima ¢ apenas aparente. Na realidade, a Administragfo de
Recursos Humanos tem s¢ pautado por pressupostos oriundos do séc. XIX que néo
mais se adequam 4 nova realidadc organizacional. Hoje, ndo basta fazer a coisa
certa, é necessdrio ser bem-sucedido.

Na sua opinifio, o que significa ser bem-sucedido?

Avance somente apos ter registrado a sua opinifio sobre o assunto.

Em linhas gerais, nas tltimas oito décadas, a Administra¢ao de Recursos Humanos
passou por diferentes fases. Em cada uma delas “ser bem-sucedido” tem assumido
significados diferentes. Apesar de fases distintas, a drea de RH permancce ainda &
margem das decisdes relacionadas ao negoécio da organizagio, 4 missdo

organizacional, agindo, na maioria das vezes, de forma eficiente, mas ineficaz.’
Reflita: O que significa ser eficiente ¢ cficaz em sc tratando da
gestio de RH? Selecione exemplos cotidianos para exemplificar
situacdes eficientes, contudo ineficazes. Quais as conseqiiéncias
que tais situagdes vém acarrctando para as pessoas, as cquipes ¢

as organizacgdes?

TIMOTTA, Paulo Roberto. Avaliagée na administrag@o piblica; eficigncia, eficacio e efetividade.
Lishoa, INA, 1989, Mimecgr.
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Apenas para dar uma dica, estes dois conceitos estdo intimamente relacionados.
Enquanto eficacia estd relacionada as contribui¢des dirigidas ao negécio, eficiéncia
estd vinculada ao modo pelo qual recursos sfo transformados em resultados.

Lembre-se ainda: ser bem-sucedido, nos tempos atuais, implica
manter o foco, simultaneamente, em prioridades e otimizacéo
de processos.

Desenvolva um texto sinalizando aspecios relevantes vinculados

2 eficiéncia e A eficAcia em RH, ao conclui-lo, siga adiante.

Prossiga.

Muito bem! Iniciemos a nossa conversa a partir de “uma viséo de helicoptero™ sobre
as transformacgdes organizacionais que vimos experimentando em fungéo de fatores

externos relevantes.

Neste ponto, antes de apresentarmos as principais transformac¢des na gestdo de
Recursos Humanos, que serd realizada a partir da pagina 22, ¢ importante que vocé
saiba que em seus primo6rdios as empresas preocupavam-se em demasia com o
aperféigoamento de tecnologias de producio e com o desenvolvimento de sistemas
mercadoldgicos, O homem, contudo, ficou & margem, |

No entanto, a partir dos anos 70, principalmente nos paises mais adiantados, as
necessidades econdmicas provocadas por avancos tecnoldégicos exigiram a
necessidade de repensar a organizagio e suas finalidades. O advento da eletrénica,
bem como as novas tecnologias de produgfo, impuseram 2 sociedade uma nova
organizac¢io do trabalho. Inicia-se um novo momento na dindmica organizacional e

noves paradigmas sdo avidamente buscados.

Que paradigmas parecem estar transformando organizagdes?

18



De modo a ampliar a sua consciéneia quanto ao assunto, consulte uma bibliografia
especializada sobre o tema, tais como, Reinventando a empresa: transformar o
trabalho e a empresa para a nova sociedade da informagdo, de NAISBITT &
ABURDENER? ¢ Transformagdo Organizacional, de PAULO ROBERTO MOTTA.?

Selecione alguns paradigmas que, segundo vocé, tém provocade

mudancas erganizacionais significativas.

Siga adiante, somente ap6s a conclusiio desta tarefa,

Em linhas gerais, até a poucos anos, 0 recurso estratégico da organizagiic era o

capital financeiro e seu objetivo maior era a obtengfo de lucro.

A\

2NAISBITT, J.; ABURDENER, P. Reinventando a empresa: transformar o trabalhe e a empresa para
a néva seciedade da informagio. Trad. Carlos Brega. Liskoa, Presenga, 1987,

3MOTTA, Paulo Roberto. Transformagio organizacional; o teoria e prética de inover. Ric de Janeiro,
Qu::l“fymurk, 1997.
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Pausa para reflexfio! Hoje, os recursos estratégicos sfo a informagéo, o conhecimento
e a criatividade. A sociedade deixa de ser a sociedade da maquina, de produgfio e
passa a ser a sociedade da informacdo,

Comente a frase.

Na tentativa de contribuir para a reflexfo do papel da Administragio de Recursos
Humanos na organizagio moderna, leia a indicag8o bibliografica indicada referente
aos autores NAISBITT & ABURDENER. Verifique se os seus comentarios estdo
convergentes as idéias destes pesquisadores. Se estiverem, 6timo!-Sinalizam
tendéncias de futuro que cada vez mais tém norteado a atuaglo empresarial

contemporinea. Veja outros comentdrios sobre o tema a seguir.

NAISBITT & ABURDENER* analisam o problema das seguintes maneiras:
"4 nova empresa difere da velha tanto nos objetivos como nos seus
pressupostos bdsicos. Na época industrial, quando o recurso estratégico
era o capital, o objetivo da companhia podia ser apenas obter lucros.
M&s na era da informagdo, o recurso estratégico ¢ a informagdo, o
conhecimento, a criatividade. S6 hd um modo de uma empresa conseguir

fer acesso a esses bens — através das pessoas em que tais recursos residem.

Assim, o pressuposto bdsico da empresa reinventada é que as pessoas --
o capital humano — sdo o seu bem mais precioso. O que costumava ser
dantes um dos slogans favoritos dos radicais — 'As pessoas sdo mais
importantes que os lucros’ — estd hoje a encontrar o seu caminho para
as salas dos conselhos de administragdo e a rmmjbrgmr-se numa frase

mais adequada ao mundo dos negécios (...), mas dé cariz igualmente

humanista: “As pessoas e os lucros sdo igualmente importantes.”

Assim, no mundo moderno, as pessoas constituem, de fato, um recurso estratégico da
empresa. Apesar desta mudanga de enfoque, a Administragiio de Recursos Humanos
conserva o mesmo perfil ha pelo menos trés décadas, desempenhando uma fungéo de
apoio ¢ ndo participando, na maioria das organizagdes, da formulagio de estratégias.
Tomara que vocé tenha incluido no seu texto alguns “marcos” considerados relevantes

na analise das transformagdes da ARH.

ANAISBITT, J.; ABURDENER, P., op. cit., nota 2, p. 21.
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Destacam-se:

* atuacdo de RH desvinculada do negdcio ¢ a4 margem do processo decisario,
gerando uma atuagfo ineficaz e inefetiva,

* foco de preocupagio ndo centrado no homem, antes no aperfeicoamento de
tecnologias de produgdo e no desenvolvimento de sistemas mercadoldgicos.

* osanos 70 impuseram a necessidade de repensar a organizagdo e suas finalidades,
em face de transformagdes de ordem econdniica geradas pelo avango tecnologico,
como, por exemplo, no dmbito da eletronica.

* deslocamento do foco quanto ao recurso estratégico organizacional da obtengiio
de lucro (sociedade da méquina) para a informacio, o conhecimento e a
criatividade (sociedade da informagio).

* naempresa reinventada, segundo NAISBITT & ABURDENER, as pessoas (capital

humano) e os lucros fundamentais sio igualmente importantes.

Apesar de tudo isso, RH desempenha ainda o mesmo papel de apoio, ndo agregando

valor ao processo de formulagiio de estratégias empresariais.

Muito bem, continuemos! Partinde do principio de que a perspectiva histérica facilita
a compreensdo dos fendmenos, vamos descrever os diferentes papéis desempenhados

pela Administra¢do de Recursos Humanos nas organizagdes brasileiras.

A partir de diferentes autores ((AQUING (1980); GIL {1994); SIQUEIRA (1978);
TEIXEIRA & MESSEDER (1987)) chegou-se 4 conclusiio de que todos, apesar de
divergirem quanto a sua nomenclatura, admitem cinco fases principais: Pré-Cartorial;
Burocratico-Cartorial; Relagdes Indﬁstriais; Administragio de Recursos Humanos;
e Administragio Estratégica de Recursos Humanos.

I. Pré-Cartorial

II. Burocratico-Cartorial

[11.Relagdes Industriais

IV. Administra¢do de Recursos Humanos

V. Administragido Estratégica de Recursos Humanos

Para compreender detalhadamente as diferencas entre as
diferentes fases, faca de conta que vocé estd fazendo uma viagem
através de um Tinel do Tempo. Esta viagem se inicia antes dos

anos 30 e continua até os nossos dias.

Em cada desembarque, imagine que vocé esta em um lugar
privilegiado no qual é possivel enxcrgar tudo o que acontece.
Aproveite a oportunidade para observar o Pais naquela época.
Aproxime o olhar gradativamente para dar nitidez aos detalhes
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das pessoas trabalhando em organizacdes empresariais. Observe
o que fazem, para que fazem, por que fazem e como fazem.

Aproveite a oportunidade para conhecer um pouco mais sobre
as priticas de ARH ao longo da histéria deste Pais.

Boa Viagem!
FASE | - PRE-CARTORIAL ATE 1930

Atengio! Atengfo! Prepare-se para o seu primeiro desembarque!

Aproxime o seu olhar. Onde a maioria da populagfio brasileira vivia nesta época?
Quais praticas de RH eram adotadas?

Resumidamente, descreva como vocé percebe ARH na época de 30.

Se necessiario, complemente as descri¢gdes acerca das praficas de ARH apds a
leitura a seguir.
“So se pode falar em Administra¢do de Recursos Humanos em
determinado local quando ai se identifica a existéncia de uma base
industrial solida. Por isso a compreensdo do que pqéie ser chamado de
Administracdo de Recursos Humanos nas primeira;décadas do século
deve levar em consideragdo a representatividade do proletariado
industrial no contexto da populagdo brasileira.”
O texto ¢ de ANTONIQ CARLOS GIL.? O autor chama a atengio para o fato de que
a ARH s6 passa a existir a partir da representatividade do proletariado industrial.
Se isto é fato, e cremos que sim, o que existia antes deste marco em termos da

pratica de ARH? Vejamos.

5GIL, Antanio Carlos. Administragéo de recursos humanos; um enfoque profissional. $8o Paulo,
Atlas, 1994,
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No inicio do século XX, cerca de 80% da populaciio brasileira vivia no campo. Nesta
época ndo existia legislagio trabalhista, concretizada apenas na década de 30,
As atividades de pessoal, se é que se pode falar assim, restringiam-se s tarefas necessarias
a0 célculo do pagamento a que os trabalhadores faziam jus pelos servigos prestados.
Outro autor, BELMIRO SIQUEIRAS destaca, analisando o periodo, em dois textos
do livro citado:
“f...] fase abilica, Administra¢io de Pessoal difusa e confusa com
outras fun¢des, tais como material, contabilidade, expediente...”
E mais adiante:
“f...] até 1920, Administragio de Pessoal mal definida, nem nonie tinha
— 05 drgdos de contabilidade e os chefes superiores de instrugdo faziam
a Administracdo de Pessoal.”
Qual era, entdo, o papel de ARH nesta época? O que se exigia das equipes de RI?
Siga adiante que vocé descobrira.
O “embriio da ARH” requeria, nesta época, de sua equipe, apenas um razoavel

conhecimento de aritmética, boa dose de detalhismo ¢ capacidade de guardar segredo

sobre os salarios alheios.

O assunto ¢ tiao importante que traz & tona mais dois autores — TEIXEIRA &
MESSEDER’—, que seguem a mesma linha de raciocinio. Destacam:
“Constatamos que do periodo colonial até a revolugdo de 1930

predominou o que denominamos de administragdio "Pré-Cartorial’, ou

¢SIGUEIRA, Belmiro. Elementos da adminisfraséo de pessoal; Recursos Humanes; sua geréncia,
Rio de Janeiro, Rio, 1978.

TIEIXEIRA, Gilnei Mourdio; MESSEDER, José Eduarde, Administracde de recursos humanos paraa
década de 90. Cadernos EBAP. Rio de Janeiro, FGV, n. 46, 1989,
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seja, preocupacio apenas com a contagem de ‘cabegas’ para garantir
o pagamento no final do més. Nesta fase o ‘homem de recursos humanos

pouco se diferencia do ‘guarda-livros.”

Uma pergunta: Vocé acredita ndo mais existir esta Fase?

Para responder a esta questdo pense nas realidades de trabalho
que vocé conhece. Reflita. Hoje, visdes pré-cartoriais estiio
banidas das nossas realidades organizacionais? Justifique

exemplificando, em caso afirmativo ou negativo.

Leia TEIXEIRA & MESSEDER. Verifique se as situagdes citadas revelam vestigios
de visdes cartdriais. No se assuste se vocé 0s encontrar, A emergéncia de uma nova
visdo ndo elimina de imediato uma outra visdo ja existente. A transformagdo de cultura

nem sempre tem a rapidez dos nossos desejos de mudangas.

FASE II - BUROCRATICO-CARTORIAL 1930-1950
Avancemos um pouco mais no Thnel do Tempo. Neste momento o Tinel do Tempo
nos transporta para os anos 30... 40... 50...

Observe os fatos que ocorrem... Resuma os fatos politicos que estiveram presentes

neste cenario no espago a seguir. w3

I3
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Leia os comentdrios a seguir;

A partir de 1930, com a introducdo da legislagdo trabalhista, as coisas comegam a

se alterar € as empresas organizam-se para cumprir a recém-criada legislagio.

Com a Revolugio de 30, o Governo Provisério instaura a Republica Nova, chefiada
por Getililio Vargas. Os anos 30 exemplificam estigmas do embate entre as forgas
que representavam o velho esquema de dominac@o através, principalmente, da lavoura
cafeeira e o novo projete de industrializagio do Brasil. Intensas movimentagdes

populares. Periodo movimentado, ndo é mesmo?

O governo, visando acelerar a acumulagio privada, particularmente pelo rebaixamento
dos custos de produgdo das industrias, interveio em inimeras areas: distribuiu ganhos
¢ perdas entre os diferentes grupos capitalistas; realizou gastos fiscais com a finalidade
de agilizar a reprodugiio do capital; estabeleceu subsidios dos mais diversos e fixou

pregos de compra e venda, em particular o prego da forga do trabalho.

A “pedra de toque™ do modelo estabelecido a partir de 1930 - cuja novidade residiu
na implantagdo, pelo Estado, do setor industrial de bens de produgio — foi a legislagio

trabalhista e sindical constituida ao longo do periedo. E isto, por duas razdes.

Em primeiro lugar, porque ao substituir o mercado como formador do prego da for¢a de

trabalho, o Estado evitava a possibilidade de um confronto direto entre capital e trabalho.

Acrescente-se a isto o fato que o Brasil, como signatario do Tratado de Versalhes, assinado

apos a Primeira Guerra, obrigava-se a adotar medidas nas relagdes trabalho/capital.

Por outro, ao fixar o salario minimo em niveis biolégicos, o Estado, através da
legislagdo trabalhista, reduziu ao maximo possivel os gastos dos empresarios com a
folha de pagamento, possibilitando, assim, a agilizagfc da reprodugdce do capital.
No calculo do salario minimo fixado pela primeira vez em 1940 ndo foram
computados, por exemplo, despesas com educacio ou sainde. Leia VIANNA,

Liberalismo e sindicato no Brasil,* caso vocé queira se aprofundar neste assunto.

Visando consolidar o modelo, o Governo Vargas — ao criar, em 1940, o imposto
sindical, cobrado de cada trabalhador com base no valor de uin dia de trabalho por
ano —, além de propiciar & Unido consideravel 1'ef0r(;b de receita, contribuiu para
enraizar o papel tutelar do Estado junto aos sindicatos. Vejamos como.

Diante da nova massa de recursos disponiveis, os sindicatos foram dotados de novas
¢ multiplas fungdes de cardter previdencidrio e educacional. Dai decorreu a
ratificagio de seu papel de mobilizadores da classe trabalhadora, reforgando-se, em
contrapartida, o controle do Estado sobre as classes subalternas através dos

sindicatos, que dele dependiam para a distribui¢do do imposto arrecadado.

BVIANNA, Luiz Werneck. Liberalismo e sindicato no Brasil. Rio de Juneiro, Poz e Terra, 1978.
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Assim, os sindicatos, atrelados ao Estado, sio transformados em entidades meramente
recreativas e assistenciais. Com a regulamentacfio da Justica do Trabalho, o Estado
passa a resolver os conflitos entre patrdes e empregados, ficando estes nltimos

proibidos de recorrer 4 greve. A estrutura juridica cuida da dissolugiio dos conflitos.

Datam desta época, ainda, a cria¢fio da carteira profissional, a regulamentacio do
horz’lfio de trabalho, do direito a férias remuneradas ¢ das condicdes de trabalho de
menores, entre outras m.edidas.

Para fazer frente a tais exigéncias as empresas se reorganizam.

De quais exigéncias vocé imagina que estamos falando?

Prossiga.

E mais: como as empresas se organizaram para enfrentar os efeitos que os fatores
externos relevantes provocaram? Especificamente, quais os impactos destes fatos
nas praticas de RH?

Descreva-os, detalhando o que vocé considerar significativo.
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Leia os comentirios a seguir.

Buscar auxilio na literatura gera crescimento. AQUINO? diz o seguinte acerca desta
questio:
“f...] E. como sempre, apos as medidas do executivo, as empresas
organizam-se para responder s exigéncias governamentais. Precisam
acautelar-se, porque ja ndio podian enfreutar os problemas de pessoal
com improvisagdo, e forna-se necessario que se estruturdssen
inteiramente para responder aos desafios governanmen(ais.
Com efeito, as empresas crigram em suas estruturas wma unidade
administrativa bastante conkecidu: a Se¢do de Pessoal. Para dirigi-la,
surge a figura do Chefe de Pessoal, contratado pela empresa especialmente
para cuidar duas rotinas trabalhistas, das obrigagdes, dos direitos e dos

deveres do traballador e, acima de tudo, da parte disciplinar”

Verifique se ao escrever suas idéias sobre o assunto vocé considerou os aspectos-chave
ressaltados por AQUINO? Se vocé nio esqueceu de incluir a maioria deles, leia o Capitulo

5 do livro deste autor supracitado. Somente apds, entdo, prossiga 4 leitura deste Madulo.

Se, a0 contrario, vocé incluiu a maioria destes aspectos-chave, siga adiante agora mesmo!

Resumindo
Este autor enfatiza que o “homem” que chefiava o Setor de Pessoal
era um advogado, especializado em Direito do Trabalho, contador
improvisado como chefe do escritério, ou funcionério pratico em
rotinas trabalhistas. Assim, o Chefe de Pessoal era um profissional
que cuidava basicamente de atividades burocréticas e disciplinares,
sem se preocupar com os aspectos de integragdo, produtividade,
bem-estar da mio-de-obra. Enfim, a preocupagdo basica era com 05
aspectos legais. As pessoas estavam em segundo plano.

“ddminisiravam-se papéis e nio pessoas.”"

YAQUINQ, Cleber Pinhsiro de. Administrac@o de recursos humanos; uma introdugio. Sgo Paulo,
Atlas, 1980.
%ibid., p. 66.
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Releia o texto que vocé escreveu. Aperfeigoe o texto anteriormente redigido por
vocé. O que vocé incluiria? Que aspectos deveriam ser mais desenvolvidos? Ha

algo a ser excluido?

As informacgdes contidas no livro ampliaram a sua consciéncia sobre o assunto?

Tomara que isto tenha ocorride. Prossigamos, entio!

FASE Il - RELACOES INDUSTRIAIS 1950-1960
Continuando a nossa trajetéria no Thanel do Tempo em diregido aos dias atuais...
Imagine que agora vocé esta desembarcando nos idos de 50.

O que vocé enxerga? Um momento historico, cuja prioridade ¢é crescer a todo custo e
de maneira rapida! Certamente, vocé observa, aqui e acold, movimentos que de modo
geral visam a transformagdo da sociedade. Observe a América Latina, por exemplo.
Verifique como acontece um movimento cujo objetivo é a definigfio de uma proposta
de desenvolvimento para os paises de capitalismo tardio. Trata-se da CEPAL -
Comi's‘sﬁo Econdmica para a América Latina & criada para o alcance desse objetivo.
Ao aproximar o olhar, algumas cenas caracteristicas devem estar saltando aos seus
olhos: sem divida, é a década de 50! Periodo pés-guerra! Cuja na area de Recursos
Humanos recebeu o nome de Fase de Relagbes Industriais.

Neste periodo, a caracteristica principal parece ser a substituigdo de “Chefes de
Pessoal” por “Administradores de Pessoal”!

Discrimine as semelhancas ¢ diferengas existentes entre “Chefe
de Pessoal” e “Administrador de Pessoal”, antes de prosseguir.
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Descreva-as, por favor, no espago abaixo.

Leia os comentirios a seguir.
Para comentar esta diferenga, convém contextualizar as praticas de RH neste periodo.

Pode-se dizer que a diferenca basica reside apenas na elevagio de status do Chefe

de Pessoal para Administrador de Pessoal.

Na realidade nada mudou em termos de prdtica de gestdo. Somente o salario do

Chefe de Pessoal foi aumentado e a nomenclatura do cargo foi alterada,

Com o governo Juscelino (1956-1961), o Brasil insere-se de forma clara no horizonte

dessa politica de desenvolvimento.

Juscelino abriu as portas para que o pais desse um salto em direg8o a industrializagio,

baseada no capital. Mas o que significa capital?

Capital privado nacional — responsavel pelas empresas produtoras de bens de consumo.
Capital estrangeiro — ligado ao setor de durdveis.

Capital estatal — alocado no setor de bens de producio.

O modelo desenvolvido no periodo JK assenta-se no tripé: capital privado nacional,
capital estrangeire e capital estatal.

Cabia ao Estado a mediacéio indispensivel para o “convivio harménico” entre essa
fragdo do capital, dai resultando a velocidade e a intensidade das transformacgdes

promovidas no periodo.

Apesar desta época ter sido agitada, foi um periodo de absoluta liberdade politica.

Com o profundo desejo de quebrar normas habituais da administragfo.
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De fato, houve nesta época um salto tecnoldgico, e a capacidade produtiva do pais
foi ampliada, cuja &nfase estava centrada nas industrias basicas. Epoca de Plano de

Metas.

No bojo deste movimento, cresceram empresas, surgiram novas oportunidades de
emprego e elevou-se o nivel de qualificagio dos trabalhadores, o que implicou maior
complexibilidade das relagBes organizacionais, e, em alguns momentos, aumento

de tensdo nas relagdes de trabalho.

Em busca de solugdes, o empresariado brasileiro procurou adotar o modelo Industrial
Relations, em voga nos Estados Unidos. Porém, os resultados praticos foram
escassos, talvez devido ao faio de as empresas terem preenchido o cargo de Chefe

do Departamento de Relagdes Industriais aproveitando os antigos Chefes de Pessoal.

Por isso, em muitas delas, as tinicas mudancgas observadas foram a nova nomenclatura
do orgdo de pessoal e a elevagfio do sratus da chefia de pessoal, seguidas das
promogdes salariais condizentes, sem ter sido acrescentado mudanca de enfoque as
praticas de Administra¢io de Recursos Humanos. Persistiu o enfoque burocratico e
micro, ou seja, as principais atribui¢des da 4rea de Recursos Humanos ndo sofreram
alteragdes significativas.

Para sedimentar as informacées relativas a esta Fase, redija um
artigo, de aproximadamente 25 linhas, relacionando os fatos
principais deste periodo as praticas de Administracio de
Recursos Humanos decorrentes.

by
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Crie oportunidades de debates, mostrando o que vocé escreveu
a outras pessoas. Informe-se mais sobre os impactos deste
periodo desenvolvimentista do Pais nos modos de gerenciamento
de pessoas. A bibliografia indicada pode ajudar.

FASE 1V - ADMINISTRALADO DE RECURSNS HUMANOS 1960-1920
A década de 60 ¢ turbulenta !!! Em 1964, os militares assumem o poder. Os
organismos unificadores do movimento operario sdo dissolvidos ¢ os sindicatos
passam a ser tutelados pelo Ministério do Trabalho.' O clima torna-se adverso a
reivindicagio operaria e as relagBes de trabalho tornam-se autoritarias. Por esta
razao, as empresas ndo tiveram maiores dificuldades‘:':;ara negociar com seus

empregados.

Epoca caracterizada pela restrigio da autonomia individual, pela suspensio de

direitos e garantias constitucionais. Epoca marcada pelo autoritarismo.

O ano de 1968 marca o inicio da retomada do crescimento econdmico: os negdcios
comegam a ser dinamizados devido a entrada de capital estrangeiro, as empresas
crescem e modernizam-se. Crescentes investimentos estrangeiros financiavam o

desenvolvimento do Pais.

"GIL, Anténio Carlos, op. cit., nota 5.
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Periodo de crescimento industrial acelerado, conhecido como o “milagre econdmico
brasileiro” fundamentado no modelo econémico, cuja tendéncia pode ser definida

como “produtivista”.

Neste contexto, as organizagdes comegam a requerer a¢des concretas em relagéo 4

administracdo de seus recursos, tanto materiais e financeiros quanto humanos.

Outra pausa para reflexfio. Como este quadro nacional afeta a
pratica de Recursos Humanos? Desenvolva as suas idéias no
espaco a seguir. Nio se iniba ao investir no vertiginoso exercicio
do pensar. Refletir sobre a realidade parece ser um caminho
eficaz 4 compreensio e fatos.

Afinal, nfo serad esta uma competéncia gerencial destes novos tempos?

Ao concluir esta tarefa, siga em frente. Mais informacgdes sobre este periodo o

aguardam!

Foram intimeros os impactos destes fatores nas empresas. Muitas p;ssaram a atribuir
mais atengdo a certas areas de Recursos Humanos, pouco consi%leradas até entio.
Ocorre uma evolugio técnica na area de Admini.straqz‘io de Cargos e Saldrios,
Beneficios, Treinamento ¢ Desenvolvimento de Recursos Humanos. Orgios de

Pessoal nfio s6 expandiram suas atividades como se tornaram mais complexos.

Leia TEIXEIRA & MESSEDER para ampliar seu conhecimento
sobre o papel de RII neste periodo.'

Esta tendéncia foi se acentuando progressivamente ao longo dos anos devido aos

acontecimentos na esfera econdmica, politica e social: crises de petréleo, inovagdes

V2TEIXEIRA, Gilnei Mourdo & MESSEDER, José Edvardo Coelho, op. cit., nota ¢, p. 3.
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tecnolégicas, gradual democratizagiio do pais, presenga cada vez maior do
trabalhador na vida pablica e econdmica, fortalecimento dos sindicatos liderados

por quadros mais lacidos e bem assessorados.

JULIO LOBOS." ao analisar o papel dos sindicatos, a partir de 1977, destaca que
este sofre uma mutagio, deixando o cardter até entdo assistencialista. Destacando a
participa¢io de algumas categorias, como a dos empregados metalirgicos,
principalmente no ABC paulista, na condugio do movimento sindical brasileiro como
decisiva para o aprimoramento das negociagdes coletivas. Tema tdo esquecido até o

final da década de 70.

Nota-se, portanto, na pratica da Administragiio de Recursos Humanos, no Brasil,
uma significativa mudanga que, como nfo poderia deixar de ser, reflete a necessidade

da organizagio de se adaptar as alteragdes de um dado ambiente.

Importante ressaltar que esta mudanga restringiu-se ao nivel técnico-instrumental,
ficando circunscrita ao contexto intra-organizacional.

Se vocé desembarcasse, através do Tinel do Tempo, dentro de
uma organizacio nesta época, como vocé descreveria o

tratamento dispensado aos recursos humanos?

Verifique a seguir informacdes adicionais sobre 0 modelo pelo qual as pessoas

eram geralmente geridas nos anos 60, 70, 80.

Os problemas relacionados a recursos humanos continuaram a ser tratados como se
a empresa estivesse num contexto de modelo sistémico fechado, dissociado do

ambiente externo e como se este nfo exercesse influéncia sobre a organizagio.

LOBOS, Jolie A. Sindicalismo e negociagdes. S&o Paulo. Embre News Peblicacges Especializadas,
1982. p. 6.
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Esta visdo/modelo contribuiu para que a area de Recursos Humanos permanecesse
a margem da gestio estratégica do negocio, por ser percebida apenas como detentora
de um “instrumental/técnico” capaz de dar suporte as a¢des preconizadas por dreas-
chave (que realmente atuam na consecugio do alcance da missfo organizacional),
como finangas, marketing, produgio.

Pense em exemplos empresariais cotidianos que revelam esta
visio instrumental/técnica de RH. Descreva-os, por favor.

A bibliografia indicada pode auxiliid-lo a analisar os exemplos
citados. A leitura de literatura especializada, dentre ountras, é
uma excelente fonte de crescimento. Prepare-se! Vocé esta prestes
a desembarcar nos dias atnais!

Apertar cinto, 14 vamos nés!

FASE V - ADMINISTRACAD ESTRATEGICA DE RECURSOS

HUMANOS APOS 1980 -4

Até os anos 80, a viagem a Administragic de Recursos Humanos, através do Tiinel
do Tempo, demonstra que esta Area tem desempenhado um papel secundario,
funcionando apenas como apoio as demais dreas funcionais da empresa. A atividade
técnica de assessoria na gestdo de recursos humanos tem prevalecido sobre a visio

social, politica, cultural e econdmica do ambiente organizacional.

No entanto, as mudangas da ambiéncia externa comegam a impor alteragdes cada
vez mais profundas nas premissas e na postura relativa s questdes da administra¢fio

de pessoas nas organizagdes.
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Com base nas informacdes adquiridas por vocé, até entiio, quais
premissas prevalecem, apos 80, segundo o seu ponto de vista?

Quais posturas decorrentes sao esperadas de acordo com sua
imaginacdio?

Prassiga.

A empresa para fazer frente 4 incerteza ambiental necessita adotar uma atitude pro-
ativa as mudancgas, quer internas, quer externas. [sto far-se-a na medida em que os

seus recursos humanos estejam preparados para tal,

Por sua vez, analisando estas questdes, dois autores ja conhecidos, TEIXEIRA &
MESSEDER,!* enfatizam a necessidade de mudanga no papel da Administragio de
Recursos Humanos, que deve oferecer uma contribuigio efetiva para que a missédo
organizacional seja alcangada.

As organizagdes tém dado pouca atengdo a avaliagdo da gtuaqﬁo da Administragio
de Recursos Humanos. As priticas e parimetros de avaliacfo da atuacdo da ARH,
quando existem, relacionam-se i exceléncia da instrumentalidade da ARH em si, e
néo 4 contribuigdo para os resultados organizacionais desejados. E a Administracio
de Recursos Humanos, evidentemente, deve ser cada vez mais avaliada contra
objetivos definidos em termos de sua contribuigfo para a consecucio dos resultados

da sociedade.

" UTEIXEIRA, Gilnei Mouréio; MESSEDER, José Eduardo Coclho, op. cit., nota 9.
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Reflita: que novos desafios a ARH enfrenta nos dias de hoje?
Liste, pelo menos, 5 (cinco) desafios.

Verifique se os desafios que vocé priorizou coincidem ou nio

com aqueles apontados nas paginas seguintes.
Quais os novos desafios da Administra¢io de Recursos Humanos?

No Brasil, a gestdo de Recursos Humanos foi marcada por modelos distintos e por
suas préticas; como relatado. De inicio, a “contagem de cabegas” para garantir o
pagamento dos trabalhadores no final do més era o principal, talvez o unico, objetivo
da segio de Pessoal. Hoje, softwares sio capazes de executar as mais variadas tarefas,
desde a confeccio da folha de pagamento até cdlculos automaticos, em caso de aumento

salarial, melhor que os Auxiliares de Pessoal ou os Chefes de Departamento de Pessoal.

Em algumas empresas j4 é possivel qualquer trabalhador pedir férias num terminal

multimidia instalado na organizagio, digitando sua senha e a data em que pretende

gozd-las. Se ele tiver realmente direito a estas férias, o sistemg,avisard ao chefe,
- 5

calcdlard o pagamento e enviara o crédito para o banco na data certa. Tudo on-line.

