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PLANO DE ESTUDO v

A seguir, apresentam-se as aulas que vocé estudara nesta unidade: - Refletir sobre a relevancia do
fator humano para o sucesso das organizagoes - Descrever as fases de evolugdo da Administracao de
Recursos Humanos da industrializagdo até a atualidade - Analisar as influéncias do contexto globa-
lizado na Administracao de Recursos Humanos - Situar a Administragdo de Recursos Humanos no
contexto da administragao estratégica organizacional - Indicar as atividades essenciais em Recursos
Humanos nas organizagoes.

OBIJETIVOS DE APRENDIZAGEM v

As pessoas e as organizagoes - Administragao de recursos humanos e gestao de pessoas - O contexto
de globalizagao e a administragcao estratégica de recursos humanos - Planejamento estratégico de
recursos humanos - Atividades essenciais em recursos humanos.



INTRODUGAO

A valorizag¢io do fator humano no campo do trabalho vem passando
por grandes mudangas ao longo das ultimas décadas e, apesar de nao
ocorrer uniformemente em todos os contextos, vem trazendo o ser hu-
mano e as suas necessidades para o centro das preocupagdes. Embora
essas mudangas possam parecer, por vezes, algo natural, deve-se salien-
tar que elas decorrem de construgdes coletivas, marcadas por eventos
cruciais que possibilitaram a evolu¢iao na perspectiva da importancia
do fator humano nas organizagdes.

Para que vocé possa entender as transformagoes que foram ocor-
rendo no mundo do trabalho, realizaremos uma contextualiza¢ao so-
bre pessoas e a sua relevancia para as organizagoes. Na sequéncia, sera
apresentado um historico dos acontecimentos econémicos e sociais
que influenciaram as transformagoes na area, desde a preocupagao em
apenas contabilizar a produgao dos “empregados” no trabalho até a atua-
lidade, em que ja nao ¢ mais possivel ignorar a importancia do trabalho
para a satisfagdo pessoal do “colaborador”. E importante salientar que
essa contextualiza¢ao, embora nos coloque diante das necessidades do
mundo globalizado, nos posicionam de acordo com os acontecimentos
e os desenvolvimentos que foram ocorrendo no Brasil, os quais, segun-
do os autores abordados, ocorreram em cinco fases especificas.

O mundo globalizado e as caracteristicas contextuais que afetam
diretamente o mundo da produ¢ado sio comentados, para que vocé pos-
sa localizar a administra¢dao de recursos humanos como uma fungao
essencial e que exige uma atuagao integrada dessa drea com todos os
outros setores da empresa. Para essa compreensao, sao apresentadas
informagodes sobre a 16gica a ser seguida no Planejamento Estratégico
de Recursos Humanos.

Esperamos que vocé realize com muita atencao a leitura desta uni-
dade e nao deixe de aproveitar as sugestoes de reflexao e aprofunda-
mento apresentadas.
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AS PESSOAS E AS
' ORGANIZAGOES

“As organizagoes sao constituidas de pessoas.”
(LACOMBE)

Pode comum iniciar afirmando que as organizagdes sdo constituidas por pessoas,
afinal, toda a produgao que desenvolvemos como civilizagao, ao longo dos sécu-
los, decorre do trabalho humano. E certo que as organizacdes, verdadeiramente, sio
constituidas de pessoas e para as pessoas. No entanto, a afirmagao feita por Lacombe
(2005) é sempre necessaria, no sentido de reiterar aimportancia de se compreender as
pessoas e as suas relagoes na sociedade, que ¢ formada por organizagoes complexas.
Maquinas, tecnologia, recursos financeiros e estratégias nao sao suficientes para que
se faga uma organizagao. As pessoas, com suas percepg¢oes, caracteristicas peculiares,
crengas, desejos e frustragoes, enfim, com suas individualidades, ¢ que permitem a
existéncia de uma organizagao.

A compreensao sobre o valor do ser humano em sua diversidade cultural e em
sua particularidade pessoal implica em reconhecé-lo nao apenas como um animal
politico,como realmente ¢, mas, antes de tudo, como um individuo. Seguindo o pen-
samento de Bertalanfty (apud LACOMBE, 2005, p. 13):

A sociedade humana nao ¢ uma comunidade de formigas ou cupins,
governada por instintos herdados e controlada pelas leis da totalidade
superior. A sociedade é baseada nas realizacdes do individuo e estara con-
denada se ele for transformado numa roda dentada da maquina social.



Essa colocagao, em ultima analise, significa que desconsiderar a individuali-
dade dos seres humanos e suas necessidades transforma as organizagdes em
mdquinas, que nao resistirdo a competicao dos tempos pés-modernos. Cada
individuo ¢ inico, assim como cada organizagao ¢ unica, com as mais variadas
formas de atendimento de suas necessidades.

As organizagdes, necessariamente, precisam de uma estrutura planeja-
da para obterem um bom desempenho, de acordo com as demandas que se
apresentam em face da tecnologia, circunstancias do mercado, diversidade de
produtos e velocidade de mudangas. Cria-se, sem duvida, uma interdepen-
déncia entre as pessoas e as organizagdes onde elas trabalham.

Como bem coloca Chiavenato (2014), nao é possivel separar a existéncia
das pessoas do seu trabalho, visto que elas precisam dele nao apenas para
subsistir, mas para atingir os mais diversos objetivos pessoais e profissionais,
terem sucesso e serem bem-sucedidas. Nessa interdependéncia, as organi-
zagoes dependem inevitavelmente das pessoas para atingir seus objetivos
globais e estratégicos, produzir bens e servigos, atender os clientes e competir
nos mercados. Ambas as partes dependem uma da outra.

No entanto, aten¢ao, caro(a) aluno(a): falar de interdependéncia entre
organizagdes e pessoas exige que se esclareca que ambas tém objetivos pro-
prios e diferentes, os quais nem sempre coincidem e nem sempre sao de facil
ajuste. A figura a seguir demonstra essas diferencas:

Objetivos organizacionais Objetivos individuais

- Sustentabilidade

- Crescimento sustentdavel

« Lucratividade

« Produtividade

- Qualidade nos produtos/servicos
« Reducdo de custos

- Maior participacao no mercado

« Novos mercados

- Conquista de novos clientes

- Competitividade

- Imagem e reputacdo no mercado

+ Melhores salarios e ganhos

+ Melhores beneficios

- Estabilidade no emprego

- Seguranca no trabalho

+ Qualidade de vida no trabalho
- Satisfacdo e respeito

- Oportunidades de crescimento
- Liberdade para trabalhar

- Lideranca liberal

- Orgulho da organizacéo

Figura 1 - Objetivos organizacionais e objetivos individuais das pessoas / Fonte: Chiavenato (2014).




