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Apresentacao

Prezado estudante!

O objetivo desta disciplina é apresentar uma visao conceitual, as
principais tendéncias da Administracado de Recursos Humanos nas orga-
nizacOes avangadas e proporcionar um posicionamento critico perante
o tema. Para melhor compreensao, procuramos ordenar os assuntos de
forma que vocé possa entendé-los de maneira simples.

Desse modo, a partir da compreensao histérica da evolucao da
Administracao de Recursos Humanos no Brasil, demonstraremos os prin-
cipais processos (fungoes) e as modernas tendéncias de RH. Na sequéncia,
evidenciaremos dois temas emergentes em RH: consultoria interna de
Recursos Humanos e gestao por competéncias, que sao as novas formas
estratégicas de desenvolver os talentos humanos nas organizacoes. Em
seguida trataremos da administracao de cargos e salérios, da remuneracao
variavel, do plano de beneficios sociais e da qualidade de vida no trabalho,
assuntos tao importantes para sua formacao.

Lembramos, ainda, que vocé tera a disciplina Administracdo de
Recursos Humanos II, a qual abrangera outros assuntos relevantes desta
importante area de especializacao da administracao nas empresas.

Vocé verd que os assuntos tratados, aqui, serao de facil entendi-
mento e fazem parte do cotidiano das empresas contemporaneas. Sao
temas discutidos em revistas, jornais, livros, sites etc. que, certamente, irdo
contribuir para a formacao de um profissional capacitado que tem como
objetivo manter-se atualizado, buscar a empregabilidade e com isso atender
melhor as demandas das empresas e da sociedade. Ja podemos adiantar
que este livro didético funcionard como verdadeiro pano de fundo para o
entendimento dos assuntos que vamos discutir.

Conte conosco nos vérios momentos do curso.

Bom proveito e felicidades.

Professores Dante Marciano Girardi e Marcos Baptista Lopez

Dalmau
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UnipaDE

Evolucao Histérica da
Administracao de
Recursos Humanos —
ARH no Brasil

Ogietivo

Nesta Unidade, vocé vai ter uma visao histérica da
Administracao de Recursos Humanos no Brasil. Além
desse entendimento retrospectivo, vocé ainda vai ter
a oportunidade de conhecer as varias fases da ARH e

verificar o que esta acontecendo nesta area.







Perspectiva Historica da Administracao de
Recursos Humanos no Brasil

Caro estudante!

E com grande satisfacao que iniciamos nossa primeira
Unidade. Sera um prazer interagir com vocé aqui. Estar ,
sempre aprendendo € a grande chave para o sucesso na
vida; e essa é uma oportunidade fascinante, sabe por
qué? Porque vocé, sem sair de casa, sem abandonar
seu trabalho e seu lazer poderé se atualizar, ampliando
ou complementando sua competéncia profissional junto
com outras pessoas de varias regioes do Brasil.

E nds, professores e tutores, estaremos com vocé
estimulando sua aprendizagem e auxiliando nas suas
davidas, em uma tematica instigante que ganha impor-
tancia no contexto das organizactes em nosso pais ao
longo dos anos.

Trata-se da Administracao de Recursos Humanos.

Por isso, conte sempre conosco!

Administracao de Recursos Humanos acompanha a histéria da

Administragao no mundo e no Brasil; e evolui de acordo com

os fatos politicos, econémicos e sociais de cada época. Surgiu

em decorréncia do crescimento, do desenvolvimento e do maior nivel

de complexidade da sociedade, do mercado e do trabalho, que exigem o
aperfeicoamento dos processos de Gestao de Pessoal.

Para a melhor compreenséo do seu desenvolvimento ao longo do

Século XX, é fundamental observar alguns acontecimentos que exerceram

influéncia notavel no seu processo de evolucao. Tais acontecimentos estao
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Humanos no Brasil.

(g% 70 4 fim de Saber  Frederick Winslow Taylor (1856-1915ﬁ

Foi o fundador da chamada “Administragao Cientifica”. Criou,
em 1881, um método para aumentar a produtividade basea-
do na racionalizacao: o processo de produgao passaria a ser
subdividido em pequenos segmentos, o que eliminaria todo o
tipo de movimentos supérfluos, poupando tempo e acelerando
o ritmo da producéo. Fonte: UOL Educacéao (2012).

