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CAPITULO 1 — OS PARADIGMAS DA GESTAO DE PESSOAS

Ao departamento dentro de uma organizagdo qualquer, que tem como
missdo administrar e gerir o capital humano, outrora conhecido como
“‘Departamento de Pessoal’ ou “Setor e RH”, denominamos hoje “Gestao de

Pessoas”.

Esse departamento ou setor é peca-chave fundamental para que a
organizagdo chegue aos seus objetivos finais, uma vez que ele agrega todos

0S processos que envolvem os colaboradores da empresa.

Esse modelo atual de Gestdo de Pessoas envolve principios, politicas,
processos, estrutura e o estilo gerencial. Podemos também expandir as suas

atribuicbes como mostra o modelo abaixo

POLITICA DE
BENEFICIOS

PLANO DE
CARGOS &
SALARIOS

DOCUMENTACAO
LEGAL &
REGULAMENTOS

/' GESTAO
DE

PESSOAS

Em virtude das constantes mudancas globais que veem influenciando a
sociedade, a economia e 0s negocios de maneira geral, as organizactes
precisam se adaptar e adotar estratégias eficazes para sustentar vantagens

competitivas e como afirmam Faissal et al (2009) “capital, tecnologia e matéria-
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prima ndo sdo mais elementos privilegiados para sustentar essas vantagens

competitivas”.

E como em nenhum outro momento da histéria das organizacdes, as

pessoas e suas competéncias hoje estdo no centro da atengao.

1.1 A profissao “Gestor de Pessoas”

Gil (2014) nos explica que a expressdo Gestdo de Pessoas ainda é
muito recente para caracterizar uma nova profissédo. A rigor, refere-se muito
mais a um proposito do que a um cargo ou funcdo exercido no ambito das
organizacbes, até mesmo porque ainda ndo sdo muitas as empresas que

mantém uma diretoria ou um departamento de Gestéo de Pessoas.

Todavia, pode-se falar em gestor de pessoas como um novo profissional
pois, embora ocupando cargos em unidades de Administracdo de Recursos
Humanos ou mesmo de Administracdo de Pessoal, requer-se dele um conjunto
de atitudes e praticas bastante diferenciadas em relacdo as que vinham sendo
desenvolvidas num passado bem recente e mesmo na atualidade em muitas

empresas.

De todo modo, o gestor de pessoas nao deixa de ser um Administrador
de Recursos Humanos. Compete-lhe desenvolver os processos de suprimento,
aplicacdo, desenvolvimento, manutencdo e monitoracdo das pessoas. No
entanto, para que possa atuar efetivamente, necessita desenvolver novas
atitudes e posturas. Precisa primeiramente considerar os empregados como
pessoas e Nndo como meros recursos de que a organizacao pode dispor a seu
bel-prazer. Precisa tratd-los como elementos que impulsionam a organizacao e

Nao como agentes passivos.

Precisa, ainda, trata-los como parceiros, como pessoas que investem na
organizacdo com o capital humano e que tém a legitima expectativa de retorno

de seu investimento.

A definicdo do papel do gestor de recursos humanos requer
necessariamente o contraste com papéis profissionais desenvolvidos no
passado, e também no presente, pois ndo deixa de ser um profissional do

4
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futuro. Dessa forma, para proceder a analise dos papéis que lhe compete
desempenhar no ambito das organizacdes, convém primeiramente analisar a
atuacao desse profissional numa perspectiva histérica, ressaltando os aspectos
relativos as relacdes entre capital e trabalho (GIL, 2014).

Essa retrospectiva nos mostrara o que foi dito anteriormente, que em
nenhum momento da histéria das organizacbes, as pessoas foram tao

importantes como agora.

1.2 Evolugao do “RH” e da legislagao trabalhista no Brasil

Tentaremos fazer um paralelo entre as teorias surgidas e o movimento

trabalhista no Brasil a comegar pela Proclamacéao da Republica.

a) Da Proclamacéo da Republica a década de 1930

Esse primeiro momento inicia-se com a Proclamacéo da Republica e vai
até meados dos anos 1930. Gil (2014) justifica que s6 se pode falar de
Administracdo de Recursos Humanos em determinado local quando ai se
identifica a existéncia de uma base industrial sdélida. Por isso, a compreensao
do que pode ser chamado de Administracdo de Recursos Humanos nas
primeiras décadas do século XX deve levar em consideracdo a
representatividade do proletariado industrial no contexto da populacdo

brasileira.

Durante o periodo de 1900 até meados da década de 30, comecaram a
evoluir as primeiras teorias gerais da administracao. O fator humano era pouco
valorizado nesse periodo, assim como as préaticas de recursos humanos. Os
trabalhadores eram encarados como instrumento no processo produtivo, eram

vistos como “pegas de maquinas” (WOOD, 1992).

O primeiro marco da estrutura e formalizacdo dos sistemas da gestao de
pessoas deve-se a introducdo do Taylorismo. Surge entdo o primeiro livro de

Taylor, “Principios da Gestao Cientifica” publicado em 1911, que aborda os
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principios e praticas de gestdo, que visam fornecer uma base de analise dos

problemas de gestéo procurando alcancar uma maior eficiéncia industrial.

Segundo estudos de Costa (2010), este modelo tem como ideias-chave
a definicho do cargo, ou seja, o conjunto das tarefas associadas ao
desempenho do posto de trabalho. A aplicacdo do método pretende encontrar
“a pessoa certa para o lugar certo”, de forma a obter uma maior eficiéncia na
realizacdo das tarefas. Dai a importancia de apostar no desenvolvimento dos
trabalhadores, de modo a melhorar o seu desempenho, bem como o das

tarefas, aumentando assim a produtividade.

Taylor preconizava a pratica da divisdo do trabalho, enfatizando tempos
e meétodos, a fim de assegurar 0s seus objetivos “de maxima producdo a
minimo custo”, seguindo os principios da selegéo cientifica do trabalhador, do
tempo padrao, do trabalho em equipe, da supervisao e énfase na eficiéncia. As
ideias de Taylor deram um forte contributo para alicercar a profissionalizacdo

da gestao.

Paralelamente aos estudos de Taylor, surgiu o célebre livro “Teoria
Geral da Administragdo” (1916), de Henry Fayol, fundador da escola cientifica

da gestao e o chamado “pai da Moderna Teoria da Gestao”.

As contribuicdes de Fayol no avanco da gestdo estdo bem presentes
nas organizagbes, pois as funcdes da administracdo (planejar, organizar,
comandar, coordenar e controlar), séo ainda hoje, tidas em linha de conta pelos

Nossos gestores.

Tracando-se um paralelo entre a Administracdo Cientifica e a
Administracdo Classica, conclui-se que enquanto Taylor estudava a empresa
privilegiando as tarefas de producdo, preocupava-se com as funcdes
organizacionais, Fayol privilegiava as tarefas da organizacao e preocupava-se
com o seu todo. A énfase dada pelo primeiro era sobre a ado¢do de métodos
racionais e padronizados e maxima divisdo de tarefas, enquanto o segundo
enfatizava a estrutura formal da empresa e a adopcdo de principios
administrativos (COSTA, 2010).

Para Chiavenato (2004) o departamento de Recursos Humanos surgiu

no seéculo XIX, com a necessidade de “contabilizar” os registros dos
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trabalhadores, as faltas e os atrasos. Os “chefes de pessoal”, naquela época,
tinham como caracteristica a inflexibilidade, o estrito seguimento das leis e
eram conhecidos por serem donos de uma frieza incalculavel, principalmente
na hora de demitir funciondrios. Ao ser comunicado que deveria ir ao
Departamento de Pessoal, o trabalhador ja imaginava que seria demitido. Por

muito tempo foi assim, e talvez, em algumas empresas isso ainda persista.

Imaginem o Brasil do inicio do século XX, com cerca de 80% da
populacao brasileira habitando o campo. Em 1907, os dados registram 149.140
trabalhadores em estabelecimentos industriais, dos quais 23.335 no Estado de
Séo Paulo e 14.614 em sua Capital (RODRIGUES, 1966, p. 115).

Esses numeros dao ideia do fraco poder de pressdo do proletariado.
Fraqueza essa que fica mais evidente quando se considera 0 pequeno peso

das atividades econdmicas urbanas numa economia essencialmente agricola.

A despeito, porém, da pouca representatividade do proletariado na vida
nacional, pode-se dizer que esse periodo conheceu momentos de notavel

efervescéncia trabalhista.

Contribuiu para isso a presenca significativa de trabalhadores europeus,
dotados de elevado grau de conscientizacdo politica, que se instalaram

sobretudo em S&o Paulo e em cidades do sul do pais (GIL, 2014).

Como demonstracdo da forca do movimento sindical nas trés primeiras
décadas do século XX, costuma-se lembrar do significativo nimero de jornais
operarios que circularam em Sao Paulo e no Rio de Janeiro, bem como a
eclosdo de movimentos grevistas. Em Séo Paulo, nesse periodo, ocorreram 28
greves, duas delas gerais: em 1907 e 1917. Esta Ultima, que é tida como uma
das mais importantes de toda a histéria do movimento operério brasileiro,
serviu para alertar os patrées e os Poderes Publicos para a urgéncia da
aplicacdo de medidas adequadas de protecdo do trabalhador, a ponto de
algumas empresas, logo apdés o término do movimento, iniciarem uma
campanha para a criacdo de cooperativas, visando ao barateamento dos

géneros de consumo.

Uma legislagdo trabalhista, no entanto, s6 viria a concretizar-se na

década de 1930. Por essa razdo, as atividades de recursos humanos nesse
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periodo restringiam-se as tarefas correspondentes aos calculos da retribuicdo a

gue os trabalhadores faziam jus em decorréncia do trabalho prestado.

A partir de 1930, observam-se alteracdes significativas nas relacdes de
trabalho no Brasil. O governo de Getulio Vargas, que se instalou por meio de
uma revolucdo, promoveu amplas intervencdes nas questdes trabalhistas, tanto
no que se refere as medidas de protecdo social ao trabalhador quanto ao

processo de organizacdo das associacOes operarias.

J& no primeiro ano do novo governo foi criado o Ministério do Trabalho,
Industria e Comércio, com a finalidade de ocupar-se dos problemas

trabalhistas.

No ano seguinte foi criado o Departamento Nacional do Trabalho, com o
objetivo de promover medidas de previdéncia social e melhora das condi¢cdes
de trabalho.

Os eventos mais importantes deste periodo, entretanto, tiveram lugar
apos a instalacdo do Estado Novo, em 1937. A nova Constituicdo atrelou os
sindicatos ao Estado e proibiu as greves. Em 1940 foi criado o imposto sindical
e, finalmente, em 1943 surgiu a Consolida¢ao das Leis do Trabalho.

7

Como € sabida, a legislacdo trabalhista editada nesse periodo é que
criou a carteira profissional, regulamentou o horario de trabalho no comércio e
na industria, definiu o direito a férias remuneradas, instituiu as comissdes
mistas de conciliacdo, estabeleceu as condi¢cdes de trabalho de menores na

industria, etc.

Para atender as crescentes exigéncias trabalhistas, as empresas tiveram
gue se organizar. Para isso, passaram a incluir em sua estrutura a secao de

pessoal.

Para dirigi-la, surge a figura do chefe de pessoal, contratado para cuidar
das rotinas trabalhistas, das obrigacbes, dos direitos e deveres dos
trabalhadores e, sobretudo da parte disciplinar (AQUINO, 1979, p. 65).

Pode-se dizer que a Administracdo de Pessoal surgida nesse periodo
era de natureza legal, disciplinadora, punitiva e paternalista. O administrador,

ou melhor, o chefe de pessoal, era um profissional que cuidava basicamente de
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atividades burocraticas e disciplinares. Nao se preocupava com 0s aspectos de
integracao, produtividade e bem-estar da mao-de-obra, mas com a papelada e
os procedimentos legais. Administrava papéis e ndo pessoas (AQUINO, 1979,
p. 66).