Para Lacombe (2005), os fatores tecnologia, situagdo mercadologica, diversidade e
tamanho da organizagdo geram graus de incerteza e complexidade que variam e
exigem que se desenvolvam estratégias com estruturas apropriadas para que sejam
estimulados comportamentos e atitudes adequados ao alcance dos objetivos, tanto
nos administradores quanto nos trabalhadores. Lacombe (2005, p. 8)denomina or-
ganizagao como “‘um grupo de pessoas que se constitui de forma organizada para
atingir objetivos comuns” Surge a questao: como administrar para produzir resul-
tados positivos, para que cada trabalhador tenha o conhecimento do seu papel, seja
cooperador, enfim, “vista a camisa” para produzir bons resultados?

Nessa linha de pensamento, Batitucci (2000, p. 32) inicia sua discussdo sobre as
organizagoes e seus recursos humanos questionando: “‘como criar e manter um sis-
tema social integrado’ (a organizagao) se ele ¢ estruturalmente formado por compo-
nentes de extrema variabilidade e diferenciagdo?” Como unir, direcionar e delimitar
as energias tao singulares dos seres humanos? Para Batitucci (2000), quatro elementos
$30 essenciais:

1. Pessoas e suas individualidades.

2. Um objetivo comum: a integragao so ¢ possivel quando se consegue reunir
pessoas em torno de um objetivo comum, conhecido e abragado, para que o
paradoxo Individualidade x Trabalho Cooperativo seja resolvido.

3. Divisao do trabalho: segundo aptidoes, expectativas e motivagdes, cada pes-
soa fard a sua parte do todo.

4. Coordenagao e lideranga: que organizara a divisao do trabalho e ajustara as
possiveis disfungoes.

pensando juntos

“As duas coisas mais importantes de uma empresa ndo aparecem nos seus demonstrati-
vos financeiros: sua reputagao e suas pessoas.”

(Henry Ford)

Tanto as empresas quanto as pessoas precisam determinar seus objetivos. Para as
empresas,a falta de objetivos as deixarao a deriva, sem conseguir elaborar um plano
estratégico. Para as pessoas, a falta de objetivos levara a geragao da ansiedade, doen-
cas e desorganizagoes (LACOMBE, 2005). Assim, cabe aos gestores procurar iden-
tificar os objetivos das pessoas e da organiza¢ao, conciliando as metas de ambos.



Pelo menos teoricamente, a maioria das organizagoes ja reconhecem a impor-
tancia das pessoas e da forma como sdao administradas, para que se alcance o sucesso.
Embora nem todas consigam, ainda, colocar em pratica essa visao, ¢ inegavel o valor
que se vem atribuindo ao ser humano no trabalho ao longo das ultimas décadas.

?«\DMINISTRAQAO DE
RECURSOS HUMANOS
" “E GESTAO DE PESSOAS

Ao longo do processo historico, as relagdes entre empregador e empregado
vém se transformando de forma cada vez mais acelerada. No contexto atual,
principalmente frente as transformagoes politicas, economicas, mercadologi-
cas e tecnologicas, a rapidez e dramaticidade das mudangas tém exigido que
as organizagoes, por via de seus gestores, realizem exercicios de criatividade e
coragem para enfrentar as mudangas em uma velocidade e magnitude nunca
antes imaginadas (MARRAS, 2011).

Nesse contexto, vem ganhando cada vez mais relevancia o fator humano
dentro das organizagoes, sendo a drea de recursos humanos uma das areas
empresariais que mais tem sofrido mudangas.



UNIDADE 1

Em muitas organizagdes, a expressao
Administracdo de Recursos Humanos
(ARH) esta sendo substituida por Gestao
de Pessoas (GP) Gestao do Talento Hu-
mano, Gestao de Parceiros ou Colabora-
dores, Gestao de Competéncias, Gestao
do Capital Humano, entre outros ter-

mos. Sao terminologias diferentes, com
tendéncias ideoldgicas nitidas, mas todas procuram atender as demandas do atual
contexto globalizado.

Nesta primeira unidade, consideramos importante que fiquem esclareci-
dos os diferentes sentidos que os termos Recursos Humanos (RH) ou Gestao
de Pessoas (GP) podem assumir. Segundo Chiavenato (2014):

1. RH/GP como fungdo ou departamento: refere-se a unidade operacional
como prestadora de servigos de recrutamento e selecao, treinamento, remu-
neragao, higiene e seguranca, beneficios, entre outros. Assume, aqui,a chama-
da funcéo de staff, ou seja, é uma drea prestadora de servicos de consultoria
interna, aconselhamento e informacgao.

2. RH/GP como um conjunto de préticas de recursos humanos: refere-se aos
procedimentos,a0 modo como a organizagao realiza as atividades de recru-
tamento, sele¢ao, treinamento, remuneragao, beneficios, entre outras.

3. RH/GP como profissao: refere-se aos profissionais que trabalham com as
pessoas nas organizagdes: selecionadoras, treinadoras, administradoras, en-
genheiros de seguranga etc.

A seguir, apresentaremos um pouco a historia da crescente importancia dada
ao fator humano nas organizagdes, por intermédio de um retrospecto da visao
sobre as pessoas no trabalho. Tal importancia, apesar de ainda ndo ser totalmente
estabelecida na pratica, pelo menos, em tese, ja tem reconhecida a sua relevancia.

Historico da area de recursos humanos

A relevancia atribuida atualmente ao fator humano nao se deu de forma natural.
Ela foi sendo construida ao longo do tempo e de acordo com as agdes coletivas que
deram novas perspectivas as relagdes de trabalho.