Henri Fayol (1841-1925)

Engenheiro de minas e administrador francés, ele foi um
dos primeiros estudiosos a analisar a natureza da atividade
empresarial; a formular uma teoria completa de gestéo; e a
definir as principais atividades do gestor dentro das organi-
zacOes: planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar.
Fonte: Nunes (2007).

Henry Ford (1863-1947)

Elevou ao mais alto grau os dois principios da produgao em
massa (linha de montagem), que é a fabricacdo de produtos
nao diferenciados em grande quantidade: pecas padronizadas

ke trabalhador especializado. Fonte: Discovery Brasil (2012).)
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ligados a momentos politicos, econdmicos e, também, aos grandes precur-
sores da Administracao, como Taylor, Fayol e Ford.

Como vocé sabe, as organizagoes brasileiras sofreram forte influéncia
dos paises de primeiro mundo, como os Estados Unidos e toda a Europa.
Além disso, o fator cultural dos imigrantes e das empresas estrangeiras que
se instalaram aqui contribuiu para a atuagao da Administracao de Recursos

As vérias formas de gestao de pessoas
por parte das empresas tiveram inicio com
as Teorias Classicas da Administracao. Os
autores dessa Teoria abordavam a “méao de
obra” com metas de melhorar a producao
e, somente mais tarde, surgiu a real preo-

cupacao com os trabalhadores.

Sdlba mais,..

Para saber mais sobre as Teorias Classicas da
Administracéo e seus precursores leia:

FERREIRA, Ademir Antonio; REIS, Ana
Carla E; PEREIRA, Maria Isabel. Gestao

empresarial: de Taylor aos nossos dias. Sao
Paulo: Pioneira, 2002.

MOTTA, Fernando C. P, Teoria das orga-
nizacgdes: evolucéo e critica. Sdo Paulo:
Pioneira, 1996.

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Além dos ja citados fatos, ha muitos outros imprescin-
diveis a serem analisados, na Historia do Brasil, a partir
do Século XX. A seguir vocé conhecera os principais
acontecimentos que contribuiram para tracar o perfil
da Administracao de Recursos Humanos em nossas
organizagoes. Leia com atencao, anote suas ddvidas
e conte conosco para auxilia-lo.

N

De 1900 a 1930

No inicio de 1900, a representatividade do trabalhador industrial
no Brasil era restrita, tendo em vista que a grande maioria da populacao,
cerca de 80%, habitava no campo. Essa foi, conforme descreve Alvin
Toffler (2000), “a primeira onda”, fase caracterizada por uma economia
essencialmente agricola.

Contudo, no inicio do Século XX, o movimento trabalhista era
intenso e isso se devia, em parte, a influéncia dos imigrantes europeus,
principalmente os alemaes, os italianos e os poloneses que se instalaram,
em sua maioria, em S&o Paulo e nos estados da regiao Sul do Pais. Esses
imigrantes exerceram influéncia notavel nas relages trabalhistas brasileiras
dessa fase, em virtude do seu elevado nivel cultural, grau de instrucao e
de politizacao. Trouxeram, também, a sua experiéncia no campo sindical,
que foi incorporada ao ambiente de trabalho e refletiu na mentalidade e
na conduta do trabalhador brasileiro (AQUINO, 1980).

Outro fator determinante da efervescéncia trabalhista foi a
auséncia da intervencao estatal nesse processo. Além disso,
as empresas tinham estruturas pequenas, o que permitia
certa proximidade entre o patrao e os empregados, sem
0s obstaculos das estruturas formais.
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<http://www.pro
jetomemoria.art.br/
RuiBarbosa/glossario/a/
greve-1917.htm>. Acesso
em: 1° abr. 2015.

bésicos de consumo.

Assim, o clima era favoravel para o trabalhador lutar pelos seus

direitos de participagao e de melhores condigoes de trabalho. Gil (2001)

destaca a ocorréncia de 28 greves em Séo Paulo nesse periodo, duas delas

gerais: em 1907 e 1917. Esta ultima, vista como uma das mais importantes,

alertou os dirigentes das empresas e o Poder Publico para a urgéncia da

Leia sobre a Gre- aplicacdo de medidas de protecao ao trabalhador, o que resultou numa
ve de 1917 em: campanha para a criacdo de cooperativas, visando baratear os géneros

De acordo com Teixeira e Messeder (1990), as atividades
de Recursos Humanos restringiam-se aos célculos para a

retribuicdo aos trabalhadores do servico prestado. O en-
carregado de Recursos Humanos tinha valor semelhante
ao de um “guarda-livros” e sua Unica funcao era “contar

cabecgas”.