No mesmo terminal, qualquer pessoa tem acesso a um extrato atualizado com

informagdes sobre salario, horas extras, data de pagamento. Néo € preciso esperar o

final do més para saber quanto se vai receber.
Os trabalhadores administram suas vidas.'?

Entdo, qual o papel a ser desempenhado, hoje, pela Administragdo de Recursos

Humanos nas organizagdes modernas, se os trabalhadores “administram suas vidas”,

5 GOMES, Maria Tereza. Ovelho feudo cbre suas partas. Exame, $8o Paulo, v. 27, n. 2, p. 58-60, 1995.

37



¢ os gerentes administram os recurses humanos que lhes sio subordinados?

O que restou das competéncias da Administragdo de Recursos Humanos como

unidade administrativa?

Vamos conferir?

Para melhor entendimento e solucgdo dos problemas propostos, torna-se necessirio
assinalar a propria evolugdo do pensar administrative. Nos primodrdios da
administragéio, a racionalidade da época buscava dotar a organizagio de mecanismos
capazes de garantir maior produtividade através do modelo preconizado por Tuylor
e caracterizado através da linha de montagem estabelecida por Ford, que fragmentava
e distribuia tarefas bastante rotineiras a cada operario. Os cargos eram concebidos
de forma a facilitar o adestramento do empregado para melhor desempenho de sua

fungéo, acelerando, assim, o tempo de produgdo e aumentando o seu rendimento.

L 1 N 12 s L )
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No entanto, fatores externos ao controle dos “engenheiros da administragio” fazem
com que a tdo almejada produtividade néo seja obtida como se desejava. Chega-se a

conclusdo de que algo interfere no processo produtivo, além das maquinas.

Surge, entdo, um novo e importante elemento no pensar administrativo — as pessoas.

Estas necessitam sentir-se reconhecidas pele trabalho que desenvolvem, precisam

sentir-se membros do grupo do qual participam ativamente,

Estas e outras conclusdes sio fruto de um estudo empirico realizado a partir de
1927 por professores da Universidade de Harvard, coordenado por Efton Mayo, na
Western Electric Company, em sua fbrica de equipamentos telefénicos localizada

em Hawthorne — bairro de Chicago —, USA.

Quase sete décadas sdo decorridas desde o fim da experiéncia de Hawthorne. O

mundo, neste periodo, sofren mudangas profundas.

As distincias foram encurtadas pelo desenvolvimento do sistema de transportes; as
v A~ * - l) I r ’

comunicagbes realizam-se em real time gragas aos avangos tecnologicos nesta area:

hoje ndo se pensa mais segundo o tempo cronolégico do relogio, mas em tempos

eletrénicos.

O sistema financeiro adquiriu autonomia sem precedentes na histéria do capitalismo
em relagdo a produgdo real.

A viagem a historia da Administragio de Recursos Humanos, através do Tinel do
Tempo, demonstra que (o mundo mudou, ndo ¢ mesmo? Tornou-se mais contingencial

€ menos mecanicista.
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No entanto, infelizmente, a gestio de Recursos Humanos ainda ndo conseguiu mudar

suas praticas.

Comente esta afirmacio.

Analise os seus comentarios a luz das informac¢des que se seguem,

A concepgio de EDWIN FLIPPO'S a respeito do campo de atuagiio da Administragio
Pessoal retrata este pensar. Para o autor, a Administrago de Recursos Humanos
constitui uma das inimeras facetas das organizagdes e, portanto, suas metas precisam

apoiar-se nas especificagfes das metas organizacionais.

O autor destaca que dentre as finalidades das organizagdes estd a criagdo/produgio
e/ou distribuicio de um bem ou servigo, contando para tal com recursos materiais,
financeiros e humanos. A atuagiio da ARH, no entanto, nfo ¢é sentida especificamente
na proeducdio ou na comercializagio dos produtos da organizaciio; ao contrdrio, seu
papel fundamental é prestar servigos s demais dreas, assessorando-as na consecugo
dos objetivos organizacionais ou, nas palavras de FLIPPO, criando

“um contingente de trabalho com habilidades e motivagio para realizar

as metas basicas da organizacdo”." i
Esta defini¢do destaca pontos importantes, mas liniita a fun¢do de Recursos Humanos
ao atendimento de demandas topicas das demais areas, restringihdo—a a uma atitude
reativa e néo considerando as necessidades dos proprios recursos humanos, que sio
tratados como mais um insumo do processo produtive. Ademais, como 0s recursos
humanos permeiam as diversas dreas da organiza¢fo, a responsabilidade de administra-
los ndo esta apenas nas mios dos profissionais da area funcional de Recursos Humanos,

sendo extensiva a todos os gestores de pessoas na organizagio.

~ FLIPPO, Edwin B. Principio de administracgo de pessoal. S&o Paulo, Atlas, 1979,
7 ibid.
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E este, também, o pensamento de LUCENA,'® ao destacar que:

“f...] a pratica de gestdo de Recursos Humanos, como responsabilidade
exclusiva do orglo de administragdo de pessoas, hd muito tempo estd
superada. Muitas empresas, assim como os profissionais de Recursos
Humanos, ja evoluiram bastante, desde a postura de que administrar
pessoal restringia-se a cumprir a legislagdo e a burocracia consegiiente
a elaborar folha de pagamento até a postura atual de que Recursos
Humanos constitui o principal ative da empresa e que a
responsabilidade principal pelo planejamento e desenvolvimento de RH

e pelo seu uso eficiente e eficaz é de cada gerente da organizacio .

O fato é que o papel da area de Recursos Humanos vem sendo modificado e ampliado.
Além de manter as caracteristicas de drea prestadora de servigos ¢ de assessoria 45
demais geréncias da organizagfo e de ter que responder com qualidade e pontualidade
as necessidades gerenciais, cabe, primordialmente, 3 drea de RH antever as provaveis
demandas da organiza¢iio como um todo, no tocante a recursos humanos, e preparar-

se para atendé-las.

Assim, a drea Recursos Humanos deve atuar simultaneamente, atendendo as
necessidades presentes e preparando-se para o atendimento de necessidades futuras.
Hoje, a Gestiio de Recursos Humanos precisa atuar numa perspectiva operacional e
tatica, mas principalmente adotar uma Perspectiva Estratégica, visando ao

desenvolvimento futuro da organizacfo,

Para atender a este desafio, torna-se necessdrio que os especialistas de Recursos
Humanos abandonem um pressuposto enganoso, até entdo predominante, qual seja:
A Gestdo do Trabalho e do Trabalhador é atribui¢do para especialistas em recursos

humanos e ndo uma das funcdes de todos os gerentes.

O descartar desta falacia implica a adoglo de uma postura mais fléxivel, menos
o3

autoritdria, associando a indispensavel competéneia técnica (krGw-how técnico) 4

competéncia administrativa (conhecimento das téenicas de-administragéo) e 4

competéneia interpessoal.

Deste modo, a identificagdo e anélise das necessidades organizacionais de recursos
humanos e o conseqilente desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e
atividades serfio realizados em parceria com as demais geréncias, tendo em vista
assegurar a realizagdo das estratégias e dos objetivos da empresa e sva continuidade

sob condigdes de mudanga.
SLUCENA, Maria Diva de Sclete. Planejamento de recursos humanes. S&o Paulo, Atlas, 1995.
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Sem esta postura, os especialistas de Recursos Humanos tornar-se-fo absolutamente
desnecessirios, pois estardo desviados de sua verdadeira fungdio, que é contribuir
para a realizagdo das estratégias do negocio e dos objetivos organizacionais,
assumindo, em troca, o papel secundario de catalisador de problemas, Este tema €
tratado por RESENDE'" quando discorre sobre o papel dos administradores e

especialistas de Recursos Humanos.

Torna-se, portanto, condigdo sine qua non o empenho dos administradores e
especialistas de Recursos Humanos para que o trabalho se constitua de fato em

algo contributivo, integrado e voltado para os objetivos principais da empresa,

Voltar-se para o atendimento dos objetivos organizacionais, torna-se eficaz, estes

parecem ser o atual desafio da administrag¢iio de recursos humanos.
Af reside o cerne do problema...

Como garantir através de pessoas que os objetivos organizacionais sejam

adequadamente atendidos?

Os capitulos seguintes tratardo de responder a esta questdo em um nivel maior de
profundidade.

Antes, porém, reflita um pouco mais sobre a trajetéria da ARH,
iniciada antes dos anos 30 até os dias de hoje, resolvendo os
exercicios a seguir. Acreditamos ser importante que vocé tenha

clareza a respeito de alguns pontos-chave.
Exercicio
O Grupo ZV é formado por trés empresas que integram os miultiplos segmentos de

transporte de mercadorias — ZV Agéncias Maritimas, ZV Transportes Oceénicos e

ZV Transportes Multimodal.

A atual macroestrutura organizacional do grupo esta abaixo representada:

GRUPO ZV

CONSELHO DE ADMINISTRACAO

e N

COMSULTORIA INTERKA DE RH CONSELHO CONSULTIVO

DIR. GERAL ZVAM DIR. GERAL VT8 DIR. GERAL ZVTM
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Hoje, a area de RH atwa como consultoria interna as demais areas, participando
ativamente no planejamento estratégico da organizacio e vinculando seus planos de
acdo a curto, médio e longo prazos aos objetivos organizacionais.
Segundo as caracteristicas apontadas, em qual das Fases
estudadas o Grupo ZV se encontra quanto a gestio de recursos

humanos? Justifique.

Releia o contendo da Fase V — Administracio Estratégica de
Recursos Humanos se vocé esqueceu de incluir algumas

caracteristicas importante desta Fase na sua justificativa.
Facga o proximo exercicio.

Imagine o Grupo ZV em 1935, quando da sua fundagdo, como uma empresa alinhada
is tendéncias de sua época. Descreva as caracteristicas relevantes da dindmica dessa
empresa, enfatizando o papel de RH nessa organizagfo. Antes, repense a prépria
estrutura organizacional do Grupo.

Faca 0 mesmo procedimento anterior. Releia o conteido da Fase

IT - Buroeritico-Cartorial. Continue se exercitando, construindo

uma solugdo para a préoxima questio.

Faca o mesmo procedimento anterior. Releia o contelido da Fase Il — Burocritico-

Cartorial. Continue se exercitando, construindo uma solugio para a préxima questio.
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Fac¢a 0 mesmo exercicio para os meados dos anos 50...

Releia o conteado da Fase II1 — Relagdes Industriais. Siga adiante.

... ¢ dos anos 70...

Releia a Fase IV — Administragio de Recursos Humanos. Para finalizar, que tal

resgatarmos as idéias centrais desta Unidade antes de iniciarmos a Unidade 27?



AUTD-AVALIACAO

Vincule cada uma das frases abaixo descritas ds Fases da Administragio de Recursos

Humanos no Brasil, assinalando a letra correspondente.

Fases ARH
a) Fase I - Pré-Cartorial
b) Fase IT — Burocratico-Cartorial
¢) Fase IIT — Relacdes Industriais
d) Fase IV — Administracio de RH
e) Fase V — Administracioe Estratégica de RH

[ ] *..AS EMPRESAS PASSAM A ORGANIZAR-SE MELHOR PARA CUMPRIR A RECEM-CRIADA LEGISLACAQ TRABALHISTA..."

{ 1 *..PERIODO QUE SE CARACTERIZA PELA SUBSTITUICAD BE CHEFES DE PESSOAL POR ADMINISTRADORES DE PESSOAL..."~

{ ) “... DEVE LEVAR EM CONSIDERACAD A REPRESENTATIVIDADE DO PROLETARIADO INDUSTRIAU HO CONTEXTO DA POPULACAD BRASILEIRA...”

{ } *..ADOCAQ DO MODELO INDUSTRIAL RELATIONS, EM VOGA KOS ESTADOS UNIDOS..."

{ } *..AYVISAO EMPRESARIAL DO NEGOCID SENTE-SE PREMIADA A INCORPORAR A VISAO DA GESTAG DE RECURSOS E VICE-VERSA..."

{ } “.. & RACIONALIDADE D4 EPOCA BUSCAVA DOTAR A ORGANIZACAD DE MECANISMOS CAPAZES DE GARANTIR MAIOR PRODUTEVIDADE
ATRAVES DO MODELO PRECONIZADD POR TAYLOR E CARACTERIZADO POR FORD, QUE FRAGMENTAVA E DISTRIBUIA TAREFAS ROTINEIRAS A
CADA OPERARIO. 05 CARGOS ERAM CONCEBIDUS DE FORMA A FACILITAR O ADESTRAMENTO DO EMPREGADO PARA MELHOR DESEMPENHO
DE SUA FUNCAQ, ACELERANDQ, ASSIM, O TEMPO DE PRODUCAQ E AUMENTANDO O SEU RERDIMENTO."

“... PRIORIDADE E.CRESCER A TODD O CUSTO E DE MANEIRA RAPIDA..”

“... CRIACAO DA CARTEIRA PROFISSIONAL, & REEU[AMENTACﬁ.(_) DO HORARIO DE ¥RABALHO, DO DIREITO A FERIAS REMUNERADAS E DAS
CONDIGES DE TRABALHQ, ENTRE OUTRAS MEDIDAS..."

{ 1 “..0OCORRE UMA EVOLUCAO TECHICA NA AREA DE ADMINISTRACAQ DE CARGOS E SALARIOS, BEHEFICIOS, TREINAMENTO E BESENVOLVIMERTD
DE RECURSOS HUMARDS. ORGAOS DE PESSOAL NAD SO EXPANDIRAM SUAS ATIVIDADES COMO TORNARAM-SE MAIS COMPLEXDS...”

*_.. REGUERIA DA EQUIPE APENAS UM RAZOAVEL CONHECIMENTO DE ARITMETICA, BOA DOSE DE DETALHISMO E CAPACEDADE DE GUARDAR
SEGREDD SOBRE 05 SALARIOS ALHEIDS.”

*.. ESTA HOVA POSTURA REQUER UMA EFETIVA ADMINISTRACAD DE RECURSOS HUMANOS INTEGRADA A ADMINISTRACAD ESTRATEGICA
CORPORATIVA, PARA QUE A EMPRESA POSSA FAZER FRENTE & INCERTEZA AMBIENTAL, ADOTANDO UMA ATITUDE PRO-ATIVA AS MUDANAS,
QUER INTERNAS, QUER EXTERNAS...”

.. AS ATIVIDADES DE PESSOAL RESTRINGEAM-SE AS TAREFAS NECESSARIAS AO CALCULO DE PAGAMENTO A QHE 0S TRABALHADORES
FAZIAM JUS PELOS SERVICOS PRESTADOS."

* .. ENGEAHEIROS DA ADMINISTRACRD..."

*... AS EMPRESAS CRIARAM EM SUAS ESTRUTIRAS UMA UNIDADE ADMINISTRATIVA BASTANTE CONHECIDA: A SECAD DE PESSOAL. PARA
DIRIGI-LA SURGE A FIGURA DO CHEFE DE PESSOAL, CONTRATADO PELA EMPRESA ESPECIALMENTE PARA CUEDAR DAS ROTINAS
TRABALHISTAS, DAS OBRIGACOES, DOS DIREITOS E DOS DEVERES DO TRABALHADOR E, ACIMA DE TUDO, DA PARTE DISCIPLINAR.

{ ) “..PERCEBIDA APENAS COMO DETENTORA DE UM INSTRUMENTAL TECNICO CAPAZ DE DAR SUPORTE AS ACDES PRECONIZADAS POR AREAS-CHAVE...”

() “.. AS ONICAS MUUDANCAS OBSERVADAS FORAM A NOVA NOMENCLATURA DO GRGAQ DE PESSOAL E A ELEVACAD DO STATHS DA CHEFIA DE
PESSOAL SEGUIDAS DAS PROMOCOES SALARIAIS CONDIZENTES...”

{ ) "... RECURSOS HUMANOS DEVE ATUAR SIMULTANEAMENTE, ATENDENDO AS NECESSIDADES PRESENTES E PREPARANDO-SE PARA O
ATENDIMENTO DE NECESSIDADES FUTURAS, OU SEJA, HOJE, RECURSOS HUMANOS PRECISA ATUAR NUMA PERSPECTIVA OPERACIONAL E
TATICA, MAS PRINCIPALMENTE ADOTAR LIMA PERSPECTIVA ESTRATEGICA, VISANDO AD DESENVOLVIMENTO FUTURO DA ORGANIZACRO."
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* .. CHEFE DE PESSUAL ERA UM PROFISSIONAL OUE CUIDAYA BASICAMENTE DE ATIYIDADES BUROCRATICAS E DISCIPLINARES SEM SE PRECCUPAR COM
0% ASPECTOS DE INTEGRACAO, PRODUTIVIDADE, BEM-ESTAR DA MAG-DE-0BRA."

“... 0S PROBLEMAS RELACIDNADOS A RECURSCS HUMANOS CONTINLARAM A SER TRATADCS COMO SE A EMPRESA ESTIVESSE NUM CONTEXTO DE
IODELO SISTEMICO FECHADO, DISSOCIADD DO AMBIENTE EXTERND E COMO SE ESTE NAO EXERCESSE INFLUENCIA SOBRE A ORGANIZACAD. ESTA
Y15A0/MODELO CONTRIBUIU PARA QUE A AREA DE RECURSOS HUMANOS PERMANECESSE A MARGEM DA GESTAD ESTRATEGICA DO NEGOCID..."

»... DIFUSA E CONFUSA COM OUTRAS FUNCDES, TAIS COMO MATERIAL, CONTABILIDADE, EXPEDIENTE...”

“__ YERDADEIRA SUN (RO, UE £ CONTRIBUIR PARA A REALIZACAQ DAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIO E DDS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS...”

4. APOS AS MEDIDAS DO EXECUTIVO, AS EMPRESAS ORGANIZAM-SE 2ARA RESPONDER AS EXIGENCIAS GOVERNAMENTAIS. PRECISAR
ACAUTELAR-SE, PORAUE JA NAC PODIAM ENFRENTAR OS PROBLEMAS DE PESSOAL COM IMPROYVISACAD...”

» . PERSISTENCIA DO EXFODUE BUROCRATICO E MICRD, QU SEIA, A5 PRINCIPAIS ATRIBUICOES DA AREA DE RECURSDS HUMANOS NAO
SOFRERAM ALTERACOES SIGNIFICATIVAS...”

“_.. PREDCUPACAD APENAS COM A CONTAGEM DE CABECAS..."

“ . AS ORGANIZACOES COMECARAM A REQUERER ACTES MAIS CONCRETAS EM RFLACAD A ADMINISTRACAD DE SEUS RECURSOS, TAKTO
MATERIAIS E FINANCEIROS QUANTO HUMARDS...”

“__. 0 HOMEM DE RECURSOS HUMANOS POUCO SE DIFERENCIA DE UM GUARDA-LIVROS..."

“... ' HOMEM QUE CHEFIAVA O SETOR DE PESSOAL ERA UM ADVOGADO, ESPECIALIZADD EM CIREITO DO TRABALHO, CONTADOR
[WPROVISAD COMO CHEFE DE ESCRITORIO, OU FUNCIONARIO PRATICO EM ROTINAS TRABALHISTAS."
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Se vocé acertou mais de 80% das respostas, parabéns! De

qualquer forma releia as paginas dos conteddos em quc se

enganou.

Se acertou em torno de 50%, dedique um tempo mais longo a

Ieitura dos conteiidos necessarios. Porém, se errou 50% ou mais

do que o previsto, que tal reler esta Unidade? Afinal, estudar,

aprofundar conhecimentos niic estd sendo a sua escolha neste

momento?

MODELOS DE RH E AMBIENCIA ORGANIZACIGNAL

“Nas empresas as pessoas nio sio pagas pela posicdo que ocupam no

erganograma, mas sim por sua produtividade.” JOHN NAISBITT

Provavelmente, nio é novidade para vocé o fato de que ao longo do dltimo século a

Teoria das Organizagdes tenha concebido as organiza¢des de modos distintos.

Uma das recentes concepgdes compreende a dindmica das organizagdes como um

sistema aberto — a Teoria de Sistemas desenvolvida a partir dos estudos do bidlogo

alemio VON BERTALANFFY. Segundo esta perspectiva tedrica, as organizacdes

sdo percebidas como um sistema formado por partes que se inter-relacionam e

interagem entre si — os subsistemas.

Sinta-se um artista plastico ¢ imagine um desenho para expressar

o que acabamos de falar sobre a Teoria de Sistemas. Nio sc

esqueca de incluir os Subsistemas basicos,

Yamos ver se vocé esqueceu ou nio algo importante.
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Naturalmente ndo é possivel analisarmos diretamente o seu desenho. Mas vamos
dar algumas dicas iteis para auxilid-lo na anélise da adequabilidade do seu desenho.

Vamos 14!

A propria organizacgio faz parte de um sistema maior, nfio € mesmo? Logo, no seu
desenho, deve constar uma referéncia a Sociedade onde a organizagio atua, com a
qual interage, e onde busca recursos para, através de um dado processamento,-

produzir produtos e/ou servigos que atendam as demandas de clientes que habitam

nesta sociedade.

e s o 4

Mw-«a?in‘m%ﬁf PR R i el «V- i

1 g o 8 e T R

Uma outra referéncia importante que vocé néo pode deixar de ter incluido no seu
_desenho para representar a Teoria de Sistemas — mecanismos de controle (feedback)
para monitorar o desempenho da organizacio diante das demandas da clientela, bem
como para acompanhar o processamento dos insumos (recursos tecnolégicos,

financeiros, materiais, humanos, etc.) que importou do ambiente externo.

Muito bem! Com o intuito de aperfeicoar o esquema que vocé desenhou, vamos apresenta-

lo a um esquema do funcionamento de uma organizagfo 4 luz da Teoria de Sistemas.?

| SISTEMA E
: __ {ORGANIZACAO HUMANA)
VLR £ YALOR OU QUALIDADE |
“HARDWARE"
MATERIAIS i EQUIPAMENTOS E QuTPUT
ENERGIA  INPUT MATERIAIS
! . “HUMARWARE e CLIENTE
IKFORMACAO ELEMENTO HUMANO
' : PRODUTO
“SQFTWARE”
PROCEDIMENTOS SERVICO
(UsToS FATURAMENTO

BLCAMPOS, Vicente Falconi. TQC; controle da qualidade total ne estilo japonés. Belo Horizente,
Fundacdo Christione Otonni, 1992.
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Analise o seu desenho e anote neste ¢spaco o que faltou ser incluido.

Mais adiante vamos continuar compartilhando com vocé outras

informagdes pertinentes a esta referida Teoria.

Esta Teoria de Sistemas surge por volta dos anos 00 revolucionando o pensar
administrativo. Alids, exatamente por esta razfio fomos resgatd-la neste momento

de nosso _trabalho.

Precisamos té-la em mente para entendermos questdes organizacionais que serdo

abordadas nesta Unidade. Por exemplo:

Que tipo de recursos humanos a empresa necessita para atender as suas demandas?
Por que o perfil de um bom funciondrio, ha poucas décadas, era aquele submisso as
regras, s normas, leal & organizacgo? Por que este perfil agora € outro? Hoje, o bom

empregado é aquele que é inovador, criativo, com capacidade de autodesenvolvimento?

O que mudou no mundo organizacional, ou o que estd mudando? Sem medo de errar
podemos afirmar que quase tudo. As organizagdes mudaram porque as pessoas
mudaram, porque o mundo esta mudando muite rapidamente.
Facamos uma pequena brincadeira. Vocé é capaz de responder 3
questdo: Qual o intervalo de tempo entre a descoberta cientifica

e a utilizaciio em larga escala das seguintes invengdes? Anote o
namero de anos ao lado de cada uma delas.

1. Fotografia
2. Telefone
3. Radio
4

. Transistor
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Acertou guem respondeu 112, 56, 35 e 3 anos, respectivamente. Se vocé acertou,
parabéns! Pouquissimas devem ser as pessoas capazes de responder de imediato a
tais perguntas. Contudo, saiba, o mais importante ndo é vocé ter ou ndo acertado
cem por cento. O que de fato importa, entdo? O teste buscou exemplificar através

de fatos a dimensdo da Velocidade da mudanga, cada vez mais acelerada.

Os profissionais que lidam com recursos humanos em fungfo do ritmo acelerado
das mudancgas sfio bombardeados com temas e frases de efeito, ligando-as 4 questiio

da modernidade, aos desafios que o século 21, tdo proximo, impora.

Nio ha quem discorde das questdes apontadas. O problema no entanto &: Como
responder com sucesso aos desafios? Como agregar valor as organizagdes? Como
gerenciar problemas e/ou oportunidades? Como desenvolver estruturas
organizacionais que facilitem a capacidade das organizacdes de atenderem as

mudangas? Como gerenciar pessoas ¢ equipes? Como fazer tudo isso?

Nio sei se vocé concorda, mas parece que os modelos de gestdo vigentes, até entfio,

néo estdo dando conta das novas demandas organizacionais.

Sob nosso ponto de vista, para entender as provaveis origens desta realidade torna-

se¢ necessdrio analisar duas questdes distintas e complementares;
Em primeiro lugar, quais sdo as novas demandas organizacionais?
Em seguida, qual o modelo conhecido, até entdo? Quais sdo os seus pressupostos?

Examinemos, primeiramente, as pressdes e influéncias de forcas atuantes sobre as
organizagdes.
Ha dois tipos de pressdes impulsionando mudangas nas organizagles — as externas

e as internas.

Dentre as pressdes da ambiéncia externa destacam-se a concorréncia acirrada, as exigéncias

do consumidor e da comunidade. Por sua vez, a organizagio sofre pressdes de sua ambiéncia
-7
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interna, tais como: demanda por maior autonomia no trabalho, demanda por atividades

criativas e motivadoras, melhoria de formagéo geral das empresas, entre outras.

Transcrevemos a seguir alguns resultados de pesquisas realizadas pela equipe do
pesquisador John Naishitt na tarefa de investigagio de tendéncias de futuro. Sinalizam
novos desafios a serem enfrentados pm" aqueles que ja lidam ou que venham a lidar com
0 gerenciamento de pessoas nas organizacdes. Dai a importdncia de se assumir uma
permanente postura de reflexdo sobre o contexto onde as organizagdes atuam,

“K cada vez mais forte a pressdo e a influéncia das forgas do ambiente

externo na vida das organizagdes...”
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“Nas novas empresas as pessoas ndo sdo pagas pela posi¢do que ocupan

no orFganograma, mas sim por sua produtividade...”

“Sem divida a melhor preparagdo para o futuro consiste em investir no

homem como tal, em sua capacidade de mobilizar recursos para lidar

cont sifuagdes novas, pessoas, consigo mesmo € com o mundo...”

“E preciso reinventar a organizagdo, transformando-a em un lugar onde

as pessoas cresgam de futo, em vez de esperar que elas satisfagam as

suas necessidades de crescimento em suas horas de folga.”

“k preciso refletir mais profundamente sobre o processo de recriacdo

da organizagdo como fator estratégico-chave a condicionar a qualidade

de suas realizagdes numa sociedade global muite diferente da tipicamente

industrial que tem prevalecido nas duas ultimas décadas.”

“Nas melhores empresas o crescimento das pessoas e o crescimento das

empresas sdo compuativeis ¢ mutuamente benéficos.”

“No futuro, as organizacdes serdo organizadas de acordo com o sistema

de gestdo baseado no.modelo de trabalho em sistema de redes. Os

sistemas serdo planejados de forma a permitir ligagdes laterais ¢

horizontais, ¢ qté mesmo multidirecionais e em sobreposicdo.”
Agora sim podemos continuar refletindo. Por que modelos, tdo comumente adotados,
ndo atendem mais ds demandas das organizagdes modernas?
As tendéncias que acabamos de assinalar, cada vez mais, estdo presentes nos cotidianos
organizacionais. Logo, parece ser ponto pacifico a necessidade de uma “rearrumagio”
nas organizagdes, essencialmente em se tratando de crengas empresariais. Até hoje,
infelizmente, antigas crengas alimentam paradigmas ultrapassados, fundamentam
praticas de gestdo que se caracterizam por estarem na “contramfo da histdria®.
Importante dizer que, neste momento, estamos nos referindo as crengas que norteiam
os principios e as praticas do industrialismo de massa. Falamos, principalmente, de
crengas e praticas tayloristas, A este conjunto de crengas e praticas denominamos
Modelo Mecanicista.

Experimente fazer um brainstorming neste instante. Descreva

como vocé imagina um Modelo Mecanicista. Que tipo de

caracteristicas organizacionais ele determina?
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Vamos verificar quais caracteristicas coincidiram?

O Modelo Mecanicista, como sabemos, foi concebido no inicio do século XX,
basecado na Especializagdo de Tarefas e na Estruturacdo da Organizagdo em
Unidades e Orgdos Funcionais, tendo como lastro a Administragio Cientifica do
trabalho de Frederick W, Taylor. O foco da preocupacfc organizacional eram as
maquinas, a énfase em investimentos de capital para futuras unidades de producio,

a organizacgiio racional de tarefas, a especializacfio, a rotinizacéo do trabalho.’

A gestdo desenvolvia, entfio, praticas e técnicas voltadas para a ambiéncia interna —
a chamada Visdo “Intramuros”, voltada para normas e procedimentos. O elemento
humano era apenas um insumo, um meio de produgfo. Simplesmente'.
Vamos fazer uma outra pausa para reflexio. O que vocé entende
por Visdo “Intramuros”? Compartilhe conoseo o que vocé pensa
a respeito, anotando nas colunas devidas o que se pede:
A : TENDENCIA DECLINARTE TENDENCIA ASCENDENTE

CARACTERISTICAS
DO TRABALHO

ESTRUTURAS
ORGANIZACIONAIS

CARACTERISTICAS DA
GESTAO EMPRESARIAL
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Nioc esquega: Este modelo foi, e ainda €, extremamente funcional quando a gestio
se d4 em um ambiente previsivel e relativamente estavel. Este Modelo torna-se
ineficaz na medida em que este quadro se altera e a incerteza passa a ser um

elemento-chave.

A partir dos anos 70, mais precisamente em 1973, o mundo é surpreendido pelo

embargo do petroleo. Este fato revoluciona, entéo, todo o pensar administrativo.

Surpresa geral! O mundo niio é tio estdvel e previsivel quanto se pensava. Novas
formas de planejamento, organizacgio, direc¢iio e controle necessitam ser
desenvolvidas, j4 que no novo contexto nao ha espago para a repetigio do passado,

mas a busca incessante do novo, do que estd por vir.

Mas o que significa conquistar o0 novo? Em termos empresariais estd sendo
necessario investir em novas priticas, em novas tecnologias de gestio. O quadro a
seguir®' assinala as principais transforma¢des que estio impactando as organizagdes
nos aspectos relativos 4 caracteriza¢do do trabalho, estruturas organizacionais e
caracteristicas de gestéio.

Compare-o com as suas respostas dadas no exercicio anterior.
Que tal o resultado?

TENDENCIA DECLINANTE TENDENCIA ASCENDENTE
CARACTERISTICAS REPRODUTIBILIDADE CRIATIVIDADE
DO TRABALHO RIGIDEZ FLEXIBILIDADE
DIVISAD DE TAREEAS INTERFACES REBULOSAS, REDUNDANCIAS £
FORMACAD PREVIA MULTIESPECIALIZACAD
LIDERANCA AUTQRITARIA APRERDIZADO CONTINUD

LIDERANCA INTERACIONAL

ESTRUTURAS HIERARGUIA YERTICAL REDUCAO DE Ni¥EI$ HIERARQUICOS

ORGANIZACIDKAIS REDE MATRICIAL DESCENTRALIZACAD E AUTONOMIA
CENTRALIZACAD [NSTABILIDADE COMO FATOR DF FYOLUCAG
PERENIDADE TERCEIRIZACRD

AGLUTINACAD DE FUNCOES

CARACTERISTICAS DA FOCO HO CAPITAL FOCO NOS RECURSOS HUMANOS
GESTAQ EMPRESARIAL TEQRIAS QUANTITATIVAS FOCO NA GESTAO DA INFORMACAD
DISTANCIA CAPITAL/ TRABALHO VISAD COMUM,
IDENTIDADE E VALORES

COLABORACAD, PARTICIPACAD

IWOOD lanior T. Mudanga organizacienal e o transformacéc da funcdo de recursos humanos.
R. da ESPM, 5&o Paulo, 1994.
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Da andlise deste esquema podémos identificar o deslocamento do foco de atengdo
de uma visdo “intramuros” para uma visdo voltada para o mercado, para o cliente;
das mAquinas para as pessoas. Estas comegam a ser vistas como e¢lemento estratégico.
Este novo enfoque, esta nova filosofia acarreta uma visfo radicalmente diferente
do mundo do trabalho. Buscam-se modelos organizacionais mais flexiveis que
possibilitem capacidades de respostas mais rapidas para fazer frente & concorréncia

acirrada entre organizagdes.