No século XVIII, com a industrializacao, houve a substituicao do modelo
artesanal pelo modelo industrial de produgao, o que provocou grandes mu-
dangas ao longo do século XIX e que se acentuaram no século XX. Desde a
Revolugao Industrial, a eficiéncia e a produtividade foram, por muito tempo,
os Unicos critérios para a otimizagdo dos recursos de produgao. A sincro-
nizag¢do do trabalho passou a ocorrer de acordo com os ritmos e os tempos
ditados pelos das maquinas (HANASHIRO; TEIXEIRA; ZACARELLIL, 2008).

O surgimento da Escola de Administragdo Cientifica no inicio do sécu-
lo XX, preconizada por Taylor, Ford e Fayol, promoveu a racionalizagdo do
trabalho em termos nunca antes vistos. Essa escola de pensamento concebe
a organizacao como uma organizag¢do formal, em que a relagio entre a ad-
ministracao e os empregados ¢ tratada simplesmente como uma relagao de
interesses. Além disso, o funcionério é visto como homo economicus, que,
em troca da compensagao monetaria, buscara os resultados maximos em seu
trabalho (MOTTA, 1974 apud MARRAS, 2011).
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A administracao cientifica € um modelo de administracdo criado pelo americano Fre-
derick Winslow Taylor (1856 - 1915) no fim do século XIX e inicio do século XX. Esse
modelo se baseia na aplicagdo do método cientifico na administragdo, com o intuito
de garantir o melhor custo/beneficio aos sistemas produtivos. O objetivo de Taylor
era o de encontrar um modo de aumentar a produtividade, fazendo que o trabalha-
dor produzisse mais em menos tempo, sem elevar os custos de produg¢do. Na admi-
nistracdo cientifica, o conceito de homo economicus é fundamental, pois, segundo
essa concepc¢do, o homem produzird mais e melhor quanto mais for recompensado
materialmente.

Fonte: as autoras.

Nesse contexto de racionalizagdo do trabalho, pode-se localizar o inicio das
atividades de recursos humanos pela necessidade de “contabilizar” as horas
trabalhadas, faltas e atrasos dos trabalhadores para a efetivagao de pagamen-
tos ou descontos. No Brasil, nos Estados Unidos, na Itdlia e entre outros paises,
aindustrializa¢ao foi ditando o ritmo do desenvolvimento das atividades dos
recursos humanos.



Posteriormente, novas concepgdes foram surgindo, como o movimento
das relagdes humanas, na década de 20, que indicava a mudanca da relagao
entre empregadores e empregados, passando a defender o aumento da pro-
dutividade pela eliminagao dos conflitos, em oposi¢dao ao uso da for¢a e do
autocratismo proposto pela escola classica. Abordaremos, em seguida, como
se deu esse movimento historico nas relagoes de trabalho em nosso pais.

As cinco fases evolutivas na Administracao de
Recursos Humanos

No Brasil, embora ndo tenha se dado de forma linear, a evolugdo na admi-
nistra¢ao de recursos humanos ¢ especificada de forma didética por Marras
(2011), que, baseado em um estudo da professora Marilia Tose, destaca cinco
fases na evolugdo do perfil do profissional de Recursos Humanos (RH), fa-
zendo-nos conhecer como essa atividade organizacional ganhou relevancia
ao longo do século passado e culminou na proposta de gestao estratégica de
pessoas na atualidade.

A figura seguinte nos permite uma visualizagdo esquematica das cinco
fases evolutivas da func¢do do RH:

Estratégica

1985 a atual
Administrativa

1965 a 1985
Tecnicista

1950 a 1965

Legal

1930a 1950
Contabil

Antes 1930
Figura 2 - Fases evolutivas da gestdo de pessoal / Fonte: Marras (2011).

Vejamos as cinco fases propostas por Tose (1997 apud MARRAS, 2011)sobre
o desenvolvimento da area de Recursos Humanos no Brasil e suas respectivas
épocas:



a)

d)

Fase Contabil (antes de 1930): a fase pioneira na “gestao de pessoal” centra-
lizava as suas preocupagdes nos custos da organizacao, em contabilizar as
horas trabalhadas, as faltas e os atrasos. Nao existia uma legislagao trabalhista.
O trabalhador era visto exclusivamente de forma contabil: a mao de obra
era comprada e o trabalho era sistematicamente registrado, para se pagar
ou descontar, de acordo com presengas e faltas. Ainda hoje, essa pratica se
mantém, porém o “capataz” ou “feitor” dessa época em muito ampliou as suas
responsabilidades desde entao. Nao havia um pensamento sobre realizar uma
gestao estruturada (DUTRA, 2009).

Fase Legal — Estado Novo (1930 a 1950): fase em que foi criado o Ministério
do Trabalho, Industria e Comércio, em 1930. Nessa fase, surge a figura do
chefe de pessoal, para acompanhar o cumprimento da Consolidagao das
Leis do Trabalho (CLT), instituida por Getualio Vargas em 1943. Segundo
Tose (1997 apud MARRAS, 2011), o poder dos chefes de produgao sobre
os funciondrios passa para o chefe de pessoal, por seu dominio das regras e
normas juridicas impostas pela CLT.

Fase Tecnicista (1950 a 1965): nesta época, 0 modelo americano de gestao de
pessoal é implantado no Brasil durante o governo de Juscelino Kubitschek,
que instaurou a industria automobilistica em territério nacional. A figura do
Gerente de Relagoes Industriais (GRI) foi introduzida nos organogramas e
esse profissional foi o responsavel por grandes mudangas nas relagdes entre
capital e trabalho. O GRI dividia fungdes com o Gerente de Recursos Hu-
manos (GRH). O primeiro cuidava das questoes puramente administrativas,
enquanto o segundo tratava das questoes “humanas” (MARRAS, 2011). As-
sim, a fun¢do dos Recursos Humanos passa a ser dividida em subareas, com
maior abrangéncia no espago das organizagoes. Foram operacionalizadas
atividades, tais como os servicos de recrutamento e selecio, treinamento,
cargos e saldrios, higiene e seguranca, entre outros.