Serson (1990, p. 31) observa que esse foi o primeiro passo das

empresas em direcao a Administracao de Recursos Humanos; e destaca

que: “[...] desde quando se encontra no Brasil trabalho livre, desde quan-

do hé empresas e empregados, encontra-se a administracao de pessoal”.

O autor comenta, ainda, que o trabalhador era admitido pela

empresa, que o pagava enquanto ele era util e o dispensava de forma

(- %l 10 4 fim de Saber Getdlio Domnelles Vargas (1882-1954) \

De origem galicha (nasceu na cidade de Sao Borja), Vargas
foi presidente do Brasil entre os anos de 1930 a 1945 e de
1951 a 1954. Entre 1937 e 1945 instalou a fase de ditadura,

ko chamado Estado Novo. Fonte: Sua pesquisa (2011). )

Leia mais sobre a Re-

volucdo de 1930 em: De 1930 2 1950
<http://www.historia-
brasileira.com/brasil-
republica/revolucao-

de-1930/>. Acesso em:
1° abr. 2015.
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simples. Nao havia nenhuma espécie de
selecao e treinamento, somente o Livro
de Escrita de Pessoal ou as “Fichas de
Pessoal”, para a contabilidade dos salarios
devidos. A Administracao de Recursos Hu-
manos apresenta, nesse periodo, um caréater

meramente contabil.

Com a Revolucao de 1930, Getilio Vargas assume o Governo e
o Estado, passando a interferir rigidamente na relacao capital e trabalho.

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Durante o seu governo foi criada a legislacao trabalhista.

De acordo com Serson (1990), a partir de 1930, as empresas sofrem
o impacto da Legislacao Trabalhista, que institui:

® Ministério do Trabalho, Industria e Comércio.

® Departamento Nacional do Trabalho.

"
=)
=
=
=
|

® Sindicalizagao.

® Concessao de férias, aposentadoria e pensoes.

® Carteira profissional.

® Horério de trabalho na industria e no comércio.
® Condigbes de trabalho da mulher e do menor.
® Salério-minimo.

® Fim de semana remunerado.

® Aviso p,révio.

® Horas extras, entre outros.

Vargas incentivou, também, a formacao de dois grandes partidos
politicos: o PSD e o PTB (AQUINO, 1980). As siglas PSD e PTB
correspondem respec-
tivamente aos partidos
politicos: Partido Social

Ap6s a instalacao do Estado Novo, em 1937, ocorreram os eventos
mais importantes desse periodo:

® a nova Constituicdo, que atrelou os sindicatos ao Estado e Democrético (PSD) e o
proibiu as greves; Partido Trabalhista Brasi-

. L . leiro (PTB). Disponivel em:
® o imposto sindical, criado em 1940; e p
<http://www.infoescola.

® a Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT), em 1943 (GIL, com/historia/republica-

2001). liberal-no-brasil/>. Acesso

. . . o, em: 1° abr. 2015.
Todas essas medidas legais foram postas em execugao, nédo s6 em

consonancia com o estagio econémico-social vigente no Brasil, como
também com a Legislacao Trabalhista dos paises desenvolvidos, em que
o trabalhador era mais beneficiado.

Diante dessa parafernélia de obrigagoes a cumprir, surgiu na es-
trutura das empresas como unidade administrativa a Secao de Pessoal e a
figura do Chefe de Pessoal, o qual tinha a incumbéncia de interpretar as
novas leis e orientar a relacao dos empregados com o Estado, que detinha

o poder dos sindicatos.

Periodo 5 ‘Zf
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da nova fase da ARH? Veremos isso em seguida.

O profissional que ocupava esse cargo, obviamente, precisava
entender de leis, para poder cuidar das rotinas trabalhistas, dos direitos e
deveres do trabalhador e, acima de tudo, da parte disciplinar. Ele deveria
ser, portanto, um advogado, um contador ou uma pessoa com experién-
cia na préatica da burocracia trabalhista. Esse periodo é classificado como
“defensivo ou legal” (AQUINO, 1980).
A Secao de Pessoal foi criada também com a finalidade de transferir
do “patrao” para o encarregado todas as atividades rotineiras e magantes

da relacao empregador/empregado.