Apesar de o Estado Novo ter sido um periodo de concessao de
beneficios para os trabalhadores, ndo € menos verdade que serviu, na pratica,
para acabar com o sindicalismo e com o movimento operario. As eleicbes
sindicais se converteram numa farsa, pois ao Ministério do Trabalho ficou
reservado o direito de reconhecer as diretorias eleitas e de intervir nos

sindicatos.

Somente com a queda do Estado Novo, em 1945, é que 0 movimento
operario comegou a ressurgir. O direito de greve foi assegurado pela
Constituicdo de 1946. E embora os sindicatos tenham continuado atrelados ao
Ministério do Trabalho, observa-se a participacdo mais intensa das liderancas

sindicais no fim dessa década.

Posteriormente, surge a Teoria da Burocracia defendida por Max Weber,
gue visava um tratamento equitativo de todos os trabalhadores. A cada um
eram atribuidas responsabilidades de acordo com as suas capacidades e
competéncias. Os gestores assentavam a sua atuagao em regras consistentes,
completas e escritas passiveis de serem ensinadas, contribuindo desta forma,

para uma melhor organizagéo do trabalho e das rela¢gdes laborais.

A aplicacdo dos conhecimentos proporcionados pelas teorias da gestéo
nao trouxe apenas progresso para esta area cientifica, mas também contribuiu
para a insatisfacdo dos trabalhadores e a sua resisténcia as mudancas.
Procurando respostas para estes problemas, investigadores focaram a sua
atencdo numa perspectiva mais humanista, tentando compreender o
comportamento das pessoas, nomeadamente nas suas relagcbes humanas e

laborais.

Na historia da evolucdo da Administracdo devemos ter em conta a
valiosa contribuicdo de Elton Mayo, “pai” da Teoria das Relagbes Humanas.
Esta teoria foi desenvolvida a partir de 1940, nos Estados Unidos.

Recentemente, com novas ideias, criou a Teoria do Comportamento
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Organizacional. Esta surgiu como um movimento de reacdo e de oposicao a
Teoria Classica da Administracdo, com énfase centrada nas Pessoas. Teve

como origem a necessidade de humanizar e democratizar a administracao.

Neste contexto, desenvolveram-se as chamadas ciéncias humanas
(psicologia e sociologia), as ideias da filosofia pragmatica de John Dewey e da
Psicologia Dindmica de Kurt Lewin e ainda as conclusdes das “experiéncias de

Hawthorne”, ja bastante estudadas e discutidas nas escolas de administragao.

Em 1932, quando a experiéncia de Hawthorne foi suspensa, estavam
delineados os principios basicos da Escola das Rela¢cdes Humanas, tais como:

e 0 nivel de producgéo diretamente relacionada com a integracéo social;
e 0 comportamento social do empregado;
e aformacao de grupos informais;
e asrelagbes interpessoais;
e aimportancia do conteudo do cargo; e,
e a énfase nos aspectos emocionais.
Era da Industrializacdo Neoclassica.

E o periodo que se estende entre as décadas de 1950 e 1990. Teve o
seu inicio logo apo6s a Segunda Guerra Mundial, quando o0 mundo comecou a

mudar mais rapida e intensamente.

Nesta época a Teoria Classica foi substituida pela Teoria Neoclassica da
Administracdo e o Modelo Burocratico foi redimensionado pela Teoria
Estruturalista. A Teoria das Relacdes Humanas foi substituida pela Teoria
Comportamental. Ao longo do periodo, surge a Teoria dos Sistemas, e no final
do mesmo surge a Teoria da Contingéncia (CHIAVENATO, 2002).

As organizagOes tentaram novos modelos estruturais para incentivar a

inovacao e ajustamento as mutaveis condi¢des externas.

10
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b) As décadas de 1950 e 1960

Em termos de Brasil, a década de 50 caracterizou-se por mudancas
significativas no campo das relagbes de trabalho. Nesse periodo ocorreu a
expansdo da industria siderurgica, petrolifera, quimica e farmacéutica e a

implantacéo das indastrias automobilisticas.

Desta forma, os setores modernos da industria passaram a suplantar,
tanto em termos de producdo quanto em numero de empregados, 0s setores

tradicionais.

Como consequéncia desse impulso industrial, o proletariado passou a
constituirem-se predominantemente pelos empregados das grandes industrias.
Nas liderancas operarias, como consequéncia, os téxteis, ferroviarios e graficos
foram substituidos parcialmente pelos trabalhadores das industrias

metallrgicas e petroquimicas.

Essa nova classe operaria ndo sofreu a influéncia das ideologias
revolucionarias de cunho coletivista. Os atritos com 0s empresarios assumiram
mais 0 aspecto de conflito industrial do que de luta de classes (RODRIGUES,
1966, p. 180).

Todavia, com o crescimento das empresas, surgiram novas
oportunidades de emprego, elevou-se o0 nivel de qualificacdo e

consequentemente de aspiracao e de conscientizacao dos trabalhadores.

Essas mudancas passaram a requerer a presenca de um novo
profissional para gerenciar os problemas de pessoal. Com base na experiéncia
americana, as grandes empresas comecaram a criar departamentos de

Relagdes Industriais.

Como, porém, o sistema de ensino ndo se mostrava adequado para
preparar esse novo profissional, as empresas passaram a preencher seus
cargos aproveitando os antigos chefes de pessoal. Por isso, em muitas
empresas a Unica mudanca observada foi a nomenclatura do 6rgéo de pessoal

(GIL, 2014).

7

No inicio da década de 1960 é possivel notar-se a progressiva

aceleracdo da politizagdo da classe operaria. Os sindicatos comecaram a
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agrupar-se em federacdes correspondentes a cada ramo industrial. E,
passando por cima da legislacdo, chegaram até mesmo a constituir, em 1962,

uma central sindical: o Comando Geral dos Trabalhadores (CGT).

Ao mesmo tempo em que a acao dos sindicatos se acentua, sobretudo a
partir de 1962, observa-se notavel queda no ritmo de crescimento econémico
do pais e a elevacdo dos niveis inflacionarios. Todos esses fatores viriam
contribuir para o movimento militar que depds o presidente Jodo Goulart em

marco de 1964.

Enquanto esses acontecimentos politicos mobilizavam o pais, no
mundo, a década de 1950 vé o surgimento e desenvolvimento da Teoria
Estruturalista, preocupada em integrar todas as teorias. Esta teve inicio com a
Teoria da Burocracia defendida por Max Weber. Esta teoria baseava-se na
racionalidade e na adequacédo dos meios para se obter o maximo de eficiéncia.

A Teoria de Sistemas proposta por Katz e Robert Kahn, desenvolvida a
partir de 1970 passou a abordar a empresa como um sistema aberto em
continua interacdo com o meio ambiente. Os defensores do conceito sistema
aberto aplicado as organizacbes, referem que para que as organizacdes
possam sobreviver tém de se adaptar as situacdes, respondendo as alteracées

do meio ambiente de forma ajustada.

A Teoria da Contingéncia, desenvolvida no final da década de 1970,
destaca a ideia de que 0 que os gestores fazem na prética, depende de um
conjunto de circunstancias que caracterizam a situacdo, ou seja, a empresa e a
sua administracdo vdo mudando a medida que o meio ambiente também muda.
Existe uma relacdo direta entre a empresa, a administragdo e 0 meio

envolvente.

Assim sendo, os principios fundamentais das teorias de Taylor, Fayol,
Mayo e Max Weber, sédo os pilares da evolugcdo e do desenvolvimento da
ciéncia da administracdo que tém motivado e impulsionado os estudos dos

seus seguidores até os nossos dias (COSTA, 2010).

12
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¢)O periodo da Ditadura

Em 1964 os militares assumiram o poder, ostentando principalmente as
bandeiras da seguranca nacional e do combate a inflagdo. Como
consequéncia, os organismos unificadores do movimento operario foram
dissolvidos. Por meio dos novos mecanismos institucionais tornou-se possivel
0 quase absoluto controle econdmico e politico da classe trabalhadora. E os
sindicatos, mais do que em qualquer outro periodo, passaram a ser tutelados

pelo Ministério do Trabalho.

Como consequéncia dessa acédo governamental, as liderancas sindicais
foram abafadas e o clima tornou-se bastante adverso para as reivindicacdes

operarias.

Pouquissimos foram os casos de greve verificados nesse periodo. Por
essa razdo, as empresas nao tiveram maiores dificuldades para negociar com

seus empregados.

De 1968 a 1973 o pais passou por um notavel surto de crescimento
econdmico. Foi o periodo do milagre brasileiro. As empresas cresceram e se

modernizaram.

O novo modelo econdmico passou a se caracterizar por um processo de
concentracdo que resultou na constituicdo de grandes empresas. Como
consequéncia, um valor cada vez maior passou a ser atribuido a planificacéo, a

tecnologia e aos profissionais especializados.

Nesse contexto comecou a ser valorizado como profissional de
Recursos Humanos o administrador de empresas (entdo conhecido como

técnico de administracao).

Ele, que teve sua profissdo regulamentada pela Lei n. 4.760, de 08 de
setembro de 1965, tornou-se, ao lado do economista, o profissional mais

requerido para conferir racionalidade ao sistema econémico.

O milagre econémico, como é sabido, ndo durou muito. A partir de 1973,
a situacao econdmica do pais ja ndo possibilitava muito otimismo por parte das

empresas. Vieram os choques do petroleo; os niveis de inflagdo voltaram a se

13
WWW. INSTITUTOINE.COM.BR - (31) 2533-0500



INE EAD - INSTITUTO NACIONAL DE ENSINO
OS PARADIGMAS DA GESTAO DE PESSOAS

INSTITUTO NACIONAL DE ENSINC

elevar; a mao-de-obra tornou-se mais escassa nos grandes centros industriais

e 0 movimento operario, abafado por toda uma década, voltou a se manifestar.

Esse quadro passou a requerer das empresas a¢des mais concretas em
relacdo a administragdo de seus recursos, tanto materiais e financeiros quanto

humanos.

Como consequéncia, muitas empresas passaram a conferir maior
atencdo a certas areas de recursos humanos pouco consideradas até entao,
tais como treinamento e desenvolvimento de pessoal, cargos, salérios e

beneficios.

d) O periodo da redemocratizacdo do Brasil

Com a progressiva democratizacdo do pais, as ac¢fes reivindicatorias
dos trabalhadores comecaram a tornarem-se mais visiveis, e a negociacédo —
palavra quase esquecida nas duas décadas anteriores - passou a integrar a
agenda dos empresarios. As liderancas operarias, com frequéncia cada vez
maior, passaram a ser convocadas para discussdo acerca de assuntos
trabalhistas (GIL, 2014).

A década de 1980, no entanto, foi marcada pela recessao econémica e
pela inflacdo. Os niveis de desemprego elevaram-se significativamente e os
trabalhadores de modo geral passaram a ganhar proporcionalmente menos.
Além disso, as inovacdes tecnoldgicas, intensificando a automacao nao apenas
das atividades de producdo, mas também de escritorio, contribuiram para a
ocorréncia de cortes de pessoal. Apesar da obtencdo de importantes
conquistas com a Constituicdo de 1988, como a jornada de 40 horas e o
acréscimo de 1/3 sobre o valor das férias, a classe trabalhadora sofreu grandes

perdas nessa década, que alguns denominam “década perdida”.

Em virtude da diminuicdo dos quadros de pessoal, as atividades de
recursos humanos de muitas empresas foram seriamente afetadas, inclusive
com a desativacdo de setores inteiros, sobretudo de treinamento e

desenvolvimento.
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Aléem das alteracbes decorrentes de fatores econdmicos, a area de
recursos humanos também foi bastante afetada na década de 1980 pelas
novas teorias e técnicas gerenciais voltadas para a reducdo de custos de
pessoal, processos e outras despesas gerenciais. Assim é que se
popularizaram nesse periodo conceitos como descentralizacdo, downsizing,
empowerment, exceléncia, gestdo japonesa, just in time, reengenharia,

reestruturacao, remuneracao variavel etc.
e) A Era da Informagé&o

Chegamos ao inicio da Era da informagéo! Esse periodo comegou mais
precisamente no inicio da década de 1990 e tem como principal caracteristica,
as mudancas rapidas, velozes, imprevistas, turbulentas e inesperadas
(CHIAVENATO, 2002).