Fase Administrativa ou Sindicalista (1965 a 1985): fase que, segundo Tose
(1997 apud MARRAS, 2011), pode-se caracterizar como revoluciondria nas
relagdes capital e trabalho. O movimento novo sindicalismo,com suas rei-
vindicagdes, implementado pelas bases trabalhadoras, teve um grande papel
nas mudangas ocorridas nesse periodo. A denominagio e a responsabilidade
do Gerente de Relagoes Industriais passam por uma grande mudanga e esse
profissional passa a ser denominado Gerente de Recursos Humanos, com
funcoes ndo apenas burocraticas e operacionais, mas voltadas para indivi-



duos e suas relagdes, incluindo os sindicatos e a sociedade, de forma geral.
e) Fase Estratégica (1985 - atual): fase em que foram implementados os pri-
meiros programas de planejamento estratégico, com preocupagoes de longo
prazo. O cargo de Gerente de Recursos Humanos passou do terceiro escalao
para o nivel estratégico de diretoria dentro das empresas. Pela primeira vez
na historia do capital e do trabalho, as empresas comegaram a ter preocu-
pagodes de longo prazo com os seus funcionarios. Nesta fase, especialmente
a partir do final da década de 90, o profissional de RH passa a ter um papel
de consultor dentro da empresa, com uma visao generalista, em parceria
com outros setores, lidando com assuntos estratégicos relacionados com as
pessoas, promovendo agdes que buscam o desenvolvimento pessoal e a mo-
tivacao do pessoal para o alcance de resultados (FIDELIS; BANOV, 2007).

N
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O Ministério do Trabalho, IndUstria e Comércio (criado em 1930), a Carteira de Trabalho
e Previdéncia Social (CTPS), antes denominada Carteira Profissional, e a Consolidacdo das
Leis do Trabalho (CLT) (criada em 1942) foram vitérias dos trabalhadores, efetivadas no
governo de Getulio Vargas. Na pagina do MTE, vocé encontrara varias noticias sobre os
temas: FGTS, carteira de trabalho, seguro desemprego etc.

Para saber mais, acesse o link disponivel em: https://empregabrasil.mte.gov.br/.

Fonte: as autoras.

E importante que vocé perceba, caro(a) aluno(a), ao analisar criticamente
a evolugao da gestao de recursos humanos, que muitas empresas que nos
conhecemos ainda estao “congeladas” em algumas praticas consideradas ul-
trapassadas. E inegavel, também, que o modelo de gestdo autocratica, centra-
lizada, com decisoes tomadas por quem estd no topo da hierarquia organi-
zacional, ainda oferece bons resultados para muitas organizagdes, em termos
econOmicos e financeiros (ROCHA-PINTO et al., 2003).

De qualquer forma, as empresas que alcancam posi¢ao de destaque no
cendrio mundial atual ja descobriram que praticas de comando exagerado,
hierarquias e controles rigidos, além da burocracia, sao extremamente ne-
gativos quando se quer alcangar comprometimento da for¢a de trabalho ou,
como se diz hoje, o comprometimento dos colaboradores ou parceiros da
organizagdo, para que se alcancem resultados de destaque no mercado.



Pessoas como recursos ou pessoas como parceiras
das organizacoes

Chiavenato (2010) discute as mudangas que foram se estabelecendo com a
evolucao da gestao de pessoas e esclarece a diferenca que ha entre tratar as
pessoas como recursos ou como parceiras. Para o autor, em um grande pe-
riodo da administragao, as pessoas foram, e ainda sdo, em muitos contextos,
tratadas como recursos produtivos, padronizados, uniformes e inertes, sendo
consideradas sujeitos passivos, parte do patrimonio fisico organizacional que
precisa de controle para se obter o maximo rendimento. Essa abordagem
implica em “coisificar” as pessoas.

Ainda, segundo Chiavenato (2010), ¢ uma escolha da organizagao adotar
uma abordagem em que as pessoas sejam parceiras, fornecedoras de conhe-
cimentos, habilidades e competéncias, que imprimam significado e rumo aos
objetivos do negocio. Na figura seguinte, o autor sistematiza as diferengas
entre as abordagens tradicionais e as novas abordagens quanto a visao das
pessoas, antes encaradas como recursos e, atualmente, como colaboradoras
ou parceiras da organizagao:

Pessoas como colaboradores

Pessoas como recursos ou parceiras

« Empregados isolados nos cargos - Colaboradores agrupados em equipes

+ Hordrio rigidamente estabelecido + Metas negociadas e compartilhadas

« Preocupagao com normas e regras « Preocupacgao com resultados

« Subordinacédo ao chefe « Atendimento e satisfacdo do cliente

- Dependéncia da chefia | - Vinculagdo a missao e a visao

« Alienacgao a organizacao « Interdependéncia com colegas e equipe
- Executoras de tarefas - Participacdo e comprometimento

« Enfase nas destrezas manuais - Enfase na ética e na responsabilidade

+ Mé&o de obra « Fornecedoras de atividades

- Enfase no conhecimento
« Inteligéncia e talento

Figura 3 - As pessoas sdo recursos ou colaboradoras e parceiras da organiza¢do?
Fonte: Chiavenato (2014).
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CONTEXTO DE GLOBALIZAC}AO E

ADMINISTRAC}AO
STRATECGICA

de Recursos Humanos

Pode-se verificar, pelas informagdes trazidas nas se¢des anteriores, que, no sé-
culo XX, ocorreu a estruturagao da gestao de pessoas de forma estratégica,
especialmente a partir do final da década de 90. Nessa época, a ideia de Gestao
de Pessoas foi diferenciada por alguns autores da area de Administragao de
Recursos Humanos. Segundo Fidelis e Banov (2007),a ideia basica da Gestao de
Pessoas estd em colocar, na relagao organizagao/colaboradores, o foco central
para o alcance de resultados para a organizagao, apontando que a relevancia,
agora, ¢ o fator humano.

Ja se foi o tempo em que pequenas ou grandes empresas estavam preocupadas
apenas com a concorréncia em suas cidades, em suas regides ou, no maximo, em
regioes vizinhas. Nao apenas no Brasil, mas em todos os lugares, um aumento na
competi¢ao global e nas oportunidades de comercializa¢ao, impulsionadas pela
rapida comunicagao via satélites e internet, fazem do mercado um espago com
fronteiras cada vez mais estendidas.