Torna-se imperioso que as unidades administrativas tenham uma visfio Anica do
negdbceio, da missic organizacional e todas as unidades tenham um dnico sentido, na
medida em que apdiam um negdcio comum. A informacio passa a ser um elemento-
chave que deve estar disponivel em tempo real para que se¢ possa tomar decisdes

que Tagam avangar o fluxo do processo decisério.

O objetivo da organizagdo € cumprir e gerir processos e lempo.

O Gerente passa a delegar responsabilidades técnicas e/ou
administrativas a empregados qualificados e/ou a terceiros e foca
sua afencio em tarefas que nio pode delegar, quais sejam, o
gerenciamento de informacdes ¢ de sua equipe.
. =
Em decorréncia desta filosofia as organizagdes passam a adotar medidas especificas
que favorecem a: -

* Utilizagfio da capacidade e do potencial das unidades organizacionais;
* FElinminacio drastica das unidades intermediarias que complicam ou encarecem o
processo sem agregar valor ao negdcio.

Consegiientemente, os modelos organizacionais sofreram (sofrem) alteragdes.
Podemos sintetizd-las através dos seguintes aspectos:
O primeiro deles objetiva a colabora¢io das unidades organizacionais entre si, a

complementacdo através de uma constante agregagio de valor ao negbcio, garantindo
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sobrevivéncia e desenvolvimento organizacional. Este processo de colaboragfio entre
unidades e a busca de constante intercdmbio com o mercado fazem com que as

estruturas organizacionais sejam cada vez mais fluidas e transitorias.

Com relagio a drea de recursos humanos, observa-se que a tendéncia & que esta
deve ter estrutura simplificada e suficientemente flexivel de modo a permitir a
dinamicidade requerida pela constante evolugfio nas diversas areas de conhecimento
humano e a disseminagio deste pela organizagio. Ao contrario de estruturas antigas,
fragmentadas em especializagdes (Cargos ¢ salarios, Avaliag@o de Desempenho,’
Recrutamento e Selecdio, Treinamento e Desenvolvimento, étc.) € COIM um rimero

significative de técnicos especializados em cada drea de conhecimento.

Hoje; a tendéncia é que a area seja composta por profissionais po![\)alentes e em
nitmero F@dllzi;l'é que apreciam a compatibilidade da tecnologia de gestio de pessoas
a demandas identificadas junto aos demais gestores; acompanham ¢ implementam
programas de modo a assegurar a sua atualizacfo permanente 4s mudangas
organizacionais ¢ 4 emergéncia de novas necessidades e em parceria com as demais
unidades para desenvolver programas especificos. Qu seja, a fungdo de recursos
humanos ¢ descentralizada para perto do cliente, as demais unidades
organizacionais.

O resultado pratico desta nova filosofia é que a Gestio de RH ¢é
uma tarefa de todas as chefias da organizacio, de todos aqucles
que possuem subordinados. E ndo atribui¢iio tinica da drea de

RH - entendida como 2 unidade organizacional.
A essa altura cabe deixar bem clara uma distingfio entre a fungdo de RH, que como
foi dito & atribuicdo de todos aqueles que sdo gestores de pessoas. A tarefa de
gerenciar pessoas, dentre outras, engloba as 1‘Bsp0hsabi1idades basicas de captagio,
formacéo, desenvolvimento, promogéo ¢, quando necessario, demissdo. Temas, alids,

que serao desenvolvidos na Unidade 4 deste Mddulo.

Nesta dire¢do, cabe a area de RH, como uma unidade organizacional especifica, a
concepgio, implementagio, acompanhamento e avaliagio de programas especificos,
bem como o apoio e a orientacfo aos demais gestores no tocante as tecnologias de

gestio de pessoas e de equipes.

Com esta diretriz, a drea de RH passa a operar sob uma estrutura mais “enxuta”,
com alguns ou talvez muitos de seus tradicionais papéis contratados por unidades

externas ou executados por equipes especificas em torno de clientes especificos.

56



Um segundo aspecto das novas formas organizacionais é a busca de uma constante

aprendizagem.

A énfase desses modelos estd no desenvolvimento das pessoas que integram a
organizacio, que sdo orientadas para a methoria da qualidade dos processos nos
quais estdo envolvidas para através destes alcangarem qualidades de produtos e

reducio de custos.

O papel da 4drea de Recursos Humanos neste contexto é preparar os gestores de
pessoas para entenderem que cada empregado é ele proprio uma organiza¢io humana,
que, a exemplo das organizagdes, recebem insumos, processando-os e transformando-
os em produtos, seja qual for a sua posi¢fo na organizagio. E se isto é realidade,
cada ser humano é um centro de despesas e simultaneamente um centro de reéeitas
(o resultado do seun trabalho, se realizado com destreza e qualidade, agrega valor 3
organizagio).

Um ultimo aspecto ¢ o abandono de praticas reativas de gestdo, com uma visio de
curto prazo, para a assuncgfio de um Projeto de longo prazo, de uma postura pré-

ativa.

A este conjunto de premissas descritas di-se o nome de Modelo Orgdnico.

Experimente listar algumas caracteristicas possiveis de serem
encontradas em organizacdes que adotam Modelos Orgénicos.
Depois, analise a sua listagem com o quadro da pagina seguinte
para verificar a adequabilidade das suas respostas.
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Esperamos que vocé tenha incluido na sua listagem muitas das caracteristicas

organizacionais que se encontram no quadro abaixo.

 NATUREZA BASICA DAS MODELAGENS ORGANIZACIONAIS

MODELOS MECANICISTAS MODELOS ORGANICOS
FORMA PIRAMIDAL DILUICAC DA HIERARQUIA
DIVISAO DO TRABALHO POR ESPECIALIZACAO DE FUNCOES MiNIMA FORMALIZACAQ DE TAREFAS
DEFINICAO PRECISA DE ATIVIDADES E RESPONSABILIDADES PRESSUPOSTOS DE MUDANCA DOS PAPEIS INDIVIDUAIS
ESTIMULO AO RESULTADO INDIVIDUAL ENFOQUE DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS ESPECIFIC0S
DECISOES NO TOPO DA ORGANIZACAO ENFASE NA PESSOA/EQUIPE

ESTIMULO AOS RESULTADOS GRUPAIS

DECISOES NOS NIVEIS MAIS BAIXOS

Pelo exposto, podemos afirmar que tem sido possivel observar cada vez mais a
tendéncia 4 adogdo de modelos orgdnicos, na medida em que o ambiente

organizacional torna-se mais e mais mutante

A mudanca nido é mais vista como um fenémeno que ocorre de quando em quando,
pelo contrario, se tornou uma forga constante. E com esta consisténcia da mudanga
a tendéncia é o surgimento de “empresas virtuais”, onde a hierarquia gerencial
tradicional é substituida por “produtores” que coordenam e dirigem os esforgos em
conjunto, mas por um periodo limitado a vista de um empreendimento especifico e
que ao final do mesmo as parcerias e aliangas estratégicas de pessoas e empresas

geralmente sdo desfeitas.
Quer um exemplo?

Imagine o Spilberg associando-se a outras cabegas (responsaveis por som,
iluminagdo, figurinos, etc.) para a realizagdo de um novo filme. A este novo estilo
de empreendimento, como podemos perceber, os papéis sio desempenhados de
acordo com a situac¢do, durando apenas o tempo necessario e visando executar
aspectos especificos do empreendimento. Relacionamentos e ndo estruturas

governam o trabalho. E o modelo que denomina “EM REDE”.

Entdo, tudo bem? Se algum ponto ainda estiver obscuro releia esta Unidade, antes

de passar a proxima avaligdo.
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AUTO-AVALIACAOD

Analise o seu ambiente de trabalho. Vocé o classificaria como um modelo que tende

a ser mais mecanico ou mais organico:
[J mecénico
[0 organico

Justifique a sua escolha.

CHAVE DE RESPOSTA

Procure analisar as suas respostas confrontando com o disposto no Quadro intitulado

NATUREZA BASICA DAS MODELAGENS ORGANIZACIONAIS da pagina 58. -

B
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facamos um parénteses. A
nossa proposta ¢ mostrar como a gestio de RH pode facilitar a consecugéo dos objetivos
organizacionais. Este parénteses visa a recapitulagdo de alguns conceitos relativos a
questdo do Planejamento, ji que a proposta de uma gestdo de RH mais alinhada as
tendéncias de futuro aponta para a necessidade de uma conceituagdo estreita entre

Planejamento de RH e planejamento estratégico Organizacional. Entdo, recordemos.

Lembra-se 'de FAYOL??2 Aquele que “decantou em prosas e versos” a importancia

do Plancjamento como ferramenta administrativa imprescindivel ao alcance dos
objetivos almejados? “Governar é prever”, dizia ele, considerando a importancia
da previsio no mundo dos negdcios. Para que fique bem claro, prever, neste contexto,

significa agir, ao mesmo tempo, calculando o futuro para prepara-lo.

O programa de agfo ¢é a principal evidéncia da importancia que o autor supracitado,
alids um dos classicos da Administragio, atribui a previsio para garantir o resultado
almejado. FAYOL enfatiza o delineamento da linha de conduta a ser seguida, das
etapas a vencer ¢ dos meios a empregar. Advogava, também, que a tomada de decisdo
deveria ser apoiada por um levantamento da situacdo da empresa. Vejam vocés: para

Fayol o passado tem condigdes de nortear o futuro!

Esta concepgio de planejamento tem como sustentdculo a idéia de que o futuro é
uma projecdo do passado. Acreditava ser uma forma segura projetar o futuro com
base em dados que j4 ocorreram. Como se o mundo fosse estdvel e fosse possivel
haver desempenho eficiente e eficaz sem maiores atritos. E uma visdo que assinala

uma autonomia relativa da organizagdo com relagdo ao seu ambiente.

2FAYOL, Henri. Administracdo indusirial e geral; previsdo, organizacéo, comando, coordenacéo,
controle. Trad. Irene de Bojaro e Mério de Souza. 10. ed. Séo Paulo, Atlas, 1989.
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Esta forma de pensar persistiu até os anos 50. A partir desta época, comenta IGOR

ANSOFF,*»
“[..] muitas empresas americanas defrontaram-se com sinfomds
perturbadores que ndo podiam ser remediados prontamente pelas
réenicas administrativas disponiveis, e que ndo tinham precedentes em
experiéncias recentes. Para algumas empresas, a procurd de mercado
comecou u cair e ndo podia ser reestimulada sequer pelas mais
enérgicas promogoes ou atividades de marketing. Para outras, a procura
comeg¢ou a cair em fuce dos produtos substitutos oferecidos por novas
tecnologias. Outras ainda viram seus mercados tradicionais invadidos
por vigorosos competidores externos.”
Pense nas realidades organizacionais que vocé conhece e lembre-
se de decisbes, tomadas ou nfio por vocd, que parecem ter sido
fundamentadas na crenca de que é possivel caminhar com
seguranca para o futuro, olhande predominantemente para o
passado.
Exercite os seus neurbnios um pouco mais e anote ao lade de
cada uma delas se o future confirmou ou néio o passado.

Sigamos!

O fato é que, a partir dos anos 50, desafios cada vez mais inesperados exigiram
muito esforco por parte dos administradores para atender de imediato, por exemplo,
as necessidades dos clientes, as exigéncias dos sindicatos e ao mesmo tempo aos

anseios dos acionistas. Mudancas econdmicas, politicas e sociais aconteciam em
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cada instante de segundo, ameagavam a estrutura, os objetivos e o funcionamento

da empresa.

Nos anos 60 torna-se, ainda, mais dificil prever e controlar as mudancas em curso.

. Sera que vai ser igual
ao que foi...

Surge, entdo, na Administragdo um novo paradigma — Sistemas Abertos —, ja

mencionado quando tratamos dos modelos de GRH ¢ ambiéncia organizacional.

Como vimos, a organizagdo passou a ser concebida como um sistema aberto, onde
as relagbes organizacdo versus ambiente sdo de vital importincia. A organizagio
surge como receptora de insumos ambientais que sdo processados para, a seguir,
serem exportados de volta para o ambiente. Isto significa que o ambiente
organizacional passa a ser de suma importéncia e precisa ser analisado quanto ao
Planejamento.

O administrador precisa, agora, incorporar mudancas futuras a

seus planos de acio e ndo apenas reagir a elas.
E agora, como continuar a prever na base do “Se... Entdo...”?

A andlise ambiental passa a ser um ponto-chave em qualguer sistema de
plane]amento uma vez que o futuro, em face da rapidez e da mutabilidade do
ambiente, ndo pode ser previsto a partir da extrapolagdo do crescimento passado.
Torna-se imprescindivel a incorporagdo de novos elementos, tais como: determinagéo
dos principais interesses externos voltados para a organizagdo; expectativas de
interesses internos dominantes; informagdes sobre o desempenho passado, atual e
projetado; avaliagdes de oportunidades e ameagas do ambiente e avaliagdo das forgas
e fraquezas da empresa.

BANSOFF, H. Igor; DECLERCK, Roger P.; HAYES, Robert L. Do planejamento estratégico a
administracéio estratégica. Trad. Carlos Roberto Vieira de Aradjo. Séo Paulo, Atlas, 1981.
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Dito de outro modo, o Planejamento agora adjetivado — Planejamento Estratégico —
precisa ter como base a andlise detalhada da ambiéncia organizacional, comparando
perspectivas com objetivos para gerar uma estratégia capaz de fornecer d organizagdo

subsidios para o enfrentamento eficaz das mudangas do ambiente organizacional.

O quadro a seguir, transcrito da bibliografia citada na nota 24, ilustra o Processo de

Planejamento segundo STEINER & MINER.* Analise-o atentamente.

Analisando este esquema percebe-se que ha, sem duvida, um avango do Planejamento
em termos metodologicos. Por outro lado, muita énfase ¢ dada a “propostas racionais

de analise antecipatdria”, como se a razdo desse conta de todos os problemas!

Nao da! Sabe por qué? O mundo moderno ndo cabe em um modelo l6gico apenas.

Ha variaveis que ndo podem ser previsiveis, nem controladas.

O que estamos tentando ¢ chamar a sua atengéo para o fato de que as tecnologias e
as estruturas conceituais de .envolvidas tenderam a sofrer um atraso em relagdo aos
problemas cotidianos enfrentados pelos gestores.

24STEINER, George A.; MINER, John B. Politica e estratégia administrativa. Traducéo de José Ricardo
Brandéo Azevedo. S&o Paulo, Universidade de Séo Paulo, 1981.
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Vejamos como ANSOFF & HAYES? analisaram a questio:
“[...] Um dos aspectos especificos e dificeis do problema estratégico
foi a expansdo e a mudanca muito brusca do seu proprio contetido. A
conseqiiéncia disso é que as novas estruturas conceituais e as novas
tecnologias, voltando-se para a solugdo de problemas, tenderam a
sofrer um atraso em relagdo aos problemas administrativos encontrados

no mundo real.”

Entdo, vocé concorda com esta afirmacdo? Impessivel negar, ndo é mesmo? O fato ¢é
que algumas dimensdes do Planejamento Estratégico mostraram-se ineficazes,
principalmente no que concerne as propostas racionais de analise antecipatoéria. Desde

entdo o problema estratégico comegou a ser encarado como algo mais complexo.

Segundo MOTTA,?® ANSOFF, a partir de uma visdo das limitagdes impostas pelo
conceito ¢ pelas praticas do Planejamento Estratégico, introduz, na década de 70, o

conceito de Gerenciamento Estratégico.

Na sua opinido, o que caracteriza o Gerenciamento Estratégico?

Verifique se vocé abordou os aspectos-chave que permeiam este conceito.
Buscando em MOTTA? auxilio para a resposta, vejamos como ele trata a questio:

“[...] A geréncia estratégica é a gestdo do futuro, torna-se crucial no

mundo de hoje, que o futuro se aproxima velozmente do presente. A
25 ANSOFF, H. Igor; DECLERCK, Roger P.; HAYES, Robert L., op. cit., nota 23.
2 MOTTA, Paulo Roberto. Gestéo contemporénea; Ciéncia e arte de ser dirigente. Rio de Janeiro,

Record, 1996.
7 MOTTA, Paulo Roberto, op. cit., nota 26.
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visdo estratégica ajuda a tomar decisdes numa era em que ja ndo se

tem mais tempo de formular e definir problemas.”

Para o autor, a Esséncia da Visdo Estratégica na administragdo ¢ a idéia de se
construir, em nivel organizacional, uma postura que indique com clareza um caminho
futuro suficientemente flexivel para ser alterado de acordo com as novas condigdes

ambientais.

Finalmente, a Administracdo Estratégica é, basicamente, uma cultura que busca
desenvolver uma atitude de aceitacdo da mudanga e fomentar a capacidade de
resolver problemas. Esta, segundo o referido autor, recupera, restitui e reforga a
idéia de globalidade na perspectiva organizacional. Além disto, amplia o pensamento

estratégico para as areas funcionais, ajudando, assim, a eliminar ou diminuir:

“..avisdo segmentada e setorial na criagdo do fuluro organizacional;
a perspectiva inadequada que ordena niveis de estratégia a partir dos
niveis hierdrquicos administrativos; a énfase burocrdtica no sistema
de planejamento”.
Na tentativa de resumir as conquistas estratégicas da administracdo, desde as
concepgdes mais antigas sobre planejamento até o planejamento estratégico,
apresentamos um outro quadro da autoria de Motra, na expectativa de estimular

reflexdes ¢ de sedimentar os aspectos mais relevantes. Analise-o cuidadosamente.

Conquista da Visao Estratégica na Geréncia

1

o r  REFORCO DA PERSPECTIVA DE
a DEFINICAO CLARA DA MISSAO SILS%AE'S'?;ETE@'&VE'“TA A
§ > W SOCIOECONOMICA DA ” )
g z 2/ ggigmg ;;AE?A%OS ORGANIZACAO o AVANCO DA VISAO ESTRATEGICA
= )
= ¢ =8 ’ o PERSPECTIVA MAIS AMPLA QUE 0 PARA AREA_S FUNCIONAIS
o : = | PFRSPE(TIVA MAIS AMPILA QUED NIVEL DA ORGANIZAU\O . AEENTUA(AO PA PERSPECTIVA
E a \§ NIiVEL DA TAREFA {NEGOCI0)} « DESENHO DE FUTURS ‘ NAO-BUROCRATICA E
> g S | * HORIZONTES DE TEMPO, ALEM ALTERATIVOS DESCENTRALIZADA DO
=
= E DO MOMENTO E DO THPACTO o ANALISE AMBIENTAL EXTERNA PLANEJAMENT0~ )
< = MEDIATO DA ACAO INTERNA o PERSPECTIVA NAO-HIERARQUICA
S | s DIRIGENTES COMO LiDERES E E NAO-SEGMENTADA DAS
= ESTRATEGISTAS NOVAS METODOLOGIAS DE DIMENSGES ESTRATEGICAS DA
RACIONAIS E ANALITICOS PARA CAPACIDADE GERENCIAL DOS

Conclui-se, portanto, que a conquista da Visdo Estratégica na Gestdo é fruto de um

processo, cujo inicio foi a busca de respostas as mudang¢as vivenciadas pelas
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organizagdes, através de técnicas de planejamento, baseadas em analise de
tendéncias, e conseqiientes propostas racionais capazes de fazer frente a essas
tendéncias.

Na medida em que as metodologias constituidas por “propostas racionais de analise
antecipatdria” mostraram-se ineficazes, novos conceitos foram sendo incorporados,
‘os Quais caracterizam a administracdo estratégica. Que tal vocé tentar fazer um
esforco para citar alguns exemplos do seu cotidiano organizacional que refletem

uma postura estratégica?

Verifique se de fato os exemplos citados por vocé estio
compativeis com o que, hoje, consideramos adoc¢io de posturas

estratégicas:
* Tomar decisdes prevendo os impactos sobre o resultado no longo prazo e nio

apenas sobre o resultado imediato.

¢ Procurar o continuo aperfeicoamento da posigdo competitiva da organizagio.

>

* Reconhecer que as descontinuidades sdo mais importantes que as tendéncias.

E com base nesta nova postura que a Administragcdo de Recursos

Humanos busca uma redefinicfio de seu papel nas organizacgdes.
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AUTO-AVALIACAD

Antes de iniciar a leitura da préxima Unidade, faga o seguinte exercicio: Vocé seria

capaz de estabelecer a diferenca entre Planejamento Estratégico e Administragdo

Estratégica?

70



CHAVE DE RESPOSTA

"OpD2JAW Op SPPUPWAP SP SO31AI8S /sojnpo.d snas ap ojuswpyuljp O Wod
9 $9JUBI|> SO WOD OJUSWIDUCIDDAI Nds Opupo3ls iado owod weq ‘opo} wnu soj-pibajul
we 8s-opundndoaid ‘OR3PZIUDBIO DP $B10JOS SOSIGAIP SO ISDBYUOD WBASP OLIOSIOEP
0s5820.d ou sppiAjoAuD spossad sp.anb wae ‘pysijpiausB opsia pwin opundijdwi ‘selo)sab sop
apind Jod sjusupwiiad pinjsod pwn b 8s-2.1842. D216940IIS] ORIDASIUIWPY ‘DpIHIDdDIHUOD
W3 "SOPPUPD|D SDJPW SO dwlojuod ‘oppzeidsap siodep ses spod enb odidoy ounid

wn ap as-pyp4] ouniny o pind opiBuip oup|d wn sodnssaud odibgipiys] ojuswplaup|y

g

71






PLANEJAMENTO DE RH: CURTD, MEDIO E LONGD PRAZOS
Esta Unidade 4 esta construida para apresentar a vocé os principais instrumentos
de gestdo de RH, bem como para alertd-lo quanto aos aspectos criticos pertinentes

a cada um deles.

Este bloco inicial trata do Planejamento de curto, médio e longo prazos. Os demais
instrumentos de gestdo serdo desenvolvidos nos blocos posteriores, ainda nesta
Unidade — Sistemas de Captag¢do e T&D, Remuneragio e Desempenho. Ou melhor,
sistemas que se constituem nos principais desafios de todos aqueles que tém a

responsabilidade de contribuir para o crescimento de pessoas e equipes.

Muito bem! Iniciaremos apontando ser ponto pacifico que gradativamente RH vem
assumindo um papel cada vez mais estratégico nas organizacbes. Em funcio disso,
a questdo central deste bloco sera estimular reflexdes destinadas a ampliar a sua
percepc¢do quanto aos fatores que vém levando a Gestdo de RH a abandonar fungées

meramente tatico-operacionais. “Lugar” ocupado por longo tempo.

Mudangas externas significativas, quer diretamente vinculadas a postura dos
profissionais da area, quer relacionadas a postura da organizacio diante das

atividades desenvolvidas por RH, tém provocado esta situagfo.

Vamos examinar esta questdo com cautela. Impossivel iniciarmos uma conversa sobre
este tema sem falar da responsabilidade das pessoas na aceleragido do processo de
mudangas. E fundamental ter consciéncia de quais varidveis estdo afetando as
transformagdes organizacionais. Além disto, lembre-se, nfio pense que apenas fatores
externos sdo alavancas de mudancas por si sé: em tltima instidncia, somos
responsdaveis pelos nossos cotidianos organizacionais, bem como pelos futuros

decorrentes construidos.

Mais uma vez, vamos exercitar os neurdnios! Refletir sobre o que acontece conosco

€ a nossa volta — uma das formas eficazes para compreender a realidade.

Tente criar na pagina seguinte um quadro referencial comparativo.
Para tanto, liste na coluna Modelos Ainda Vigentes exemplos de
posturas de RH que, segundo vocé, representam aquelas mais
comumente adotadas, nos altimos 10 anos. Anote-as, por favor.
Em seguida, descreva na coluna Modelos Alinhados as Tendéncias
- de Futuro uma das possiveis transformacoes que cada uma destas

posturas pode ter sofrido devido & acio de fatores externos.

Pense em suas experiéncias profissionais. Com certeza, sio
capazes de revelar com indubitavel sabedoria o que temos que

fazer para realizar essa fravessia. Faca um esforco! Achamos que

75



refletir sobre os impactos destes novos paradigmas, que vimos
comentando desde o inicie do Médule, contribui para o seu
crescimento pessoal e prefissional. Mais do que isto, revela quem

é e onde se esta.

MODELOS AINDA VIGENTES MODELOS ALINHADOS AS TENDENCIAS DE FUTURO

Como nfio temos como saber o que vocé escolheu para exemplificar as mudancgas de
posturas em RH, decidimos compartilhar com vocé frases cotidianas que temos
ouvido pelos corredores das organizagdes. Entendemos, elas sdo capazes de revelar
resisténcias ou ndo as mudangas. Preste portanto atencfo as vozes e visdes

contrastantes que temos ouvido.
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SE MAO HOUVER ORDEM, OBEDIENCIA E COMPROMETIMENTO COM 0
QUE ESTA ESTABELECIDO O CAOS IRA IMPERAR

i

E PRECISO ALTA FLEXIBILIDADE PARA INOVAR E LEVAR EM CONTA A ENORME
QUANTIDADE DE SUTILEZAS -

TEMOS QUE TER CONTROLE RIGOROSO PARA CERCEAR EXCESSOS E
FRAUDES

PRECISAMOS NEGOCIAR PROFUNDAMENTE PARA CONQUISTAR O
COMPROMETIMENTO DE TODOS

PRECISAMOS DE UM PROGRAMA CLARO, UM PLANO ESTRATEGICO
DETALKADO, COM OBJETIVOS BEM ESPECIFICOS

PRECISAMOS DE NOVAS PERSPECTIVAS PARA O FUTURO, ESPACO PARA
INOVACAO, ACOES COM FLEXIBILIDADE...

PRECISAMOS DE LiDERES FORTES, QUE GUIEM NOSSOS PASSOS...

PRECISAMOS DE LIDERES QUE SAIBAM POTENCIALIZAR A FORCA HUMANA

CHEGAREMOS LA SE FORMOS CAPAZES DE MANOBRAR BEM AS COISAS,
USAR A PRESSAQ CERTA, TRABALHAR 0 PODER NOS BASTIDORES

ATINGIREMOS NOSSOS OBJETIVOS LEGITIMAMENTE, POR MEIO DE
AUTENTICIDADE, ETICA E NEGOCIACOES COM AS CARTAS NA MESA

MUDANGAS EFETIVAS SO ACONTECEM A PARTIR DE ACDES FORTES

ANTES DE MAIS NADA £ PRECISO MUDAR ATITUDES E VALORES. 0 RESTO £
DECORRENCIA NATURAL

T0DO MUNDO BUSCA TIRAR VANTAGEM DO OUTRO. SE NAO
PROTEGER...

MANIPULACAO SEMPRE DESPERTA DEFENSIVIDADE E BLOQUEIA ACORDOS
BENEFICOS PARA TODOS

ESTAMOS TODOS NUMA SELVA, ONDE UNS GANHAM E OUTROS PERDEM

COM COOPERACAD MAXIMA TODOS ESTARAO GANHANDO

PRECISAMOS TER PESSOAS CERTAS NOS LUGARES CERTOS

PRECISAMOS DE UMA ESTRUTURA ORGANICA, QUE POTENCIALIZE TODOS

AS PESSOAS PRECISAM SEMPRE DE ORIENTACGES MUITO CLARAS, PRETO
NO BRANCO, SE NAO AS COISAS NAO ACONTECEM COMO DEVERIAM

AS PESSOAS PRECISAM DE ESPACO PARA EXPLORAR CAMINHOS
INOVADORES

1550 NAO E DA MINHA AREA

0 TODO £ MAIS DO QUE A SOMA DAS PARTES. PRECISO ME ENVOLVER

0S FINS JUSTIFICAM 0S MEIOS

INTEGRIDADE E 0 UNICO CAMINHO A LONGO PRAZO

PRECISAMOS ENDURECER: OU ELES OU NOS...

SOMOS PARCEIROS. PRECISAMOS HARMONIZAR NOSSOS INTERESSES

UM POUCO DE COMPETICAQ E SEMPRE SADIO

COOPERACAO MAXIMA £ 0 (INICO CAMINHO PARA TODA A EQUIPE

MANDA QUEM PODE, OBEDECE QUEM TEM JUiZ0

ESTAMOS TODOS NO MESMO BARCO: RESPONSABILIDADE E PODER
COMPARTILHADOS

VAMOS APROVEITAR ANTES QUE ACABE. PRECISAMOS EXTRAIR 0 MAXIMO A
CURTO PRAZO

CRIAMOS HOJE AS SEMENTES DO AMANHA. NAO PODEMOS SACAR CONTRA 0
FUTURO

ANTES 0 PROBLEMA QUE SE CONHECE DO QUE 0 PROBLEMA QUE NAO
SE CONHECE

QUEM NAO ARRISCA, NAD PETISCA. RISCO E RECOMPENSA ANDAM DE MAOS
DADAS

EM TIME QUE ESTA GANHANDO NAO SE MEXE

£ PRECISO MUDAR EM PREPARACAQ PARA O FUTURO

ASSIM JA ESTA BOM DEMAIS

COMO PODEMOS MELHORAR? NAO PODEMOS NOS ACOMODAR...

JA TENTAMOS ANTES E NAG DEU CERTO

JA TEMOS EXPERIENCIA; AGORA PODEMOS FAZER MELHOR

MAIS TARDE, QUANDO AS COISAS ESTIVEREM ASSENTADAS, PODEREMOS
PENSAR NISSO...

TEMOS QUE COMECAR DESDE 1A. AMANHA SERA TARDE DEMAIS...

EIS 0 QUE VOU LHE ENSINAR...

0 QUE YOCE JA SABE? 0 QUE MAIS PRECISA APRENDER?

NAO £ RACIONAL NEM £OGICO...

PODE SER QUE FUNCIONE. VAMOS TENTAR?

NUNCA F TARDE DEMAIS IZQ;RA APRENDER

CACHORRO VELHO NAO APRENDE TRUQUE NOVO

&

Como vocé deve ter percebido, as frases listadas no quadro anterior na coluna

Retrovisdo exemplificam posturas que favorecem a manutencio do status quo.

As demais, na coluna Evolucédo, revelam desejos de aceleragdo de mudangas.

Neste momento convidamos vocé a um mergulho interno. Ou

melhor, a uma auto-avaliagdo. Reflita sobre sua atuacio

profissional nos iiltimos 10 anos, e pergunte-se: Verdadeiramente,

tenho me esforcado para acelerar mudancas na Organizag¢do?

Quais agdes pro-ativas desencadeei neste sentido? Ou melhor,

tenho sido de fato agente de mudancga?




N#o ha necessidade de anotar estas respostas. Alids, lembre-se: este material é apenas
seu. Acreditamos que estas respostas devem ser apenas suas. Compartilhe-as com

alguém, apenas, se assim o desejar.

Analisando a questdo, RESENDE diz que:
“Os profissionais de Recursos Humanos — que costumam atribuir-se o
papel primordial de ‘agentes de mudangas’— ndo tém demonstrado
intengdo ou disposi¢do de promoverem modificagoes e renovagoes em
suas proprias atividades...
...as contradi¢des basicas da ARH perderam sem solugdo. Além da referida
pretensdo de ser agentes de midangas nos outros ¢ ndo mudar a si propria,
podemos citar outras: propde trabalhar os conflitos existentes em outras
dreas e ndo consegue administrar os conflitos internos.
E uma atividade tipica de assessoria e prestagdo de servigos ¢ atua
excessivamente em fung¢des executivas e como atividades com fim em
si mesmas.”
Hoje, mais do que nunca, para atender aos novos desafios, a administracdo de
Recursos Humanos necessita de um modelo mais eficaz em relagdo a realidade
contemporinea, como ja abordamos detalhadamente na Unidade 3.
Releia-a se necessario, antes de prosseguir.
Queremos aprofundar um pouco mais esta questdo relacionada as orientagdes que

fundamentam modelos emergentes ¢ as decorrentes de novas praticas de gestdo.