Teixeira e Messeder (1990) denominam essa fase da
Administracdo de Recursos Humanos de “administragéo
burocratico-cartorial”, considerada até 1930, a gestao
“pré-cartorial”. No periodo de 1930 a 1950, o empresariado
brasileiro, preocupado com a legislacao recém-criada e, no
contexto de desenvolvimento de uma sociedade industrial,
adotou os principios da administracao classica, instaurando
0 “mecanicismo” nas praticas de pessoal.

E quem seria esse profissional? Quais as caracteristicas

Com o que estudamos até agora, vocé saberia expli-
car exatamente como teve inicio a Administracao de
Recursos Humanos no Brasil? Acompanhe e reflita! Se
voce tiver duvidas, converse com o seu tutor.

Podemos entender que é neste periodo, entre 1930 e 1950, que
inicia oficialmente a Administracdo de RH no Brasil com o aparecimento
do primeiro 6rgéao de pessoal, embora este tenha sido extremamente bu-

rocratico, punitivo e paternalista.

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Em 1945, com a queda do Estado Novo, o movimento operario
ressurgiu. A Constituicao de 1946 assegurou o direito de greve. Embora os
operérios continuassem atrelados ao Ministério do Trabalho, passaram a ter
maior participacao das liderancas sindicais no fim dessa década (GIL, 1994).

O Getulismo tornou-se um marco na Histéria do trabalho do pais,
nao sé pela politica instaurada, mas pelo incentivo a mudanca do eixo da
economia brasileira de base agroexportadora para uma sociedade industrial.

De 1950 a 1964

Leia sobre a
Constituicao
de 1946 em:
<http://www.
infoescola.
com/direito/
constituicao-de-1946/>.
Acessoem: 1°abr. 2015.
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A partir de 1956, Jusce-

(R Ba /i de Saber  Juscelino Kubitschek de Oliveira (1902-1976) \

lino Kubitschek (JK) assumiu o
poder. A situacao trabalhista sofreu
mudancas significativas e tornou-se
mais complexa.

O Brasil deu um salto no seu
desenvolvimento; JK aproveitou a

Educacéo (2012).
infraestrutura econémica montada

Foi eleito deputado federal (1934-1937), nomeado prefeito de Belo
Horizonte (1940-1945) e realizou obras de remodelagao da capi-
tal. Foi eleito governador em Minas Gerais (1950-1954). Venceu
a eleicao para presidente da Republica com 36% dos votos, numa
coligagdo PSD-PTB com o slogan “60 anos em 5". Fonte: UOL

.

por Getlio e planejou o parque in-
dustrial do Brasil. Nessa época, iniciou-se a “segunda onda”, caracterizada
pela economia industrial (TOFFLER, 2000).

Com o slogan memoravel do seu governo, “50 anos em 5”, Juscelino
ofereceu ao pais todos os incentivos necessarios a expansao da industria.
Devido ao capitalismo brasileiro pouco consolidado, ele trouxe varios
grupos do exterior os quais forneceram maior tecnologia e complexidade
organizacional (AQUINO, 1980).

Nessa fase, desenvolveram-se as industrias automobilistica, side-
rargica, petrolifera, quimica e farmacéutica (GIL, 1994).

Periodo 5

19



L
=)
=
=
=
|

Comando Geral dos Traba-
Ihadores - CGT - foi o [...]
embriao do que hoje conhe-
cemos por Central Sindical.
Apesar de sua trajetoria curta,
bruscamente interrompida
pelo golpe militar, seus dois
anos de existéncia foram
marcantes na histéria do sin-
dicalismo no Brasil. O CGT foi
responsavel pelas primeiras
greves de carater explicita-
mente politico na histéria
brasileira. [...] na madrugada
de 1° de abril de 1964 cerca
do vinte lideres do CGT foram
presos, e varias entidades sin-
dicais foram invadidas. Com o
éxito do Golpe [militar], o CGT
foi desarticulado [...]. Fonte:
Ruy (2012).