Assim como frisa Dutra (2009, p. 1), atualmente “a organizagao faz parte de
um gigantesco ambiente, nao controlado por nds e, portanto, estamos todos nos

3

dependentes do que acontece ‘1a fora”. Com turbuléncias e incertezas presentes,
seja qual for o tipo e tamanho da organizagao, todos os esfor¢os deverao ser
empenhados para o planejamento, organizagao, direao, lideranga, coordena-
¢do e controle, com uma visao empresarial, ambiental e interativa — a nossa

organizagao e o resto do mundo!



Em face desse contexto e considerando a velocidade acelerada com que o
mundo vem mudando, as organizagdes que pretendem se manter no mercado
precisam encorajar e desenvolver o pensamento estratégico em seus gerentes
e funcionarios.

Mais do que nunca, é percebido o valor das pessoas nas organizagdes.
Embora seja uma visao bastante propalada hoje, nem sempre ela é reconhe-
cida por quem dirige as organizagdes. As duas frases apresentadas a seguir,
retiradas de Lacombe (2005), refletem, em grande parte, a relevancia que uma
gestao estratégica deveria dar ao seu pessoal.

O futuro dos seus negdcios esta nas maos dos seus empregados
(MORITA apud LACOMBE, 2005, p. 239).

Uma empresa ¢ uma entidade do meio social. E constituida de
pessoas. O resultado de uma empresa depende muito mais do
desempenho das pessoas do que da exceléncia de seus manuais
ou estruturas de organiza¢do (BELTRAO apud LACOMBE,
2005, p. 239).

A necessidade de um novo modelo de gestao de pessoas ocorreu devido as
pressoes tanto externas quanto internas as organizagdes. Em termos externos,
a globalizagao dos sistemas financeiros, de comercializagao e de produgao
exigiram das empresas a ado¢ao de novos pensamentos e modos de lidar com
o fator humano. O sistema globalizado de produgao, com uma concorréncia
acirrada entre produtos e precos, busca parcerias com fornecedores, clientes
e concorrentes em termos globais, fazendo que as organizagoes fiquem mais
flexiveis a mudancas para atenderem as demandas.

A necessidade de flexibilidade exigiu uma postura de descentralizagdo
das decisoes, tornando os gestores responsaveis pelos recursos de forma ge-
ral, humanos, financeiros, materiais, tecnoldgicos e de informagao (DUTRA,
2009), para conseguirem manter as suas vantagens competitivas em termos
nao apenas regionais, mas também internacionais. Nesse movimento, mu-
da-se o perfil dos gestores, que devem ser capazes de atuar em um contexto
em que a dependéncia da empresa é cada vez maior em relagao ao grau de
envolvimento e comprometimento de seus colaboradores.
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O fator humano como estratégico
para as organizagoes

Nas fases regidas pela administragao cientifica, ainda segui-
da por grande parte das organizagdes no mercado brasileiro
atual, a preocupacdo das empresas e dos administradores
era em relagao a focalizagao no aperfeicoamento individual
por processos mecanicos, sendo a qualidade e a produtivi-
dade vistas como sinonimos de competéncia e habilidades.
Todavia, as céleres mudangas mercadoldgicas exigiram que
novos modelos de gestao de pessoas surgissem. As pressoes
externas e internas no contexto atual descortinaram , para
as organizagoes, a necessidade do planejamento e da orga-
niza¢do com base nas pessoas, se desejam alcangar compro-
metimento e motivacdo por meio de seus colaboradores (FI-
DELIS; BANOV, 2007).

Nesse sentido, o trabalho vem deixando de ser percebido apenas como um meio
para a sobrevivéncia ou acaimulo de riquezas, passando a ser visto como um meio
de autodesenvolvimento pessoal e profissional. As organiza¢des ndo podem mais
ignorar essa mudanga de perspectiva.

Dutra (2009, p. 25) indica alguns aspectos para os quais o envolvimento e com-
prometimento dos colaboradores passou a ser crucial:

Produtividade e qualidade dos produtos e servigos.

Velocidade na internalizagao de novas tecnologias.

Otimizagao da capacidade instalada.

Criagao de oportunidades para a aplicagao das competéncias organizacionais.

Velocidade de resposta para o ambiente/mercado.

E possivel perceber, caro(a) aluno(a), que, diante desses fatores cruciais, as empresas
foram obrigadas a se preocupar com as necessidades e expectativas de seus funcio-
narios. Se o mercado globalizado se apresenta como forte pressao externa, os fun-
cionarios e suas necessidades se constituem como uma pressao vinda de dentro da
propria organizagao, exigindo reflexdes sobre a gestao de pessoas, mudando o foco
do pensamento tradicional para um pensamento estratégico: do controle de pessoas
para o desenvolvimento de pessoas (DUTRA, 2009). Estamos falando da necessidade
do Planejamento Estratégico de Recursos Humanos.



IJLAN EJAMENTO ESTRATEGICO DE

RECURSOS HUMANOS

As mudangas no ambiente global, que implicam em pressoes internas e externas
a empresa, exigem mudangas organizadas as quais Chiavenato (2014) denomina
de estratégia organizacional: “a maneira pela qual a empresa se comporta diante
do ambiente que a circunda, procurando aproveitar as oportunidades possi-
veis do ambiente e neutralizar as ameagas potenciais que rondam os negdcios”
(CHIAVENATO, 2014, p. 64).
A estratégia organizacional procura solugdes para as exigéncias que o merca-
do altamente competitivo apresenta e deve ser baseada em dois tipos de analise:
a) Andlise ambiental: ¢ um mapeamento sobre o que hd no entorno. Verifica
as oportunidades que devem ser aproveitadas e as ameacas que se deverao
evitar ou neutralizar.
b) Analise organizacional: verifica os pontos fortes e fracos da empresa, quais
habilidades e capacidades existem ou ainda sao necessarias implementar,
corrigir ou melhorar.

Com essas andlises, a empresa podera adotar estratégias tanto mais flexiveis e
ageis quanto exigir as mudangas ambientais, 0 que demandara o envolvimento
global da organizagao para a elaboragdo de uma estratégia que responda as
seguintes questoes: o que somos? O que queremos ser? Como fazer? O que
fazer? Aonde chegar?
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O lema da estratégia competitiva é ser diferente. Significa escolher, de forma deliberada,
um conjunto de atividades para proporcionar um mix Unico de valores.