Compreendé-las € essencial a adequagdo dos modelos e praticas que vierem a ser

delineados para enfrentar os desafios da realidade.

Contemporaneamente, modelos bem-sucedidos em Gestdo de RH parecem obedecer a

trés orientagdes — sistémuica, finalistica e estratégica. O que significam cada uma delas?

Tente relacionar a primeira coluna de acordo com a segunda:

A. SISTEMICA { ) RUMOS DA ARH DEVEM (OU DEVERIAM) DERIVAR DOS OBJETIVOS E METAS DA ORGANIZACAD

(OMO UM TODO.
B. FINALISTICA { ) RUMOS DA ARH DEVEM ESTAR ALINHADOS AOS OBJETIVOS GLOBAIS DA ORGANIZACAO.
(. ESTRATEGICA () SISTEMA SOCIAL ABERTO QUE ENFATIZA A INTERACAQ COM O AMBIENTE EXTERNO E INTERNO; A

INTERDEPENDENCIA ENTRE AS ATIVIDADES DA PROPRIA ARH E ENTRE ESTAS E AS DEMAIS
ATIVIDADES DA ORGANIZACAO; A AVALIACAO PERMANENTE ATRAVES DE FEEDBACKS, BEM COMO A

ABORDAGEM INTERDISCIPLINAR MO TRATO DOS PROBLEMAS DE RECURSOS HUMANOS.

Conseguiu? Verifique a seguir.
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Corrija o seu exercicio.

A. SISTEMICA ( B) RUMOS DA ARH DEVEM (OU DEVERIAM) DERIVAR DOS OBJETIVOS E METAS DA ORGANIZACAO
. (OMO UM TODO.

B. FINALISTICA { C) RUMOS DA ARH DEVEM ESTAR ALINHADOS AOS OBJETIVOS GLOBAIS DA ORGANIZACRO.

(. ESTRATEGICA { A) SISTEMA SOCIAL ABERTO QUE ENFATIZA A INTERACAO COM O AMBIENTE EXTERNO E INTERNO;

A INTERDEPENDENCIA ENTRE AS ATIVIDADES DA PROPRIA ARH E ENTRE ESTAS E AS DEMAIS
ATIVIDADES DA ORGANIZACAO; A AVALIACRO PERMANENTE ATRAVES DE FEEDBACKS, BEM COMO

A ABORDAGEM INTERDISCIPLINAR NO TRATO DOS PROBLEMAS DE RECURSOS HUMANOS.

Aproveitando a oportunidade de demonstrar a relac@o entre as duas colunas,
incluimos informacdes adicionais, para dar novas oportunidades a vocé de conhecer
mais sobre este assunto. Acredite, saber para que e por que se faz o que se faz gera
eficiéncia e eficacia.
() Sistémica
Sistema social aberto que enfatiza a interacio com o ambiente
externo e interno; a interdependéncia entre as atividades da
propria ARH e entre estas e as demais atividades da organizacio;
a avaliagdo permanente através de feedbacks, bem como a
abordagem interdis\;’ciplinar no trato dos problemas de recursos
humanos.
Em se tratando desta abordagem, acredita-se que a maioria dos problemas da areas
de RH poderiam ser eliminados se fosse adotada, por parte da maioria de seus
profissionais, uma postura de maior intercimbio e uma gestdo mais integrada dos
subsistemas que o compdem. Por exemplo, Captagio, Formacio e Desenvolvimento,

Remuneragdo, Desempenho, etc.

Advoga-se, também, que o dimensionamento ¢ o atendimento as necessidades de
RH nd3o podem atingir objetivos através de agdes isoladas das unidades especializadas

que compdem a area. Reflita conosco sobre uma das preocupacdes de LUCENA:%

“A necessidade de um profissional em determinada areg da empresa ndo
levard a unidade de Recrutamento e Selegdo diretanjente ao mercado,
mas terd que conhecer os Planos de Sucessdo, a disponibilidade interna
e quais os meios para assegurar a capacitagdo profissional. A unidade
de Treinamento ndo poderd ter um sistema proprio de Levantamento de
Necessidades de Treinamento ignorando decisdes estrategicas para
recursos humanos, os planos de desenvolvimento decorrentes dos Planos

de Sucessdo, ou das recomenda¢des propostas através da avaliacdo de

desempenho. A partir da intera¢do dos subcomponentes da drea de
| UCENA, Maria Diva de Salete. Planejamento de recursos humanos. Rio de Janeiro, Atlas, 1995.

79



Recursos Humanos, a atitude seguinte serd redimensionar o
relacionamento da organizacdo, tendo em vista direcionar as agoes
para fora de suas fronteiras.”

Cite as 5 (cinco) sugestdes de estratégias malis significativas que
vocé aconselharia para serem implantadas imediatamente na sua

empresa para fortalecer este intercambio necessario.

~ SUGESTOES - JUSTIFICATIVA

© Finalistica
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dos objetives ¢

Uma outra contribuigdo de ARH deve estar dirigida a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Dai, a importéncia de a ARH ter clareza a respeito da sua missdo
dentro das organizagées de modo a oferecer respostas consistentes que contribuam,

de fato, para o negocio.

Neste sentido, os responsaveis pelas dreas de RH devem dispor de conhecimentos
que ultrapassam o que ¢ necessario para o desempenho estrito de suas tarefas
técnicas. Torna-se necessario uma visdo mais ampla sobre a atividade da empresa,
jé que os objetivos de sua area de atuagdo estdo (ou deveriam estar) integrados aos

objetivos mais gerais e basicos da organizagio.

A orientagdo finalistica parece que s6 serd efetivada se a postura da organizagio
frente as atividades de Recursos Humanos passar, também ela, por um processo de

mudanca.
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Neste sentido, vocé tem alguma(s) estratégia(s) que gostaria de
“vender” para fortalecer o vinculo entre os objetivos
empresariais e os objetivos da area de recursos Humanos? Se
tiver, defenda-a(s) neste espaco. Caso, contrario, pense um pouco

e crie alguma forma de incentivar esta orientacio finalistica.

(@ Estratégica
Rumos da ARH devem estar alinhados aos objetivos globais da
organizacao.

A implicac¢fo basica da orientagdo estratégica é o abandono de perspectivas tatico-

operacionais em detrimento de perspectivas essencialmente estratégicas.

Sob este enfoque, a Gestdo de RH pode contribuir efetivamente formulando
estratégias dirigidas ao negdcio, constituindo-se em uma espécie de subsistema de
apoio. Argumenta SOUZA:% =z
‘ “Este processo de formulagdo de estratégias (processo de
planejamento), se bem concebido, deve ser dindmico, orgdnico e

interativo, consubstanciando-se basicamente na troca de informagées

e negociagdes que permitem a tomada de decisdes estratégicas sobre

os negocios de uma empresa.”

®SOUZA, Carlos César da Silva. Afinal, a Administracgo de recursos humanos é uma funcdo
realmente estratégica? R. de Administracdo Publica. Rio de Janeiro, FGV, 1979.
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“... A geréncia de recursos humanos pode identificar melhor a
necessidade de desenvolvimento dos dirigentes e dos recursos humanos
das organizagdes a fim de que este desenvolvimento gerencial possa
ser mais bem acoplado aos rumos estratégicos da organiza¢do.”

“.. Nos casos de reestrutura¢io global da empresa, a geréncia de
recursos humanos pode coordenar o planejamento de carreiras, de
forma a tornd-las mais compativeis com os rumos estratégicos da

organizagdo...”

Esperamos que a esta altura esteja claro para vocé a importancia da agdo integrada
de todos os subsistemas de Recursos Humanos, bem como destes com as demais
unidades da organizagdo. A auséncia desta situagfo acarreta a existéncia de planos
e a¢bes dissociados dos objetivos da empresa. Ndo ¢ mesmo? Um outro risco € a
possibilidade de haver conflitos entre eles, acarretando sérios prejuizos ndo apenas
relacionados 4 agregagio de valor, mas também vinculados aos conflitos no ambito

do relacionamento interpessoal.

WALKER,? um adepto dessa idéia, caminha um pouco mais e propde literalmente a
ligagdo entre Planejamento de Recursos Humanos (PRH) e Planejamento Estratégico
da Organiza¢io (PEO), alertando-nos contra os referidos riscos de negligenciamento
desta ligacdo:
“...Uma companhia de produtos quimicos acrescentou rapidamente
novas instalagées de produgdo e ampliou as fadbricas existenies para
satisfazer a demanda sem wm planejamento para o desenvolvimento
dos gerentes necessdrios. Conseqiientemente, os inicios da produgdo
foram por vezes retardados e surgiram problemas devido a experiéncia

e ao treinamento inadequado de pessoal.

Por outro lado, uma grande companhia de produtos de papel e madeira
previu suas necessidades de novos gerentes de fabrica e de pessoal
técnico sénior e fazia sistematicamente uma rotagdo de candidatos entre
as fdabricas e escritdrios centrais pertinentes e posi¢des de staff
regionais para satisfazer as necessidades projetadas.”
Segundo WALKER, a ligagdo entre eles — PRH e PEO — envolve, ainda, o enfoque
de grandes mudancas planejadas na empresa — as chamadas questdes criticas. Vamos
conhecé-las exercitando com dados da sua realidade. Voltamos a dizer: exercitar

neurdnios gera crescimento.

OWALKER, James W. Human resource planning. New York, MacGraw-Hill, 1980.
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Muito bem:
Elabore 3 (trés) principais estratégicas a serem adotadas pela
ARH na sua empresa, sob seu ponto de vista, capazes de favorecer
0 acoplamento de acdes de RH aos rumos estratégicos (globais)

da organizacio.

Continue o exercicio apresentado a seguir.

Obrigada por vocé ter se esforcado para concluir os exercicios
sobre estratégias. Releia-as mais uma vez. Elabore um projeto
que vocé acredita que deva ser viabilizado de imediato na sua
empresa. Apos, crie uma oportunidade para convencer o “ntimero

um” da sua organizagio quanto a importiancia do mesmo.
Esta é uma sugestdo para vocé verificar a adequabilidade das suas idéias. A realidade

¢ sem davida o modo mais eficaz de validar as estratégias elaboradas.

Continuemos!
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Outra forma de desenvolver a a¢do de ARH atendendo as orientagdes sistémica,
finalistica e estratégica ¢ atentar para duas dimensdes intrinsecamente integradas

da gestdo de RH: A¢do Imediata e A¢do Futura.

A primeira — Planejamento Empresarial — baseia-se no mapeamento, a curto prazo,
da identificagdo das necessidades (Ljualitativa e quantitativa) de pessoal para um
Juturo imediato e da movimentagdo de empfegados nas vdrias posig¢des da
organizagdo. Para tanto, devem ser considerados o mercado de trabalho e as possiveis
vagas a serem abertas no quadro de pessoal da organizagdo. Considere,
simultaneamente, a vinculagio entre politica de RH e o contexto ambiental, além
de contemplar o reflexo da mudanca do ambiente sobre aquele conjunto de agdes.
Importante ressaltar — caso isto nio acontega, pode-se dizer que esta acdo ndo se
caracteriza como uma atividade estratégica.

Esta claro para vocé o que estamos dizendo? Se estiver, timo!
Caso contrario, releia este paragrafo quantas vezes forem
necessarias, e continue a leitura. Mais adiante daremos
informacdes adicionais sobre este assunto.

A segunda dimensio — Planejamento de Recursos Humanos — envolve um prazo

mais longo e incorpora uma compreensio maior da implicagdo dos Recursos

Humanos nas estratégias empresariais.
Na primeira dimensio prevalece, portanto, a visdo técnica, enquanto que na segunda

o Planejamento de Recursos Humanos passa a subordinar a visdo técnica as novas
exigéncias do ambiente e as mudancas externas as quais a organizagfo estd sujeita.
Esta subordinagiio torna-se exeqiiivel através da mudanca de enfoque sobre o

Planejamento de Recursos Humanos.

Os diferentes niveis encontram-se ilustrados no quadro a seguir, numa tentativa
de demonstrar como o Planejamento Estratégico flui para o Planejamento

Operacional.

FILOSOFIA DA EMPRESA PROGRAMAS PLANEJADOS ORCAMENTOS

EXAME DO MEIO AMBIENTE: RECURSOS NECESSARIOS UNIDADES, METAS, DESEMPENHO
PONTOS FORTES E RESTRICOES INDIVIDUAL E DAS UNIDADES

OBJETIVOS E METAS ESTRATEGIAS ORGANIZACIONAIS AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO
DE PROGRAMAS

ESTRATEGIAS PLANOS PARA NOVOS NE(E()(IOS, SUPERVISAO E CONTROLE DE

i : AQUISICOES, DESATIVACOES RESULTADOS
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NECESSIDADES NIVEIS DE PESSOAL. AUTORIZACAO PARA

EMPRESARIAIS NECESSIDADES? COLOCACAD DE PESSOAL
FATORES EXTERNOS MiX DE PESSOAL RECRUTAMENTO, PROMOCOES E
(QUALITATIVOD) TRANSFERENCIAS
ANALISE DE SUPRIMENTO PROJETO DA ORGANIZACAD MUDANCAS
INTERNO E DO TRABALHO ORGANIZACIONAIS
IMPLICACOES GERENCIAIS RECURSOS PROJETADOS/ TREINAMENTO E
DISPONIVEIS DESENVOLVIMENTO

COMPENSACAD E BENEFiCI0S

RELACOES TRABALHISTAS

Convém lembrar, habitualmente se associa o conceito de Planejamento Estratégico é
associado a perspectivas de longo prazo. No entanto, ndo é a dimensdo temporal que
diferencia o estratégico do tdtico e do operacional. O que define o Planejamento

Estratégico

prioritariamente sdo outros fatores:

* Analise de variaveis baseada em conceitos de mercado produtor;
* Agdes que garantam a consecuc¢io de objetivos organizacionais;

® A separagio dos diferentes niveis sugerida no quadro supracitado visa mostrar

didaticamente.

L. Como o planejamento estratégico é mais amplo e mais abrangente que o
planejamento titico, na medida em que envolve a empresa como um todo. Nio se
restringe, como o Planejamento Tatico, a uma unidade administrativa a seus recursos
e objetivos especificos. Por sua vez, o Planejamento Operacional, projetado para
agbes imediatas, envolve tarefas ou atividades isoladas e preocupa-se com o alcance

de metas especificas.
2. Como o planejamento estratégico flui para o planejamento operacional.

3. Como sdo estabelecidos elos entre o planejamento empresarial e o planejamento
_de recursos humanos, de modo que a area de Recursos Humanos efetivamente

colabore nas estratégias organizacionais.

Que tal um novo exercicio para fixar a visdo de Planejamento de RH que acabamos de
descrever?
Analise a sua realidade, inicialmente, diagnosticando as variaveis
que afetam o negdcio e suas conseqiiéncias no mercado externo
e no ambiente organizacional interno, bem como verificando a
disponibilidade de recursos. Depois, busque conhecer as decisdes

estratégicas da sua empresa em face dos impactos: no Ambito do
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negocio (ex.: expansio, diversificacio, etc.), no mercado (ex.:
crescimento/reducio de atuacio, novos produtoes), em financas
(ex.: aumento de capital, reducio de custos), na organizacio (ex.:

centralizaciio/descentralizacio,

reestruturagéo, novo enfoque gerencial). Tente responder de modo reduzido no quadro

a seguir a algumas indagagdes relevantes sobre o desenvolvimento do processo de

planejamento de recursos humanos.

IMPACTOS DAS DECISOES ESTRATEGICAS NOS RECURSOS HUMANOS? ANALISE DA CAPACIDADE INSTALADA — QUANTITATIVA E QUALITATIVA?

IMPACTOS DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS PREVISTAS? POSICOES-CHAVE E CRITICAS?

CONSTRUCAO/REVISAQ DOS PERFIS PROFISSIONAIS REQUERIDOS? PLANOS DE FORMACAD EM CURSO?

ANALISE DO AMBIENTE E DO MERCADO DE TRABALHO? INFORMACGES GERENCIAIS DE RH?
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Mais uma vez converse com pessoas-chave da sua organizagdo para verificar se as
respostas foram adequadas. De nada adianta criarmos exemplos de respostas ficticias.
Para nés a forma mais adequada para “corregdo” do seu exercicio € sugerido que
vocé se certifique da validade e da precisio dos dados e informagdes que vocé obteve
junto a empresa. Um passo em falso pde todo o resto a perder. Como diz um jargdo

muito popular na area de informatica: “entrou lixo, saiu lixo”.

Entretanto, queremos chamar a sua atengdo para a pergunta “Construgdo/revisdo dos
perfis profissionais requeridos? Esta indagagdo implica aprofundamento de reflexdes-
chave para a ARH. E com base no processo de mudanga que ocorre em escala e
velocidade nunca antes vista. Estd se transformando e exigindo mudancas também
em nivel pessoal de seus profissionais. Assim, questdes como, por exemplo: qual
deverd ser o perfil futuro das pessoas que, hoje, atuam operacionalmente? Serd que
temos as pessoas com perfis de competéncia de que vamos precisar daqui a 2, 5, 10

anos? Quais os perfis de competéncia gerencial necessarios para o ano 2000?

Antes de prosseguirmos, responda:

Qual a sua concep¢io deste conceito denominado competéncia,
hoje, no centro de debates, principalmente na Europa? Escreva

tudo que vocé pensa a respeito.

Prossiga.
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O assunto é extenso e polémico. Vale dizer, contudo, que o conceito de competéncia
surgiu na psicologia como uma alternativa ao conceito de trago. Na década de 70
foram desenvolvidos estudos que objetivavam alterar o enfoque entdo predominante
da relagio entre inteligéncia e personalidade. Um destes estudos foi desenvolvido

por McClelland.

O autor sustentou, que os testes de selegdo eram incapazes de predizer o desempenho
do candidato apos a sua admissfo. Em sua pesquisa, McClelland estudou individuos
considerados profissionais de sucesso, em seu campo de atividade, comparando-os
com os outros considerados apenas medianos. Com base nestas pesquisas, este
investigador detectou comportamentos caracteristicos encontrados em profissionais
bem-sucedidos e que passou a chamar de competéncias, classificando-as em duas

categorias: essenciais e discriminadoras.

Para ele, Competéncias Essenciais sdo aquelas relativas a:

Conhecimentos — informagdes sobre assuntos de area especifica;

Habilidades — demonstragio comportamental de expertise.

Em contrapartida, Competéncias Discriminadoras estio relacionadas a:
Auto-Imagem — percepcio de si, valores e atitudes;

Atributos Pessoais — disposicdo geral para se comportar de certo modo, formas de
reagir a situacdes especificas;

Motivagdes — motivos que impulsionam agdes especificas.

Resumindo, competéncias essenciais sdo, portanto, visiveis €, de certo modo, mais
faceis de desenvolvimento. Enquanto que as discriminadoras, mais dificeis de serem
desenvolvidas, sdo as que de fato possibilitam as pessoas a se destacarem no seu

campo de atuagdo.

Para sedimentar a nocio de competéncia, apresentaremos a seguir algumas das

defini¢des comumente adotadas:

“Comportamentos individuais que sdo observdveis, mensurdveis e
criticos para o sucesso individual ou desempenho da organizagdo.”

(American Compensation Association — ACA)

“Conjuntos de habilidades, conhecimentos, capacidades, caracteristicas
comportamentais e outros atributos que, na combinagdo correta e dentro
do conjunto certo de circunstincias, predizem o desempenho superior.”

(THOMAS FLANNERY e outros)
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Os autores da obra citada buscam descrever as competéncias através de um iceberg,

conforme a figura abaixo:

Informagbes que uma
pess0a possui em uma
4rea especifica

Demonstraggo
Comportamental de
dominio da matéria

Competéncia

Atitudes, valores
e auto-imagem

Disposigio geral de se
comportar de uma certa
forma

Fensamentos recorrentes
que impulsionam o
comportamento

“Como o iceberg, uma por¢do relativamente pequena de competéncias
é facilmente identificavel na superficie. Essas competéncias facilmente
visiveis ou essenciais incluem habilidades aprendidas, como
capacidades e conhecimentos técnicos. Mas simplesmente possuir
habilidades e conhecimentos, como todo gerente sabe, ndo assegura
necessariamente o sucesso em um cargo ou papel especifico. Menos
visivel — abaixo da superficie — estdo trés niveis adicionais de
comportamentos que sdo cruciais ao desempenho superior ou
excepcional. Essas competéncias mais profundas ou diferenciadas
incluem conceitos proprios, ou visdo que uma pessoa tem de si propria,
tragos, ou a disposi¢do geral de se comportar de uma determinada
maneira — tenacidade ou flexibilidade, por exemplo — ou motivagébes
ou pensamentos recorrentes que impulsionam o com}?ortamento, como

o impulso realizador e de desempenho.

... Deve-se observar que, embora muitas pessoas atualmente falem em cdmpeténcias
em termos gerais e a palavra tenha sido incorporada ao jargdo popular de negocios,
‘as verdadeiras competéncias sdo aquelas que adicionam valor ¢ ajudam a predizer o
sucesso... No ambiente competitivo de hoje, o sucesso nio depende mais de um
pfoduto ou servigo melhor. O que distingue a melhor organizacdo das restantes é

referentes 'a cada uma das ferramentas gerenciais mencionadas nesta Unidade. Dito
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o seu desempenho superior em termos da qualidade, servigos ao cliente,
rapidez ou qualquer outro atributo corporativo que estabele¢a sua
posi¢do competitiva e a auxilie a manté-la. Isto é igualmente verdadeiro
para os funciondrios...”
Pelo exposto, muitos concluem que competéncia é um atributo ¢ nao atribuigdo.
Perceber esta diferenga torna-se crucial para compreendermos as diferentes
tecnologias de gestio de recursos humanos adotados em organizagdes. Explicando
melhor, organizagdes que focam sua gestdo em cargos e seus requisitos norteiam
suas a¢des no conjunto de atribuigdes, competéncias inerentes a cada cargo. Por sua
vez, as organizagdes que tém como foco ndo os cargos, mas as caracteristicas pessoais
de cada empregado que compde a organizagdo, estdo desenvolvendo tecnologias de
gestio de RH focadas em competéncias, em atributos e ndo em atribuigdes. Os
primeiros possuem um sistema tradicional de gerir, enquanto as segundas buscam
desenvolver modelos de gestdo mais flexiveis. As tendéncias apontam para esta

segunda maneira de gerir.

Queremos fazer um pedido a vocé:

Nunca se esquega.

¢ fundamental saber para onde se vai.

Como diz o dito popular —

Ndo hd bons ventos para quem ndo sabe para onde vaillll

E preciso ter prumos

para orientar a atuag¢do de RH.

E preciso ter clareza do contexto organizacional

da cultura,

do modelo de gestdo adequado a cada contexto

ao se decidir

quanto ao desencadeamento, sustentagdo e paralisag¢do

de quaisquer ag¢des voltadas a gestdo de pessoas e equipes.
Acreditamos ter conversado com vocé sobre aspectos significativos que afetam o
Planejamento de Recursos Humanos. Vamos, entdo, ao passo seguinte: a prdtica.
Tente colocar as idéias recentes que foram debatidas na pratica, enquanto os

“neurbnios” ainda conversam sobre este assunto, estimulando reflexdes.

Antes, convém compartilharmos que premissas vém norteando tendéncias em gestdo

de Recursos Humanos. E um modo que encontramos para sedimentar idéias centrais
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de outra forma, ¢ um modo que encontramos de estimular vocé a adotar em sua
empresa praticas que aceleram mudangas, porque contribuem para torna-las

eficientes e eficazes.

Resumidamente, ja é possivel perceber a atuagdo de RH quando orientada ao
atendimento das necessidades de um mercado globalizado e competitivo, de um
modo as vezes radicalmente distinto daquele que se adotava, por exemplo, ha dez

anos, em um numero cada vez maior de organizagdes.

A area de Recursos Humanos parece ja estar dirigindo esforgos e, conseqilientemente,
investimentos na dire¢do do atendimento de determinadas necessidades futuras do
mercado. Exemplificando, apontamos algumas competéncias que parecem “estar
em alta” no mercado futuro. Ou melhor, destacamos competéncias que o mercado

parece necessitar para assegurar vantagem competitiva.

ATIVIDADES DESTINADAS A MELHORIA DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS £ DO TEMPO, OU MELHOR, A ADMINISTRACAO ADEQUADA DE
AGENDAS E TEMPOS, NA MEDIDA EM QUE AS PESSOAS TENDEM A PARTICIPAREM DE MULTIPLOS PROJETOS E MULTIPLAS REDES.

ATIVIDADES QUE REQUEREM O TRABALHO EFICIENTE DAS PESSOAS EM GRUPO.

ATIVIDADES QUE EXIGEM FLEXIBILIDADE DOS MEMBROS DA EQUIPE EM FACE DAS NECESSIDADES DA FORMACAO DE LIGACOES EM REDE

ATIVIDADES DESTINADAS A AJUDAR A EQUIPE A MONITORAR MELHOR SEUS PROCESSOS.

ATIVIDADES VOLTADAS PARA AJUDAR A EQUIPE A COMPREENDER SUAS ATIVIDADES NO CONTEXTO DOS OBJETIVOS EMPRESARIAIS E NO
DESEMPENHO, DE MODO A POSSIBILITAR AS PESSOAS A EFETUAREM RECOMENDACOES DE ORDEM ECONOMICO-FINANCEIRA.

Vamos a pratica, entdo!!-

Como operacionalizar este processo de T&D para que de fato se constitua em
alavanca para mudangas?

Comece se perguntando qual deve ser e qual devera ser o perfil

das pessoas necessario a esta organizacao.

Com o intuito de ajudar vocé a enfrentar este desafio, utilize as competéncias
requeridas pelo mercado futuro supracitadas para exercitar o que se pede no exercicio.

Imagine a seguinte situacio: se o futuro de sua empresa
demandasse as necessidades descritas na pagina 102, serd que
atualmente possui pessoas com perfis de competéﬁcia que atendam
as demandas daqui ha 2, 5, 10 anos? Antes de responder sim ou
ndo liste as principais demandas na sua percepcio. Agora, sim,
responda a esta primeira questdo. A seguir reflita sobre quais

sdo estes perfis de competéncia, por exemplo, na drea operacional?
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Muito bem, antes de mais nada, parabéns pelo seu esfor¢o! Se estiver exausto, relaxe,

caminhe um pouco, tome um copo d’4gua, se assim o desejar.

Se vocé tiver dificuldades em esbogar os perfis de competéncia, ndo desanime.
Acredite, vale a pena continuar se aperfeicoando em busca do delineamento de perfis
adequados. O futuro anuncia que perfis de competéncia deverio ser a base na gestio
de RH, quer se trate de captagdo, preparagdo, desenvolvimento, remuncragio,
gerenciamento de resultados.

Continuemos, pois, conversando. Leia com cautela o exemplo a
seguir. Foi um modo que encontramos de “corrigir” o seu
exercicio. Afinal, ndo temos dados da sua realidade para verificar
a adequacgiio das respostas. Que tal compartilhar o que vocé
escreveu com pessoas na sua empresa capazes de avaliar se de
fato vocé esta caminhando na direcdo certa? J4 pensou se suas

idéias vierem a ser transformadas em ac¢do?

Cabe reforgar, ainda, uma idéia que permeou esta Unidade de vital importincia
para todos que militam no gerenciamento de pessoas e equipes. Vivemos um
momento de transi¢io de modelos de gestdo de RH — de Mecanicos para Orgélnicos.
Vivemos simultaneamente a coexisténcia das duas realidades. Numa mesma empresa
estes dois modelos podem ser encontrados. Quando se trabalha em um modelo mais

tradicional o enfoque ¢ de cargos, em um mais moderno o foco sdo as pessoas.

Finalizando este bloco, centrado em questdes que afetam o planejamento de recursos
humanos, cabe dizer que projetar aspectos de recursos humanos no planejamento
estratégico organizacional é uma necessidade inconteste, e uma tarefa de grande
complexidade. Sobretudo devido & cultura das organizagdes brasileiras, que tém

atribuido a 4rea de RH um papel secundario no jogo do poder das organizagdes.

A tomada de decisdes estratégicas implica, na maioria dos casos, a convocacgio de
representantes das areas de financas, produgdo, marketing para deliberacio sobre
os rumos a serem seguidos pela organizacio. A area de Recursos Humanos fica
restrita a resolucido de problemas isolados de recrutamento e selecdo, administragio
de cargos e salarios, legislacdo trabalhista, treinamento e desenvolvimento, medicina
ocupacional, seguran¢a no trabalho. Sem duvida, fun¢des necessarias, que, no
entanto, tratadas de forma isolada perdem importdncia.na medida em que pouco
contribuem para criar condiqdes que propiciem sinergismo organizacional. Ou
melhor, cooperagdo potenciadora onde varios individuos e equipes possam atingir

um resultado maior que a soma dos resultados individuais.
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Esta integragdo torna-se imprescindivel na medida em que, a cada momento, surgem
novos problemas, quer na 4rea trabalhista, quer relacionados ao clima organizacional,
exigindo da Administragdo de Recursos Humanos o emprego nio apenas de técnicas
tradicionais, mas a assun¢fo de uma nova configuracdo para responder aos novos
desafios, atuando nfo s6 no seu dmbito interno, mas sendo um agente facilitador da

consecucgdo dos objetivos organizacionais.

A mudanga deixou de ser um fenémeno para se transformar em um estado, exigindo
das empresas uma atuaclo num ambiente cada vez mais turbulento, bem como

solicitando respostas rapidas e precisas.

A estratégia empresarial precisa de uma visdo de conjunto justamente para poder
decidir prioridades, avaliar o desgaste correspondente a cada uma das iniciativas e

os resultados obtidos aquilatados em fungdo de expectativas organizacionais.

O Planejamento integrado de Recursos Humanos ao Planejamento Estratégico da
organizagdo estimula os executivos a pensarem em problemas maiores, contribuindo
para a adogdo de atitudes condizentes com a magnitude da missio organizacional.
A busca da integragdo provoca uma revolugdo cultural, substituindo valores
tradicionais, principalmente pela participagio.

A Administracdo de RH, em consonéncia com os objetivos estratégicos, implica um
esforgo comum de todos os gestores da empresa. Esse esfor¢o conjunto se traduzird em

melhores resultados econémicos e distinguird uma empresa bem-sucedida das demais.

CAPTACAO, FORMACAD E DESENVOLVIMENTO

“O ambiente estd atarefado, destruido e espesso, devido a oportunidades
e ameagas, estd turbulento, incerto e dindmico. As pessoas que trabalham
para as organizagbes estdo mais complicadas do que nunca. Elas tém
necessidades, motivos e ansiedades. E, para tornar as coisas mais

complicadas, trazem, para nossas institui¢bes, expectativas muito mais

elevadas do que jamais o fizeram anteriormente.” (BENNIS)

As tendéncias de futuro comentadas anteriormente nos alerta para o fato de que
devemos agir com rapidez e flexibilidade para acompanhar “os ventos de mudangas”
que afetam as organizagdes e as pessoas.

Quais necessidades do mercado a nossa empresa quer atender? Quais deverdo ser as
necessidades de recursos humanos para atendimento dessas demandas? Vimos como
o Planejamento de Recursos Humanos pode se constituir em uma ferramenta de

gestdo para alavancar mudancas. A semelhanga, cabe-nos perguntar:
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Como utilizar o processo de captacido como alavanca para

gerenciar mudancgas?