A década de 90 inicia-se com profundas alteracbes nos campos politico
e econdbmico. O esfacelamento dos estados comunistas do leste europeu, a
reunificacdo da Alemanha e o fim da Unido Soviética puseram fim a Guerra
Fria e reafirmaram a hegemonia politica e militar norte-americana, cujo marco
mais importante foi a lideranca da coalizdo militar de 30 paises para expulsar

as tropas iraquianas do Kuwait, na Guerra do Golfo, em 1991.

Os Estados Unidos ndo apenas reafirmaram sua liderangca no campo
politico e militar, como também passaram a apresentar nessa €poca
desempenho econdmicos sem precedentes em sua histéria. O crescimento
econdmico permaneceu elevado durante toda a década, a inflacdo foi mantida
sob controle e os niveis de desemprego tornaram-se 0s mais baixos do mundo
(GIL, 2014).

O evento mais significativo dessa década, intimamente relacionado com
a hegemonia norte-americana, mas, sobretudo com o desenvolvimento
tecnologico no campo da informacéo, foi a globalizacdo. Esse processo, que
conduziu a crescente integracdo das economias e das sociedades nos varios
paises, especialmente no que toca a producdo de mercadorias e servicos nos
mercados financeiros, concorreu também para uma crescente homogeneizacéo

cultural e para a evolugéo e popularizagao das tecnologias de informagéao.
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A globalizacdo, saudada como um dos mais importantes eventos do
século XX, também passou a ter seus efeitos criticados ja no final dessa
década, ndo apenas por criticos de esquerda, mas também por autoridades do
Banco Mundial e do Fundo Monetario Internacional. As principais criticas a
esse processo tém-se referido a concentracdo da riqueza e a elevacao dos
niveis de desemprego em todo o mundo. Basta considerar que a maior parte
do dinheiro no final do século XX e inicio do século XXI circula nos paises
industrializados e apenas 25% dos investimentos internacionais vao para as

nacdes em desenvolvimento, agora denominadas mercados emergentes.

A década de 80, no Brasil, havia sido marcada pela recessao, pelo
desemprego e por uma luta ingloria contra a inflacdo. Logo nos primeiros anos
da década de 90, o pais iniciou seu processo de integracdo ao mercado

mundial.

Como consequéncia, a economia abriu-se para o capital externo e as
empresas nacionais, na tentativa de diminuir custos e sobreviver a
concorréncia, intensificaram o processo de demissdo de empregados. Na
segunda metade dessa década conseguiu-se a pretendida estabilidade

monetaria, gracas ao Plano Real.

Esta estabilidade ndo foi acompanhada pelo também desejado
crescimento da producdo econbmica e, consequentemente, do nivel de

emprego.

N&o apenas o desemprego intensificou-se nesse periodo, mas verificou-
se também, com o crescimento da economia informal, a migracdo de
trabalhadores para esse mercado, caracterizado pela auséncia de garantias
trabalhistas.

Defender o emprego tornou-se a principal motivagao dos trabalhadores.
Como consequéncia, a década de 90 foi marcada pelo arrefecimento da
atividade sindical, e o numero de greves e manifestacdes de trabalhadores

diminuiu sensivelmente.

Tanto é que em 1989 foram registradas mais de 2.000 greves no pais e

em 1992 esse numero caiu para menos de 600.
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Esses dados nao significam, no entanto, que o poder dos trabalhadores
pode ser desconsiderado. Tanto é que, nessa década, tanto o Governo como
0s empresarios passaram a falar em “pacto social”. Pode-se dizer também que
os trabalhadores passaram a rever estrategicamente suas posi¢coes. Mais do
que planejar greves dos portdes para fora, passaram a procurar entrar nas
fabricas e negociar com os patrdes. As centrais sindicais, por sua vez, com
vista em garantir sua influéncia, alteraram seu discurso politico. A Central
Unica dos Trabalhadores passou a abordar temas como a defesa da mulher,
em questdes como assédio sexual e aleitamento materno. A Forga Sindical,
que era conhecida por defender bandeiras como a privatizacdo e a
desregulamentacdo do mercado de trabalho passaram a dedicar mais espaco

as causas sociais.

Os eventos ocorridos no final da década, no entanto, indicam a
recuperacdo das energias dos sindicatos, que comecam a reagir com
campanhas pelo aumento do salario minimo, reposicédo das perdas do FGTS e
pela surpreendente unido entre a CUT e a Forca Sindical para pedir reajustes
de salérios acima da inflagdo. Um fato importante nesse sentido foi a greve que
paralisou boa parte das montadoras de veiculos no ABC, em novembro de
2000. Segundo Gil (2014), JA4 houve até mesmo gquem dissesse que O

sindicalismo comeca a recuperar-se da ressaca dos anos 90.

A recessdo econbmica afetou sensivelmente a é&rea de recursos
humanos das empresas. Em virtude da dispensa e da diminuicdo do fluxo de
contratacdo, bem como da terceirizacdo de muitas atividades, as empresas
passaram a requerer departamentos de pessoal - e ndo apenas de pessoal -
mais enxutos. Por outro lado, com o desenvolvimento da Informatica, algumas
atividades desse setor, sobretudo no referente a recrutamento e selecdo de

pessoal, tornaram-se mais simplificadas.

A despeito, porém, de todas essas dificuldades, muitas empresas
inovaram em termos de recursos humanos. Até mesmo porque inovacao
tornou-se um dos mais caros dogmas das novas tendéncias administrativas e
um grande diferencial no que se refere a estratégia competitiva. A lista a seguir

mostra alguns exemplos de experiéncias realizadas em empresas brasileiras
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na década de 90 que refletem o rompimento com alguns dos tradicionais

canones da Administracao:

» Administracdo de recursos humanos entregue a funcionarios: as

decisGes mais importantes séo tomadas por um colegiado;

» Presidente da empresa sem secretaria prépria e escritorio literalmente

sem porta;

» Operadores que escolhem seus colegas e sdo estimulados a tomar

decisdes sem recorrer ao supervisor;

» Grupos autbnomos de operarios que trabalham sem chefe e respondem

pela quantidade e qualidade dos produtos;

» Avaliacdo de desempenho invertida, na qual os empregados apontam os

defeitos de seus superiores;

» Criacdo de fundo de exceléncia de servicos, constituido por
percentagem retirada de cada novo negocio e distribuido aos

empregados das areas de apoio;

» Candidatos a emprego em todos os niveis submetidos a “avaliagdo de
360 graus”. Todos devem ser entrevistados por seus futuros chefes, por

seus colegas de mesmo nivel e por subordinados, se for o caso;

» Planos e metas tracados pela direcdo da empresa, ficando os

subordinados a prestar contas apenas dos resultados.

E verdade que a maioria das empresas promoveu um enxugamento na
area de recursos humanos ao longo da década, assim como nas demais. No
entanto, verificaram-se algumas mudancas significativas no setor de recursos
humanos das empresas brasileiras, decorrentes, é claro, das mudancas no
contexto global. Em muitas das grandes empresas o setor de RH assumiu uma
dimensdo comparavel ao de finangcas ou de marketing, envolvendo-se com as
politicas de qualidade. Mesmo em pequenas e médias empresas, foram
constatadas mudancas. Em algumas dessas organizagfes, passou-se a exigir
dos administradores de recursos humanos atuacéo estratégica, com vista em

agregar valor ao negdécio por meio de seus programas.
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Também ha que se reconhecer que as lutas em prol da responsabilidade
social das empresas na década de 90, hoje surtem efeitos muito consideraveis.
Embora os trabalhadores tenham muito a lamentar em relacdo a suas
condi¢Oes atuais, a situagao provavelmente seria pior se ndo tivessem ocorrido
as manifestacdes de sindicatos e outras entidades da sociedade civil. Basta
lembrar as grandes manifestacdes de trabalhadores em favor da manutencao
de seus empregos as quais ndo tém como deixar de ser vistas pelos

empresarios e governantes e de serem registradas pela imprensa.

Em muitas empresas, no entanto, observa-se um grande descompasso
entre o discurso e a pratica. A valorizacdo do funcionario, at¢é mesmo como
diferencial competitivo - que é um dos pontos-chaves da modernizacéao
administrativa -, estd presente nos discursos dos profissionais de recursos

humanos, mas n&o ocorre na maioria das empresas brasileiras.

Em 1998, uma pesquisa desenvolvida pela Limiar Consultoria
Organizacional (Reboucas, 1998) mostrou que apenas metade das empresas
consultadas alteraram estruturas para implantar modernos paradigmas de

administracdo. Um dado dessa pesquisa € bastante significativo:

53% dos gestores priorizavam mais o0 cumprimento de normas e

procedimentos que a pratica de inovacoes.

Mas isso felizmente mudou e veremos ao longo do proximo tépico.

1.3 Da Administracdo de RH a Gestéo de Pessoas

As mudancas observadas no ambito das empresas, sobretudo na ultima
década, tém gerado inumeras indagacbes acerca do papel a ser
desempenhado pelo profissional de recursos humanos. Ha mesmo quem
pergunte se ndo seria o caso de nos livrarmos do departamento de recursos
humanos. Isso até pode ser verdade. No entanto, nunca as empresas
dependeram tanto de seus recursos humanos, ou melhor, das pessoas que
compdem a organizacdo. As forcas competitivas que 0s gerentes enfrentam

hoje em dia exigem exceléncia organizacional, cuja obtencdo € direcionada
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pelo modo como as empresas agem para fazer com que as tarefas sejam

realizadas e pela maneira como tratam seu pessoal.

N&o cansamos de dizer que as organizagdes sao feitas de pessoas e
para pessoas, portanto, que sejam cada vez mais valorizadas e que recebam
todo investimento possivel. Logo, alcancar exceléncia organizacional deve ser

a tarefa do 6rgao de Gestdo de Pessoas.

A questdo que se apresenta, pois, ndao € “Devemos nos livrar do RH?”,
mas “O que devemos fazer com ele?” E a resposta mais plausivel parece ser:
“Criar um novo papel e uma nova pauta para a area, que focalizem os
resultados, e ndo as atividades tradicionais de RH, como contratacdo de

pessoas e remuneragao”.

Essa area ndo deverd, portanto, ser definida pelo que faz, mas pelo que
€ capaz de apresentar: resultados que enriquecem o valor da empresa para
clientes, investidores e funcionarios (ULRICH, 2000, p. 36). Em suma: evoluir

para um orgao capaz de promover a Gestédo de Pessoas.

Assim entendida, a Gestdo de Pessoas passa a assumir um papel de
lideranga para ajudar a alcancar a exceléncia organizacional necessaria para
enfrentar desafios competitivos, tais como a globalizacdo, a utilizacdo das
novas tecnologias e a gestao do capital intelectual. Para tanto, o setor precisa

estar preparado para enfrentar uma série de transicdes, tais como:
» da acdo operacional para a estratégica;

do carater administrativo para o consultivo;

do reativo para o preventivo;

do policiamento para a parceria;

da preservacao cultural para a mudanca cultural;

da estrutura hierarquica para a estrutura enxuta,

do foco na atividade para o foco nas solugdes;

do foco interno para o foco no consumidor;

vV Vv VY YV V V VY V

da énfase na funcéo para a énfase no negaocio;

20
WWW. INSTITUTOINE.COM.BR - (31) 2533-0500



INE EAD - INSTITUTO NACIONAL DE ENSINO
OS PARADIGMAS DA GESTAO DE PESSOAS

INSTITUTO NACIONAL DE ENSINO

do planejamento de curto prazo para o de longo prazo;

da énfase nos procedimentos para a énfase nos resultados;
do isolamento para o benchmarking;

da rotina operacional para a consultoria;

da busca da eficiéncia interna para a eficacia organizacional;

da administracdo de pessoal para a gestéo de talentos;

vV VvV YV V¥V VvV VY V

da énfase no controle para a énfase na liberdade.