20

Com as exigéncias da nova tecnologia, o trabalhador
brasileiro precisou se adaptar rapidamente ao contexto,
0 que agravou ainda mais as questoes da Administracao
de Pessoal. Os empresarios brasileiros, entao, importaram
dos Estados Unidos a unidade de Recursos Humanos que
estava vigente la na época, criando o Departamento de
Relagdes Industriais. Porém, para assumir o seu posto,
promoveram os antigos Chefes de Pessoal. Essa figura
transformou-se no Administrador de Pessoal (AQUINO,
1980).

E claro que essa adaptacao foi problemética, porque, evidentemente,
nao era possivel comparar, em momento algum, um pais ainda em desenvol-
vimento como o Brasil com os EUA; sdo dois contextos diferentes, inclusive
quanto a legislacao e a gestao. Além disso, nos EUA, o trabalhador era mais
beneficiado e os sindicatos eram extremamente ativos, 0 que nao era o caso
do Brasil, que reprimia tal movimento.

Em relagao aos Chefes de Pessoal, mesmo sabendo da necessidade
de um novo perfil, os empresérios optaram pelo seu reaproveitamento, ja
que nao tinham muitas opcoes. Havia caréncia de especialistas na area
administrativa, pois eram poucas as boas escolas de formacao.

O enfoque do novo Departamento de Relacoes Industriais nada
acrescentou as praticas de Administracao de Recursos Humanos, além da
nomenclatura e dos ares de modernidade que esse departamento apa-
rentava. Seus dirigentes trouxeram os “vicios” da antiga Secao de Pessoal
e, apesar de desfrutarem de elevada posicao na empresa, permaneceu a
rotina burocratica na gestao das relaces de trabalho.

Mais uma vez, ocorria o desprezo pelas reivindicagdes dos trabalha-
dores, agora fortalecidas pelo crescimento das empresas e das oportunidades
de emprego. O pais como um todo tomava uma nova configuracao. No
entanto, a real preocupacao com a formacao do profissional de Recursos
Humanos, dotado de competéncia para gerir esse conflito, lamentavel-
mente, s6 ocorreu mais tarde. A abundéncia de mao de obra da época,
ocasionada pela rapida urbanizacao, tranquilizou os empreséarios de que
nao haveria problemas nesse sentido.

Porém, na década de 1960, a classe operaria voltou a se agitar,
carregando muitas frustracbes acumuladas desde 1930. Os sindicatos
agruparam-se e, em 1962, surgiu o-Comando Geral dos Trabalhadores.
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Esses trabalhadores, porém, tiveram o apoio de falsos lideres, que apenas
os usaram para fins eleitorais e pessoais (GIL, 1994). Os movimentos po-
pulares s6 cessaram em 1964, com o golpe militar.

Leia mais sobre

E importante destacar que, nesse periodo, o trabalhador
0 Golpe Militar,

brasileiro conquistou mais dois direitos trabalhistas:

P em: <http://www.
® 13° Salério, instituido em 1962; e brasilescola.com/
® Salario-Familia, instituido em 1963 (VALENTIN, 1999). historiab/golpe-mi-

litar.htm>. Acesso em:
19 abr. 2015.
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De 1964 a 1978

O Presidente Joao Goulart .
( 754/‘/'/’1'/ de Saber  Joao Belchior Marques Goulart (1918-1976“

foi deposto e os militares assumiram o

poder, tendo como metas o combate Formado em direito, iniciou sua carreira politica em 1946 no PTB
(Partido Trabalhista Brasileiro), do qual foi fundador em sua cidade
natal. Foi 0 24° presidente do Brasil, de 1961 a 1964. Antes dis-

so, foi vice-presidente, de 1956 a 1961, e eleito com mais votos

a inflagédo, mais seguranca e desen-
volvimento.
Uma das primeiras medidas

do que o proprio presidente Juscelino Kubitschek. Fonte: UOL
do Governo militar foi a dissolucao

Educacéo (2012).
do movimento trabalhista. Os sindi- k )

catos, mais do que em qualquer outro

periodo, permaneceram sob a tutela do Ministério do Trabalho. Com um
autoritarismo implacéavel, Joao Goulart assumiu, nesse periodo, o quase
absoluto controle politico e econémico da classe trabalhadora, facilitando
as negociagoes das empresas com os seus empregados (GIL, 1994).