O mundo moderno altamente complexo ¢ competitivo exige que a escolha das
“pessoas certas para os lugares certos”— uma tentativa cldssica desde os primordios
da Administragdo — tenha cada vez mais um papel de relevancia para o sucesso das
organizacdes. A selecdo eficaz ¢ um pré-requisito ao sucesso da organizagdo.
Constitui-se em um fator de satisfacdo para empregados na medida em que seus

potenciais sdo plenamente utilizados e desenvolvidos.

Intuitivamente, sabemos disso. Mas vale a pena explicitar, Atrair e admitir os recursos
humanos adequados é um desafio, ja que s@o responsdveis por transformagdes de
planos em agdes, bor inovacdes que mudam procedimentos e as proprias organizagdes.
Decisdes quanto aos perfis de recursos humanos adequados constituem-se no ponto-
chave do sucesso empresarial.

Facamos um teste. Cite trés atributes valorizados pela empresa

gue ja ndo sdo mais.

E possivel que as qualificacdes abaixo descritas tenham sido incluidas na sua vista.
* Lealdade a empresa.

¢ Submissdo as normas.

® Eficiéncia.

Hoje, porém, os pré-requisitos sdo outros, por exemplo:

¢ Competéncia para participar eficientemente em ambiente de rede.

® Atuagdo em equipe.
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® Relacionamento interpessoal.
* Flexibilidade.
* (Capacidade de auto-desenvolvimento.

* Competéncia para resolugdo de conflitos.

O processo de admissdo de recursos humanos nas empresas consta de varias etapas
e varia de organizagio para organizagdo. O processo tem inicio quando os candidatos
a uma vaga na organizagao solicitam emprego e termina com a decisio de contratar.
Na pratica este processo de Captagdo de Recursos Humanos tem duas fases: o

Recrutamento ¢ a Selecdo.

Recrutamento e Selegdo sdo faces de uma mesma moeda — o Processo de Captacédo.

As duas etapas sdo complementares.

O recrutamento atua como elo entre o ambiente externo e a empresa. £, portanto, o
primeiro contato do individuo com a organizagio. E a porta de entrada das empresas.
Tecnicamente podemos defini-la como um conjunto de procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes para ocupar cargos dentro de
organizagfo.

Embora pareca facil, esta atividade exige cuidados especificos. Como foi dito, o
processo de captagdo tem como pressuposto a busca de adequagio dos candidatos
a0s cargos a serem preenchidos. Para melhor entendimento do processo, utilizemos
um termo econdmico — mercado — que auxiliard no entendimento de como se efetua
esta relagdo de comparagfio entre exigéncia do cargo e habilidades/potencialidades

do individuo.

Mercado — o termo mercado tem inimeros significados. Vejamos alguns, segundo o
Aurélio:
[...] Permutacdo ou troca de produtos e/ou valores.
[...] Relagdio estabelecida entre a oferta e a procura de bens e/ou servigos. ..
[...] Relagdo entre a oferta de trabalho e a procurg®de trabalhadores,
em época e lugar determinados. ‘
[...] Conjunto de pessoas... que, em época e lugar determinados,

provocam o surgimento e as condi¢des dessa relagdo.”

Analisemos, agora, o conceito de mercado de trabalho. Ele sera util a compreensio

desta Unidade.
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Falando em recrutamento e sele¢do de pessoal, observemos que dois mercados —
o mercado de trabalho e o mercado de recursos humanos — estio intimamente
vinculados neste processo.

Escreva com suas palavras os significados de cada um destes
mercados. Afinal, esta diferenciaciio é imprescindivel ac se
empreender uma busca de recursos humanos adequados para

alocacdo nas empresas.

Vamos ver se vocé acertou?

Mercado de Trabalho & aquele formado pelo somatério de ofertas de trabalho
oferecidos pelas empresas. Enquanto Mercado de Recursos Humanos ¢ constituido
pelo conjunto de individuos aptos a ocuparem os postos de trabalho vagos. Logo,
o mercado de trabalho é constituido de empresas e suas oportunidades a emprego
e o mercado de recursos humanos é constituido por candidatos aquelas

oportunidades.

RECRUTAMENTO

O Recrutamento de Pessoal tem como meta a atracdo de colaboradores adequados
as necessidades da empresa, oferecendo, em contrapartida, remuneracgédo (salario-
base, gratifica¢des, beneficios), possibilidades de encarreiramento, desenvolvimento
profissional, etc. — que atendam as necessidades destes individuos. Trata-se de uma
a¢do convidativa, uma aclo de atracdo, de estimulo ao ingresso numa dada

organizagio.
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Os diversos meios através dos quais as empresas se utilizam para atrair candidatos
sdo chamados de fontes de recrutamento, ou seja, sdo os mercados de recursos
humanos que possuem pessoas capazes de suprir as necessidades de pessoal das
organizacgdes.

Surge neste ponto a primeira dificuldade do Processo de Captagdo. Os canais que
as empresas € as pessoas utilizam nem sempre s8o coincidentes. Por outro lado, ndo
¢ todo o mercado de recursos humanos que interessa atrair, mas determinado
segmento. Logo, delinir quais as melhores fontes de recrutamento é condigéo

essencial para o sucesso do processo de captacfo.

Vejamos algumas delas. Podemos, para efeito de estudo, dividir as fontes em duas:
primarias e secundarias.

O que sdo Fontes Primarias?

Tente responder exemplificando e apontando o que estas fontes

tém em comum.

Como o proprio nome indica, Fontes Primadrias sdo aquelas onde a empresa desenvolve
&
contato direto com o mercado de recursos humanos que deseja alcangar. Sio exemplos

de fontes primarias as Escolas e Universidades, a propria Empresa, outras Empresas.

Por outro lado, Fontes Secunddrias sdo aquelas onde o Contato Empresa versus
Mercado de Recursos Humanos se faz de forma indireta. Ou seja, a empresa alcanga
o mercado escolhido através da Agéncia de Recrutamento, de Associagdes de Classes,

ou Sindicatos, etc.

Antes de debater quanto a fonte de recrutamento adequada, precisamos compreender

um outro conceito — o de Técnicas de Recrutamento. Sdo métodos através
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dos quais as organizag¢des abordam e divulgam a existéncia de oportunidades de
trabalho junto as fontes de recursos humanos mais adequadas.

Segundeo 2 sua vivéncia profissional, relacione as principais
varidveis que devem nortear a escolha da Téenica de Recrutamento

adequada. Reflita com calma.

Nesta modalidade de formagdo ndo ha um tempo fixo para a conclusdo do Mdédulo.

A adequagdo da escolha de uma ou varias Técnicas de Recrutamento envolve
necessariamente:

* Localizacido das fontes de profissionais.

* Perfis dos cargos a serem preenchidos.

* Beneficios oferecidos.

* Custo de técnica x qualidade permitida.

¢ Rapidez relativa da técnica x urgéncia requerida.

Nio sabemos se vocé ja experimentou o desafio de recrutar pessoas, quer executando,
quer orientando a execugdo de outras pessoas. Nio ¢ facil a defini¢do de qual(ais) a
(as) melhor(es) fonte(s) de técnicas de recrutamento a ser(em) utilizada(s). Isto
porque, como podemos observar, varidveis como custo ¢ prazo estdo envolvidas no

processo. Manter o equilibrio entre custo e prazo de fato é um desafio.

Geralmente, na medida em que se aumenta a urgéncia de preenchimento de uma
vaga na empresa, tanto maior serd o custo de recrutamento, uma vez que serdo

utilizadas técnicas que visem incrementar a rapidez de “influenciag¢fo”, o que
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aprepresenta um custo relativo bem mais alto que outras técnicas, como se pode

observar no quadro.

MAIOR » AGENCIA DE RECRUTAMENTO
« ANONCIOS DE JORNAIS
o ANUNCIOS EM REVISTAS

o RECRUTAMENTO VOLANTE
o CARTAZES NA PORTARIA

o PALESTRAS E CONFERENCIAS
o CONTATOS COM ENTIDADES

« INDICACAO DE FUNCIONARIOS

MENOR o APRESENTACAO ESPONTANEA DE
CANDIDATOS

MAIOR o AGENCIAS DE RECRUTAMENTO
« ANGINCIOS DE JORNAIS

o ANUNCIOS EM REVISTAS

o RECRUTAMENTO VOLANTE

o (ARTAZES NA PORTARIA

o PALESTRAS E CONFERENCIAS
« CONTATOS COM ENTIDADES

o INDICACAO DE FUNCIONARIOS

MENOR  APRESENTACAO ESPONTANEA DE
CANDIDATOS

COMPARACAO RELATIVA DA RAPIDEZ DE
INFLUENCIACAO DAS TECNICAS DE RECRUTAMENTO

COMPARACAO RELATIVA DO CUSTO DAS TECNICAS
DE RECRUTAMENTO. ‘

Como pode ser percebido, na medida em que se aumenta a capacidade de

“influenciacdo”, aumenta também o custo.

Para redugdo de custos, varias empresas utilizam-se em primeiro lugar do seu
cadastro interno de candidatos, indicag@o de funcionarios, para s6 apds langar méo

de outras fontes e técnica, como anuncios em jornais, assessoria externa, etc.

O recrutamento ¢ uma atividade que deve ser desenvolvida sem interrupgdo, de forma
sistematica, através da qual a empresa tem sua porta aberta ao publico interessado,
mantendo uma constante interagdo com ambiente externo (mercado de recursos
humanos), garantindo, deste modo, a manuteng¢do de um cadastro de candidatos que
possa atender tempestivamente as suas demandas.

O processo de recrutamento pode também ser desenvolvido através da abordagem de
possiveis candidatos que ja atuam na organizacdo — € o chamado Recrutamento Interno.
Ldgo, podemos ter Recrutamento Externo, Recrutamento Interno e Recrutamento Misto.
A esta altura vocé provavelmente estara questionando quais as vantagens ¢ as

desvantagens de cada um dos tipos de Recrutamento. Vejamos:

E.

RECRUTAMENTO INTERNO

£ MAIS RAPIDO E ECONOMICO

MAIOR VALIDADE DE SEGURANCA

MAIOR MOTIVACAO PARA O PESSOAL

APROVEITA INVESTIMENTOS DE TREINAMENTO

PROPORCIONA CARREIRA

PROMOVE LEALDADE A EMPRESA

DESENVOLVE ESPIRITO SADIO DE COMPETICAQ ENTRE PESSOAS

RECRUTAMENTO EXTERNO

TRAZ “SANGUE NOVO” A EMPRESA

RENOVA £ ENRIQUECE 0 PATRIMONIO DE FORMACAO DE OUTRAS EMPRESAS
APROVEITA INVESTIMENTOS DE FORMACAO DE OUTRAS EMPRESAS
PROMOVE CRIATIVIDADE E INOVACAO COM IDEIAS VINDAS DE FORA

SACODE O STATUS QUO DA EMPRESA

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando pessoas; o passo decisivo para a administracdo participativa. Sdo Paulo, Makron Books, 1992.

SICHIAVENATO, Idalberto. Administracéo de recursos humanos. Sdo Paulo, Atlas, 1981.
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RECRUTAMENTO INTERNO

RECRUTAMENTO EXTERNO

EXIGE POTENCIAL DE DESENVOLVIMENTO PARA PROMOCOES

£ UM PROCESSO DEMORADO E LENTO

PODE GERAR CONFLITO DE INTERESSES ENTRE 05 FUNCIONARIOS

£ UM PROCESSO ONEROSO

PODE GERAR ATITUDES NEGATIVAS DOS FUNCIONARIOS NAO PROMOVIDOS

£ MENOS SEGURO E CONFIAVEL QUE O RECRUTAMENTO INTERNO

PODE CONDUZIR AQ “PRINCIPIO DA INCOMPETENCIA" DE PETER

QUANDO MOBILIZA AS YAGAS, PODE FRUSTRAR 0 PESSOAL

PODE CONDUZIR A UMA ADAPTACAO E BITOLAGEM PROGRESSIVAS

PODE SINALIZAR BARREIRAS AO ENCARREIRAMENTO DAS PESSOAS

NAO PODE SER EXCLUSIVO, POIS LIMITA O CAPITAL HUMANO DA EMPRESA

PODE REDUZIR A LEALDADE A EMPRESA

PODE AFETAR A POLITICA SALARIAL DA EMPRESA QUANDO O NOYO
FUNCIONARIO £ ADMITIDO COM SALARIO MAIS ELEVADO

Fonte: CHIAVENATO, Idalberto. Gerenciando pessoas; o passo decisivo para a administracio participativa. Sdo Paulo, Makron Books, 1992.

Complete o quadro a seguir, selecionando as trés vantagens e

desvantagens relativas ao processo de Recrutamento, tendo por

base duas realidades: a da sua empresa e a de uma empresa

hipotética, construida para simula¢des quanto 2 utilizacdo dos

instrumentos de gestio comentados nesta Unidade.

SUA EMPRESA

EMPRESA H

RECRUTAMENTO EXTERNO

POTETICA

VANTAGENS DESVANTAGENS

VANTAGENS

DESVANTAGENS

A partir da analise do quadro anterior, decida qual destas duas

modalidades parece ser a “ideal” para a sua empresa, justificando.

E para aquela empresa hipotética. Vamos ativar neurdnios!!!
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Analisando os quadros, podemos concluir que o “ideal” para a empresa hipotética
criada por nés ¢ a utilizacGo de um Sistema misto, em face das vantagens e
desvantagens apresentadas pelos Recrutamentos Externo e Interno. E na sua
empresa? Qual devia ser a decisdo? Estas informag&es poderio vir a ser iteis quando

da necessidade de recrutamentos futuros.

Mais um exercicio para fixar idéias relevantes quanto & etapa de recrutamento do
processo de captagdo de pessoas.

Muito bem! Se vocé tivesse que recrutar pessoas para aquela
empresa hipotética que criamos na pag. 103 como vocé redigiria
um agnincio a ser veiculado em jornais de grande aceitagio no
mercado? Como vocé descreveria as pessoas que esta organizacgio
estd interessada em recrutar? E se fossem pessoas para sua
equipe: que tipos de pessoas vocé recrutaria? Quais caminhos

vocé utilizaria para recrutar estas pessoas?

Aniincio de Recrutamento
empresa hipotética

¥y

&

Antincio de Recrutamento
minha empresa
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Segundo CHIAVENATO,?? ao se elaborar um antncio deve-se atentar para os

seguintes aspectos:

a) Determinar o que se tem a oferecer ao candidato.

b) Determinar o setor do mercado de trabalho que se pretende atingir.

¢) Escolher adequadamente o veiculo onde publicar o anuncio.

d) Verificar o tipo de anuncio que se pretende fazer: aberto ou fechado (com ou
sem o0 nome da empresa).

¢) Escolher o tipo de apelo a fazer.

f) Dimensionar o tamanho do anuncio, os tipos graficos e, principalmente, o
contetido.

g) Optar pela repeti¢do do anincio com efeito de reforgo.

SELECAD
Como vimos, o Recrutamento tem a missdo de suprir a selegdo de candidatos
habilitados & ocupag¢do de uma vaga na organizagdo. Uma vez criado o pool de

candidatos, inicia-se a selecdo propriamente dita.

O processo seletivo consiste em um conjunto de passos especificos para se chegar a
decisdo de que candidatos devem fazer parte da organizag¢do, que candidatos possuem

os perfis desejados ao sucesso de nossa organizacao.

O processo seletivo ¢ de vital importancia para a Gestdo de Recursos Humanos. Se
a etapa de Selegdo ndo for bem conduzida, os esforgos iniciais estardio desperdigados
e, provavelmente, a area de Recursos Humanos ndo alcancard seus objetivos, na
medida em que as pessoas com perfis ndo adequados as necessidades de trabalho
estardo sendo contratadas, gerando, a curto e médio prazos, disfuncdes, tais como,
inadaptagdes as atividades, perda de produtividade, custo de retrabalho,

desmotivagdo, entre outras.

A alocagdo correta de pessoas em cargos requer uma perfeita adequagdo entre dois
fatores — o perfil do cargo/competéncias ¢ o perfil do candidato. Ou melhor, uma
selegfio eficaz é desenvolvida a partir de critérios estabelecidos com base na
descri¢do do cargo/perfil de competéncias (a serem trabalhados mais adiante) para

o qual se deseja selecionar o ocupante.

Assim, uma boa descrigdo de atribuigdes do cargo e/ou perfil de competéncias é
condigdo indispensavel para que o processo seletivo obtenha os resultados
esperados.

~ 2GALBRAITH, Jay R.; LAWLER Hil, Edward E. Organizando para competir ne futuro. Séo Paulo, Makron

Books, 1995.
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Etapas do processo seletivo

O processo de selegdo tem inicio, de modo geral, através da triagem entre os
candidatos recrutados. Normalmente é efetuada por uma entrevista rapida e/ou pela
analise de curriculo ou ficha de inscri¢do. O objetivo desta primeira etapa ¢ verificar
se o candidato atende aos requisitos exigidos pelo cargo, bem como se as condigdes

oferecidas pela organizagio pode satisfazé-lo.
Numa segunda etapa, sfo aplicados testes de conhecimento e/ou psicologicos.

A etapa seguinte é constituida por entrevista de sele¢do, geralmente realizada pela
area de Recursos Humanos. Sdo entrevistas que visam verificar a qualificacdo,
habilidades, potencial e motivagdo do candidato ao cargo. Com base nos resultados
das etapas anteriores sdo selecionados os melhores candidatos, que sdo encaminhados
a area requisitante para verificagdo da profundidade de conhecimentos e
qualificagfo, além da avaliacdo do candidato que, se escolhido, ird trabalhar

diretamente com ela.

Escolhido o candidato, a etapa seguinte é constituida de exame médico. Esta etapa
visa verificar as condigdes fisicas e psicoldgicas do candidato de modo a garantir a
saude e seguranca do candidato, bem como dos demais trabalhadores da organizagfo.
Além, ¢ claro, de cumprimento das disposicdes legais.

Para exemplificar, imaginem que uma empresa hipotética esteja selecionando
candidatos para um cargo que, dentre as suas atribui¢des, conste a cubagem de

tanques de alcool.

Jamais um candidato com fobia a altura poderia ser escolhido. Esta negativagdo s6
poderia, no entanto, ser efetuada se, com base na descrigdo de cargos, testes fossem

realizados para evitar a contratagio de candidato com este tipo de fobia.

Algumas organizagdes ainda realizam uma outra etapa: a busca de referéncia sobre
o candidato. Esta etapa ndo apresenta muita seguranca, uma vez que a maioria das
#F
o ~ ~ . ~ . 2 ~
organizagbes ndo fornece informagdes negativas de ex-empregados, a ndo ser que

tenham sido abertos processos judiciais contra eles.

Finalmente, cabe salientar que o objetivo maior do processo seletivo, ou seja, a perfeita
relagdo entre perfil do candidato e perfil do cargo, quase nunca ¢ alcancado.
Sempre havera aspectos subjetivos na coleta e interpretagdo de dados que influenciam

em ultima instncia o processo de tomada de decisdo na escolha do candidato.

A minimizagio destes aspectos de ordem subjetiva sé € alcangada quando o trabalho
de selecdo é compartilhado entre especialistas de Recrutamento ¢ Selegéo e chefias

envolvidas.
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Em suma, representamos a seguir um esquema que sintetiza os aspectos principais
comentados sobre captagdo. Acreditamos que o mesmo possa ser util no seu trabalho,

principalmente se vocé for um gestor, quando se fizer necessaria a captagio de pessoal.

Leia-o com bastante atengao.
DINAMICA DO PROCESSO SELETIVO

B oiicino NAO-DIRIGIDO (LIVRE)
(FONTES PROVAVEIS)
CONTATOS EDITAIS
: ANDNCIOS
CARTAS CONVENIOS CIRCULARES
AVISOS
0 QUE VERIFICAR? COMO VERIFICAR
CONDICOES GERAIS INSTRUMENTOS
DIPLOMA FORMULARIOS
REFERENCIAS DOCUMENTOS
EXPERIENCIA ANTERIOR CURRICULO
CONDICOES ESPECIAIS INSTRUMENTOS
CONHECIMENTOS BASICOS . ; ENTREVISTAS
CONHECIMENTOS ESPECIFICOS PROVAS TECNICAS
NIVEL MENTAL PROVAS PRATICAS
APTIDOES PROVAS PSCOL.
PERSONALIDADE EXAMES MEDICOS
SAUDE INFORMACOES
CONDICOES SOCIAIS
INTEGRIDADE SOCIAL
ATITUDES ETICAS
COMPORTAMENTO SOCIAL | REJEICAO

Fonte: Apostila do Prof. Gilnei Mourdo Teixeira no Curso de Recursos Humanos.

Nio pense que vamos nos despedir tdo rapidamente. Vamos
concluir este Mdédulo sugerindo que vocé enfrente o desafio de
esbocar um Projeto de Captacdo, tendo por base uma situacio
especifica de uma empresa hipotética. Como, por exemplo, pela
expansao dos negdcios faz-se necessaria a abertura de uma filial
de sua empresa em Bauru. Depois, faca ¢ mesmo em relacio as
necessidades da sua equipe. Utilize para tanto as informacdes
contidas no quadro que acabamos de apresentar. Finalizando,
compare os planos relativos a cada uma das empresas. Verifique:

ha semelhancas e diferencas? Comente-as sumariamente.
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Agradecemos a sua disponibilidade! Quem sabe estes projetos ndo se tornam realidade?

FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

Necessidades do mercado... necessidades que a empresa quer atender... necessidades
de recursos humanos para atendimento as demandas... Como atendé-las?...
Captando... Treinando... Desenvolvendo pessoas, entre outras decisdes... Esta Giltima

decisdo é 0 nosso foco neste momento. Ou melhor ainda:

Como utilizar programas de formacio e desenvolvimento como

alavanca para gerenciar mudangas?

Se vocé compreendeu adequadamente o que buscamos transmitir, j4 deve ter
percebido que uma das suas contribuigdes para o negdcio da organizagio deve ser
assegurar a qualidade de resultados das pessoas e das equipes, administrando

estrategicamente, planejando RH e captando pessoas de modo planejado.
Sem duvida, o processo de captagidio é a base para se ter equipe que agrega valor.
Contudo, 0.desempenho do seu papel profissional inclui a sustenta¢do da qualidade

das equipes construidas. O que significa exatamente? Significa que a sua
el “ et g

_contribuigdo para o negdcio também inclui garanti'rgg_qdﬁggquiflidg_dgwdg\pfﬁde o

_competéncia e/ou dos cargos ds necessidades do negdcio.
Para-tanto,
¢ fundamental
saber para onde se vai,

ao alinhar permanentemente

os perfis.

Como fazer isto? ¥

Identificando necessidades numa atitude de permanente diagndstico;

Delineando programas de formacgdo e desenvolvimento capazes de ajustar perfis de

pessoas e de equipes que atendam as necessidades do negdcio;
Mantendo os perfis necessarios permanentemente ajustados.

Mas para onde vamos? Vale destacar que quanto a atitude diagndstica, cada vez

mais os investimentos de Formagdo e Desenvolvimento priorizam-a realizagio.de_

iniciativas alinhadas as tendéncias de future, em-busca doatendimento de necessidades
_ do mercado. _Por exemplo, aquelas descritas anteriormente. Vamos aprofundar um

pouco mais esta perspectiva de analise, antes de seguirmos adiante.
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Segundo a nossa percep¢do, ao contribuirmos para a qualidade de resultados
organizacionais, orientados por uma visdo de futuro — quer captando pessoas para

construir equipes adequadas, quer garantindo a adequabilidade de perfis fqur}ando e

desenyolvendo —, também contribuimos, simultaneamente, para uma finalidade maisw
\crzrhzrgrala!! Acreditamos que devemos colaborar para que a empresa em que trabalhamos
transforme-se, cada dia mais, no que denominamos Ol’gaﬂ?;éééégdg altoﬂezg\{owlivizgnjé;
Alto 1a!! Antes de continuarmos a nossa conversa, vocé sabe o que significa este
tipo de organizacio? Organizagdo de alto envolvimento ¢ uma pratica organizacional,
a qual, segundo GALBRAITH,* vem se impondo, vem sendo utilizada para

administracdo de negocios.

E uma das praticas de gestio mais complexa e mais dificil de ser conseguida. Por
qué? Imaginem vocés a situagdo que vamos descrever. Este tipo de organizagdo,

alinhada a nova 16gica organizacional, privilegia o envolvimento das pessoas.

Vamos supor que vocés foram convidados para implementar e sustentar um modelo
organizacional de alto desenvolvimento. A “coluna vertebral”, portanto, deveria ser
o compartilhamento de informagdes, a descentraliza¢do de poder para os niveis mais
inferiores da organizagdo, investimentos dirigidos ao fortalecimento de competéncias,
bem como recompensas destinadas aqueles que contribuem para o negdcio.

Vocé acredita que haveria dificuldades relevantes na empresa

que vocd trabalha para implantacio deste Modelo? Quais seriam

~

elas, segundo voc8? Relacione-as, por faver, no quadro a seguir.

DIFICULDADES POTENCIAS  conseailincias

na



Implantar Modelos Orgénicos nas realidades empresariais nfo € facil. Eles demandam
praticas radicalmente distintas daquelas tradicionais. A maioria das empresas ainda

sdo demasiadamente mecanicistas.

Para se poder dizer que temos uma Organizagdo de Alto Envolvimento € necessaria a
existéncia destes quatro fatores abaixo descritos. O futuro bate as nossas portas,
anunciando que as nossas agdes devem resultar em organizagdes onde as pessoas tém:

Poder decisorio
Informacdo
Conhecimentos para tomar decisdes acertadas

Recompensas com base nas suas contribui¢des para o negocio

Sem medo de estarmos cometendo uma leviandade, é possivel se afirmar que nestas

organizagoes a formagdo e desenvolvimento de pessoas sdo prioridades. Porque estas
organizagdes, ao deslocar informagéo e poder para niveis hierarquicos cada vez mais
baixos, consideram eséencial que conhecimentos e habilidades sejam atualizados,
para tornar as pessoas, pertencentes a estes niveis, capazes de lidar adequadamente
com as informagdes e o poder transferidos. Nestas recalidades, Formagéo ¢
Desenvolvimento vém sendo uma das praticas educacionais mais comumente
utilizadas para atendimento desta finalidade. Em sintese, a construgdo de culturas
favoraveis parece ser resultante de um processo educacional. Mais¥o que formacio,

falamos de investimentos na educacfo das pessoas.
Sem duvida, no passado, no presente, ¢ com certeza nos proximos séculos, o
desenvolvimento de competéncias, através de cursos, ou atividades similares, em suas

diversas modalidades, constituir-se-4 em ponto crucial na preparagdo das pessoas.

No decorrer da historia do homem, a formagdo tem possibilitado a transmissido de
conhecimentos e habilidades necessarias ao desenvolvimento das civilizagdes. Dai

a sua relevincia.
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Nio vamos analisar a evolugdo histérica da formacdo empresarial neste Modulo.

Entretanto, cabe um instante de reflexdo. Qual a relagfo entre formacgéio e educagdo?

As tentativas de conceituagdo de educagio ¢ de formagdo tém sido inimeras. Para
uns, educacgido tem uma abrangéncia mais ampla. Para outros, a formagdo tem um
foco mais especifico. Contudo, convergem para o fato de que hd uma diferenga
significativa entre ambas. Enquanto a educagéo preocupa-se com o desenvolvimento
do homem de modo integral, a formagéo trata da integracdo do homem ao seu
trabalho, preparando-o para o atendimento de necessidades organizacionais que,
por sua vez, buscam atender as necessidades do mercado. Infelizmente, em face das
caréncias no sistema educacional brasileiro que todos sabemos existir, ainda hoje,
apesar dos esforgos, as empresas acabam por assumir parcela significativa de
responsabilidade na melhoria deste referido sistema.
Em 1980, PONTUAL? afirmou:
“As empresas, publicas ou privadas — as maiores interessadas em dar
atencdo as necessidades de produg¢do — ndo somente financiam a
aquisicdo de educagdo e treinamento para seus empregados em vdrias
instituicbes externas, como, também, através de programas internos
cada vez mais complexos, vio-se tornando parte significativa do
sistema nacional de educagdo.”

Hoje, qual a situacdo? Vocé seria capaz de arriscar algumas

divagacdes sobre este assunto?

4PONTUAL, Marcos. Manual de treinamento e desenvolvimento/ABTD. In: EVOLUCAO do
Treinamento Empresarial. Séo Paulo, MacGraw-Hill do Brasil,1980.
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Vamos ver se a nossa percepg¢io a respeito deste assunto coincide
ou nio com a sua. Com base nas tendéncias de futuro em
Formagio e Desenvolvimento, tratadas anteriormente, como vocé

completaria as frases a seguir?

Atualmente, as pessoas precisam conhecer...

As pessoas precisam ser formadas para...

A avaliagdo de competéncias torna-se necesséria para...

S

Siga adiante, apenas quando tiver concluida a tarefa.
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Que bom se as respostas estiverem proximas a estas que se seguem!

Significa que vocé estd acompanhando o nosso raciocinio.
De qualquer forma, continuemos...

Atualmente,

As pessoas precisam conhecer os multiplos aspectos do negécio, bem como
compreender os fluxos dos processos de trabalho e as maneiras possiveis de se

controlar a qualidade de servigos/produtos gerados.
As pessoas precisam ser formadas para participar de grupos de modo eficiente.

A avaliagdo de competéncias torna-se necessaria para assegurar que as pessoas

estejam capacitadas para lidar com poder e informagoes...

Importante dizer que estas nio sdo respostas que “noés achamos corretas”. Evidenciam
tendéncias e, portanto, tém-se constituido em pardmetros que vém norteando
investimentos em formacdo e desenvolvimento, por decisdes de gestores em empresas

bem-sucedidas.

GALBRAITH, também, chama a atencfo para o fato de que organizagdes de Alto
Envolvimento ** enfatizam prioritariamente formagfo e desenvolvimento, alocando
verbas especificas no orgamento, bem como estimulando as pessoas a assumirem
responsabilidades no planejamento do desenvolvimento de suas préprias

competéncias. Nestas empresas, planos de carreira sdo construidos em parceria.

Para exemplificarmos, apresentamos um quadro deste pesquisador no qual sdo

relacionadas as prdticas educacionais que vém sendo adotadas para “dar aos

>

empregados acesso a tudo de que precisam”.

INSTRUCAQ EM ECONOMIA

CAPACITACAO EM COMPETENCIA DE EQUIPE

AVALIACAO DE COMPETENCIAS

INFORMACOES ENTRE PESSOAS DO MESMO NIVEL HIERARQUICO
FORMACAO NA SOLUCAO DE PROBLEMAS

FORMACAO VERTICAL E HORIZONTAL

FORMACAQ REGULAR PARA TODOS 0S EMPREGADOS

DESENVOLYIMENTO DE COMPETENCIAS E AQUISICAO DE TECNICAS PARA O CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

Naturalmente, o desenvolvimento de cada uma destas praticas educacionais exigiria

horas e horas de conversas especificas. Alguns temas, inclusive, extrapolam o escopo

#5Segundo GALBRAITH o envolvimento empregaticio — uma pratica de relacionamento entre as
pessoas que privilegia mudancas reais na autoridade relacionada & tomada de decises. Refere-
se ao modo pelo qual as empresas séo estruturadas e gerenciadas, e ndio simplesmente &s crencas
e atividades individuais isoladas.
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deste Modulo. Outros, contudo, merecem atenc¢do especial em face do objetivo deste

Moédulo: Ampliagdo da sua Consciéncia quanto do exercicio do seu Papel Profissional.
Compreender como vocé deve desempenhar o seu papel profissional é basico.

Por exemplo, algumas pessoas recomendam aos gerentes que pura e simplesmente
abandonem as suas “roupagens” de chefe e se transformem em facilitadores, como
demandam os novos paradigmas. Transformacgéo dificil de ocorrer da noite para o
dia. Fica parecendo utopia! Sera que os gestores de fato compreendem os desafios
que estdo implicando nesta demanda? E provavel que, muitas vezes, os gestores venham
a necessitar de orientagdes relativas aos requisitos especificos de seus novos papéis.
E possivel que precisem da sua ajuda para efetuarem adequadamente esta travessia.