1.4 As novas habilidades conceituais, técnicas e humanas

Nesse contexto de transicdes e mudancas, os profissionais de Gestao
de Pessoas sdo solicitados a assumir novas responsabilidades. Para tanto,
precisam adquirir novas habilidades conceituais, técnicas e humanas. Assim,

delineia-se um novo perfil para esse profissional, que precisa ser capaz de:

a) Atender aos usuarios internos e externos: o foco de atencdo do
profissional do gestor de pessoas esta voltado ndo apenas para as atividades
no interior da empresa, mas também para o publico externo, constituido pelos

fornecedores e consumidores.

b) Manter-se aberto para as novas tecnologias administrativas: o gestor
de pessoas abandona a imagem tradicional de normatizador e fiscalizador de
politicas, mas procura assegurar que o trabalho rotineiro seja realizado com a
maior eficiéncia possivel. Isso implica estabelecer processos que possibilitem,
por exemplo, gerenciar sem papelada, reduzir o tempo para contratacdo de

novos candidatos, agilizar a avaliacdo de desempenho etc.

c) Proporcionar a organizacdo empregados capacitados e motivados: um
profissional que acredita serem as pessoas 0 maior patriménio da empresa tem
a obrigacéo de Ihes proporcionar reconhecimento, ndo apenas pelo dinheiro,
que constitui apenas o elemento basico para a satisfacdo de suas
necessidades basicas. Para garantir altos niveis de desempenho, é necessario

que as pessoas percebam justica nas recompensas que recebem.
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d) Preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho: € necessario que
0 gestor de pessoas preocupe-se em garantir aos empregados um ambiente de
trabalho atraente e capaz de proporcionar-lhes a satisfacdo da maioria das
necessidades individuais. E preciso garantir também que o empregado possa

confiar na organizacao.

e) Agregar valor aos empregados, a empresa e aos clientes: até ha
pouco tempo, a preocupacao maior dos profissionais de recursos humanos era
a de garantir que os empregados fizessem corretamente as coisas, com base
nos padrdoes definidos pela empresa, e dessa forma garantir a eficiéncia
desejada. Hoje, o gestor de pessoas precisa também preocupar-se com 0
alcance dos objetivos tanto da organizacdo quanto dos empregados e dos
clientes. Para isso necessita conhecer também os negocios da organizacéo e
sua clientela, com vista em desenvolver estratégias que possibilitem o
crescimento pessoal de seus empregados a0 mesmo tempo em que garantem
o alcance das metas e realizacdo da missdo da empresa e a satisfacdo de
seus clientes.

f) Atuar como agente de mudanca: uma importante atribuicdo do gestor
de pessoas é a de desenvolver a capacidade da empresa de aceitar a
mudanca e capitalizar-se com ela. Isso significa trabalhar para que as
sugestbes de mudanca para a implementacdo de novos processos e
tecnologias se faca de maneira adequada.

g) Reconhecer as pessoas como parceiras da organizacdo: como
parceiras, as pessoas fazem investimento na organizacdo esperando retorno
desse investimento. Qualquer investimento somente se justifica quando traz um
retorno razoavel. Como as pessoas investem competéncia, esforco, dedicacéo,
comprometimento e responsabilidade com certo grau de risco, esperam,
naturalmente, que haja como contrapartida bons salarios, adequadas

condicOes de trabalho, possibilidade de crescimento profissional etc.
h) Proporcionar competitividade a organizacao.

i) Manter um comportamento ético e socialmente responsavel: 0s

principios éticos devem nortear toda a atividade das organizacdes.
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Como afirma Gil (2014), ndo se trata apenas de garantir os direitos
trabalhistas, mas de fazer com que os empregados confiem na organizacgao.
Isso exige um relacionamento aberto e franco para o qual, infelizmente, nem

todas as empresas estao devidamente preparadas.

Em resumo, os atuais gestores devem preocupar-se em construir e
manter um ambiente de trabalho saudavel e propicio ao bem-estar, a
motivacdo e a satisfacdo de todos os colaboradores. Isto implica preocupacao
em educar, formar, motivar e liderar todas as pessoas que trabalham na
organizagdo, incutindo-lhes um espirito empreendedor e oferecendo-lhes

oportunidades de desenvolvimento e realizacdo pessoal.

CAPITULO 2 — OS DESAFIOS CONTEMPORANEOS PARA A GESTAO DE
PESSOAS

Este inicio de século XXI trouxe consigo inUmeros desafios para as
pessoas e mais ainda para as organizagfes que precisam se adequar aos
movimentos para sua sobrevivéncia, agregar valores que lhes permitam
competir de maneira equilibrada com os concorrentes e ainda atender as

exigéncias do mercado e dos Estados.

Podemos dividir ou classificar esses desafios em ambientais,

organizacionais e pessoais.

Cada setor precisa direcionar seus esforcos para arregimentar
conhecimento tanto no ambito local quanto global, estar inteirado em
economia, politica e assuntos diversos, cujo conhecimento pode intervir

positivamente nas organizacoes.

De fato, sdo inumeros os desafios que as organizacfes contemporaneas

vém enfrentando nesse século. As empresas destacam-se pelo seu papel
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ambiental e suas responsabilidades sociais, 0 que leva a ser repensado todo o
processo de producdo que ora era tido como uma parte diminuta, mas que hoje
se apresenta como uma parcela de grande atencao, pois repensar 0 processo
de producdo, bem como melhorar o design dos produtos, o seu destino final
apos o descarte, entre outras medidas que venham a diminuir os impactos
ambientais fara consideravel diferenca nos resultados da organizacao
(MOITINHO et al, 2011).

Contudo, € publico e notério que as medidas socioambientais estejam
acompanhadas de uma sensibilizacdo das pessoas envolvidas em todo o
processo para que nao haja rupturas. Dessa maneira, evidencia-se o perfil
organizacional no qual o mundo contemporaneo esta inserido, onde prevalece
e predomina a capacitacdo e qualificacdo dos colaboradores para que estes
possam desenvolver-se cada vez mais, € com isso agirem naturalmente de
modo mais responsavel perante ambiente como um todo, tornando-se

multiplicadores dessas a¢fes benfeitoras no seu quadro social.

2.1 Desafios ambientais

Desafios ambientais sdo forcas externas as organizacdes. Elas
influenciam significativamente seu desempenho, mas estdo em boa parte fora

de seu controle.

Os administradores precisam, no entanto, estar permanentemente
atentos ao ambiente externo com vista em aproveitar suas oportunidades e
superar suas ameacas. Entre os principais desafios ambientais estdo: a
revolucdo da informacdo e da comunicacao, a globalizacdo, a participacdo do
Estado, a ampliagéo do setor de servigos, a alteracéo da jornada de trabalho, a

ampliacdo do nivel de exigéncia do mercado e responsabilidade social.

a) Revolucgéo da informacgé&o e da comunicagéo:
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Se 0s avancgos tecnologicos sao capazes de produzir notaveis mudancas
nas empresas, 0os avancos no dominio da informacdo e da comunicacdo séo

responsaveis por uma verdadeira revolucéo.

» Os telefones, que até ha pouco tempo eram fixos e transmitiam apenas
mensagens faladas, tornaram-se moveis e possibilitam transmitir

mensagens graficas.

» Os pagers, que s6 sabiam fazer bip bip, hoje sdo muito mais criativos,
tém boa memdria, exibem mensagens escritas via Internet e em breve

vao aprender a falar.

» A videoconferéncia permite que a qualquer momento os dirigentes de
empresas possam falar com seus colegas de qualquer parte do mundo

diante de modernos terminais com som e imagem da melhor qualidade.

» A Internet transformou o planeta numa “aldeia global”, possibilitando n&o
apenas a transmissdo e a recepcao de informacdes, mas também a
realizacdo de transacbes comerciais significativas, bem como a

aplicacdo em bolsas dos mais diversos paises do mundo.

Por sua vez, os negdcios realizados pelas empresas de tecnologia e
Internet - particularmente, a transacao bilionaria pela qual a América Online
comprou a Time Warner - foram festejados pela imprensa como o marco de

uma Nova Economia.

Para que essas tecnologias avancadas possibilitem informacao
significativa, relevante e precisa, € necessario que sejam garantidas por um
suporte humano e inteligente. A comunicacdo, embora no cenario
contemporaneo evoque mais facilmente a parafernalia de equipamentos que a
envolve, ainda constitui a mais notavel de todas as capacidades humanas, que
necessita ser adequadamente gerida pelas organizagbes. As pessoas
constituem, portanto, 0 mais importante elemento para as efetivas respostas as

mudancgas no ambiente das comunicagodes.
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b) Globalizacéo:

Em decorréncia do avanco das telecomunicacdes, do intercambio dos
negécios por meio de viagens, da troca de informacdes e de ideologias, da
difusdo da lingua inglesa e do desmoronamento do bloco soviético, 0 mundo
foi-se integrando e tornando-se cada vez menor, apesar de o fosso entre ricos
e pobres nédo ter diminuido. Pelo contrario, quando paises tecnologicamente
avancados investem em economias mais frageis, alarga-se o abismo

econdmico entre os que tém e 0s que nao tém.

A globalizacdo, no entanto, faz parte de nossa realidade. Nao ha como
nega-la. Tanto € que os conselhos de administracdo das grandes empresas
estdo ficando cada vez mais parecidos com assembleias da ONU:
representantes internacionais estdo cada vez mais presentes nos negocios. As
fusbes e aquisicoes, sobretudo no setor de servicos como energia e
telecomunicacdes, fazem com que as empresas passem da condicdo de

multinacionais para a de globais.

Esse novo mundo global passa a exigir dos gerentes muito mais
agilidade e cultura em termos globais. Além de entender de taxas de cambio,
os homens de nego6cio precisam ter a capacidade de elaborar e checar
estratégias globais. Precisam compreender o movimento tecnoldgico
transfronteira, possuir sagacidade politica em paises diferentes e estar cientes
das questbes do comércio global e motivagdes subjacentes a clientes de todo o
planeta. Com a globalizacdo, os gerentes precisam dispor ndo apenas de

habilidades interpessoais, mas também interculturais.

Uma empresa que procura criar capacidade organizacional global
precisa, pois, indagar em que medida seus recursos humanos estao

preparados para atender a esse desafio:
» Quantos de seus gerentes possuem essas competéncias globais.
» Quantos séo sensiveis a cultura e peculiaridades de cada mercado.

» Quantos sao capazes de representar adequadamente os interesses da

empresa para uma plateia global.
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» Que percentual poderia ficar a vontade em um jantar com clientes

importantes de outros paises.

» Que sistemas de incentivo podem estimular os funcionérios a

movimentar-se pelo mundo e compartilhar as ideias em nivel mundial.

» Como a empresa pode criar uma mentalidade que respeite as condi¢cdes
locais e a0 mesmo tempo promova o pensamento global (ULRICH,
1998, p. 18).

Ao contrario do que muitos possam imaginar a globalizacdo nao produz
“receitas globais” que podem ser prescritas as organizagdes interessadas em
se inserir nessa nova ordem. A marca registrada de uma empresa global, de
acordo com Keegan e Green (1999), é a capacidade de formular e implementar
estratégias globais que alavanquem o conhecimento mundial, respondam
plenamente as necessidades locais e fagcam uso do talento e energia de cada
membro da organizacdo. Essa é, pois, uma tarefa heroica, que exige visdo
global e sensibilidade para as necessidades locais. Nao ha davida, portanto, de
que as organizagbes serdo cada vez mais solicitadas a capacitar seus

membros para que possam desenvolver a contento essas tarefas.

c) Participacao do Estado:

Uma das principais caracteristicas do neoliberalismo, que constitui a
corrente econébmica dominante no Ocidente, consiste na diminuicdo do papel

do Estado na vida econbmica.

Todavia, no referente as relacdes entre empregados e empregadores, 0
que se nota € a presenca do Estado tornando-se cada vez mais intensa, néo
apenas no Brasil, mas, sobretudo nos Estados Unidos - a Meca do
neoliberalismo -, aonde por meio de politicas e de regulamentagdes, o governo

vem sendo considerado como terceira parte nas relacdes de emprego.