No inicio dessa fase, a unidade de Recursos Humanos nao se alterou
e o responsavel pelos seus processos nao encontrou nenhum desafio. Com
o proposito de tornar legitima a sua fungao, fugiu de qualquer postura a
favor do trabalhador, assumindo “ares” de patrao para nao afrontar a ordem
vigente. Desconhecia, ainda, que a relagao harménica entre o capital e o
trabalho é uma das tonicas da produtividade. Enquanto isso, uma ebuligao
do processo social formava-se progressivamente.

Gil (1994) observa ainda que, além de abafar o movimento popu-

lista, outra medida drastica do Governo que levou a classe trabalhadora
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Leia mais
sobre o Milagre Brasi-
leiro em: <http:/www.
suapesquisa.com/dita-
dura/milagre_economi-
co.htm>. Acesso em:
1° abr. 2015.

ao desespero foi o controle salarial, realizado em decorréncia da politica
de combate a inflacao. Nessa época, o salario minimo comegou a tomar
distancia do custo de vida. Tal situacao foi extravasada somente mais tarde,
com o processo de abertura politica do pais.

No periodo de 1968 a 1973, o Brasil passou por um notéavel surto
de crescimento econémico que ficou conhecido como “milagre brasileiro”.
Houve a modernizacéo e o crescimento das empresas e, como consequéncia,
um valor cada vez maior passou a ser atribuido a planificacao, a tecnologia
e aos profissionais especializados (GIL, 1994). A indUstria estrangeira instalada
no pais, também, estimulou fortemente o aumento da complexidade nas areas
de gestao e produgao.

A partir de tais acontecimentos, o Brasil passou a ter urgéncia de
um novo trabalhador, com maiores aspiracoes, conscientizacao e qualifi-
cagao, ja que o nivel de competitividade elevava-se de forma acelerada
entre as empresas e tornava-se necessario, principalmente, um verdadeiro
profissional de Recursos Humanos.

Em 1973, no Governo do General Médici, o milagre econémico

brasileiro deu lugar a “crise do petréleo”, que trouxe uma série de conse-
quéncias ao pais (AQUINO, 1980).

Se antes da crise, os investimentos das empresas “esquen-
taram” o movimento da classe trabalhadora, depois dela,
a recessao e a nova alta da inflacao tornaram a situagao
ainda mais tensa.

(¢ %; 10 4 fim de Saber Emilio Garrastazu Médici (1905-1985) \

Com o advento da crise do petrdleo,

o Brasil finalmente acordou para uma nova

foi Presidente do Brasil de 30/10/1969 a 15/3/1974. Em 30
de outubro de 1969, passou a exercer o cargo de presidente
da Republica. No seu governo houve o conhecido “milagre
brasileiro”, que representou uma significativa melhora na
economia brasileira, com aumento do PIB (Produto Interno
Bruto), estabilizacao da inflacao em indices inferiores a
20%, aumento da producao industrial, melhora dos niveis
\de emprego e do mercado interno. Fonte: Netsaber (2012))

realidade, j& corrente desde o inicio da in-
dustrializacao: a dependéncia dos recursos
externos; e entéo, pela primeira vez, surgiu a
preocupagao com uma melhor gestao dos seus
recursos, principalmente os Recursos Humanos.
A formacgao da forca de trabalho é um

exemplo em fungao das novas necessidades

de qualificagao.
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E fundamental ressaltar, também, fatos como a massificacao do
ensino, que resultou na queda de sua qualidade, a maior fixacao do tra-
balhador em seus estados de origem e a descentralizacao industrial, que
completaram o cenério da década de 1970 (AQUINO, 1980).

Diante de tal contexto, os empresarios brasileiros comecaram a
ter uma nova visdo sobre as questoes de pessoal. Era preciso encontrar
solucgoes satisfatérias a todos, considerando que o movimento operario,
abafado por toda uma década, voltara a se manifestar.

Assim, o administrador de empresas (entao conhecido como
Técnico de Administracao) passou a ser valorizado como
profissional de Recursos Humanos. Tendo sua profissao
regulamentada pela Lei n. 4.760, de 8 de setembro de
1965, tornou-se o profissional mais requerido para gerir
racionalmente o sistema administrativo (GIL, 1994).