Segundo vocé, que competéncias sdo requeridas para o
desempenho destes novos papéis gerenciais que podem e devem
ser desenvolvidas através de formacao, ou melhor, de um processo

educacional? Cite, pelo menos, trés exemplos.

Por exemplo, a formagdo pode melhorar a participagéo de gestores em processos
decisérios, bem como ampliar as habilidades de delegagdo. Pode, também, favorecer

o desenvolvimento de comportamentos interpessoais.

Contudo, quer o processo de formagio ocorra em sala de aula, quer informalmente
em locais de trabalho, o importante é a adequagdo dos mesmos aos requisitos da tarefa,
as necessidades educacionais da equipe, bem como ao numero de equipes participantes.
O contetdo da formagio, também, devera depender das necessidades de conhecimentos
adicionais especificos da equipe. Em suma, seja qual for o contetido ou os mecanismos
usados para fazer realizar a formag@o. O importante é o foco primordial: ampliar o

“nivel de competéncia das equipes.
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Ilustrando, afirma GALBRAITH:

“Sem lideranca, treinamento, informagoes e recompensas necessarias como
suporte, as organizagdes ndo poderdo contar com equipes que atendam
aos objetivos empresariais de hoje em dia. Confianca nas pessoas e no
trabalho duro ndo sdo suficientes nesse ambiente competitivo. Os gerentes

serdo responsaveis pela coordenagdo do fluxo de trabalho e de pessoas.”®

Falemos, entdo, de estratégias para preparar as equipes para enfrentar os desafios

das realidades empresariais.

Por razdes, algumas 6bvias e outras ndo, hoje, diante do cenario atual, as empresas
preocupam-se em assegurar a existéncia de recursos humanos capazes e produtivos.
Neste sentido, implementam estratégias de formagdo e desenvolvimento, tais como:
* Aumento da capacidade da lideranca para discriminar problemas de desempenho

que dependam de formagao;

* Desenvolvimento de um quadro de especialistas qualificados para assessorar a

lideranga, bem como para conduzir programas internos;

* Desenvolvimento de programas internos para fomentar ajustes necessarios em

face das mudangas ambientais;

* Implementacio de mecanismos de feedbacks para promover avaliagGes e
melhorias de programas de formagio, internos e externos, bem como para o

levantamento de novas necessidades de formacao.

Nada errado com estas estratégias. Entretanto, se desvinculadas das tendéncias
organizacionais emergentes, tornam-se ineficazes. Dai a importancia de aprofundarmos
aspectos-chave para ampliarmos a possibilidade de compreendermos com mais

profundidade as empresas.

Comecemos pelo tema necessidades de formagdo.?” Ou melhor, iniciemos pela

compreensdo das origens das necessidades deste tipo de programa.

Vocé ja se perguntou quais sdo as necessidades presentes e futuras de conhecimentos,

competéncias e atitudes da sua empresa? A sua empresa possui pessoas com

competéncias adequadas? Caso nao as tenha, qual decisdo a tomar: preparar ou admitir?
Lembra-se do Bloco Captacdo? Se for necessario, releia-o.

Continuando. Tente meditar sobre o assunto e escreva ¢s seus

comentdrios a respeito dos mesmaos.

%GALBRAITH, Jay R.; LAWLER Ill, Edward E., op. cit., nota 33.
7Segundo o autor supracitado, a definicéio de Necessidade no Webster “é a falta de algum requisito
desejavel ou otil.”
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Uma das origens de atividades de formagdo e desenvolvimento estd vinculada as

informagdes provenientes destes questionamentos.

Ainda, PONTUAL assinala:3®

“d educagdo e o treinamento sdo vistos pela administra¢do mais e mais
como um investimento em capital humano, um instrumento de lucro, de
crescimento e vitalidade empresarial, do que como um custo oneroso.
No caso do Brasil, onde ha desigualdade relativa em termos de
distribuigdo de renda, tal investimento é uma maneira coerente de
contribuir para a diminui¢do dessa desigualddde.” ‘

Esta citacdo é de 1980; vocé acredita que hoje esta situacio, ainda,

é fato? “Filosofe” um pouco sobre o assunte no espaco a seguir.

2s

3BPONTUAL, Marcos, op. cit., nota 34.

17z



De modo geral, as atividades de formacdo e desenvolvimento tém suas raizes em trés

fontes de necessidades, as quais atendem necessidades imediatas ou de curto prazo:

* ajustamento is necessidades quantitativas e qualitativas do quadro pessoal;

* atendimento as mudancas em conhecimentos, competéncias e atitudes exigidos
pela empresa de seus empregados;

* melhoria de competéncias e de desempenho das pessoas nos cargos atuais;

* necessidade de ampliacdo do nivel de comprometimento com o trabalho;

* preparagio das pessoas para as mudangas em suas carreiras. enriquecimento de cargos;

* melhorias ligadas ao aumento da competitividade da empresa no mercado.

Frente do exposto, como se sente em relaciio as condigdes de
levantar necessidades de formacio na sua empresa?
Experimente. Somente assim vocé sabera? Utilize as questdes

da pagina anterior para auxiliid-lo em suas reflexdes.

A seguir, tente esho¢ar uma metodologia para identificar
necessidades de formacio ¢ desenvolvimento, relacionando apenas
os passos principais da metodologia criada por vocé. Quando
terminar, vire a pagina, pois temos informacées dteis a realizacio

desta tarefa sempre que a sua realidade de trabalho exigir.

As metodologias classicas, e nem por isto menos atuais, ineficientes ou ineficazes,
priorizam as etapas a seguir para o diagnostico das necessidades organizacionais.
Investigagdo que visa identificar as situagdes dindmicas da organizag@o através de
variaveis técnico-operacionais e psicossociais. As perguntas-chave s@o:

* quais situages refletem uma ineficiéncia/ineficdcia organizacional?
* quais a¢des de formagdo e desenvolvimento devem ser realizadas?

* quais formas de formagdo sdo compativeis com a realidade organizacional?
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Normalmente, na coleta de dados séo utilizadas técnicas individuais e/ou grupais, e
as pessoas que participam das entrevistas e/ou questionarios tém informagdes

relevantes sobre a empresa.

A compreensdo dos dados coletados favorece a visdo do programa de formagio e
desenvolvimento sob um ponto de vista mais amplo. Permite captar aspectos
signi\ficativos, tais como: caracterizagio dos participantes do diagnostico, problemas
organizacionais existentes e potenciais, “pistas”quanto as prioridades de problemas
a serem resolvidos, bem como em relagdo a modalidade de formacao a ser realizada.
Para tanto, faz-se necessario coletar e analisar dados sob trés focos distintos:
macroambiéncia (Analise do Contexto), postos de trabalho (Anélise Operacional),

bem como sobre discrepdncias de competéncias (Analise Individual).

Anilise de contexto

Analise do quadro conceitual da empresa e dos objetivos gerais a curto, médio e
longo prazos, para verificar a congruéncia entre as politicas e diretrizes
organizacionais destinadas a retencfo e desenvolvimento das pessoas. Buscam-se
informacdes relevantes referentes a pessoa juridica, a estrutura organizacional, ao
planejamento estratégico e seus mecanismos de controle decorrentes, a capacidade
de geragdo de produtos/servigos, & imagem institucional, ao potencial econdémico-

financeiro, bem como a estrutura de recursos humanos.

Anidlise operacional

Analise dos postos de trabalho e das tarefas pertinentes aos cargos. Quais as
caracteristicas atuais e futuro dos trabalhos que sdo realizados na empresa? H4
discrepancias? Quais sdo os conteudos discrepantes? De modo geral, sdo utilizados

procedimentos para analise de tarefas?

Analise individual

Identificagdo de conhecimentos, habilidades e atitudes indispenségeis a competéncia
desejada para o exercicio atual e futuro do cargo/funcdo. Quais sfo as discrepincias
entre o desempenho real e o desejado? O desempenho aquém do esperado pode ser
resolvido através da solugdo formacdo? Enfim, ¢ de formagdo o que esta pessoa
precisa? Caso seja necessario, qual o treinamento de que esta pessoa necessita?

Perguntas indispensaveis & adequada construgfo de planos de formacio individuais.

Muito bem! J4 temos informagdes tteis para transformar
necessidades em programas. Vocé tem alguma idéia por onde
comecar? Nos temos, mas s6 vamos conta-la apés vocé ter tentado

delinear uma metodologia para planejamento e desenvolvimento
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de programas desta natureza. Registre-a, por favor, no espaco a

seguir, descrevendo as fases principais de um processo deste tipo.

Confira a sua resposta com as informagdes que se seguem.

Vale lembrar que um processo de planejamento de formagdes eficaz deve ser

construido em parceria com os envolvidos.

O processo, portanto, deve ser desencadeado a partir do diagnéstico do problema e/

ou da oportunidade (identificacdo da natureza da necessidade).

As fases das metodologias mais comumente adotadas por profissionais sfo:

Fase da coleta de dados para decisio
Resposta traduzida em objetivos gerais de formacio, em politicas a adotar, em metas
a serem atingidas, em tarefas necessdrias para atingimento das metas, bem como na

definicdo de papéis para viabiliza¢do dos programas.

Fase de montagem do plano
Desenvolvimento da estrutura do plano a qual inclui, geralmente, objetivos gerais e
especificos, planejamento das atividades, divisdo do trabalho, metodologia de

aprendizagem, contetdo programatico, discriminag¢fo de turmas e orgamento.

Fase de acompanhamento da execucio
Preocupagdo centrada na monitoragio da execugio do programa. As instalagdes estido
adequadas? Os materiais instrucionais preparados? Os mecanismos de controle da

qualidade estdo adequados?
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Fase de avaliagio do programa
As atividades realizadas foram adequadas ao atendimento dos objetivos previstos?
Que alteragdes sdo necessarias?
Quanto a comparag@o do desenho do programa qua vocé fez? Algo a ser alterado? Incluido?

Refaca o necessdrio, anotando neste espago, antes de avangar

para a pagina seguinte.

Arriscar-se a fazer é provavelmente o caminho mais eficaz para acertar. Até ja!

Propositadamente ndo vamos nos estender em assuntos relacionados aos métodos,
técnicas e recursos adotados em organizagdes. Aconselharia vocé a ler a bibliografia
indicada sobre T&D, visando a sua atualizagdo sobre este assunto. Tais informag¢des

podem ser uteis 4 tomada de decisdo.

Ratificando nosso objetivo principal, amplia¢do da sua consciéncia quanto ao exercicio
do seu papel profissional, gostariamos de saber o que vocé pensa sobre o Papel da

Formacgéo e Desenvolvimento nas organizagGes empresariais na proxima década.

&
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Finalizando este ponto, responderemos com uma afirmacio de GALBRAITH:
"4 sala de aula sempre exerceu um papel central na transmissio de
conhecimentos e a préxima década promete mais conhecimento, néo
menos... organizagbes com excepcional fama de qualidade investem
em programas formais de treinamento... A énfase na sala de aula mudou,
recentemente, para ser usada como veiculo para a introdugdo de
mudanga, executando alteragées de cultura e resolvendo problemas
cruciais da empresa... algumas organizagdes estdo usando a sala de
aula como um férum vital para a implementag¢do de mudanga
estratégica... no futuro, a sala de aula talvez se torne ainda mais

importante na prepara¢do de pessoas...”

REMUNERACAD
“Nas novas empresas as pessoas ndo sdo pagas pela posi¢do que ocupam

no organograma, mas sim por sua produtividade.” (JOHN NAISBITT)

O desenvolvimento e a gestdo de qualquer sistema de remuneragéo ¢ complexo.
Complexo porque o assunto é de interesse de todos na organizagdo; podendo ser um
instrumento de motivagdo ou de insatisfagdo, na medida em que um sistema mal

delineado acarreta problemas e cria obstaculos a dindmica organizacional.

O sucesso de um sistema de remuneragdo nio estd tanto em nivel da técnica, mas
antes reside na habilidade de estabelecer e gerir recompensas de forma equanime,
onde se valorize os pontos-chave que necessitam ser reconhecidos e recompensados

para o sucesso organizacional.

A complexidade do ser humano contribui sensivelmente para tornar ainda mais
delicada a gestdo dos sistemas de remuneragdo, na medida em que ndo existem duas
pessoas com objetivos idénticos. Cada ser humano é Unico, com motivacdes distintas

e especificas.

Durante bastante tempo, a gestdo buscou desenvolver teorias e regras de aplicagio
geral sem considerar fatores préprios de cada contexto como a cultura e a histéria
da organizagdo, a tecnologia, a posigdo econdmica e financeira, estratégias e
estruturas organizacionais, além de questdes relativas a centralizagio/

descentralizagfo de poder, tamanho de empresa, entre outros.

Os sistemas de Remuneragio, assim concebidos, objetivavam a compensac¢ao do

empregado por seus servigos prestados.

Concepgdo mecanicista baseada na visdo taylorista do trabalho, onde quanto mais
vocé produz, mais se ganha. Nessa concepgfio o Unico incentivo era de ordem

monetaria.
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Trata-se de uma visdo restrita. No entanto, entender o que alicerga esta forma de
conceber o sistema de pagamento da mio-de-obra é fundamental. O trabalho é um
fator de producio, passivel de ser quantificado, assim como as tarefas e o esforco
necessarios para a sua execug¢do. O elemento humano ¢ irrelevante, ¢ ndo se
consideram os aspectos comportamentais na execucdo de tarefas. Ao contrario,
quanto mais impessoal for o tratamento dado a2 questdo da analise do trabalho, das

tarefas que o compdem, tanto melhor o sistema de remuneracio resultante.

Esta forma de remuneracdo ¢ ainda encontrada nas organizag¢les; apesar das

mudangas ocorridas no mundo do trabalho.

O que se remunera através do sistema tradicional ¢ o desempenho satisfatério das
fungdes basicas de cada empregado, previstas em sua descrigdo de cargos, porém, o
desempenho de exceléncia — aquele que ¢ decisivo para o negdcio, este fica a cargo

da remuneragio flexivel.

AS NOVAS FORMAS DE REMUNERACAO

O mundo do trabalho mudou. O numero de niveis hierarquicos foi reduzido, as
estruturas achatadas, as rotinas de trabalho revolucionadas, via tecnologia de
informacdo. Tarefas desde as mais simples aquelas mais complexas passaram

(e passam) por um processo drastico de mudancas.

O perfil do novo empregado, independente de posigio hierarquica ocupada, exige que o
profissional compreenda as necessidades dos clientes, tolere as adversidades, atue e
pense de forma estratégica, mas que possua, também, competéncias interpessoais,
principalmente uteis ao trabalho em equipe. Por decorréncia, os cargos passam a ser
delineados sem fronteiras bem delimitadas. O cargo restrito cede lugar ao amplo ou
enriquecido. A administra¢do de cargos parece estar sintonizada com os novos valores

€ processos empresariais.

O mesmo ndo ocorreu com a remuneragio. O motivo é simples: apesar das mudangas

na ambiéncia organizacional, as estratégias relacionadas a gemuneragdo néo
. P

acompanharam as altera¢3es ocorridas e ficaram defasadas.

Exemplificando até os dias de hoje, a maioria das organizacdes entende ser o salario

mais um elemento de despesas, ndo um investimento relacionado ao sucesso da

organizacio a longo prazo.

E possivel reverter esta visio? Cremos que sim. Em livro publicado em 1992,

SCHUSTES & ZINGHEIM?®*® sugerem ser a remunera¢do uma poderosa alavanca

para o desempenho organizacional.

¥SCHUSTES, Jay R.; ZINGHEIM, Patricia K. The new pay: linking employee and organizational
performance. 1992.
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Os autores enfatizam que geralmente a remuneragio tem-se constituido em um dos
itens de custo importante das empresas e, em um mundo competitivo e globalizado,
estas ndo podem transferir aos consumidores custos que ndo agregam valor. Pdrém,
na medida em que seja possivel alinhar estrategicamente recursos humanos ¢
objetivos do negdcio, remuneragdo pode ser uma fonte de vantagem competitiva ¢
nio apenas um item de custo. Mas como fazer isto? Como, sem gerar aumento de
custos fixos, manter o moral das pessoas e equipes alto? Como motivar e desenvolver
pessoas sem onerar proporcionalmente custo? Antes de apresentar possiveis solugdes
que vém sendo implementadas por organizacgdes de vanguarda para tais questdes,

reflitamos:

Como qualquer produto da agdo humana, os Sistemas de Remuneragio nio sdo frutos
exclusivamente do desejo e da capacidade de escolha dos gestores. H4 um conjunto
de fatores socioecondmicos, culturais, historicos e conjunturais que norteiam a
decisdo a ser tomada. Nio havendo féormulas prontas, faz-se necessario conhecer o
contexto da organizagfio, para com base nas diferentes varidveis que interferem em
sua dinidmica, delinear-se a melhor arquitetura para o Sistema de Remuneragéo.
Cremos que uma forma adequada de abordar o problema é:

() atentar para o contexto socioecondmico onde atua a organizagéo;

@ mapear a cultura organizacional;

® entender o negocio e a missfo da organizagio;

@ definir como o sistema de remuneragio poderd contribuir para os objetivos
estratégicos de Recursos Humanos, que por sua vez estarfo intimamente relacionados
com os objetivos globais da organizagdo;

@ desenvolver a Arquitetura do Sistema ds Remuneragdo adequados para a
organizagio, tendo em vista o atendimento dos itens anteriores.

Como podemos notar os itens b, c e d foram por nés trabalhados

nos blocos anteriores. Volte e releia-os, se necessario.
Tratemos, entfo, dos itens a ¢ e.

De um modo geral, podemos sintetizar em alguns pontos-chave as tendéncias do

contexto socioecondmico onde atuam nossas crganizagdes.
No ambito social, a questdo crucial é o desemprego.

A tendéncia é a redugio de postos de trabalho. Hoje, a oferta de profissionais

qualificados é maior do que as ofertas de vagas existentes nas organizagdes.
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Prova disto é que a Selecéo de Pessoal cada vez mais privilegia niveis mais elevados

de educacdo e qualificagio.

No tocante 4 questido econdmica, a busca de manuten¢do da capacidade competitiva

demanda das organizagdes o desenvolvimento de mecanismos de controle de custos

em geral.

Esses pontos convergem para uma questdo, ou seja, a produtividade.

O termo produtividade é relativamente recente. Segundo Peter Drucker, o termo sé

entrou em uso corrente durante a Segunda Guerra, e muito se tem escrito sobre

produtividade nos Gltimos tempos. O professor VICENTE FALCONI® coloca:
“Aumentar a produtividade é produzir cada vez mais e/ou melhor com cada
vez menos. Pode-se, pois, representar a produtividade como o quociente

entre o que a empresa produz (output) e o que ela consome (input).

PRODUTIVIDADE =

Mais adiante o autor continua:
“Substituimos na equagdo output por valor produzido e input por valor
consumido, podemos visualizar a produtividade como a Taxa de Valor

"~ Agregado.”

PRODUTIVIDADE = TAXA DE VALOR AGREGADO

Pensar em produtividade é, em tltima andlise, pensar a questio da agregacdo de
valor. Numa linguagem bastante simples, agrega-se valor quando transformamos
recursos de pouco valor em produtos e servigos de alto valor. Valor este atribuido

por aqueles que irdo consumir os servi¢os e/ou produtos desenvolvidos.

Continuemos exercitando nossos neurénios: um melhor processo produtivo, uma
tecnologia mais avangada, com certeza, agregam valor ao produto final. Mas existe
um “fator” que com certeza é crucial no desenvolvimento e implementagio de
processos e tecnologias: o “fator humano”. O homem, com certeza, é um agregador
ou nfo de valor. Cada ser humano na organizacio, seja qual for a sua posi¢fo na
hierarquia, pode desenvolver suas atividades com maior eficacia e efetividade se de
fato estiver envolvido e se sentir responsavel ¢ participante na equipe onde atua.
Esta deve ser a premissa basica que deve orientar o trabalho do gestor de pessoas.
Ou seja, fazer com que cada ser humano seja uma fonte de agregagio de valor.

“CAMPOS, Vicente Falconi. TQC; controle da qualidade total. Belo Horizonte, Fundagéo Christiano
Ottoni, 1992.
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Agora sim, vejamos as respostas que vém sendo dadas por empresas que buscam
transformar a visdo usual da remuneragdo como fator de custo para uma visdo de
remuneragdo como fator de aperfeicoamento da organizagdo, como impulsionadora

de processos de melhoria e aumento de produtividade e competitividade.

A premissa basica que norteia esta nova concepgio a respeito de Remuneragédo ¢
que os Sistemas de Remuneragdo devem ser impulsionadores de processos de
melhoria e aumento de produtividade. E com base nesta filosofia que as empresas
desenvolvem Sistemas de Recompensas que buscam criar vinculos entre os
empregados ¢ os objetivos organizacionais, onde as pessoas passam a ser
recompensadas de acordo com a sua contribui¢do para o sucesso do negdcio. Ou
seja, além de responsabilidades, atividades, outros pontos merecem a atengéo para

se elaborar Sistemas de Remuneragio, tais como competéncia e desempenho.

A literatura sobre o assunto dispde de diferentes nomenclaturas sobre as novas formas

de remuneragio. Apresentaremos aquela adotada pela equipe COOPERS & LYBRAND.*!

Segundo essa equipe, os novos Sistemas de Remuneragdo incluem, além da
Remuneracdo Tradicional, a Remuneragdo por Habilidade, a Remuneragdo Variavel,
a Participagiio Aciondria, os Beneficios Indiretos e as alternativas Criativas. Vamos

saber um pouco mais de cada uma delas.

Remuneracio por Habilidade

Nos sistemas tradicionais, o cargo é a base da remuneragdo; em contrapartida, na
remuneracdo por habilidade a base da remuneragéo ¢ resultante das habilidades que
o ocupante do cargo possui. Na remunerag¢do por habilidade, os aumentos de salarios
sdo diretamente vinculados ao processo de certificagio, onde os empregados

demonstram o dominio do conhecimento e prontiddo para a execugdo das atividades.

Remuneracgio Variavel
Existem muitas alternativas de remuneragio variavel. De modo geral, as alternativas

podem ser agrupadas em duas: Remuneragio por Resultados e Participagdo nos Lucros.

Participacio Aciondria
Das novas formas de remuneracio, esta € a mais complexa, em face da dificuldade
de operacionalizagido do processo acarretada pelas implicagdes com a legislagdo

trabalhista e com a regularizagdo do mercado financeiro.

Na Participacio Aciondria, os empregados (geralmente executivos) recebem agdes

da empresa como parte de sua remuneracgéo.

41 COOPERS; LYBRAND. Remuneracdo esiratégica; a nova vantagem competitiva. S&o Paulo, Atlas,
1996.
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Beneficios Indiretos
Compreende as vantagens oferecidas pela empresa a seus empregados. Cada
organizacdo possui alternativas especificas, tais como, aluguel de carros e de casas,

assisténcia médica, reembolso de despesas com o supermercado, financiamentos, etc.

Alternativas Criativas
Sdo Programas de reconhecimentos de desempenho visando estimular melhorias.
Podem ser traduzidos em recompensas monetarias (bénus, prémios especiais, etc.)

ou ndo-financeiras (jantares de comemoragéo e participagdo em projetos especiais).

Para Coopers & Lybrand, a Remuneragio Funcional e a Remuneragdo por Habilidade
constituem a base de um Sistema de Remuneragdo. O Salario Indireto completa,

com estas duas, a parte fixa da remuneragéo.

A Remuneracgdo Varidvel e a Participagdo Acionaria, que também pode ser
classificada como forma variavel, sdo partes integrantes do componente referente a

Remuneragdo por Desempenho.

Finalmente, as Alternativas Criativas completam o quadro, dando enfoque a formas

especiais de reconhecimento, conforme podemos verificar na leitura do quadro a seguir.

FORMAS ESPECIAIS |
DE RECOMPENSAS |

“REMUNERACAO POR
DESEMPENHO —|

— |SALARIO INDIRETO

REMUNERACAOD | BASE DE
FIXA | REMUNERACAQ

Para finalizar o tema Remunerac¢fdo, gostariamos que vocé

relacionasse as principais diferencas entre os dois Sistemas de
Remunerac¢iio apresentados, centrando sua analise nos seguintes

pontos:

Ambiéncia organizacional e Foco e limitagdes de cada um dos sistemas.
. &
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GESTAD DE DESEMPERNHG HURMARGD

Nada é verdadeiramente seu até que vocé o compreenda, nem mesmo
vocé proprio. Nossos sentimentos sdo verdades cruas, mas até que
compreendamos por que estamos zangados, alegres ou ansiosos, a

verdade nos é imitil.” (BENNIS VON GLINOW)

J4 conversamos sobre a importincia do planejamento das contribuigdes das pessoas
para o negbcio da empresa, da captag@o interna e externa de pessoas, bem como da
preparacdo e do desenvolvimento de equipes. Um outro passo fundamental nos

aguarda. Trata-se da Gestdo do Desempenho dos resultados das pessoas e das equipes.

Antes, porém, responda: o que significa desempenho para vocé? Sera que todas as
pessoas o compreendem da mesma forma? Aproveite a oportunidade para refletir
sobre as suas crengas ¢ valores a respeito do assunto.

Fundamentado na sua pratica empresarial, escreva em poucas

palavras o que desempenho significa para vocé. Depois retorne

a leitura do texto.
Significados de desempenho, praticas empresariais e o papel do
gestor
“d preparagdo da viagem do terreno tradicional para o da nova cultura
é um desafio logistico especial. Trazer uma visdo para a realidade
envolve viver a visdo em cada passo do caminho, pois o processo de
caminhar para la é o processo de chegar la.”

Vocé esta consciente dos desafios que os impactos das mudangas vém impondo ao

exercicio de papéis profissionais? Acredita que o futuro depende de agdes cotidianas?

Questdes que exigem o repensar do Papel da Lideranga, que aceleram o nivel da
consciéncia de que sozinhos somos incapazes de construir um futuro organizacional

propicio ao crescimento das pessoas.

Qual futuro organizacional suas crencas e valores construird?

“Falta um espago na organiza¢do: o espago humano.”

128



Assinale com um x as afirmativas que mais se aproximam das
suas crencas e valores e com um y aquelas que mais rejeita. Elas

exemplificam modos distintos de tratar a questio desempenho.

[ “AFERICAQ DO GRAU EM QUE O EMPREGADG ATENDE A0S REQUISITOS EXIGIDOS PELO SEU CARGO.”

[ “FONTE DE INFORMACGES, PONTO DE APOLO E SUPORTE AS DECISOES, PARA DEMONSTRAR AOS LIDERES QUE INFLUENCIAM, EM DADO
MOMENTO, O NiVEL DE MOTIVACAO DAS PESS0AS.”

3 “IDENTIFICACAO DE EMPREGADOS QUE PRECISAM DE APERFEICOAMENTO EM DETERMINADAS AREAS DE TRABALHO.”
O “INDICACAO DAQUELES QUE SERAD PROMOVIDOS.”
0] “DISTRIBUICKO ADEQUADA DE RECOMPENSA MONETARIA.”
[ "UTILIZACAO EFICAZ DE MAO-DE-OBRA.”
O “OPORTUNIDADE PARA CONSCIENTIZACAQ DE PONTOS FORTES E FRACOS PARA PROVIDENCIAS POSTERIORES.”
[3 “0 DESEMPENHO E A MANIFESTACAO CONCRETA, OBJETIVA DO QUE O INDIVIDUO E CAPAZ DE FAZER.”

01 “PRINCIPAL FONTE QUE POSSIBILITA PROJETAR O QUE O INDIVIDUO SERA CAPAZ DE FAZER NO FUTURO, POIS O SEU POTENCIAL REVELA-SE
ATRAVES DO SEU DESEMPENHO.”

[11 "REFERE-SE A ATUACAO DO EMPREGADO EM FACE DE UM CARGO QUE OCUPA NA ORGANIZACAO, TENDO EM VISTA AS RESPONSABILIDADES,
ATIVIDADES, TAREFAS E DESAFIOS QUE LHES FORAM ATRIBUIDOS PARA PRODUZIR 0S RESULTADOS QUE DELE SE ESPERA.”

[J “OBTENCAO DE SUBSIDIOS PARA ESTIMULAR A MELHORIA DOS RESULTADOS DE TRABALHO E 0 DESENVOLVIMENTO DE CADA PESSOA EM
FUNCRO DAS OPORTUNIDADES E COMPENSACOES QUE A EMPRESA PODE OFERECER.”

Comente as suas respostas por escrito. Compartilhe com algumas
pessoas 0 que pensa a respeito deste assunto antes de continuar a

leitura.

Estas afirmagdes sdo exemplos de significados de desempenho comumente utilizados
nas praticas organizacionais. Alguns sdo fundamentados em paradigmas

ultrapassados, outros alinham-se aos paradigmas emergentes.

O crescente arcabougo teérico de pesquisas e experiéncias, dirigidas & compreensio
do desempenho humano, tem expandido o significado deste conceito. Esforgos de
pesquisadores tém revelado o poder da influéncia de determinadas varidveis nos
resultados de trabalho, como também tém sinalizado tendéncias quanto ao

gerenciamento do desempenho humano.
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A evolucio do conceito de desempenho amplia seus limites, transformando-o em
um multiatributo dependente das relagées humanas e do trabalho. Ou melhor,
desempenho, hoje, vem sendo compreendido como resultante da influéncia e
interagdo de variaveis como cultura, clima, conhecimentos, habilidades, feedback,

motivag¢io, fundamentalmente.

Esta visdo expandida transforma desempenho em principal fonte de informagoes quanto
a gestdo de pessoas e de equipes, bem como constitui-se em ponto de apoio e suporte a
decisdes destinadas a melhoria de resultados e ao desenvolvimento das pessoas.

Fundamentado na sua experiéncia profissional, cite as varidveis
que vocé acredita que vém afetando os resultados de trabalho

da sua equipe.

As varidveis vinculadas 4 motivagio humana vém-se constituindo em uma das fontes
mais significativas quanto a influéncia no nivel da qualidade de resultados, quer
individuais, quer grupais. Por conseguinte, a busca de solugdes eficazes para
assegurar a sustentagio do nivel da motiva¢do humana tem sido foco de preocupagéo
de indmeros pesquisadores.
“A motivagdo ndo tem nada de misterioso. As conquistas recentes das
teorias da motivagdo, embora ndo produzam todas as respostas sobre o
impulso da motivagdo para o trabalho, ja oferecem recomendagdes para
uma agdo efetiva no meio organizacional. Essas teorias procuram
compreender a prépria natureza humana, explicando, prevendo e criando

formas de direcionar o comportamento do individuo no trabalho.”*

) “2MOTTA, Paulo Roberto, op. cit., nota 26.
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A maioria dos estudos destinados & compreensfio dos impactos da motiva¢do no
trabalho tém sido provenientes da Universidade de Harvard,** renomado centro
académico, com tradi¢do no estudo desta area. Os pesquisadores que mais se
destacaram foram os psicologos Elton Mayo ¢ Henry Murray, representantes de duas

correntes aparentemente distintas.

A Harvard Business School, sob a lideranga do psic6logo australiano Mayo, investiu

em pesquisas dirigidas & compreensdo dos processos fundamentais da motivagdo no

comportamento individual. Henry Murray, Kurt Lewin, David McClelland e Norman
Maier e, mais recentemente, Douglas McGregor, Rensis Likert ¢ Warren Bennis,
interessaram-se pelo aprofundamento de estudos vinculados a pratica gerencial.
Destas investiga¢des emergiram descobertas relativas a motivagéo e ao desempénho
humano, dentre as quais destacamos algumas que nos pareceram profundamente
esclarecedoras do fendmeno da desmotivagdo no trabalho:

“o dinamismo e o comprometimento das pessoas parecem ser condi¢do

“sine qua non” a atuagdo eficaz da lideranga.” (WICKLAN SKINNER)

“os sistemas de recompensas e de remunera¢do estdo intimamente
relacionados e parecem exercer influéncia no nivel de motivagdo das
~ pessoas.” (MICHAEL BEER e¢ RICHARD E. WALTON)*
“a iihportdncia da prdtica do didlogo entre a chefia e os respectivos
subordinados.” (ROOSEVELT THOMAS JR.)
“as motivagdes extrinsecas e intrinsecas devem ser adicionais e
complementares.” (ROOSEVELT THOMAS JR.)
“o enriquecimento do cargo e o conseqiiente redesenho do trabalho
parecem ser uma das principais fontes de motivagdo intrinseca pelo
trabalho.” (FREDERICK HERZBERG)
“as fontes extrinsecas de motivagdo parecem ser “a grande faldcia
dos tolos”. Aparentemente, a solugdo dos problemtas vinculados a
motivagdo estdo centrados na lideranga e na igualdade de poder.”
(HARRY LEVINSON) |
“a transformagdo dos empregados em empreendedores aliada a uma

remuneragdo compativel ao nivel de contribui¢do para o negécio

estimula a motivagdo.” (ROSABETH MOSS KANTER)

“VROOM, Victor H. Gestéo de pessoas, néio de pessoal. Rio de Janeiro, Campus, 1997. pag. XI.