(Michael Eugene Porter)

Alinhado ao planejamento estratégico da empresa como um todo, esta o planeja-
mento estratégico de RH, com a fungao de contribuir para o alcance dos objetivos
organizacionais em cada uma de suas areas e para o alcance dos objetivos indivi-
duais dos funcionarios. Em outras palavras, o planejamento estratégico procura
uma sintonia entre a busca pelas metas dos negocios e o comprometimento e
satisfacao das pessoas.

Sobre o RH estratégico, Sheppeck e Militello (2000 apud DESSLER, 2003, p. 15)
sustentam que:

RH estratégico significa admitir a fun¢do de RH como uma parceira
estratégica na formulacdo das estratégias da empresa, assim como na
implementagdo dessas estratégias por meio de uma série de atividades
consistentes de RH realizadas internamente, como recrutamento, sele-

¢do, treinamento e remuneragio de pessoal.

Marras (2011) indica algumas varidveis contextuais que devem ser motivo de
transformagdo das tradicionais praticas de recursos humanos para praticas es-
tratégicas de recursos humanos, ou seja, de ARH para AERH. Sao elas: a globa-
lizagao dos mercados e seus desdobramentos nas organizagoes, e a mudanga na
filosofia de vida das pessoas, em todos os sentidos da existéncia humana. Para o
autor, nao ¢ mais possivel ao empresario, pensando na légica do lucro, ignorar
as seguintes constatagoes nos dias de hoje:
» Para otimizar a produtividade, ¢ necessaria a “vontade” do trabalhador.
» Para influir nessa “vontade’, nao cabe mais o “capitalismo selvagen”
» O trabalhador precisa ter possibilidade financeira de consumir, para nao
quebrar o ciclo produtivo.
» O querer fazer, o saber fazer e o poder fazer sao fatores essenciais para manter
vantagem competitiva no mercado.
= E preciso investir a longo prazo em todos os recursos organizacionais, espe-
cialmente os recursos humanos.



O desenvolvimento de politicas que influenciem a “vontade” e que reflitam no
comportamento e produtividade dos trabalhadores dependera do ambiente
organizacional que a empresa for capaz de prover. A cultura da empresa deve
acompanhar as mudangas historicas e conseguir que seus funcionarios acom-
panhem o processo, com dinamismo e adaptagdo ao novo cendrio empresarial.

Essas coloca¢oes fundamentais dos autores comentados nesta unidade de-
vem ser levadas em conta ao se realizar todas as atividades pertinentes ao RH,
objetivando maiores indices de qualidade e produtividade, além de redesenhar
uma cultura organizacional que compartilhe crengas e valores entre empresa e
funcionarios, comprometidos com objetivos comuns.

IVIDADES ESSENCIAIS EM

ECURSOS HUMANOS

As atividades essenciais de RH fazem parte de um sistema empresarial dinamico,
em continua interagao com o ambiente. Segundo Carvalho, Nascimento e Serafim
(2012), os sistemas que compdem a empresa, como o financeiro, informatica,
compras, marketing, recursos humanos, entre outros, devem ser vistos como es-
tratégicos, por buscarem atingir objetivos organizacionais globatis.
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UNIDADE 1

Nessa perspectiva, 0s autores caracterizam o siste-

ma de recursos humanos como um sistema aberto
(por sua interagao constante com o meio), que
tem como objetivo “enfrentar e superar de forma
racional, eficiente e eficaz os inumeros e cres-
centes desafios do ambiente interno da empresa

em questao de gestao adequada do contingente
disponivel” (CARVALHO; NASCIMENTO; SE-
RAFIM, 2012, p. 6).

Diferentes autores apresentam sistematiza-
¢Oes para esclarecer o 6rgao de recursos huma-
nos e as atividades essenciais de ARH, ressaltando
a importancia de as atividades serem realizadas
de forma integrada, pois o mau direciona-
mento de uma pode comprometer
as demais. \

Apresentamos,  aqui, |
as perspectivas de Mar-
ras (2011) e Chiavenato
(2014), dois autores que
vém realizando trabalhos
aprofundados e sistemati-
cos na area de ARH/GP.

Chiavenato (2014) or-
ganiza as fungoes de ARH
em seis processos basicos,
que sao os seguintes:

1. Agregar pessoas.
Aplicar pessoas.
Recompensar pessoas.
Manter pessoas.
Desenvolver pessoas.

ANl

Monitorar pessoas.




Na figura seguinte, estao indicadas as atividades ou subprocessos referentes a

cada um dos seis processos:

Gestédo de
pessoas

e aYa N N N N N
Processos de || Processos de || Processos de Processos de Processos de || Processos de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
\ AN AN AN AN AN J
s N N N aYa N N
Higiene e
Modelagem Treinamento seguranga Banco de
Recrutamento || do trabalho Remuneracdo | |Desenvolvimento|| Qualidade de dados
Selecao Avaliacao do Beneficios Aprendizagem vida Sistemas de
Integracao desempenho Incentivos Gestao do Relacbées com || informacdes
conhecimento ||empregados e gerenciais
sindicatos
N J VAN J \ VAN VAN J

Figura 4 - Processos basicos de gestdo de pessoas / Fonte: Chiavenato (2014).

Marras (2011) afirma que o sistema de ARH é composto por um conjunto de

subsistemas que, individualmente, sera responsavel por cada uma das fungoes da

ARH e que, dependendo do formato de cada organizagao, cada uma desenvolvera

o desenho do seu sistema, que poderd conter os seguintes subsistemas:

1.

NN L

Recrutamento e Selecao (R&S).
Treinamento e Desenvolvimento (T&D).
Remuneragao ou Cargos e Salarios (C&S).
Higiene e Seguranga do Trabalho (HST).
Departamento de Pessoal (DP).

Rela¢oes Trabalhistas (RT).

Servicos Sociais e Beneficios (SSB).
Servigos Gerais (SG) etc.

Nas proximas unidades, trataremos de alguns desses subsistemas, especialmente

daqueles que, sob a nossa perspectiva, sao essenciais para o desenvolvimento de

politicas e praticas de gestao de pessoas em uma empresa organizada.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Chegamos ao fim da Unidade 1. Esperamos ter conseguido atingir os objeti-
vos de aprendizagem propostos, que, de forma geral, procuraram situa-lo(a)
contextualmente e teoricamente no campo da administra¢ao de pessoas.