Desde 1964, a politica do Governo Federal vem revolucionando o direito
dos empregados, deliberando sobre igualdade de oportunidades, seguranca e
saude, beneficios adicionais e discriminagéo no trabalho (Dobbin, Sutton, 1998,
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p. 441 apud GIL, 2014). Estima-se que nos EUA cerca de metade das decisdes
das empresas € definida por regulamentacédo federal, estadual ou municipal
(Milkovich e Boudreau, 1997, p. 28 apud GIL, 2014). Exemplo significativo
dessa situacéo foi a recente decisdo da Justica norte-americana determinando
a separacdo das empresas de Bill Gates, o homem mais rico dos Estados

Unidos.

No Brasil, a presenca do Estado nas relacdes de trabalho tem sido mais
evidente no que se refere aos encargos financeiros atribuidos aos

empregadores.

Nota-se, porém, a tendéncia a ampliacdo dessa participacdo, que é
evidenciada por dispositivos legais favorecendo segmentos populacionais e
impedindo formas de discriminagdo. Ja sdo em bom nimero 0s casos em que
a inobservancia desses dispositivos levou empresas ao pagamento de vultosas
multas e indenizacBes, 0 que significa que as empresas precisam tornar-se
mais competentes para eliminar riscos decorrentes da ma gestdo de seus
empregados (GIL, 2014).

d) Ampliagao do setor de servigos:

O setor de servicos vem apresentando nas ultimas décadas niveis de
crescimento muito mais acelerados do que os demais setores econémicos.
Essa expansdo tem sido determinada por mdltiplos fatores, tais como
mudancas nas preferéncias dos consumidores, alteracdes na legislacéo,
criacao de novos regulamentos e, sobretudo avancos cientificos e tecnoldgicos,
que acabaram por provocar a extingdo de muitos empregos industriais, bem
como mudancas nas formas de organizacédo e gestdo das empresas. E tudo

indica que essa tendéncia ird acentuar-se ainda mais nos proximos anos.

O desempenho das atividades relacionadas ao setor de servicos requer
profissionais com mais elevados niveis de capacitagdo técnica do que os dos

demais setores. Isso significa que os processos de selecao deverdo tornar-se
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mais aprimorados, para garantir as empresas 0 suprimento de pessoal
habilitado em seus quadros. Prevé-se também que os gastos com programas
de capacitagdo de pessoal deverdo aumentar significativamente. Muitas
empresas, em funcdo da especificidade de seus produtos, precisardo néo
apenas manter o aparato necessario para formar seu proprio pessoal, mas

também para adequa-lo as constantes alteracées do mercado.

e) Diversificacao da forca de trabalho:

A forca de trabalho vem tornando-se significativamente diferente nos
paises desenvolvidos, sobretudo no referente a género, idade e etnia. Em
diversas cidades norte-americanas, como Miami, Los Angeles e New York,
aproximadamente metade de sua forca de trabalho ja € constituida pelos
integrantes das minorias afro-americana, latina e asiatica. No Brasil, embora

com menor intensidade, essa tendéncia ja se evidencia.

A imigracao € um assunto que deixou de ser ‘tema de literatura’ para nés
brasileiros, isto €, temos figurado entre os paises que recebem grande parcela
de refugiados, a titulo de exemplo, os haitianos que estdo entrando via regido
norte do pais e no caminhar das coisas, em breve serd uma méo-de-obra de

grande poder, podem apostar.

A presenga da mulher no mercado de trabalho vem aumentando
significativamente, a ponto de o socidélogo Manuel Castels (1999, p. 274)
considerar esse fato como o mais importante na explicacdo do aumento do
desemprego do que o proprio desenvolvimento tecnolégico. Ndo se trata
apenas de aumento qualitativo dessa presenca, ja que as mulheres vém
ocupando altos cargos nas empresas com frequéncia cada vez maior. Também
ha& que se ressaltar que esse fenbmeno também néo se deve exclusivamente a
diminuicdo do preconceito contra ela, mas, sobretudo a elevacdo de seu nivel

de qualificacao profissional.

Basta considerar que no Brasil as mulheres ja representam quase
metade da populacdo universitaria e, nos Estados Unidos, em 1998, 41,8% dos
doutorados foram obtidos por mulheres (KORETZ, 2000 apud GIL, 2014).
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f) Alteracéo da jornada de trabalho:

A ampliacdo de setor de servicos tem como consequéncia inevitavel a
extingdo de empregos na industria e na agricultura. Por outro lado, a
implantagéo de novas tecnologias na producdo de bens e de servicos numa
empresa frequentemente implica a reducéo de postos de trabalho. A ndo ser no
caso de alguns poucos paises, como o0s Estados Unidos, que Vvém
apresentando elevados niveis de crescimento econdmico ha cerca de uma
década, a maioria das nagBes da Europa e da América s6 tem visto o
progressivo aumento de suas taxas de desemprego.

A elevacao dos niveis de desemprego constitui um dos mais graves
problemas sociais do mundo contemporaneo e conseguentemente uma das
mais graves ameacas a ordem social definida apds a queda do socialismo real

e a globalizagéo.

Tanto é que a incapacidade para solucionar o problema do desemprego
tem constituido o principal arsenal de criticas dos que se opdem ao
neoliberalismo, que constitui o principal fundamento tedrico das acdes

econOmicas desenvolvidas no mercado global.

A solucdo desse problema ndo é simples. E provavel que se venha a
redistribuir o trabalho, reduzir sua jornada e valorizar o tempo ocioso. Na
Europa, alguns paises ja caminham nessa dire¢cdo. Na Holanda, por exemplo,
cerca de um terco dos empregados trabalha em tempo parcial. De Masi (2000)
assinala que o problema atual ndo € o da producdo, mas o da distribuicdo
equanime da empresa, e propde que se passe a remunerar o tempo livre. Isso
viria permitir a instauragdo do “6cio ativo”, ja que as pessoas se deslocariam

para tarefas criativas, como as ciéncias, as artes e 0s esportes.

O papel do governo parece fundamental para o equacionamento desse
problema. Todos os segmentos da sociedade civil, no entanto, devem ser
convocados para desenvolver esforgcos com vista em sua minimizagcdo. N&o
resta duvida, também, de que importante papel devera ser desempenhado pela
empresa nesse sentido e pode-se prever que a implementacdo das acdes

requeridas para isso ndo devera ser confortavel para elas. E as ag¢des que
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vierem a desenvolver-se nesse sentido estardo intimamente relacionadas a

redefinicdo das politicas de pessoal das empresas.

g) Ampliacao do nivel de exigéncia do mercado:

O mercado consumidor vem-se tornando ndo apenas mais sofisticado,
mas cada vez mais disposto a lutar por seus direitos. Tanto é que nos Estados
Unidos e na Europa detecta-se 0 expressivo crescimento do numero de
entidades voltadas a sua defesa, oriundas nao apenas da sociedade civil, mas
também da prépria Administracdo Publica. No Brasil, que ndo dispde de téo
fortes tradicbes nessa area, jA se dispde de um Cdodigo de Defesa do
Consumidor. As empresas tém que lidar hoje com um mercado interessado ndo
apenas em consumir, mas em exigir mais qualidade de seus produtos. Nos
Estados Unidos, as acbes contra empresas em virtude de propaganda
enganosa intensificam-se a cada dia. S8o bem conhecidas, por exemplo, as

varias acdes movidas com sucesso contra empresas produtoras de cigarros.

h) Responsabilidade social:

A esséncia do capitalismo € o lucro. Nesse sentido, h4 quem admita que
a responsabilidade de uma empresa consista exclusivamente em maximizar o
lucro de seus acionistas. Verifica-se, no entanto, forte tendéncia para admitir
que as empresas devem assumir valores éticos, respeitar seus funcionarios,

proteger o meio ambiente e comprometer-se com as comunidades.

Funcionéarios, comunidades e clientes estdo sendo vistos como uma
nova espécie de socios do negdcio, prontos para compartilhar resultados.
Responsabilidade social, portanto, passa a fazer parte da agenda das
empresas que desejam sobreviver. Tanto é que ja existe uma norma
internacional de responsabilidade social - a Social Accountability 8000
(SA8000).

Essa norma atesta a qualidade ética das relagcbes humanas envolvidas

no processo produtivo e, para recebé-la, a empresa precisa demonstrar que:
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a) ndo emprega trabalho infantil ou trabalho forcado e ndo admite

fornecedores que os empreguem;
b) garante a igualdade de salérios para homens e mulheres; e,

c) ndo mantém nenhuma discriminacdo de raca, sexo, religido,
orientacdo politica e opcdo sexual nas contratacbes, promocdes, acesso a

treinamento, etc.

J4 podem ser encontrados muitos exemplos de empresas que de
alguma forma passaram a adotar condutas éticas. A Levi's mantém um codigo
de conduta para seus fornecedores, visando garantir remuneracao, condicdes
de trabalho e respeito aos funcionarios envolvidos na elaboracdo de seus

produtos.

A Body Shop, um dos maiores fabricantes mundiais de
cosmeéticos, aboliu os testes de produtos em animais e promove

campanhas de prevencédo a AIDS.

e A Toys “H” Us, maior varejista de brinquedos dos Estados Unidos,

combate o trabalho infantil em toda a cadeia produtiva.

e A Xerox, nos Estados Unidos, tem permitido que funcionarios na
empresa afastem-se para desenvolver trabalhos na comunidade,
sem prejuizo de seus salarios (VASSALLO, 1999, p. 66).

e A Nike, em 1998, viu suas acdes despencarem na Bolsa de
Valores apdés a denuncia de exploracdo de trabalho infantil por

parte de fornecedores asiaticos da empresa.

No Brasil, ja se pode identificar varios casos de empresas com
participacdo em atividades sociais (REGIS, 1999). A Fundacdo Abring Pelos
Direitos da Crianga, criada em 1990 por iniciativa dos fabricantes de
brinquedos para desenvolver solu¢des para os problemas das criancas, tem-se
notabilizado por diversos programas sociais, tendo sido elogiada por entidades
internacionais como o UNICEF. Essa fundacao oferece o selo Empresa Amiga
da Crianca para as empresas que, além de se comprometerem a nao utilizar
mao-de-obra infantil, divulguem a legislacdo que veda essa pratica e apoiem

acOes em prol da infancia.
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O Instituto Ethos, criado em 1997, com a finalidade de promover o
conceito de responsabilidade social entre as empresas, ja conta, no Brasil, com

cerca de 200 empresas filiadas.

2.2 Desafios organizacionais

Enquanto os desafios ambientais, por légica, decorrem de fatores
externos a organizacdo, os desafios organizacionais, é obvio, decorrem de

problemas internos das organizacodes.

Segundo Gil (2014), eles podem em boa parte ser considerados
subprodutos das for¢cas ambientais, pois nenhuma empresa opera no vacuo. As
organizagcbes, no entanto, costumam apresentar melhores condi¢cdes para
enfrentar esses desafios do que o0s determinados pelo ambiente.
Administradores competentes detectam problemas dessa natureza e sao
capazes de lidar adequadamente com eles antes que se tornem maiores. A
medida que estejam bem informados acerca das principais questdes de
recursos humanos e dos desafios organizacionais, esses administradores
conseguem ser proativos, ou seja, capazes de tomar as providéncias
necessarias para que o problema seja enfrentado antes que fujam ao controle

da organizacdo (Gomez-Mejia et al, 1998, p. 7 apud GIL, 2014).

Entre os principais desafios dessa natureza estao: avancgos tecnolégicos,
competitividade, redirecionamento do processo de gestdo de pessoas também
para fornecedores e consumidores, downsizing, autogerenciamento das

equipes, virtualizacdo da empresa, cultura organizacional e terceirizagao.

a) Avancos tecnologicos:

O ambiente em que se situam as organizagbes apresenta-se cada vez
mais volatil. A cada dia surgem maquinas melhores e softwares mais
inteligentes. A revolucédo da informatica vem proporcionando com frequéncia
cada vez maior a troca de operadores por computadores e rob6s. Como o ritmo

de mudancga torna-se cada vez mais veloz, logo apés a introducdo de novas
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tecnologias ja se percebe a necessidade de inovar; por exemplo, um
computador de Ultima geracdo, ao ser adquirido, ja comeca a tornar-se

obsoleto.