“BEER e WALTON distinguiram entre motivagdio exirinseca {por ex.: recompensas financeiras,
promogdes e fontes de reconhecimento) e infrinseca {irata-se do relacionamento da pessoa com
a tarefa). Especificamente, Walton defende a motivacdio intrinseca como geradora de maior
impacto no impulso para o trabalho.

131



“a natureza dos cargos, as especificidades dos locais de trabalho, as

caracteristicas de determinaduas culturas parecem ser mais dafetadas por

Jatores de motivag¢do intrinsecas, ao passo que outras parecem ser malis

afetadas por recompensas extrinsecas. (E. L. DECT e R. M. RYAN) apud
VROOM, Victor H., 1997. A motivacio extrinseca ¢ intrinseca podem
entrar cm conflito. “Em condigdes laboratoriais controladas, fontes de
motivacdo extrinsecas, como o saldrio e as ameagas de castigo, tendem
a diminuir a motiva¢do intrinseca. Resumindo, o divertimenlo que se
pode experimentar ao realizar o trabalho tende a ser menor quando se
encontram incentivos extrinsecos que for¢am a realizagdo da tarefa.”
(E. L. DECI & R. M. RYAN)* apud VROOM, Victor H., 1997.

“as pessoas querem saber onde se situam.” (MOHRMAN ¢ WORLEY)
“o desenvolvimento de compeléncias gerencials interpessodis visando ao

alinhamento de resultados estratégicos, de equipes ¢ individuais parece ser

fundamental ao gerenciamento de desempenho. Condi¢do denominada de

‘administragdo do significado . (BENNIS) apud VROOM, Victor H., 1997.

“as recompensas individuais ¢ o reconhecimento estao relacionados a
satisfucdo no trabalho e wos sentimentos de eqiliidade pessoal.”
(MOHRMAN ¢ WORLEY) apud VROOM, Victor H.. 1997,

“a progressdo hierdrquica, a avaliagdo de desempenho individual ¢ os
aumentos por mérito tem sido sentidos como uma confirmagdao de auto-

estima.” (MOHRMAN e WORLEY) apud VROOM, Victor H., 1997.

“a importancia da competéncia de um lider para influenciar outras pessoas

esta apegada a credibilidade, integridade e confianga. * (BENNIS)

“a importdncia da autoconsciéneia, owseja, da avaliagdo realista de pontos

Jortes e fracos. ¥ (BENNIS)

Estas e outras descobertas no mundo académico vém transformando de forma

substancial o papel da lideranga no gerenciamento do desempenho humano.
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“O puapel do todo-poderoso supervisor centrado no controle homem-u-
homem, mudarda... o papel do gerente serd o de orquesirar esse
envolvimento, fornecer oricntagdo ¢ ajudar os empregados a reagirem
e a se desenvolverem... assegurar que sejam aprovadas estrutégias de
recursos humanos — que as habilidades principais e a soma de lalentos

sejam airaidas. retidas e desenvolvidus. Isso nao serd mais da exclusiva

4YROOM, Victor H. Gestéo de pessoas, néio de pessoal. Rio de Janeiro, Campus, 1997 pag. XIV.
4 ibid.



competéncia de um grupo altamente especializado em recursos
humanos. Serd uma responsabilidade compartilhada com os gerentes
de linha.”¥

Resumindo, segundo GALBRAITH, o mundo empresarial parece exigir do exercicio

da lideranca alguns requisitos fundamentais ao novo papel do gerente da nova década:

[J COMPETENCIA PARA TRANSMITIR DIRECAO E MISSAG DENTRO DA REALIDADE;

1 COMPETENCIA PARA ORIENTAR PESSOAS NA DIRECAO ESCOLHIDA;

L1 INTEGRIDADE E COMPETENCIA PARA DESENVOLVER CONFIANCA E CONFORTO EM SITUACAD DE INCERTEZA;
LI FORTE AUTOCONSCIENCIA;

7 APRENDIZADO CONSTANTE;

O AbAPTACAO.

Tendéncias quanto a abordagem de gerenciamento de resultados de
pessoas e equipes »

As tendéncias surgidas nos ltimos trinta anos, aproximadamente, sinalizam a
existéncia de um amplo espectro de visdes quanto ao gerenciamento do desempenho
humano. Algumas convergentes, outras necessariamente contrastantes. Em face da
existéncia de controvérsias, o aperfeigoamento da competéncia gerencial, bem como

do processo de redemocratiza¢io das relagdes de trabalho exigem o enfrentamento

destas questdes profundamente relevantes.

Conseqgiientemente, quer se esteja consciente, quer nfo, valores emergentes vém
impondo desafios ao exercicio profissional, exigindo o alinhamento de posturas e
agOes estratégicas organizacionais aos novos tempos. A adogio e a sustentagio de
um processo de gerenciamento de pessoas ¢ equipes vém se revelando, portanto,
um dos maiores desafios impostos a lideranga e aos profissionais que atuam na area

de recursos humanos.

O investimento no homem torna-se condigio sine qua non, principalmente em-paises
em desenvolvimento. Hoje, estimula-se a idéia de que o homem deve interferir
consciente e diretivamente nos acontecimentos. Dai a necessidade de uma preparagéo
que torne as pessoas capazes da alterar rumos, determinar metas e descobrir novos
caminhos. Dai a necessidade de se estimular atitudes pré-ativés que favorecam as
pessoas a se tornarem aptas a enfrentar os desafios organizacionais, impostos pelas

caracteristicas do atual cenario comentado anteriormente.

Especificamente, no Brasil hd muito o que se fazer quanto ao fomento de uma efetiva
articulagdo e coordenacdo de processos afins na busca de efetividade, eficacia e
eficiéncia na gestdo de resultados de equipes de trabalho. Logo, estimular

investimentos dirigidos ao desenvolvimento de recursos humanos torna-se

47BENNIS/VON Glinow (1988)
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fundamental & intervengdo consciente para se gerenciar mudancas necessarias.

Argumentam alguns que o problema nfo parece ser a mudanga tecnoldgica, mas
fundamentalmente as mudanc¢as humanas. Mudar velhas estruturas acomodadas e
politicas viciadas requer ignorar a apatia e a incredulidade. Como diria Jean Paul
Sartre: “O importante ndo é saber o que fizeram de vocé, mas o que vocé pode fazer

por vocé daqui para frente.” O importante ¢ partir para o novo, conquistar o novo.
O que significa conquistar o novo em se tratando de gerenciar o crescimento das
equipes em contextos empresariais? O que significa um “modelo adequado™?

Desenhe um “modelo adequado” discriminando os aspectos-

chave que, segundo vocé, devem estar presentes neste pro=esso.

Analise o esquema desenhado por vocé com base nos comentarios a seguir.

Sinto muito se vocé acredita que ha um modelo adequado para
servir de pardametro, como se fosse verdade absoluta. Esta é uma

postura que parece estar na contramdo da histéria.

Nos anos 90, a literatura especializada vem sinalizando um deslocamento da énfase
em sistemas uniformes que tratam a todos da mesma maneira para a busca da

promogdo do crescimento das pessoas nas organizagdes de forma inovadora.

E notério, empresas bem sucedidas investem em modelos de gestdo apoiados em

ferramentas gerenciais para atender as

necessidades especificas da organizacio.
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Isto requer a ampliagdo da consciéncia quanto a importincia
do planejamento, do acompanhamento, da analise e da avaliacio
de contribuicées individuais e de equipes para o negécio
empresarial, Isto implica na vinculagdo consistente entre
resultados empresariais e resultados humanos. Isto exige o
gerenciamento de variaveis que facilitam e dificultam a eficacia,

a eficiéncia e a efetividade do sistema empresarial.

O esquema da pagina seguinte exemplifica um modelo de gerenciamento de
desempenho. Observe-o com cautela.

Que tal exercitar neurdénios? Afinal, o processo de aprendizagem
nio deve ser interativo para produzir efeitos mais duradouros?
Vamos la, entdo! Como vocé imagina um modelo de
gerenciamento de equipes coerente com as suas crencas/valores?
Desenhe-o incluindo as etapas mencionadas anteriormente. Para
cada uma delas discrimine os aspectos-chave a serem
monitorados, bem como produtos resultantes em cada uma destas

etapas. Utilize o tempo que for necessario.

Bom trabalho!

O esquema do processo desenhado por vocé deve ter incluido uma etapa destinada
ao Planejamento de Resultados, uma outra voltada para o Acompanhamento e,
conseqiientemente, uma outra, ainda, dirigida a Analise e Avalia¢do de Resultados.
Vamos comentar um pouco mais sobre cada uma-destas etapas.

Este esquema supracitado representa a coluna vertebral de um processo interessado
na gestdo de resultados humanos, desde o plancjamento de comprorriissos até a gestdo

dos resultados obtidos.
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Processo que esta centrado simplesmente na avaliagfo dos resultados das pessoas
ou das equipes, para classifica-las assim ou assado. Processo que exige da lideranga
a monitoragdo de pontos criticos, em cada uma de suas etapas, visando constituir-se
em uma ferramenta gerencial capaz de apoiar o planejamento, 0 acompanhamento,
a analise, a avaliacdo e o replanejamento de resultados.

Vamos ver, o que caracteriza cada uma destas etapas.

Etapa Planejamento de Resultados

Aspectos-chave

Quais compromissos a area deve assumir de modo a expressar a contribui¢do da
equipe para os resultados empresariais? Quais compromissos as pessoas devem

assumir de modo a expressar a contribuigio para os resultados da equipe?
Como definir metas/resultados a serem atingidos?
Como planejar, delegar e negociar o desempenho das pessoas que compdem as equipes?

Etapa que exige clareza de resultados a serem atingidos, bem como competéncia na
delegagio de compromissos. Conseqiientemente, os produtos sdo planos de trabalho
individuais/de equipe, os quais devem definir o grau de contribui¢io de cada pessoa/
equipe para o negdcio da organizacio.

Auséncia de transparéncia e de didlogo, bem como as dificuldades na delegagdo de
compromissos parecem ser questdes centrais dos problemas que afetam a maioria
das empresas. Constituem-se, pois, em um dos mais arduos desafios impostos as

liderangas nos cotidianos organizacionais.

Porém, sabemos, nenhum obstaculo é intransponivel. Apesar de cada realidade
organizacional ser linica, quem sabe as sugestdes a seguir sdo capazes de auxilia-lo

na supera¢do dos mesmos?

Analise fontes de informagdo distintas para identificar resultados desejados. Isto

pode ampliar a consisténcia das informagdes obtidas.

Negocie resultados individualmente e em equipe!!! Certifique-se que estes estejam
vinculados a0s resultados estratégicos do negocio. A motivagdo das pessoas é maior
quando elas sabem a finalidade e os objetivos das tarefas.

Lembre-se: as metas podem ser inovadoras, de melhorias ou de continuidade.

A harmonia entre o que se acredita, o que se conhece ¢ o que se faz bem gera satisfacio
e atitudes positivas diante do trabalho a ser executado. Nesta etapa convém verificar

se 0s compromissos assumidos estimulam habilidades, conhecimentos e valores.
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No processo de defini¢cdo de metas é fundamental a identificacfio e a anélise das

condi¢des adversas que poderdo dificultar o alcance dos resultados e a formulacio

de planos de contingéncia.

Transforme tarefas em metas, associando-as a indicadores de desempenho.

Para nos certificarmos que de fato vocé sabe do que estamos
falando, discrimine alguns exemplos de indicadores no espaco
abaixo. Depois retorne a leitura do texto.

E bem provavel que os exemplos de indicadores de desempenho relacionados estejam

incluidos em uma destas quatro possibilidades:

Qualidade — ex.: indices de satisfagdo/reclamacio.

Quantidade — ex.: volumes, percentagens, valores.

Prazo — ex.: duragdo.

Custo — ex.: relagdo receita/despesa, eliminagio de desperdicios, eliminagio de

ociosidade, quer de pessoal, quer de maquinas, quer de espago.
w3

s

No processo de revisdo e adequacio de responsabilidades gerenciais, os indicadores

de desempenho a seguir s8o comumente utilizados:

Eficacia (comparaco entre o previsto e o realizado)

Eficiéncia (comparagéo entre recursos previstos e consumidos)

Qualidade dos resultados obtidos

Inovagdes relativas aos produtos, servigos e processos

Satisfacdo pessoal com relagéo a organizagéo, ao trabalho, as responsabilidades,
aos desafios assumidos, etc.

Contribui¢fio para com o grupo ¢ demais areas
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* (Consenso sobre metas futuras
* Acdes para manter a equipe motivada

Vocé acrescentaria algum outro indicador gerencial para avaliar
o desempenho da lideran¢a na sua empresa? Em caso afirmativo,
qual? Faca um breve comentdrio, por escrito, justificando a sua
escolha. Comente o que vocé escreveu com pess( as do seu ambiente

de trabalho que vocé confia e admira profissionalmente.

Que tal fazer uma experiéncia de trabalhar com indicadores? Retina-se com outros
gerentes da sua empresa, bem como com a sua equipe, ¢ discuta com eles quais séo
os indicadores mais adequados, segundo a percepgdo do grupo. Debata, também,
quanto a forma mais adequada para acompanha-lo. Depois de um periodo de tempo,

analise os resultados obtidos.

O importante € vocé ndo se acuar diante dos obstdculos que certamente surgirdo no
decorrer da escolha de indicadores adequados & monitoragdo dos processos sob sua

responsabilidade.

E provavel que inicialmente ocorram falhas nesta escolha de indicadores devido ao
fato de serem, por assim dizer, tentativos. Por exemplo, ¢ possivel que vocé vivencie
obstaculos decorrentes da escolha de indices muito altos, impossiveis de serem
alcancados. Ou, entdo, muito baixos, tornando-as facilmente superados, nio
representando desafios capazes de provocar crescimento. Ajustes de indicadores
sdo normais e desejaveis, até se dispor de experiéncia e de histéricos para subsidiar

uma negociacdo de desempenho realista.
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Etapa de acompanhamento de resultados
Aspectos-chave

A preparacio da liderang¢a a adequada gestdo dos resultados é
condicio sine qua non a efetividade e 2 auto-sustentacio do processo.
A manutencio de um processo de acompanhamento permanente

e sistematico de desempenho é responsabilidade gerencial.
Esta etapa de acompanhamento constitui-se no préprio exercicio do papel gerencial.
Portanto, efetividade, a eficiéncia e a eficacia do acompanhamento estio intimamente
relacionadas a efetividade, a eficiéncia e a eficdcia do gerenciamento.
Os produtos desta etapa sdo insumos para retroalimentagio, e aperfeigoamento do
processo adotado e dos resultados obtidos.
Importante dizer: insumos dependentes da relagdo de confianga entre as liderangas
e os colaboradores. De fato, os cotidianos organizacionais tém evidenciado que as
dificuldades decorrentes desta relagdo sio fontes de problemas significativos.

Com base em sua experiéncia profissional, e considerando que a
maior parte do tempo da lideranga deve estar vinculado a gestao
de resultados humanos, que outras dificuldades significativas
vocé acredita que devem ser consideradas? Que outras

facilidades? Reflita com muito carinho sobre estas questdes.

Etapa de andlise e avaliacio de resultados

Aspectos-chave

Como estdo os resultados da sua empresa? E os das pessoas, bem como os decorrentes

resultados das equipes?

O processo de gerenciamento de desempenho estd implantado para possibilitar a
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empresa a verificagdo do alcance de resultados? Para assegurar que os desempenhos
das pessoas e das equipes produzam os resultados esperados? Constituem-se de fato

em alavanca de desenvolvimento de competéncias necessarias?
Os resultados sdo analisados? Ha conseqiiéncias?

Esta ¢ uma etapa destinada a gerago de informagdes relevantes de modo a manter o
gestor permanentemente atualizado, quer sobre a evoluc¢do de resultados

empresariais, quer sobre os resultados das pessoas e, por decorréncia, das equipes.

Hé indicagdes de que a nova ldgica de gestdo empresarial exigira novas praticas de
gerenciamento do desempenho humano, apoiadas em sistemas de informag&es para
subsidiar decisdes dirigidas

“A motivagdo entre cargos, d estimativa da contribui¢do, a retribui¢do

da contribui¢do percebida, bem como ao desenvolvimento individual”. %

“Os sistemas de administra¢do por desempenho e recompensas
precisam apoiar o comportamento cooperativo e autogerenciado por

parte dos membros da organizacdo.”"

“Os sistemas de administra¢do de desempenho devem ser estruturados
para apoiar o esforgo coletivo. Os objetivos de desempenho grupal
precisam ser definidos e medidos, com o feedback de desempenho acurado
e oportuno compartilhado com a equipe. Esta, com as informacdes de
clientes e gerentes, poderd participar da elaboragdo dos objetivos. Os
membros da equipe poderdo conduzir avaliagbes dos pares e estimar o

grau em que os individuos contribuiram para os objetivos da equipe.” !

Os Produtos séo Planos de Trabalho revisados, Planos de Desenvolvimento (individuais

e de equipes), bem como Relatérios Gerenciais destinados & geragéo de subsidios, como:

* defini¢8o do grau de contribui¢do de cada pessoa/equipe para a consecugio de
objetivos empresariais; ‘

* planejamento de a¢des para a melhoria do desempenho (ex.: formagdo, movimentagdes,
agdo social, etc.);

* planejamento de a¢des decorrentes dos resultados obtidos (ex.: captacgio,
programas de desenvolvimento, recompensas, demissfo, etc.);

* planos de encarreiramento;

* identifica¢do de recursos potenciais e o conseqiiente planejamento de a¢des para
estimular o crescimento daqueles que demonstram potencial para assumir cargos/

funcdes com nivel de complexidade mais elevado;

"+ MOTTA, Paulo Roberto, op. cit., nota 3.

SGALBRAITH, Jay R., op. cit., nota 33.

S\GOUILLART, Francis J. e KELLY, James N. Transformando a organizagéo. Séo Paulo, Makron
Books, 1995.
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* planejamento de agdes para fortalecer a relagio entre lideres e colaboradores;

* identificacdo de meios necessarios ao autodesenvolvimento.

Cabe destacar que a atual sociedade da informagdo, decorrente de impactos
tecnologicos, vem transformando informagdes numa ferramenta de gestdo. Para tanto,
¢ recomendavel o apoio da informatica para a geragdo de relatdrios gerenciais. A

agilidade no tratamento dos dados é fator decisivo para a exeqiiibilidade dos mesmos.

Porém, considerando, ainda, que a tecnologia da informacfo nio elimina a
necessidade da interag8o face a face, apenas torna disponivel informagdes fidedignas
em tempo real, atengdo! Atengdo! Vocé se lembra do envolvimento empregaticio
comentado anteriormente? Reafirmamos que esta pratica de gestdo constitui-se na
“coluna vertebral” das praticas emergentes de gestio de desempenho humano.
“ds formas intensas de envolvimento empregaticio implicam uma nova
visdo global, ou paradigimas, do gerenciamento de recursos humanos nas
organizagbes. Esse paradigma estd baseado na suposi¢do de que
maximizar as habilidades dos empregados em reagir aos desafios e alterar
as condigdes técnicas constitui a chave para maximizar a eficiéncia
organizacional. A adogdo largamente difundida desse paradigma vai
depender do grau em que os gerentes adotarem novas maneiras de encarar
o mundo e se familiarizarem — e se sentirem da vontade — com as novas
prdticas e comportamentos... o envolvimentd empregaticio estd no inicio
da nova abordagem administrativa...>® equipes e trabalho de equipe sdo
elementos necessarios as varias abordagens horizontais de organizagdo...>
o reconhecimento da importdncia central estratégica dos empregados e
de seu envolvimento na empresa eleva a importdncia e a centralidade da
administragdo de recursos humanos. A mudanga organizacional ndo é
apenas uma questdo de mudar tecnologias, estruturas e tarefas. Mais
Jundamentalmente, ela envolve uma mudanca nos valgres e nas crengas
-
que os empregados sustentam, de modo que a fun¢do de recursos humanos
precisa ser um personagem central da mudanca organizacional...”

(MOHRMAN & LAWLER, 1985) apud GALBRAITH, Jay R., 1995.

Uma outra tendéncia relacionada as conseqiiéncias é pertinente ao polémico Sistema
de Recompensas. As pesquisas recentes apontam que a relagdo desempenho x
sistemas de recompensa deve estar centrada no desenvolvimento de competéncias

da pessoa e nfo no pagamento com base no trabalho produzido.

52GALBRAITH, Jay R., op. cit., nota 33.
53 ibid.
54 ibid.
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“Esta abordagem premia explicitumente o movimento horizontal, o
treinamento cruzado e a resultante de maior exposi¢do, maior
compreensdo e flexibilidade. O puagamento pessoal reconhece
explicitamente o valor individual para a organizagdo, mas de maneira
compativel com o trabatho de equipe. Encoraja o desenvolvimento ¢ a
aplicacdo de miltiplas competéncias e ndo atira os individuos uns contra
os outros na disputa por uma quantia fixa de dinheiro de mérito... O
sistema de recompensas numa organiza¢do de alto envolvimento precisa
enfatizar e apoiar a idéia de que a informagdo, o conhecimento e o poder
estdo localizados nos escaldes mais baixos da organizagdo. Isso pode
ser feito recompensando todos os empregados pelo desenvolvimento de
suas competéncias, facilitando a movimentagdo da informagdo no sentido
descendente e equilibrando o poder com recompensas que dependam do
desempenho. E particularmente importante que os individios a quem
foi delegada autoridade obtenham recompensas que sejam plausivelis,
dependendo de como exercitam seu poder.” (MOHRMAN e LEDFORD,
1992) apud GALBRAITH, JAY R., 1995.

Antes de continuarmos, que tal conversarmos sobre o dia-a-dia
de um processo de gestio de desempenho? Conversarmos sobre

o que acontece de fato nos cotidianos organizacionais? Para
tanto, com base em sua experiéncia, relacione quais as situacdes

que favorecem e quais as que dificultam cada uma das etapas do

processo de gestio de desempenho.

Responda, primeire, sob o ponto de vista dos Gestores.
 SITUACOES QUE FAVORECEM FI

PLANE/AMENTO DE
RESULTADOS

ACOMPANHAMENTO

ANALISE E AVALIACAQ
DE RESULTADOS
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Agora, responda sob o ponto de vista da Equipe.

PLANEJAMENTO DE
RESULTADOS

ACOMPANHAMENTO

ANALISE E AVALIACAO
DE RESULTADOS

Consideramos importante aprofundar este assunto, compartilhando com vocé o que

temos vivenciado em organizagdes empresariais.

1 Etapa planejamento de resultados
1.1 Dificuldades

Gestores

Inexisténcia de uma cultura voltada para o cliente.

Auséncia de clareza quanto as necessidades e expectativas do cliente.
Dificuldades de identificar necessidades.

Metas superdimensionadas.

A

Dificuldades quanto a defini¢do e desdobramento de metas.

Dificuldades quanto a defini¢8o de indicadores.

Pouca transparéncia de propositos.

Auséncia de cultura de negociagio e a conseqiiente falta de competéncia para
negociar resultados.

Comunicacdo gerente/gerenciado deficiente.

Pouca consciéncia quanto & importincia deste processo como instrumento de gestio.
Medo de errar.

Medo de mudangas.
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Equipe

Auséncia de clareza quanto as necessidades ¢ expectativas do cliente.

Medo de metas superdimensionadas.

Falta de uma cultura de trabalhar com metas definidas.

Auséncia de uma cultura de negociagéio e a conseqiiente falta de competéncia para
negociar resultados.

Auséncia de metas claras.

Falta de credibilidade no processo e no gerente.

Falta de informacgédo sobre o processo.

Medo de mudangas.

1.2 Facilidades

Gestores

Competéncia para negociagio de resultados.

Pleno conhecimento do processo.

Credibilidade no processo.

Processo de plénejamento integrado e disseminado por toda a empresa.
Transparéncia na comunicacao.

Disponibilidade de informagdes.

Patrocinio da Alta Diregdo.

Equipe

Conhecimento do cendrio em que a empresa estd envolvida.
Conhecimento do processo.

Clareza de resultados.

Credibilidade no gerente.

Inclusio como parte integrante do processo.

Competéncia para negociar.

Oportunidade de expor opinides e expectativas em relagdo ao trabalho.
Visualizag¢do da contribuigdo para resultados esperados.

Transparéncia do processo.

Relagdo de confianga Chefia/Subordinado.

2 Etapa acompanhamento de resultados

2.1 Dificuldades

Gestores

Falta de competéncia para ser orientador ¢ educador do processo em sua equipe.
Falta de competéncia para identificar pontos fortes e fracos.

Dificuldades para manutengdo do equilibrio na delegacdo de equipes.
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Medo da geragdo de conflitos.

Falta de competéncia para lidar com empregados problematicos.
Auséncia/deficiéncia na troca de feedbacks.

Equipe

Auséncia de uma cultura de gereciamento de metas.

Cultura de busca do culpado.

Percepcdo de ser cobrado em demasia.

Resisténcia a criticas.

Néo ouvir o cliente.

Descrenca no processo.

Rejeicdo a cobrangas.

Relagdo de confianga entre gerente e subordinado deteriorada.

Auséncia/deficiéncia na troca de feedbacks.

2.2 Facilidades
Gestores

Credibilidade no processo.

Confianga nos superiores quanto as decisdes relativas as conseqiiéncias.

Incentivo & multifuncionalidade.

Incentivo a participagdo.

Presenga fisica.

Equipe

Consciéncia dos pontos fortes e fracos.

Oportunidade de cobrar do gerente recursos e agdes necessarios a
elevagdo do nivel do desempenho.

Pratica do didlogo e do feedback.

3 Analise e avaliaciio de resultados
3.1 Dificuldades 4 bt
Gestores

Incompeténcia para dar feedback.
Inabilidade para ouvir o outro.

Dificuldades para renegociagdo de metas e resultados.

Auséncia/inadequada de indicadores de desempenho.

Falta de competéncia para a construgdo dos planos de carreira, principalmente em parceria.

Medo de punigdes em funcdo de registros de cunho negativo.
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Falta de clareza no dimensionamento da equipe.
Medo da exposi¢io da avaliagdo.

Dificuldades para registrar adequadamente fatos significativos.
Equipe

Dificuldades para renegociar metas e resultados.
Dificuldades para dar e receber feedback.

Falta de credibilidade na agdo gerencial.

Medo de ndo aceitar o parccer da geréncia.
Medo de cobrancas e criticas.

Medo de ser rotulado.

Medo das consequéncias.

Medo de ser avaliado.

Medo do fracasso.

Medo da auséncia de consenso.

Medo do registro se tornar publico.

Medo de registros distorcidos.

3.2 Facilidades

Gestores

Visdo global.

Consciéncia quanto aos rumos da empresa.

Conhecimento do negdcio e do cliente.

Habilidade para inspirar confianca.

Competéncia para ouvir o outro.

Competéncia para motivar o alcance de metas.
Competéncia para fazer acontecer.

Competéncia para dar e receber feedback.

Competéncia para construir planos de carreira em parceria.
Medo de metas superdimensionadas.

Aplicacio de critérios homogéneos.

Flexibilidade para reavaliagio e renegociacdo de metas.
Competéncia para identificar na equipe forcas a serem mantidas € fraquezas a serem
superadas.

Equipe

Autocritica.

Confidencialidade no processo.

Consciéncia de pontos fortes e fracos.
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Clareza quanto as oportunidades de -rescimento.

Desejo de autodesenvolvimento.

Confianga no gerente.

Concordéncia com o registro.

Decisdes gerenciais vinculadas aos resultados da avaliagfo.

Valorizacdo e reconhecimento formal do trabalho realizado.

Garantia de compromissos assumidos por parte da lideranca.

Agora que conversamos detalhadamente sobre cada uma das
etapas, vamos continuar refletindo sobre o processo de gestao

de desempenho como um todo.

Reflita sobre estas questdes. Comente as suas respostas no espaco

em branco. ,
Vocé acredita que o nivel de consciéncia do gestor quanto ao signifizado do trabalho,
bem como o comprometimento com resultados afetam a qualidade do processo de
gestdo da equipe?
Vocé acredita que o desempenho competente apenas é conquistado quando as pessoas
fazem aquilo que lhes da prazer, aquilo que sabem, aquilo que querem?

Reflita sobre estas questdes. Comente as suas respostas no espaco

em branco.

Apés, continue a lei.ura. “

Pois bem, em face de nossas experiéncias prefissionais cabe compartilhar “nem
tudo sdo flores” na implementagdo e sustentagdo de um processo de desempenho
humano alinhado as tendéncias de futuro. Exige a conquista de um espago, até entio
ocupado por velhos paradigmas: “Sempre avaliei as pessoas deste jeito, por que
devo mudar?” Resisténcias surgem de todos os lados. O que vem sendo praticado
nas empresas, hd muito, ¢ a tradicional avaliacdo de deésempenho sustentada por

paradigmas ultrapassados. “Uma concepgdo errénea muito comum é a de que a unica
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finalidade da avaliacdo é informar o funciondrio sobre a classifica¢do que obteve.”

Impossivel deixar de dizer que conquistar o novo exige, acima de tudo, clareza de

propdsitos, bem como ousadia € coragem para aprofundar questdes, tais como:

Aonde quero chegar?

Trata da visdo do gestor quanto ao gerenciamento de pessoas e equipes. Dai, considerando

ser lideranga uma das fontes de concretizagdo da visio, importante aprofundarmos o

significado de visdo, este preceito novo que permeia a filosofia de negécio:
“Aidéia é que simplesmente por visualizar o futuro que se deseja pode-
se mais facilmente realiza-lo. O que cada vez mais afeta a todos nos,
profissionais preparando o futuro, ndo sdo as coisas concretas da vida
— numeros finais do demonstrativo de resultados de uma empresa, por
exemplo, mais as coisas ndo palpdveis: nossas esperangas, medos,
crengas e sonhos. Apenas historias — cendrios — e nossa capacidade de
visualizar tipos dszérentes de futuro conseguem captar adequadamente
essas coisas intangiveis. E mais ficil ir de A para B quando sabe-sc
onde o ponto B estd. Assim, também, é mais facil reconhecé-lo quando
atingido. Sem uma meta, pessoas nem empresas vdo muito longe
Quando as pe. soas tém uma visdo, elas capitalizam sua energi.

naturalmente piira transforma-la em realidade.”*®

Assim, aonde quero chegar implica na busca de outras respostas: O que esfou

construindo? O que busco realizar? Que mudangas estou disposto a enfrentar?

Como chegar 14? ;
Esta outra questdo trata de estratégias de atuacdo destinadas ao gerenciamento de

mudangas desejadas.

Sem duvida, a transformacio de realidades exige consciéncia do que ocorre ao redor,
de onde se estd e para onde se pretende ir. Requer escolha de rumos em busca de
resultados desejados. Implica na selegdo de alternativas para favorecer vantagens

estratégicas.