O papel das pessoas nas organizagoes e o historico do RH apresentados
indicaram uma evolug¢ao na visdo de ser humano que se pretende ter nas
empresas, no sentido de atender aos objetivos organizacionais e pessoais.
Acreditamos que seja possivel, a cada um de nds, observar em nossos locais
de trabalho algumas das caracteristicas citadas nas fases de desenvolvimen-
to do RH nas organizagdes e constatar que a visao e a valorizagao do ser
humano ainda nao se dao de forma satisfatoria em todas as empresas. En-
tretanto, verifica-se que o caminho ja esta sendo trilhado por muitas delas.

A compreensao das pressoes externas existentes no contexto globaliza-
do e das pressoes internas, decorrentes do significado que o trabalho tem,
hoje, na vida das pessoas, o qual ultrapassa a simples necessidade de sobre-
vivéncia, mostrou a necessidade de adogao do planejamento estratégico de
recursos humanos.

Esse planejamento contém uma preocupagdo de longo prazo com os
colaboradores, fator reconhecidamente responsavel pela manutengao de
vantagens competitivas necessdrias para as organizagdes que queiram ser
bem-sucedidas. Esperamos ter deixado claro que o ser humano é visto como
principal fator de competitividade, pelo fato de ser o responsavel por fazer
a diferenca: recursos materiais e financeiros podem ser acessiveis, mas sem
as pessoas nao serao geradas riquezas pelas organizagoes.

Terminamos a unidade apresentando uma breve sistematizagao das ati-
vidades inerentes a drea de recursos humanos, indicando os seus processos
e subprocessos que devem ser implementados pelas empresas, dependendo
do seu historico, necessidades e forma de organizagdo. Nas proximas unida-
des, vamos detalhar algumas dessas atividades, de forma a contribuir com
a sua pratica atual ou futura na gestao de pessoas.



1.

na pratica

Foi estudado que as organizagdes sdo constituidas por pessoas, afinal, toda a produ-
¢do que desenvolvemos como civilizagdo, ao longo dos séculos, decorre do trabalho
humano. E certo que as organizacdes, verdadeiramente, sdo constituidas de pes-
soas e para as pessoas. Com base nos estudos sobre as pessoas e as organizagoes,
analise as afirmagdes a seguir:

|- Magqguinas, tecnologia, recursos financeiros e estratégias sdo suficientes para
que se faca uma organizacdo.

Il - As pessoas, com suas percepc8es, caracteristicas peculiares, crencas, desejos e
frustracdes, é que permitem a existéncia de uma organizacdo.

lII- A compreensdo do valor do ser humano em sua diversidade cultural e em sua
particularidade pessoal implica em reconhecé-lo apenas como um ser politico
que é.

IV - Desconsiderar a individualidade dos seres humanos e suas necessidades trans-
forma as organiza¢Ges em maquinas.

Esta correto somente o que se afirma em:

a)

b) lell.

c) llelV.
dy L lell
e) I, llelV.

Sabe-se que, nas organizagdes, é necessario criar e manter um ambiente sistema
social integrado. Todavia, 0 que deve ser considerado pelas organizac6es para que
esse feito seja alcancado? Analise as afirmacdes:

|- Considerar as pessoas e suas individualidades.

Il - Reunir as pessoas em torno de um objetivo comum, promovendo, assim, um
trabalho cooperativo.

- A divisdo do trabalho acontecer segundo aptid@es, expectativas e motivagoes.

IV - Coordenacdo e lideranca organizarem a divisao do trabalho e ajustar as possiveis
disfungoes.
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E correto afirmar que:

a

Somente as afirmativas | e Il estdo corretas.

@)

)

) Somente as afirmativas Il e IV estdo corretas.

) Somente as afirmativas |, Il e lll estdo corretas.
)
)

O N

Somente as afirmativas Il, Il e IV estdo corretas.

e) Todas as afirmativas estdo corretas.

3. Considerando a evolug¢do das rela¢bes entre empregado e empregador, julgue as
afirmativas a seguir com (V) para as Verdadeiras e (F) para as Falsas:

() Arapidez e a dramaticidade das mudancas tém exigido que as organizacoes
realizem exercicios de criatividade e coragem por meio de seus gestores para
enfrentar as mudancas.

() As novas nomenclaturas para a area de pessoas nas organiza¢des buscam
demonstrar a rigidez com que ela vem sendo trabalhada nos dias atuais.

() Arelevancia atribuida atualmente ao fator humano se deu de forma natural.

() O surgimento da Escola de Administracdo Cientifica, no inicio do século XX,
promoveu a racionalizagdo do trabalho.

() Oinicio das atividades de recursos humanos se deu pela necessidade de “conta-
bilizar" as horas trabalhadas, faltas e atrasos dos trabalhadores para a efetivacdo
de pagamentos ou descontos.

() Nafase estratégica da evolucdo da area de pessoas nas organizagoes, o profis-
sional de RH passou a ter um papel de consultor dentro da empresa, com uma
visdo generalista, em parceria com outros setores.

A sequéncia correta é:
) V-V-V-V-V-V.
) F-F-V-V-F-V.
) V-V-V-F-V-V.
)
)

o N O Q©

V-F-FV-V-V,
V-F-F-V-F-V.

D

32



na pratica

4. As seguintes caracteristicas sdo percebidas em uma organizagdo: atendimento a
satisfagdo do cliente, énfase no conhecimento, inteligéncia e talento, vincula¢do a
Missdo e a visdo e preocupagdo com resultados. Com base no que foi estudado, em
uma organizagdo com esses atributos, as pessoas sdo vistas como:

Recursos.

o QL

)

) Parceiras ou colaboradoras.
) Estratégias.
)

)

[oRNNg)

Ferramentas.

e) Gestoras.

5. As mudangas no ambiente global, que implicam em press&es internas e externas a
empresa, exigem mudangcas organizadas de estratégia organizacional. Considerando
o que foi estudado sobre a estratégia organizacional, analise as afirmacdes:

|- Aestratégia organizacional procura soluc¢8es para as exigéncias que o mercado
altamente competitivo apresenta, baseando-se em dois tipos de analise: am-
biental e organizacional.