As mudangas ambientais costumam determinar ndo apenas o
aperfeicoamento tecnologico das maquinas, equipamentos e ferramentas das
empresas, mas muitas vezes sua propria transferéncia para outra localidade ou
mesmo a desativacdo de alguns de seus setores. Além disso, ndo basta a uma
empresa ajustar-se ao ambiente mediante a incorporacdo de tecnologia. A
resisténcia a mudanca é um fenémeno natural e perfeitamente previsivel nas
comunidades humanas. Assim, cada mudanca tecnolégica passa a requerer
também a adocéo de acdes significativas em relacdo a seu pessoal com vista

em minimizar os riscos decorrentes dessa resisténcia.

Gil (2014) afirma que se as empresas quiserem prosperar, ou pelo
menos sobreviver, deverdo ajustar-se rapida e efetivamente a esse ritmo de
mudanca. Para tanto, irdo precisar de trabalhadores cada vez mais
qualificados. Sua capacidade de aprendizagem devera ser continua, para

serem competitivas.

Nesse contexto, o capital humano passa a ser entendido como
estratégia fundamental para enfrentar as transformacdes radicais. Ndo séo
apenas as maguinas e 0s equipamentos que se tornam obsoletos; os
conhecimentos e as habilidades também. A capacidade de gerar novos
conhecimentos e agrega-los ao processo produtivo € que se torna a grande
vantagem competitiva. Nos Estados Unidos, em fins dos anos 90 j4 comecou a
aparecer a sigla CKO para designar o Chief Knowledge Officer (executivo
responsavel pela gestao do conhecimento).

Mais do que em qualquer outra época, portanto, trabalhador qualificado
€ que passa a ser a diferenca. Cabe, pois, aos gestores de pessoas, em boa
parte, proporcionar 0S meios necessarios para garantir esse ajustamento.
Tanto é que a Gestdo de Pessoas também vem sendo designada Gestao de
Competéncias (CARVALHO, 1998, p. 163).
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b) Competitividade:

A area de Gestdo de Pessoas detém muitos dos elementos requeridos
para que a organizacdo seja competitiva, ja que ela permite controlar custos,

melhorar os niveis de qualidade e criar distintas capacidades.
Para manter baixos custos, a empresa precisa:
e Selecionar adequadamente seu pessoal,
e Treinar seu pessoal para que se torne mais eficiente e competitivo;
e Manter relagbes de trabalho harmoniosas;
e Garantir elevados niveis de seguranca e de saude para seu pessoal;

e Estruturar o trabalho para reduzir o tempo e 0S recursos necessarios

para planejar, produzir e distribuir os bens e servi¢os produzidos.

Para que possa implementar programas de qualidade, as empresas
necessitam integra-los a programas de pessoal, como 0s sistemas de
incentivos. Outra contribuicdo da area para garantir vantagem competitiva a
empresa esta na utilizacdo das pessoas com capacidades distintas para criar
competéncia insuperavel em determinado setor (Gémez-Mejia et al., 1998, p. 8
apud GIL, 2014).

c) Integracdo dos empregados a cadeia de valor:

As empresas precisam ser cada vez mais sensiveis ao consumidor. 1sso
significa maior nivel de inovacéo, decisbes mais rapidas, lideranca de preco e
vinculacao efetiva com fornecedores e vendedores para formar uma cadeia de

valor para os consumidores (ULRICH, 1998, p. 20).

Tradicionalmente, as atividades de recursos humanos tém sido
direcionadas para dentro da empresa. A mudanca de foco para o consumidor,
entretanto, requer o direcionamento de sua atencao para a cadeia de valor em
gue a empresa esta inserida. Os conhecimentos, habilidades e atitudes dos

empregados devem, portanto, ser considerados segundo essa perspectiva, ja
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gue os fornecedores e consumidores passam a ser vistos como avaliadores de

seu desempenho.

d) Descentralizagéo:

Muitas ainda sdo as empresas que mantém centralizadas suas principais
funcdes, tais como recursos humanos, producédo, financas e marketing. Essa
postura, no entanto, vem-se tornando cada vez mais inadequada, visto que 0s
custos operacionais da empresa tendem a elevar-se e a inflexibilidade dai
decorrente acaba por torna-la menos competitiva. Por isso € que as modernas
empresas vém adotando a descentralizagdo, que transfere responsabilidade e
poder de decisdo de uma central de comando para pessoas de departamentos

que se situam mais préximos das situacdes que demandam sua atencao.

As atividades referentes a gestdo de pessoas tendem a ser cada vez
mais descentralizadas, a ponto de o 6rgado de recursos humanos em muitas
empresas ficar reduzido a uma unidade de staff. A selecdo vem deixando de
ser realizada por secdes especificas e passa a ser conduzida pelos proprios
dirigentes das unidades em que 0s novos empregados irdo trabalhar. O
treinamento, por sua vez, tende a constituir atribuicdo das chefias, que em
decorréncia devem apresentar novo perfil. As expressdes todo gerente deve
ser gerente de recursos humanos e todo chefe deve ser um educador

mostram-se cada vez mais verdadeiras.
e) Downsizing:

Para serem rentaveis, ou pelo menos para sobreviver, as empresas
precisam passar por reestruturacdes periédicas que implicam mudar
significativamente a estrutura existente. Muitas vezes essa reestruturagao
requer sua diminuicdo de tamanho (downsizing), o que envolve a diminuicdo
das instancias hierarquicas da empresa e, consequentemente, a extincdo de

postos de trabalho.

Corte de pessoal constitui uma das a¢cdes mais dramaticas do setor de
recursos humanos. Muitas empresas e mesmo nhagdes, como 0 Japao,

mantinham como um de seus mais caros principios a ndo demissédo de
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empregados. A partir do final da década de 80, no entanto, muitas empresas

passaram a sentir a necessidade da reestruturacdo. No Brasil, sobretudo em

virtude da “abertura econbmica”, com a consequente queda das protecdes
alfandegéarias e o enfrentamento da concorréncia externa, as empresas
passaram a aplicar sistematicamente o corte de pessoal como forma de

aumentar a competitividade.

Cabe, naturalmente, ao setor incumbido da gestdo de pessoas
coordenarem acdes dessa natureza. Exige-se desse setor, mais do que em
qualquer outro momento, que essas acdes sejam realizadas de forma racional,
evitando, a medida do possivel, ferir principios que a empresa deve manter. Os
gestores de pessoas precisam analisar criticamente esse processo. Tanto €,
gue ja se critica a maneira como foram feitos esses cortes, logo apdés o
surgimento do conceito de downsizing. Biasca (1995) propde até mesmo a

mudanga desse nome para “resizing” (redefinigdo de tamanho).
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f) Autogerenciamento de equipes:

Muitas das organizacbes mais bem-sucedidas do mundo estédo
descobrindo que o antigo conceito de um chefe Unico pode ser efetivamente
substituido pelo conceito de equipe. As experiéncias desenvolvidas nessas
organizac6es mostram que é possivel trabalhar tdo bem, ou até melhor, se for

eliminado o antigo conceito de chefe.

A sociedade alcancou um estagio tal que dispensa as pessoas que
concentram quase todo o poder de um sistema de trabalho e dao ordem a
todos (Manz e Sims, 1996 apud agil, 2014). As equipes auto gerenciadas
fornecem, pois, um meio para as empresas aumentarem sua produtividade e

qualidade e constituem uma importante resposta ao desafio da competitividade.

A existéncia dessas equipes nao significa, porém, que as empresas nao
precisem mais de gerentes ou de lideres. Na verdade, a lideranca é um dos
principais ingredientes para o funcionamento das equipes. Contudo, sdo os

lideres, e ndo os chefes, que permitem a auto geréncia das equipes.

Como transformar esse conceito em realidade constitui importante
desafio para a Gestdo de Pessoas. Para colocar em pratica a empresa sem
chefes e melhorar permanentemente seu desempenho, torna-se necessario
organizar as pessoas em equipes e oferecer o que elas precisam para fazer o
trabalho por conta propria (treinamento, materiais, informacgfes). Contudo,

hY

requer-se principalmente que se vencam as resisténcias a aceitacdo desse
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Novo conceito, tais como a énfase na individualidade, a desconfianca e a perda

de oportunidades de emprego e de ascenséo profissional.

g) Administragao virtual:

A corporacdo virtual, que comecou como uma visdo de futurélogos,
tornou-se uma realidade, gracas as inovacdes no processamento da
informacéo, nos sistemas de fabricacdo e, sobretudo, na comercializacdo dos
produtos via Internet. Na geografia mental do comércio eletrdnico, a distancia
foi eliminada: existe apenas uma economia e um mercado. Como
consequéncia, toda empresa precisa tornar-se competitiva em nivel global,
mesmo que produza ou venda apenas dentro de um mercado local ou regional
(DRUCKER, 2000, p. 118).

O impacto da tecnologia virtual tem sido mais evidente na
comercializacdo dos produtos. Vai muito mais além, no entanto: determinou o
aparecimento de um novo modelo empresarial que implica mudancas em sua
estrutura, nos departamentos, escritdrios, na nocao de cargo e, sobretudo no
relacionamento com os clientes (DAVIDOW, MALONE, 1993). O mercado ja
estd exigindo que as empresas tenham condicGes de atender a clientes
situados em diferentes partes do globo, promovendo ndo apenas a entrega

rapida, mas também uma grande variedade de produtos sob medida.

O produto virtual existe antes de ser produzido, sendo que seu conceito,
projeto e fabricacdo estdo armazenados em computadores e na mente das
equipes cooperativas. O cliente, por sua vez, participa da concepcdo do

produto (ou do servico), que demanda segundo suas expectativas. Esse
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modelo, que produz a satisfacdo quase instantanea do cliente, requer, portanto,
uma mudanca no perfil da nova empresa ou organizagao virtual. Um grande
desafio aos recursos humanos passa a ser a preparacdo de um novo tipo de
funcionario, altamente qualificado (GIL, 2014).

h) Cultura organizacional:

Todas as organizacfes apresentam uma cultura organizacional que se
caracteriza pelos valores que espelham, pela regularidade do comportamento
de seus membros, pela filosofia que guia suas politicas e pelo clima expresso
tanto por seu layout fisico quanto pela interacdo de seus membros entre si e
com o publico externo. Enquanto ha empresas que valorizam, por exemplo, o
uso do uniforme e enfatizam a conformidade as normas, ha outras que se
caracterizam pelo estimulo a individualidade, pela autonomia de seus membros

e pelo baixo nivel de dependéncia em relac&o aos superiores.

Abordar temas relacionados a cultura organizacional constitui um dos
mais delicados empreendimentos no campo da administracéo, j& que envolve
aspectos que as empresas mais valorizam e que muitas vezes constituem a
prépria razao de sua existéncia. Cabe considerar, no entanto, que as empresas
gue promovem seu ajustamento cultural em relacdo as mudancas ambientais
apresentam melhores condi¢cbes para desenvolver-se quando comparadas as

mais rigidas em relac@o aos estimulos externos.

i) Terceirizacao:

Terceirizar tudo aquilo que ndo pertence ao foco de negdcios da
empresa € uma solucao reconhecida como prética e eficiente. Sem contar que
€ muito atraente para a empresa, pois representa a promessa de livrar-se do
pesado encargo de gerenciar a folha de pagamento. No entanto, nem sempre
essa terceirizacao tem sido feita de maneira adequada. Muitas empresas tém
contratado prestadores de servigcos incapazes de prestar servicos com a

mesma qualidade anterior.
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Ao contrario do que muitos empresarios pensam, a finalidade basica da
terceirizacdo nao € cortar custos, mas aumentar a produtividade. Muitas vezes,
a reducdo de despesas s6 vem a ocorrer ao longo do tempo, mais em
decorréncia do uso da tecnologia e de processos especializados do que em
funcdo da dispensa de pessoal. Além disso, a terceirizacdo de uma atividade
nao significa que a empresa ndo mais precisa preocupar-se com ela. Pelo
contrario, requer a avaliagcdo constante dos terceirizados e mesmo a realizacao

de pesquisas com os clientes para medir a satisfacdo com 0s servigos.