Operacionalizando, buscar respostas para as questdes Aonde quero chegar e Como

chegar la requer uma Atuagdo consciente fundamentada:
* Inicialmente, no reconhecimento da realidade organizacional em que se esta
inserido, a partir do mapeamento de varidveis que afetam, favoravel e
55SACHS, Randi Toler. Como avaliar o desempenho e a produtividade. Ric de Janeiro, Campus,

1995. p. 5.
%6SCHWARTZ, Peter. A arte da previsdo. Sdo Paulo, Pagina Aberta, 1995.
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desfavoravelmente, a construg8o e a sustentago de um processo para se gerenciar
desempenho de pessoas e de equipes;

* Posteriormente, no delineamento de estratégias adequadas, com base no
diagnostico efetuado, voltadas a transformac¢ido de uma cultura tradicional de
avaliacdo de desempenho em uma cultura propicia a um processo de gestio de

resultados.
Vamos, entdo, praticar o que esta sendo sugerido:

Leitura ambiental...

“bussola” que norteia agdes eficazes...

De modo geral, o gerenciamento de mudangas exige repensar posturas
e decisdes... |

Como os impactos das megatendéncias vém afetando os ambientes organizacionais?
Quais crencgas e valores estdo presentes?

O estilo de lideranca predominante promove ambiente propicio ao crescimento:

controlador? burocrata? ampliador do potencial humano? consultor de equipe?
As formulagdes de politicas sdo compartilhadas?
Os resultados a serem obtidos sdo definidos com clareza?

Questdes fundamentais a0 desenho, a definic@o de estratégias para sustentag¢io de
um processo de gestdo de resultados de pessoas/equipes. Mais do que isto, questdes
que ampliam a consciéncia de que o futuro depende de decisdes cotidianas. Futuro
para o qual a empresa se dirige afetada por oportunidades ¢ ameacgas externas, bem
como por forgas e fragilidades internas, que se ndo forem devidamente identificadas
tornam-se capazes de restringir ou coibir a concretizagdo da visfo.

As praticas organizacionais nio estdo dissociadas do contexto
em que emergem. Em decorréncia, para recriar a organizacio
pensando no futuro, é necessario avaliar com préfundidade e
refletir o que se faz hoje buscando uma adequacio aos novos

tempos.

Quais os fatores favordveis provenientes da ambiéncia externa/

oportunidades externas?
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Quais os desfavoraveis em contraposicio/ameacas externas?

Quais os pontos fortes empresariais?

Quais as fragilidades internas?

Temos constatado a incidéncia de algumas forcas e fragilidades empresariais, quer
em ambientes publicos, quer privados. Compare se as situagdes relacionadas por

vocé coincidem com estas listadas a seguir:
Forgas internas

Trabalho em equipe.

Processo de comunicagio informal e eficaz.
Flexibilidade.

Comportamentos colaborativos.
Comprometimento gerencial.

Pessoal qualificado.

Existéncia de encarreiramento.

Foco no resultado.
Valorizacio do cliente.

Gerenciamento participativo.
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Fragilidades internas

Autoritarismo.

Geréncias mal preparadas.

Centralizagdo.

Descontinuidade administrativa.

Comunicacgdo informal.

Conflitos.

Resisténcia a mudanga.

Existéncia de problemas de relacionamento interpessoal.
Interesses divergentes.

Competigdo.

Falta de transparéncia.

Auséncia de clareza de objetivos.

Estrutura pesada, centralizada, excessivamente hierarquizada.
Falta de comprometimento da Alta Diregdo.
Desqualificagdo profissional.

Existéncia de feudos.

Apos a constatagdo das varidveis atuantes, cabe decidir quanto as estratégias®’
adequadas'. A experiéncia profissional tem comprovado que ndo existem estratégias
adequadas em si. Antes, existem estratégias que se ajustam a realidade. O éxito de
estratégias construidas para aproximacio de resultados desejados e obtidos depende

da adequagio da mesma & cultura organizacional.®®

Logo, a ampliagio de consciéncia do gestor quanto a leitura da cultura organizacional
— ou melhor, da ideologia organizacional — vigente é essencial 4 construgdo de

estratégias eficazes.

Compreender a ideologia de uma organizagio equivale a analisar valores®® e atitudes

que influenciam o desempenho organizacional. “Cada ideologia acomoda as

>

necessidades da organizacdo e seus membros diferentemente”, alerta Roger

Harrison.

7Segundo Paulo Motta estratégia “é a ligagdo genérica entre meios e fins; é a infencdo de mudar
a organizagdo em fodas as Greas em que se pode fazer uma diferenca. Na prética, a estratégia
consiste em um conjunio de proposicBes sobre como a organizacdo pretende afingir sua misséo,
dentro de um deferminado cendrio e viséo alfernativa.”

$8Segundo Roger Harrison Cultura Organizacional & “o conjunto de crencas e valores resultantes da
ideologia organizacional vigente que norteiam a conduta e a tomada de deciséo numa organizacéo.”

5%Segundo o Diciondrio de Filosofia de JAPIASSU & MARCONDES o significado do termo valores
deve ser compreendido & luz da sua origem. Do ponto de vista ético os valores s&io os fundamentos
da moral, das normas e regras que prescrevem a conduta corretfa. :
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A ideologia organizacional especifica os objetivos e os valores que orientam as
acdes da empresa e define critérios pelos quais a sua eficacia pode ser medida.

Relacione, pelo menos, dez frases ouvidas por vecé na sua
empresa, em conversas formais e informais, que traduzam as
crencgas ¢ os valeres vigentes. Por exemplo: “Adgui pato novo voa
baixo”, “Manda quem pode obedece quem tem juizo”, “Em terra
de cego quem tem olho é rei”, “Quem n@o tem compeiéncia ndo se
estabelece”, “Quem tem padrinfio ndo morre pagdo”, etc. QO que
elas significam para vocé? Quais crencas e valores parecem

traduzir?

Sé prossiga a leitura apos acabar esta tarefa.

Cada uma das frases listadas por vocé traduz uma postura diante de uma dada

situagdo, a qual, por sua vez, ¢ fundamentada em determinadas crengas ¢ valores.

Denominamos ideologia organizacional ao conjunto de crengas e valores da maioria

das pessoas que habitam as organizagdes.
As principais fun¢des desempenhadas por uma ideologia organizacional sdo:

Descrever as qualidades e caracteristicas dos membros da organizagdo que devem

ser valorizadas ou desacreditadas.
Definir o nivel desejavel de colaboragéio e competicdo entre os membros da organizagio.

Indicar como deve ser controlado o comportamento ¢ que espécies de controles

devem ser utilizados.

Estabelecer meivs apropriados de lidar com o meio externo.
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Segundo Roger Harrison, as quatro ideologias mais comuns nas organizagdes estio

apresentadas a seguir:

Orientacio para o poder
A empresa voltada para o poder € competitiva e esta mais
preocupada com o proprio crescimento do que com o bem-estar
geral. Valoriza os empregados obedientes e fiéis aos interesses
da chefia. As pessoas que tém sucesso sdo aquelas competitivas e
fortemente interessadas no poder. Os empregados séo
controlados através de recompensas e punicdes ou pelo exercicio
pessoal do poder politico. As tarefas-sdo desempenhadas por
esperancas de recompensa, medo de punicio ou fidelidade
pessoal ao chefe. As pessoas s6 trabalham juntas quando
autoridades superiores determinam. As decisdes sdo tomadas
sempre pela pessoa de maior poder ou autoridade. Neste tipo de
empresa manter o poder instituido é mais importante do qﬁe a

realizacido das tarefas com eficacia.

Orientacio para o papel

As organizag8es voltadas para o papel estdo mais préocupadas com a legalidade, a
responsabilidade e a legitimidade. Predominam as regras e os procedimentos. Existe
grande respeito pela hierarquia e pelo status. E facil prever os comportamentos
porque gefalmente sdo regulados por normas. A adaptagdo a mudanga ocorre de
maneira lenta, porque a empresa nfio esta preparada para lidar com o imprevisivel.
As decisdes sdo tomadas com base no que esta previsto no regulamento. A obediéncia
a chefia ocorre porque existe uma designagdo formal para o chefe. Cumprir ordens

€ mais valorizado do que a eficacia na realiza¢io das tarefas.

Orientacio para a tarefa

Na organizacio orientada para a tarefa o mais importante é alcangar os resultados
planejados com a maior eficacia possivel. Ndo se permite interfg}réncia alguma na
execuco da tarefa. Se a chefia impede a sua realizagio ¢ banida. Se papéis, regras
e regulamentos atrapalham a solug@o do problema, sio mudados. Se os individuos
ndo tém conhecimento técnico para executar as tarefas sdo treinados ou substituidos.
A énfase é na rapidez e na qualidade com que as tarefas sdo desempenhadas. Este
tipo de empresa apresenta flexibilidade e agilidade para adaptar-se as mudancas,
estando sempre atualizada em relacfo ao que ha de mais moderno e mais adequado
para a realizacfio de suas atividades. A colaboragio ¢ procurada espontaneamente

quando facilita o alcance de objetivos. Os empregados sdo valorizados pelo seu
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conhecimento técnico e capacidade de realizagdo. As func¢des de chefia sdo sempre

ocupadas por aqueles que demonstram claramente a sua competéncia.

Orientagiio para a pessoa
O principal objetivo de uma organizaciio voltada para a pessoa
¢ atender as necessidades dos membros que dela fazem parte. A
autoridade, neste tipo de empresa, ¢ pouco exercida, sendo muitas
vezes desnecessaria. Os individuos colaboram espontaneamente
¢ agrupam-se em funcido de interesses comuns. As funcdes siio
designad:is com base nas preferéncias pessoais e na necessidade
de crescimento de cada um.
Apos estas descricdes sumarias das caracteristicas de cada uma
destas ideologias organizacionais, releia as frases tipicas listadas
por serem aquelas mais ouvidas na sua empresa, bem como os
comentarios a respeito delas. Reflita e responda: qual a ideologia
organizacional predominante hoje na sua empresa? Quais
crencas e valores estio determinando as praticas gerenciais
adotadas? Quais praticas empresariais decorrentes estido
vinculadas a estas culturas? Quais favorecem e quais dificultam
a construcio de uma cultura propicia a sustentacio de um
processo de gestio de desempenho? Lembre-se de fatos para
apoiar a sua analise. Comente a sua resposta.
AH!!! Nio se surpreenda se encontrar caracteristicas pertinentes a mais de uma
orientagdo ideoldgica. E assim que ocorre na pratica. Ndo ha empresa alguma
puramente centrada no poder, no papel, na tarefa ou na pessoa. Existem, sim,

orientagdes predominantes em um determinado momento.

Importante salientar, recursos humanos ndo sdo apenas um meio. Um recurso como
outro qualquer — quer financeiro, quer material. “Um nimero de matricula no
cracha”. Antes, pessoas que contribuem para o processo produtivo de trabalho. Razdo
de ser da decisdo gerencial. Neste sentido, o processo de gerenciamento de recursos
humanos ndo deve ter cunho de verdade absoluta. Nao deve ser um fim em si mesmo,
fundamentado apenas em pressupostos econdmicos tradicionais, cego e alheio as

necessidades das pessoas, bem como as conseqiiéncias decorrentes.

Em vez de buscarmos adaptar o homem ao trabalho, parece ser uma questdo urgente
investir no homem, principalmente em se tratando de paises em desenvolvimento.
Tarefa ardua, sem davida.

De modo a gerenciarmos mudangas culturais, tornando-as favoraveis a concretizagio
de realidades organizacionais preocupadas, de fato, com o homem, com aquele que
deve ser o autor, o centro ¢ a meta de toda a vida politica, econdmica e social. O
homem deve ser a meta do processo de planejamento. A histdria ¢ os fatos tém revelado

os prejuizos de a economia e ndo o homem ser o fator essencial do desenvolvimento.
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Nesta diregdo, parece ser fundamental a construgio de realidades gerenciais por
lideres conscientes, capazes de compreender a importincia de se perseguir metas
destinadas a ampliagdo do nivel de profissionaliza¢do de colaboradores, bem como

ao fomento de desempenhos inovadores.

Entdo, como fazer para que isto aconteca? Como chegar ld? Criando condigbes para
tornar possiveis estas realidades desejadas. Ou melhor, construindo estratégias capazes

de criar condigbes favoraveis a sustentagdo de um processo de gestdo de desempenho.

Alids, a construgdio de estratégias parece ser a contribui¢do fundamental da lideranca:
encontrar caminhos adequados a sustentag¢do da automotivagdo, a valorizagdo e

ao reconhecimento das pessoas e das equipes.
Vamos, entdo, exercitar a construgio de estratégias.
Reflita sobre uma realidade organizacional muito proéxima a vocé: a sua empresa.

Recordando, aonde quero chegar? Como chegar la? Sdo questdes que implicam em
reflexdes, preferencialmente, olhando novos horizontes, pois os emergentes

paradigmas exigem a adoc¢io de posturas compativeis.

Conseqlientemente, nds, protagonistas destes atuais contextos organizacionais,

devemos ousar, questionando:

O que deve mudar?

Qual futuro nossas crencas nos levario a construir?

Estamos dispostos a nos exigirmos o qué para transformarmos
crencas em realidades?

Acreditando que propostas e compromissos tornam-se realidades
se investirmos neles e se despendermos esfor¢os para concretiza-
los, sugerimos que vocé reflita sobre os fatos que influenciam a
qualidade dos resultados de trabalho das pessoas e das equipes

na sua empresa.

Inspirados nestes fatos, construa estratégias capazes de ampliar
o nivel da qualidade dos resultados empresariais, em face dos

dilemas enfrentados em se tratando de melhoria de desempenho.

Estratégias que, sinceramente, possam vir a contribuir para a
construgio de uma cultura harmoniosa e propicia ao crescimento

das organizac¢des e das pessoas que habitam estas organizacdes.

Antes, porém, reflita sobre este texto de Castaneda:

“Olhe bem para cada caminho
Experimente-o tantas vezes quantas achar necessdrio

Depois, pergunte-se. este caminho tem coragdo?

155



Se tiver, o caminho é bom
Se ndo tiver, ndo presta.
Ambos os caminhos ndo conduzem a parte alguma.

Mas um tem coragdo e o outro ndo.”

Ndo se esquega: ndo existem estratégias adequadas em si mesmas. Mas estratégias
adequadas ao contexto e, simultaneamente, adequadas ao negdcio, ao crescimento ¢

ao bem-estar das pessoas.

Escolha pelo menos cinco mudangas que vocé considera
imprescindiveis de serem implementadas para criar as condicdes .
necessarias a sustentacido de um processo de gestio de
desempenho com as caracteristicas que temos descrito neste
bloco. Para cada um deles, relacione, pelo menos, trés problemas
a serem enfrentados. Apés, identifique, pelo menos, trés
alternativas de solucdes para eliminar (ou minimizar) tais
problemas. Finalmente, identifique modes de verificacdo se tais
probiemas foram eliminados (ou minimizados) com as

alternativas de solugdes adotadas.
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Tomara que vocé tenha construido estratégias uteis e adequadas a sua realidade

empresarial!

E provavel que as estratégias construidas por vocé estejam dirigidas a superagdo de

obstaculos semelhantes aqueles ja descritos anteriormente.

De modo geral, a maioria dos obstaculos a gestdo de desempenho que temos
-observado esta vinculada, essencialmente, as dificuldades da lideranga em praticar
formas de gestdo alinhadas aos novos tempos, centradas na pratica do dialogo, da
negociagdo e do feedback. Outra fonte significativa de obsticulos tem sido as

resisténcias a promog&o de uma cultura significativa e da auto-estima.

Em suma, parece que as organizagdes empresariais ndo tém sido bem-sucedidas
quanto a potencializagdo da motivagio da forga humana. As estratégias para obtengdo

deste intento tém-se revelado frageis e, até mesmo, ineficazes.

A maioria dos gestores infelizmente parece néo ter percebido, ainda, que a motivagéo
plena sé se torna possivel

v “... quando as pessoas consideram nobres as missdes da empresa e se

orgulham de estarem tomando parte da busca destes objetivos

maiores... quando cada um dos colaboradores consegue concretizar

objetivos de vida dentro e através da prépria empresa... em ambientes

onde prevaleca uma ética de respeito mutuo entre todas as pessoas...

em ambientes que confianga e lealdade estdo no centro das relagdes,

tanto de cima para baixo quanto de baixo para cima... na medida em

que ndo existam medos de qualquer natureza... quando fodos sentem-

se prestigiados... quando sentem que hd confian¢ca em suas

competéncias, qualidades e em sua capacidade de contribuir... quando

os espagos para crescimento e desenvolvimento sdo uma realidade

efetiva.”.** Indubitavelmente, o resultado do trabalhq,é profundamente

e

afetado pelo nivel de motivagio das equipes.

Enfim, torna-se urgente enxergar com clareza o futuro de gerénciamento humano
que se deseja ter, bem como criar as condigdes necessarias a sustentagdo de
transformacdes desejadas, com vistas a adogéo de atitudes pro-ativas alinhadas aos
novos tempos. Neste sentido, torna-se desejdvel uma permanente postura de analise
€ questionamento para se construir processos que de fato fagam acontecer resultados

planejados.

$0Retirado de: “Pessoas com real motivagéo”. S&o Paulo, Idéias Amana.
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Compartilhando com Herdclito a crenga de que a mudanca ¢ a Unica situagdo que
permanece, cabe destacar a importincia de as empresas se organizarem para mudar.
Para tanto, convém implementar estratégias de mudan¢a que privilegiem,
fundamentalmente:

¢ A atuacfio do gerente como um conselheiro em vez de um juiz;

® A participagdo dos subordinados na defini¢do dos conteudos de trabalho e dos prazos;
* O fomento ao uso da auto-avaliagdo para o favorecimento da co.cretizacdo de objetivos;

® O planejamento e a avaliacdo do trabalho.

Muitas abordagens simplistas voltadas para o gerenciamento de desempenho supdem
que o individuo é uma unidade de desempenho e que o trabalho deve ser
desmembrado em fung¢des individuais. Acreditam que a responsabilidade individual
¢ o ideal, e que a eqliidade deve ser a base para avaliagdes e recompensas. Acreditam,
também, em boas “medi¢des” ¢ em comparagdes justas entre pessoas. Enfim,
comparam pessoas como se comparam frutas, pregos e¢ legumes. Sdo abordagens
que valorizam comportamentos passiveis de serem traduzidos pela frase: “obra
minha”.
Em contrapartida, GALBRAITH argumenta:
“Na organizag¢do horizontalmente integrada, uma parcela muito maior
do gerenciamento por desempenho é colocada nas ligagdes entre os
executantes. Trabalho de equipe, comunicag¢do, multi-habilidades e
participagdo no processo de solugdo de problemas estdo cada vez
mais valorizados e se tornando uma recompensa explicita e um
critério promocional. As equipes estdo sendo cada vez mais
reconhecidas como unidades executantes, sendo que as praticas de
gerenciamento por desempenho comegam a enfocar a defini¢do das
tarefas e responsabilidades das equipes, avaliando-as e
recompensando-as (MORHMAN & LAWLER, 1992) apud Galbraith,
Jay R., 1995. E dada atenc¢do d maneira como o trabalho da equipe
se encaixa no contexto da organizagdo geral, bem como aos
depositarios-chave com os quais a integragdo é necessdaria. O enfoque
na identificagdo de clientes internos e externos, defendido pelos
proponentes da geréncia de qualidade total, é uma manifestagdo desse

fenémeno.”®

Sem duvida a argumentacdo supracitada aponta para o fato de estar ocorrendo um

$IGALBRAITH, Jay R., op. <it., nofa 33.
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deslocamento da andlise de desempenho individual para o da equipe. Tendéncia esta

que implica, necessariamente, a
redefini¢io de requisitos e papéis individuais no contexto da
equipe e da organizacao, na inclusio do individuo no processo
decisorio, no fomento da pratica cliente-fornecedor. Por
conseqiiéncia, na énfase da interdependéncia de resultados, quer
organizacionais, quer de equipes.

Dai us empresas estarem adotando de modo crescente praticas decorrentes desta nova

visdo de desempenho organizacional ¢ de equipe, tais como, recompensas como ganhos

compartilhados, bonus baseados em metas, participagdo nos lucros e acionaria.
“Essas abordagens ligam o auto-interesse dos executantes independentes
e os alinham com o sistema de desempenho da empresa. Sistemds de
pagamento por mérito pagos de uma so vez, que tradicionalmente jogam
os membros da equipe uns contra os outros, serdo alterados para que
atuem de maneira menos destrutiva em relagdo a cooperag¢do. Praticas
como basear o tamanho do mérito no desempenho da equipe e fazer com
que os proprios trabalhadores determinem o pagamento do mérito

individual incentivam a cooperagdo.”
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AUTO-AVALIACAO

Lembra-se da Empresa ZV? Neste momento ela se¢ encontra numa profunda
turbuléncia motivada por uma tragédia totalmente inesperada. O avido em que o
presidente da empresa viajava a negocios caiu e ele morreu. Em decorréncia, foi
desencadeado um processo de sucessio ndo planejado e assumiu a presidéncia uma
pessoa que nio concordava com o modelo de gestdo que vinha sendo adotado.

A empresa, até entdo paternalista, sobrevivendo em fungfo de um mercado cativo,
sob a lideranca da nova presidéncia, teve como nova estratégia empresarial a
conquista de novos mercados.

As novas orientacdes estratégicas passaram a privilegiar a implementagdo de
melhorias nos produtos e servigos, a redugéo de custos, os investimentos voltados
para a busca de inovagdes e para a velocidade de disponibilizaééo destes produtos €
servigos inovadores ao mercado. Em suma, “a nova gestdo” passou a exigir um modo
de atuagdo pro-ativo, visando assegurar vantagem competitiva.

Se vocé fosse convidado(a) a integrar o grupo de pessoas responsaveis pelo
desenvolvimento de um Plano de Agdo de Recursos Humanos, quais as questdes
relevantes que deveriam constar neste Plano para fazer frente aos desafios
organizacionais impostos pelas mudangas supracitadas em relagédo a:

* Planejamento de RH?

* (Captagdo, Formagio e Desenvolvimento?

* Remuneragdo?

* Gestdo do Desempenho?
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 “Néo importaoque
~ fizeram de vocé, maso
. que vocé vai fazer
 daqui para a frente.”

JEAN PAUL SARTRE



afetam o management das

organiza¢des em todo o mundo... Tipos de estrutura de poder ¢ lideranga emergem
substituindo a atual... Como nos tornar atores do processo de transformagdo compartilhando
responsabilidades, superando a inércia, os interesses menores, 0s nossos habitos? Questdes
que permeiam buscas de profissionais envolvidos com o desenvolvimento daqueles que
tém o desafio profissional de provocar mudangas transformadoras em pessoas, em equipes,
em organizacdes e, conseqiientemente, em sociedades.

Alias, o significado da palavra transformagdo parece constituir-se no ponto central
que permeou cada uma das idéias traduzidas em palavras, textos e frases neste

Moédulo Gestdo de Recursos Humanos.

TRANS . . . PENSAR ALEM, SALTAR ALEM DE, TRANSPOR, ATRAVESSAR, . . .

FORMA . . . MODO SOB 0 QUAL UMA COISA EXISTE OU SE MANIFESTA . . .
ACRO...ATO...®

Ratificando nossas palavras iniciais, buscamos desenvolver aspectos-chave que,
sinceramente, acreditamos, favorecem avangos em diregdo a concretizagdo de visdes
de futuros. Através desta postura, esperamos que nossas expectativas de resultados
tenham se concretizado: ampliagdo da sua consciéncia quanto & visdo de conjunto
dos fundamentos e principais tecnologias de gestao de pessoas ¢ equipes alinhadas

as tendéncias de futuro nas organizagdes.

Tomara que tenhamos ampliado a sua visdo de mundo, em busca de uma perspectiva
maior que responda a questionamentos de carater fundamental, como estes

anteriormente citados.

Tomara que tenhamos possibilitado o aumento da sua competéncia para participar
de decisdes estratégicas em face dos impactos dos processos de transformagdes das
empresas. As quais vém provocando transformagdes nas estruturas produtivas, nas
formas de gestdo, nos postos de trabalho, nos direitos dos trabalhadores. Ja

exaustivamente comentadas no decorrer deste Mddulo.

Tomara que vocé tenha percebido que mais do que processos fde transformacgdes
alavancados pelo fendémeno da.competitividade num mundo globalizado, estes
constituem-se em uma exigéncia da sociedade no sentido da necessaria busca da
exceléncia na prestagdo de servigos.

Para nds, eis o papel de todos aqueles que buscam caminhos conscientes e
responsaveis dirigidos ao desenvolvimento das pessoas.

Mas niio vamos nos despedir agora: lembra-se no inicio do Médulo quando sugerimos

a vocé escrever um artigo sobre o papel de RH, hoje, nas organizagfes,

$3CUNHA, Antdnio Geraldo. Diciondrio etimolégico da lingua portuguesa. Rio de Janeiro, Nova
Fronteira, 1997.
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fundamentando nas suas experiéncias e idéias? Muito bem! Este é o momento de
vocé aperfeigod-lo, incluindo o necessario, implementando alteragdes, excluindo o
que for preciso. Antes, porém, vamos exercitar os neurdnios, uma outra vez mais.

Reflita sobre o seu papel no seu grupo de trabalhe a partir do

roteiro Meu papel na equipe de trabaiho.

Meu papel na equipe de trabalho

a. Andlise do papel

roteiro para andlise individual

como vocé percebe o seu papel no seu grupo / equipe?

como funcionaria o grupo se o seu papel ndo existisse?

quais as suas contribuigdes especificas para o grupo?

qual a mais importante (missdo principal)?

o que vocé faz que alguém no grupo nido poderia fazer?

quais os aspectos do seu papel que vocé cumpre com mais facilidade?
em que aspectos vocé encontra dificuldades? De que tipo?

qual o resultado mais importante pelo qual vocé é responsavel?

0 quanto vocé esta satisfeito com os resultados obtidos?

qual percentual desse resultado depende sé de vocé?

b. Relag¢fio com outres papéis

roteiro para andlise individual

que outros papéis/fungdes mais afetam seu desempenho?

de que maneira?

0o que vocé espera de cada um dos membros do grupo/equipe para facilitar o

desempenho do seu papel?

Eis uma nova sugestdo para vocé. Com base nas reflexdes estimuladas pelas perguntas
do Roteiro, faga uma carta enderegada a vocé, cujo modelo encontra-se descrito a

seguir. Vocé apenas devera completar as frases incompletas.

Quanto ao enderecamento, por exemplo, se o seu nome for Sérgio vocé devera

enderecar assim:

» [
[

De: Sérgio

Para: Sérgio 0. O importante é

entro de © meses, 9 meses, um an

N ; i-la d .
Quanto & data, decida o€ quer abri-la Jis ird conhiecer 0

aque esta carta & Pr@ 1719 deg@ 0% sinceros d@ dat cas. N\ iﬂal, quﬁm m

conte Jd() da 69>< a ; 4 16 . 1510 e Ol @mo P il Z la com

2 N .
i 2 E ue voce d@(;\da compartiing a m a
Y Nl m. An S |
.‘ ~ . 5
via. lvi | P DS9S, el | voce P

antes o texto eu sél mas nao dB ia. 1alveZ ele a eol lar ) a repensa s0pre a8

a% conscientemente.

lguém. Leia

i h
importémaa de se fazer escol
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Eu sei mas nio devia
evia. Eu sei que a gente 96 acostbuma. Mas no devia. A gente o6
to de fundos e a ngio ter outra vista que ndo as
janelas ao redor. E pordue nao tem vista, logo se acostuma a n3o olhar para fora. E
porque néo olha para fora, logo ee acostuma a nio abrir as cortinas. E porque nzo
abre as cortinas, logo 8¢ acostuma, esquece o 0\, 66quece 0 ar, esquece 2

Eu sei, mas ngo d
acostuma a morar em apartamen

amplidzio.
A gente se acostuma a acordar de manhd,

tomar café correndo porque esth atrasado.
perder 0 LemMpo de viagem. A comer sandufche porque n&o a4 para 2

trabalho porque jé é noite. A cochilar no Bnibus porque esta cansad
¢ dormir pesado sem ter vivido o dia.

uma a abrir o jornal e ler sobre a
haja nimeros para 05 mor

sobressaltado porque eoté na hora. A
A ler 0 jornal no onibus porque nzo pode
Imogar. A sair do

o. A deitar cedo

guerra. E aceitando a guerra,
tos. E aceitando 0 nameros,

s de paz, aceita a ler todo o dia de guerra, 09

A gente ee acost
aceita 0s mortos ¢ que
aceita ndo acreditar nas negociagde

7 ~
nimeros de longa duragao.

A gente se acostuma a pagar por tudo o que des
ganhar 0 dinheiro com que € paga. E a pagar mui
a2 saber que cada Vez pagaré mais. E a procurar m
para ter com que pagar a5 filas em que € cobra.

ar nas ruas e ver cartazee. A abrir revistas € ver

assistir a comerciaie. A ir a0 cinema e engolir
do pela infindavel

eja € 0 que necessita. A lutar para
to mais do que as coisas valem. E
ais trabalho para ganhar dinheiro,

A gente se acostuma a and
andncios. A ligar televiedo €
publicidade. A ser instigado, conduzido, desnorteado, ameaga

catarata dos produtos.
%0. A luz artificial de ligeiro tremor. Ao choque gue 09

olhos levam na luz natural. As bactérias de dgua potével. A contaminagdo da agua
N

no mar. A lenta morte dos rios. Se acostuma a nao ouvir pa%armhoe, anzo ter

galo de madrugada, a temer a hidrofobia dos cdes, 2 nzo colher fruta no pé, a no

ter sequer uma planta.

A gente se acostuma a poluig

A gente se acostuma a coisas demais, para nFo sofrer. Em doses pequenas,

tentando nZo perceber, vai 66 afastando uma dor aqui, um ressentimento ali, uma
revolta acola. Se o cinema estd cheio, a gente e senta na primeira fila e torce um
molha 86 o pé e sua no

pouco 0 PEscogo. Se a praia esté contaminada, a gente

resto do corpo. ¢ 0 trabalho esté duro, a gente o6 consola pene@@do no fim de
semana. E e no fim de semana nio ha muito o que fazer, a gente vai dormir cedo e
ainda fica satisfeito porque tem sempre 0 S0N0 atrasado.

n3o ralar na aspereza, para pre
as, sangramento, para esquivar-

servar a pe\e. Se

A gente oe acostuma para
se dafaca e da

acostuma para evitar ferid
baioneta, para poupar o peito.

A gente o€ acostuma para poupar a vida.
se acostumar, se perde a s mesma.

Que 209 poucos 56 gasta, e que de tanto

Marina Colassanti
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Feedback construtivo

Local, [/ /

De:

Para:

Penso que seria melhor se pudesse... |

5 ¢ melhor as seguintes COIGAS:
ssivel, deixar de fazer:

... fazer mai
. fazer menos, ou 8¢ po
. continuar a fazer:

deixar de fazer.

Tomara que tenhamos despertado em vocé o desejo de buscar formas inovadoras de

fazer as coisas, de produzir transformagdes de enorme poder multiplicador.

Sinceramente, esperamos ter plantado sementes capazes de se transformar em frutos
que apontem para modelos e praticas futuros comprometidos com a democracia,
liberdade, solidariedade, justica e com os interesses e necessidades da organizagio

e das pessoas, simultaneamente.

Isto exige eficiéncia das organizacdes. Requer de todos nés, que lidamos com
recursos humanos, a elaboracdo e apresentagdo de alternativas, traduzidas em
propostas voltadas a descentralizacdo do poder, 4 democratizacido das informacgdes,
ao crescimento profissional das pessoas e as justas recompensas em face das
contribuigdes para o negdcio. Sabemos, propostas nfo bastam. Os novos tempos
demandam atuacfo integrada, articulada e participativa. Antes de tudo, requerem a

defini¢do de objetivos e prioridades.

Tomara que tenhamos contribuido para vocé ter encontrado um Norte que o permita

tomar decisdes que levem ao desenvolvimento auto-sustentavel da sua empresa.

Gratas pela sua disponibilidade em chegar ao final do Mddulo! Nés crescemos
buscando temas capazes de expressar nossas crengas e desejos quanto a gestdo de
recursos humanos. Crescemos criando alternativas para chamar a atengio para

aspectos-chave que asseguram efetividade, eficacia e eficiéncia.

Sucesso!
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