Il - A andlise organizacional verifica os pontos fortes e fracos da empresa, e quais
habilidades e capacidades existem ou ainda sdo necessarias implementar, cor-
rigir ou melhorar.

Il - Ao verificar as oportunidades que devem ser aproveitadas e as ameacas que se
deverdo evitar ou neutralizar, a organizagdo esta realizando a analise ambiental.

IV - As analises impossibilitam que a empresa adote estratégias flexiveis e ageis para
responder as mudancas ambientais assinale a correta.

E correto afirmar que:

Q

Estdo corretas somente as afirmaces | e |l.

@)

Estdo corretas somente as afirmacoes Il e IV.

O N

)

)

) Estdo corretas somente as afirmacdes |, Il e IlI.
) Estdo corretas somente as afirmacdes I, Il e IV.
)

e) Estdo corretas as afirmacdes |, II, Il e IV.
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aprimore-se

GESTAO DE PESSOAS: UM OLHAR SOBRE A EVOLUCAO HISTORICA DO
PRINCIPAL ATIVO DAS ORGANIZACOES EMPRESARIAIS

Caro(a) aluno(a), o artigo intitulado “Gestdo de pessoas: um olhar sobre a evolu-
¢ao histérica do principal ativo das organizacdes empresariais” vem ao encontro
de nossas discussdes realizadas nesta unidade de estudo. O objetivo do artigo
€ o de demonstrar a importancia e a evolugao do Departamento de Gestdo de
Pessoas nas organizagfes. Dessa forma, em sua estrutura, encontramos um re-
lato historico feito por seus autores, que se inicia no século XIX, quando as pri-
meiras tratativas quanto aos recursos humanos comecam acontecer dentro das
organizacdes, até os dias atuais.

Durante a leitura, percebemos a importancia de, atualmente, o profissional
de RH ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e a realizar sua missao e,
com isso, proporcionar competitividade, pessoas bem treinadas e motivadas.
Além disso, o RH assume um papel no que diz respeito ao aumento da autoa-
tualizagao e satisfacdo, além do desenvolvimento e manutenc¢ao da qualidade
de vida das pessoas no trabalho.

Outro ponto importante tratado no texto diz respeito a rapida mudanca na
forma de pensar e agir do RH, algo requisitado nos dias atuais. Os autores des-
tacam que as responsaveis pelas primeiras mudangas foram as grandes organi-
zagdes. Isso se deve, ja que foram elas que comegaram a investir em estudos e
pesquisas - campo da psicologia organizacional e da sociologia no trabalho, por
exemplo -, para que os “chefes de pessoal” olhassem para os trabalhadores de

outra forma, ndo como simples objetos da empresa, mas como seres humanos.




Os autores proporcionam, ainda, uma reflexao acerca das fases pelas quais

perpassou a Administracdo de Recursos Humanos (ARH). Por meio dessa refle-
xdo, podemos notar as caracteristicas notadas em cada fase, percebendo simi-
laridades e diferencgas, inclusive com quest8es manifestadas em organizacdes
nos dias atuais.

Para fechar as reflex8es, os autores nos levam a refletir sobre: “o que vem
por ai?”. Nao s6, mas nos deixam a mensagem de que a area de Recursos Huma-
nos ou Gestdo de Pessoas é de suma importancia nas organiza¢des, pois ela se
transformou de “fonte de custos” para uma posicdo estratégica.

Dessa forma, faz-se importante o fato de que as organiza¢des passaram
a considerar os profissionais de Recursos Humanos como colaboradores, os
quais participam e opinam nas tomadas de decisBes, nas a¢des e investimentos
e tém, ainda, outro fator de peso: sdo apoiadores nos processos de mudancas.

Vemos, ainda, que, nos dias atuais, o profissional da area de gestdo de pes-
soas precisa ter capacitacdo, ser independente, gerar mudancas, ser curioso, e
ndo ficar preso somente as atividades burocraticas. Um grande desafio ndo é
mesmo? Mas realize uma leitura apurada do material, faca reflexes a respeito
e trace estratégias que podem ser utilizadas para destacar ainda mais o papel
da area de ARH nas organizagdes.

Vale a leitura! Aproveite!

Fonte: adaptado de Viscaino e Estork (2007).
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eu recomendo!

livro

Gestao Estratégica de pessoas

Gest3o
Estratégica
Autor: André Ofenhejm Mascarenhas

Editora: Cengage Learning

Sinopse: os debates em torno da gestdo estratégica de pes-
soas refutam a tradicional visdao do RH como gestor de fun-
¢Bes administrativas para pensar no fator humano como

fonte de vantagem competitiva. Em um primeiro momen-

to, esses debates preconizam o alinhamento necessario dos comportamentos as
contingéncias do negdcio. Entre as propostas pioneiras esta a gestdo da cultura
organizacional. Em um segundo momento, a renovacao do modelo de gestdo es-
tratégica de pessoas ocorre em consequéncia da influéncia crescente da visdo da
firma baseada em recursos (RBV), de perspectivas baseadas em conhecimento e
da nogdo de aprendizagem organizacional para a explicagdo da vantagem compe-
titiva. Esses referenciais dariam novo destaque aos individuos nas organizagdes,
enfatizando o valor de suas competéncias e relacionamentos, do conhecimento
tacito, de competéncias organizacionais distintivas e da efetividade de sistemas
complexos de gestdo de pessoas. A gestdo da mudanca é associada a construcdo
e a renovacdo dos recursos e competéncias que gerardo vantagem competitiva, a
qual é a atual esséncia da funcdo da gestdo de pessoas. Nesta obra, o autor refaz
esse caminho tedrico ao discutir a evolucdo dos conceitos, teorias e criticas em
gestdo estratégica de pessoas, aprofundando-se nos temas e questdes que, atual-
mente, constituem a esséncia dessa tradicional funcdo gerencial.

conecte-se

O novo gestor de pessoas

Veja a entrevista de Mario Sérgio Cortella, fildsofo, professor, consultor, que fala
sobre o novo gestor de pessoas que interessa as organizagoes. Ele é autor do livro
Vida e Carreira: um Equilibrio Possivel?, em parceria com Pedro Mandelli.

https://www.youtube.com/watch?v=KezS2QxMajg
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