A terceirizacao representa sério desafio para a Gestao de Pessoas, nédo
apenas porque pode envolver dispensa de pessoal, mas, sobretudo porque o
préprio departamento de Recursos Humanos pode ser terceirizado. Em
algumas empresas que implantaram a terceirizagédo, foram mantidos apenas o
diretor e um ou dois gerentes estratégicos para planejar os rumos do setor
(GIL, 2014).

2.3 Desafios pessoais

Claro que esses sao desafios (postura da organizacdo frente ao
colaborador) que precisamos ficar muito atentos! Afinal de contas estdo
diretamente relacionados aos desafios organizacionais, constituindo, muitas
vezes, reflexos do que ocorre com a empresa inteira. A maneira como a
empresa trata seus empregados pode, no entanto, afetar o impacto dos
desafios organizacionais. Por exemplo, se empregados que ocupam posi¢des-
chaves deixam uma empresa para trabalhar para seus competidores, sua
posicdo competitiva podera ficar ameacada (GOMEZ-MEJIA et al., 1998, p. 15
apud GIL, 2014).

Os desafios individuais sdo 0s mais importantes para que uma empresa
possa ser identificada no estagio de gestao de pessoas. Os mais evidentes sao
identificagdo com a empresa, ética e responsabilidade social, produtividade,

seguranca no trabalho, empowerment, qualidade de vida e evaséo de talentos.
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a) Identificacdo com a empresa:

Os empregados mais produtivos sdo os que mais se identificam com a
cultura da empresa e com seus objetivos; sdo os que “vestem a camisa”. os
verdadeiros parceiros da empresa. Assim, a empresa necessita desenvolver
estratégias para atrair e manter empregados com essas caracteristicas. Nao se
pode, porém, esquecer que as acdes desenvolvidas sob o impacto da
reengenharia e do downsizing para muitos empregados, na década de 90,
significaram apenas a implantacdo de um sistema de demissbes. Como
podem, entdo, as empresas que adotaram procedimentos dessa hatureza
garantir que seus empregados sintam-se em condi¢cfes de identificar-se com
elas? Requer-se, portanto, das empresas muita transparéncia no
estabelecimento das bases de sua politica de pessoal. Somente dessa forma
poderdo dizer que ndo estdo mais administrando recursos, mas pessoas (GIL,
2014).

b) Conduta ética:

A expectativa de que as empresas comportem-se de maneira ética com
seus fornecedores, consumidores, concorrentes e empregados Vvém-se
intensificando. Tanto é que muitas empresas vém criando codigos de ética
delineando procedimentos a serem seguidos por seus empregados. Ocorre,
porém, que com frequéncia esses codigos sdo elaborados de forma muito
genérica ou pouco realista, o que dificulta acreditar que foram feitos para valer.
Também ocorre em muitas empresas que esses codigos destinam-se aos

empregados, sem que se observe a contrapartida do empregador (GIL, 2014).
c) Produtividade:

Para que as empresas tornem-se competitivas, € necessario que seus
recursos humanos apresentem elevados niveis de produtividade. Tanto é que,
quando se fala da vantagem competitiva das na¢des, costuma-se apresentar
os indices de produtividade de sua méao-de-obra. Essa produtividade, por sua

vez, depende de dois fatores: capacitagéo e motivacao.
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» A capacitacdo ou competéncia para desempenhar um trabalho é
atribuicdo do setor de Gestdo de Pessoas, implementada por meio de
acOes de recrutamento, selecdo, treinamento e desenvolvimento.
Requer-se, portanto, das empresas o0 aprimoramento desses
procedimentos. Basta lembrar apenas que, num pais como o Japao,
cada empregado passa em meédia 20 horas anuais em atividades de

treinamento.

» A motivagdo ou disposicdo para empenhar-se o melhor possivel no
desenvolvimento de suas atribuicbes tem naturalmente muito a ver com
o proprio empregado, mas também é fortemente influenciada pela
empresa. Hoje, reconhece-se que os empregados preferem trabalhar em
empresas que oferecem qualidade de vida, ou seja, capazes de
proporcionar seguranca e satisfacao.

Assim, cabe a empresa cuidar para que o ambiente oferecido a seus
empregados seja suficientemente motivador, se quiser manter empregados

qualificados.
d) Seguranca no emprego:

Numa era marcada pelo downsizing e pela reestruturacdo, cortes de
pessoal tendem a ser vistos como atividade ndo apenas natural, mas essencial
para garantir a competitividade da empresa. A grande oferta de mao-de-obra,
por sua vez, contribui significativamente para que as empresas dispensem

empregados sempre gue julgarem conveniente.

Em decorréncia desse quadro, os empregados temem naturalmente por
sua seguranca no emprego. Essa inseguranca, por sua vez, constitui uma das
principais causas do stress e um dos maiores comprometedores do baixo
desempenho e profundidade. Assim, certa garantia de estabilidade no emprego
deve ser encarada pela empresa como fator importante para garantir a
produtividade e a qualidade do trabalho de seus empregados. Por outro lado, a
conciliacdo dessa postura com uma politica de competitividade passa a

constituir sério desafio relacionado a gestdo de seus empregados (GIL, 2014).
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e) Empowerment:

Um importante desafio que vem sendo apresentado as empresas refere-
se a reducdo da dependéncia dos empregados em relacao aos superiores e ao
controle individual sobre o trabalho que executam. Esse processo, designado
como empowerment, reconhecidamente eficaz para conferir qualidade ao
trabalho, implica dotar os empregados de habilidades e de autoridade para
tomar as decisdes que tradicionalmente tém sido confiadas aos chefes. Sua
adocdo requer uma verdadeira revolugdo na organizagdo, pois envolve uma

das dimensdes mais criticas nas organizacdes, que € a do poder.
f) Qualidade de vida:

Durante muito tempo, ao falar-se em qualidade nas empresas,
enfatizava- se principalmente a producdo. Hoje, fala-se ndo apenas em
qualidade no trabalho, mas também em qualidade de vida dos empregados.
Isso significa que os empregados precisam ser felizes. Para que sejam
produtivos, devem sentir que o trabalho que executam é adequado a suas
habilidades e que sédo tratados como pessoas. Nao se pode esquecer que
parte significativa da vida das pessoas € dedicada ao trabalho e que para
muitas o trabalho constitui a maior fonte de identificacdo pessoal. E natural,

portanto, que almejem identificar-se com seu trabalho.

A Revolugédo Industrial acabou com as oficinas que o0s artesaos
mantinham em sua propria casa, trouxe como consequéncia a percep¢ao de
gue a separacdo entre o trabalho e a casa é a mais importante divisdo do
trabalho. Com o advento da economia do conhecimento, a separacao rigida

entre casa e trabalho comeca a ser posta em davida (COHEN, 2000, p. 76).

Os empregados, consequentemente, passam a querer trabalhar em
lugares mais agradaveis. Assim, as empresas sdo desafiadas a investir no
ambiente, tanto para atrair talentos quanto para melhorar a produtividade do
trabalho. Mais do que isso, as empresas sao desafiadas a implantar programas
de qualidade de vida no trabalho que envolvam também as dimensdes
relacionadas ao estilo gerencial, a liberdade e autonomia para tomada de

decisdes e o oferecimento de tarefas significativas (GIL, 2014).
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g) Manutencéo de talentos:

A medida que se reconheca ser o principal capital da empresa o
intelectual, é razoavel admitir que ela estard cada vez mais sujeita a perder
seus empregados para outras empresas. As empresas que empregam alta
tecnologia sdo particularmente sensiveis a esse problema. A evasao de
talentos pode afetar negativamente o0s processos de inovacdo e provocar
atrasos no lancamento de novos produtos. Dai por que as empresas sao
desafiadas a desenvolver mecanismos capazes de amenizar essas crencgas.
Fica claro, porém, que a evasao de talentos ndo podera ser evitada apenas
mediante compensacao salarial ou oferecimento de beneficios indiretos. Sera
necessario criar condicbes para que o0s empregados desejem realmente
permanecer na empresa, sintam a contribuicdo significativa para seu

desenvolvimento profissional e pessoal.

CAPITULO 3 — COMPETENCIAS X REMUNERACAO

Dos temas vistos até o momento ficou claro que as organizacfes estédo

cada vez mais exigentes quanto a contratacdo de profissionais.

Também mostramos que as pessoas, 0 capital humano, tem feito a
diferenca no somatério dos elementos que levam as empresas a atingir seus
principais objetivos: maximizagdo de lucro com redugdo de custos (evidente

gue existem outros objetivos).

Andlise de curriculo, entrevistas, provas, avaliagbes psicoldgicas,
dindmicas de grupos, etc. sdo apenas algumas das ferramentas que as
organizagbes estdo usando no momento de contratar alguém para trabalhar

numa empresa.

Os profissionais, tanto os que estdo a procura de uma vaga, quanto

agueles que fazem parte do processo seletivo tém que ficar atentos porque a
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realidade esta bem diferente de algumas décadas, principalmente nas

competéncias que as empresas buscam ao contratar.

3.1 Conceitos e modelos de competéncia

O conceito de competéncias possui énfase na educacao, indo além da
simples qualificacdo. Sua definicdo transpbe o dominio apenas de
competéncias técnicas, abrangendo atitudes criticas e reflexivas diante da

realidade.

Branddo e Aquino (2001) citados por Barbosa e Bitencourt (2003),
argumentam que a gestdo de competéncias considera as pessoas Como
recursos determinantes do sucesso profissional. As competéncias abarcam
dimensdes que se referem ao conhecimento, a habilidades e a atitudes. E
importante estar atento a como as competéncias sdo desenvolvidas e também
a questdo da articulacdo entre as dimensdes envolvidas. O conceito de
competéncias atua ainda, segundo Barbosa (2003), como um fator decisivo

para a empregabilidade.

O conceito de competéncia no contexto organizacional comecgou a ser
elaborado sob a perspectiva do individuo mais especificamente no ano de
1973, quando McClelland publicou o artigo: Testing for Competence Rather
than Intelligence que, de certa forma, iniciou o debate sobre competéncia entre
0s psicologos e administradores nos Estados Unidos.

A competéncia, segundo este autor, € uma caracteristica subjacente a
uma pessoa que pode ser relacionada com desempenho superior na realizacao
de uma tarefa ou em determinada situagéo. Diferenciava, assim, competéncia
de aptiddo, que seria um talento natural da pessoa que pode vir a ser
aprimorado, de habilidade, que seria a demonstracdo de um talento particular
na pratica, e de conhecimento, o que a pessoa precisa saber para

desempenhar uma tarefa.

Na grande maioria dos trabalhos que versam sobre competéncias vamos
encontrar citacdes e definicdes de Prahalad e Hamel (1990 apud BRANDAO e

GUIMARAES, 2001), os quais tratam do conceito no nivel organizacional,
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referindo-se a competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades,

tecnologias, sistemas e geréncias inerentes a uma organizacao.

» Competéncia € sindbnimo de capacitagdo profissional. Com ela vocé
compete no mercado, pois compreende 0s conhecimentos adquiridos,

as habilidades fisicas e mentais e a experiéncia.

» Competéncia € o conjunto de conhecimentos, habilidades, atitudes que
afetam a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relacionam

com o desempenho no trabalho;

» A competéncia pode ser mensurada, quando comparada com padrdes
estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento (PARRY, 1996,
apud FLEURY; FLEURY, 2001, p.19).

Entre 1973 quando o conceito comegou a ser elaborado pouco tempo
decorreu até ele passar a ser discutido no ambiente empresarial, o que se deu
na década de 1980, no contexto da crise estrutural do capitalismo que se

configura, nos paises centrais, no inicio da década de setenta.

No modelo de competéncias importa ndo s6 a posse dos saberes
disciplinares escolares ou técnico-profissionais, mas a capacidade de mobiliza-
los para resolver problemas e enfrentar os imprevistos na situacéo de trabalho.
Os componentes ndo organizados da formacédo, como as qualificacdes tacitas

Ou sociais e a subjetividade do trabalhador, assumem extrema relevancia.

O modelo das competéncias remete, assim, as caracteristicas
individuais dos trabalhadores. Conforme Zarifian (2001) um modelo de
competéncias implicaria em novas praticas de recrutamento, novo tipo de
compromisso no que concerne a mobilidade interna, insisténcia inédita na
‘responsabilizacdo” dos assalariados e na questdo da modificacdo dos

sistemas de classificacdo e de remuneragao.

A adocdo do modelo das competéncias no mundo do trabalho traz, no
entanto, implicacbes contraditérias para o trabalhador. Por um lado, pode-se
apontar, como aspecto positivo, a valorizacdo do trabalho, que assume um
carater mais intelectualizado, menos prescritivo, exigindo a mobilizacdo de

competéncias que envolvem dominios cognitivos mais complexos e que vao
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além da dimenséo técnica, demandando novas exigéncias de qualificacdo do

trabalhador e a elevacéo dos niveis de escolaridade.

Segundo Calvosa et al (2005), a implantacdo de um modelo de
competéncias também traz consigo alguns pontos negativos nos empregados,
tais como uma busca incansavel de ser o melhor, alto indice de stress,
ansiedade decorrente do medo da perda do emprego das relacdes de trabalho
inseguras, da intensificacdo e expansdo da jornada de trabalho, do
enfrentamento cada vez maior de responsabilidades no trabalho sem a
contrapartida do aumento do salario ou da estabilidade no emprego e de

ambientes de trabalho extremamente competitivos e individualistas.

Por isso, cabe a empresa, avaliar todos os itens de pros e contras na
gestdo de competéncias, pois ndo basta sé pensar nos rendimentos da
empresa, mas também no bem-estar das pessoas que ali trabalham, uma vez
gue a qualidade de vida, had cada ano, vem se transformando em um dos
principais anseios do trabalhador brasileiro, na maioria das vezes, superando a
remuneracao ofertada (CALVOSA et al, 2005).

Alguns autores e profissionais da area falam em competéncias técnicas
e comportamentais; outros falam em competéncias essenciais, no fundo todas
elas se reportam a habilidade para realizar alguma tarefa de forma satisfatéria,
um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que propiciam maior

facilidade de executar e solucionar determinadas atividades.

No rol das competéncias técnicas teriamos a escolaridade e/ou
formacdo especifica de um cargo, que é o que fazemos quando concluimos

algum curso profissionalizante, terminamos a faculdade, a especializagéo, etc.

JA& no rol das competéncias comportamentais, também bastante
desejadas pelos empregadores, seriam aquelas inerentes a personalidade de
cada pessoa, desenvolvidas no convivio social, ou ainda, aprimoradas através

de treinamentos e autodesenvolvimento.

As competéncias essenciais sdo as competéncias da organizacdo que
geram vantagem competitiva. Relacionando essas competéncias a cultura,

conhecimento e modelo de gestdo sdo mais dificeis de serem copiadas pois
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estdo no ambito do intangivel, subjetivo e ainda com variacdo constante
(SILVA, 2005).

Voltamos a Prahalad e Hamel (1995) agora citados por Bitencourt
(2004), os quais determinam as competéncias essenciais afirmando que: “[...]
constituem o aprendizado coletivo na organizacdo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de producdo e integrar as mdultiplas
correntes de tecnologia. [...] Ela também esta associada a organizacao do
trabalho e a entrega de valor [...], & comunicacdo, ao envolvimento e a um
profundo comprometimento em trabalhar através das fronteiras

organizacionais”.

Silva (2005) reafirma que conceitualmente, competéncias essenciais
diferem-se das capacidades organizacionais porque sao elas que geram
vantagem competitiva, € aquilo que a empresa desempenha muito bem,
enguanto que suas capacidades sdo desempenhadas eficientemente, mas sem

destacar-se das demais organizacdes, ndo contemplando diferenciais.

O site Global Empregos (2014) lista algumas competéncias importantes
e valorizadas no mercado de trabalho. Independente da histéria, cultura,
valores e missdo de cada empresa; algumas competéncias se fazem similares

na busca pelo candidato, tais como:

a) Relacionamento interpessoal: saber lidar com pessoas, 0 que significa

basicamente a aprender a ouvir e a se colocar no lugar dos outros.

b) Equilibrio emocional: o ambiente de trabalho esta cada vez mais
desafiador, com varias mudancas, competitividade e presséo, tirando
todos da antiga “zona de conforto”. E importante manter a calma e saber

administrar as emocdes para lidar com as pessoas e decisoes.

c) Trabalho em equipe: refere-se a capacidade de interagir com o proximo
para resolver situacbes, atingir e superar metas, vencer desafios.

Atualmente nao se cogita mais a individualidade nas organizacdes.

d) Comunicacdo: € preciso saber expressar as ideias, sentimentos e

emocdes. Por meio da comunicacao é possivel tirar davidas, apresentar
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solucbes para os fatos. Quando ndo se comunica, fica mais dificil

agregar algum valor a empresa.

e) Iniciativa: quem tem iniciativa, consegue atuar com velocidade e
inovacdo, evitando que os problemas primeiro acontecam para sO
depois tomar uma atitude. Trata-se da capacidade de propor algo ou ter

uma atitude sem esperar que alguém lhe peca para fazer.

f) Comprometimento: capacidade de se comprometer com algo que

combinou anteriormente.

g) Flexibilidade: ser capaz de aceitar e lidar com as mudancas, o que &
inevitavel no ambiente coorporativo, como também situacbes e

comportamentos antagdnicos.

Como podemos observar, além dos conhecimentos técnicos,
desenvolver as Competéncias acima resultam em um profissional mais
preparado tanto para lidar com os problemas de maneira a encontrar um
resultado satisfatério, quanto para lidar com a situacao de maneira madura e

adequada.

3.2 Remuneracdo por competéncia

(194

Para Gil (2014) a remuneragdo por competéncia, “é diretamente
vinculada a um processo de certificagdo, na qual o empregado precisa
demonstrar sua competéncia. O uso de aumentos de salario, por sua vez, ndo

esta vinculada a promogao, como acontece nos sistema tradicionais”.

A remuneracao por competéncia adota o critério da diferenciacao salarial
baseada na identificacdo de conhecimentos e habilidades ao longo da carreira.
Esse sistema de remuneracdo passou a ser interessante em funcdo de
diversos fatores como o crescimento do setor de servicos na economia,
aumento da demanda de profissionais qualificados, necessidade de
conhecimento intensivo nas empresas em geral, implantacéo de sistemas mais
flexiveis e reducdo de estruturas hierarquicas rigidas e popularidade do

conceito de competéncia.
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Este sistema tem como objetivo adequar a estrutura de carreira e
remuneracao as necessidades de modernidade e competitividade exigidas pelo

atual contexto organizacional e ao perfil estratégico.

Diante desse contexto varias empresas iniciaram seus estudos para que
a remuneracao fosse de acordo com as competéncias, procurando identificar
0os conhecimentos, comportamentos e atitudes que os profissionais deveriam

possuir para enfrentar a nova realidade e desempenhar melhor suas funcgdes.

Destacam-se, a seguir, algumas vantagens da utilizacdo da

remuneracao por competéncias:

a) Direciona o foco para as pessoas e ndo para 0S cargos ou

responsabilidades;

b) Remunera o empregado com uma parcela fixa do salario a cada
competéncia adquirida;

c) Garante o reconhecimento aos empregados pela parcela de contribuicao

especializada disponibilizada a empresa;

d) Mantém o nivel de profissionalizacdo e especializacdo do empregado

compativel com a competitividade;

e) Encoraja as pessoas a ter responsabilidades plenas e a busca continua

do desenvolvimento profissional;

f) Melhora a produtividade e a qualidade dos produtos e servigos

prestados pela empresa;

g) Facilita a selecédo e a contratacdo de talentos humanos adequados aos

requisitos do cargo;

h) Aumenta a motivacdo dos empregados, uma vez que estes percebem

claramente a relacéo de sua performance com os aumentos salariais.

Se utilizada com eficacia, a remuneracdo por competéncia, além de
recompensar os funcionarios pelo valor que agregam aos seus cargos, ajuda a
organizacdo melhor focar sua missdo e consequentemente atingir seus
objetivos (GIL, 2014).
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A remuneracdo por competéncia ou habilidade consiste numa nova
estratégia para administrar os cargos e os salarios da empresa, que comeca a
ocupar espaco nos programas de gestdo de pessoas. Essa nova estratégia
privilegia, em primeiro lugar, o homem, e, em segundo lugar, o cargo. Isto é o
gue a diferencia dos modelos tradicionais de remuneracdo. Na premissa deste
modelo, a avaliacdo é feita sobre as atividades e responsabilidades que o
empregado assume na empresa (CALVOSA ET AL, 2005).

Segundo a Empresa CATHO, os modelos de remuneragédo com foco em
competéncias e habilidades enquadram-se dentro do conceito de remuneracéo
estratégica e nasceram inseridos nesse contexto de competitividade crescente,
como uma forma inovadora e inteligente de atender as novas demandas dos

ambientes organizacionais.

Ao longo das varias mudancas ocorridas, as empresas implementaram
readequacbes em diversos ambitos de seus processos, as estruturas
organizacionais passaram a ter nimero menor de niveis hierarquicos, de forma
a possibilitar reducéo de custos aliada a maior agilidade na cadeia de decisao;
0s quadros de pessoal de uma forma geral, na busca de alternativas para
reducédo de custos, sofreram revisdes e enxugamentos; a producdo passou a
buscar formas alternativas de organizacédo dos trabalhos, surgindo as “células
de trabalho” onde a demanda é por perfil de profissionais com maior amplitude
e autonomia de atuacdo, comecamos a falar em multifuncionalidade, em

responsaveis por processos e em grupos autogeridos.

Estas, dentre outras medidas, fizeram surgir novas necessidades que 0s
sistemas tradicionais de cargos e salarios ndo conseguiam atender, e como
alternativa, experiéncias foram sendo desenvolvidas com base na remuneragéo
por competéncias e habilidades, sendo que, atualmente, varias empresas de

ponta ja adotam esta ferramenta.

E um modelo que também se alinha a filosofia de gestéo integrada da
area de recursos humanos, e quando falamos em gestdo de competéncias,
certamente estamos abrangendo iniciativas e agfes dentro de varios aspectos
de RH. Podendo envolver, desde os niveis estratégicos, dentro de um contexto

de desenvolvimento organizacional, onde sao identificadas as “Competéncias

52
WWW. INSTITUTOINE.COM.BR - (31) 2533-0500



INE EAD - INSTITUTO NACIONAL DE ENSINO
OS PARADIGMAS DA GESTAO DE PESSOAS

INSTITUTO NACIONAL DE ENSINC

Essenciais” ligadas ao macro objetivos do negaocio, até ir descendo para o nivel
dos processos, onde sao identificadas as competéncias e habilidades

especificas de cada funcdo da empresa.

Uma vez identificadas estas competéncias, através da elaboracdo das
descricOes de cada funcéo, as acfes de selecdo, acompanhamento, avaliacéo,
desenvolvimento e remuneracao dos profissionais, passam a ser regidas sob o
foco de dotar a empresa dos niveis de competéncias necessarios ao alcance e

gestao de um diferencial competitivo baseado em seus recursos humanos.

A principal caracteristica da gestdo da remuneragdo baseada em
competéncias, é que ela permite a empresa administrar 0s seus niveis salariais
de acordo com o grau de capacitacdo alcancado pelos seus colaboradores
dentro das competéncias previstas para cada cargo. Desta forma, além de
orientar as acdes da organizacdo, também € sinalizado para o funcionério,
onde ele pode investir em seu autodesenvolvimento e, na medida em que ele
va alcancando niveis maiores de competéncia dentro do cargo, também vai

alcangando crescimento nos niveis salariais recebidos.

Ainda é um desafio para o mundo corporativo utilizar o modelo de
renumeracao por competéncia, mas vale a pena buscar na literatura cases de
sucesso e aprender também com 0s erros e acertos e investir na remuneracao
por competéncia, lembrando que mais importante que o colaborador saber
fazer seu marketing pessoal é saber observar e detectar aqueles que buscam o

desenvolvimento de suas competéncias a todo instante.
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