Entender apenas a legislacao trabalhista nesse estagio socioecon6-
mico do pais ja ndo bastava. Tanto o empregador quanto o empregado
adquiriram uma nova concepcao do valor do trabalho e da importancia
do entendimento entre ambos, isso para que haja beneficios mutuos.
Reconhecendo a funcéao social do trabalho, as empresas buscaram obter
a lealdade e a méaxima eficiéncia dos seus empregados. Para alcancar tais
metas, o novo profissional de Recursos Humanos precisava conhecer “...]
um conjunto extensivo de processos, de contetido variado (administrativo,
comportamental, sociolégico, estatistico, pedagdgico, cultural etc.)” (SERSON,
1990, p. 30). Nessa fase, os 6rgaos de Recursos Humanos das empresas
passaram a dar atengao maior a certas areas que até entao eram pouco ou
nada consideradas: o treinamento e o desenvolvimento de pessoal, plano
de cargos e salarios e beneficios (GIL, 1994).

Iniciou-se a transicao da Administracao de Pessoal para
a Administracdo de Recursos Humanos. Foi criado, nas
empresas, o Departamento de Recursos Humanos, ja
em nivel de diretoria.
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De 1978 até os Dias Atuais

A partir de 1978, as relacoes de trabalho no Brasil tornaram-se
bastante tensas. O processo de abertura politica do pais, iniciado pelo

Presidente Geisel em 1974, embora lento e gradual, naturalmente, esti-
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mulou a classe trabalhadora a reivindicar melhores condigbes de trabalho

e maiores salérios. Assim, os movimentos grevistas tornaram a eclodir em
todos os estados industrializados. Os sindicatos se

(%}é T i do Saber  Ermesto Geisel (1907199 6“ fortaleceram, tendo a sua frente liderancas cada
vez mais licidas e bem assessoradas (GIL, 1994).

Presidente do Brasil de 15/3/1974 a 15/3/1979.

_ . Diante de tal situagao, o governo e os em-
Durante seu governo, Geisel enfrentou o fim do . . . .
. S ) presérios sentiram a necessidade de negociar com
chamado “milagre brasileiro”, com a reducdo do ) ) )
. . . 3 os trabalhadores. Ainda assim, foram registradas
crescimento econémico e a alta da inflagcdo. Para

. algumas formas violentas de repressao. S6 em Sao
superar esse quadro desfavoravel, agravado pela

vitéria expressiva da oposicdo nas eleicoes par- Paulo, no segundo semestre de 1978, ocorreram,

lamentares de 1974, apresentou seu projeto de em média, seis paralisacdes diarias, sendo que vérias

abertura politica “lenta, gradual e segura com vistas empresas se utilizaram de cartas de adverténcia e de-

4 reimplantacéo do sistema democrético no pas’. missao na tentativa de resolverem os conflitos. Eram
\Fonte: Netsaber (2012). ainda consequéncias da visao ditadora da década
) de 1930 que se baseava na CLT da mesma época,

ja obsoleta, O processo social em andamento nao
foi considerado pelos “solucionadores” do conflito, que, ao enfatizarem a
legislacdo, trataram o trabalhador como um caso isolado e nao inserido
dentro de um conjunto de circunstancias (AQUINO, 1980).
O autor observa, ainda, outros dois fatos significativos: o movimento
Obsoleto — neste caso, obso- teve inicio em S&o Paulo, a regido mais industrializada e detentora da maior
leto significa que ja nao con-

. A concentragao de renda do pais; a classe dos metaltrgicos foi quem levantou a
templa mais as necessidades

da época. Fonte: Elaborado bandeira de luta pela reposicao salarial, apesar de ser a mais bem remunerada
pelos autores deste livro. da industria, o que torna evidente que tais greves nao visavam somente o fator
salario. Havia algo mais profundo por tras. O trabalhador brasileiro buscava
maior valorizacao, reconhecimento e atencao dos empreséarios quanto aos seus
direitos e quanto ao ambiente de trabalho. O clima organizacional “ansioso”

da época era incapaz de gerar funcionéarios motivados e produtivos.
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Portanto, as reais causas desses movimentos grevistas
foram: falta de condicdes de trabalho, desejo de participa-
cao politica e maior autonomia sindical. Porém, a maioria
das empresas dedicou-se a concessao do salario —embora
fosse prioritario — para a solucao do problema, ignorando
quaisquer outros fatores.

Os problemas internos das empresas em relacao as questoes traba-
lhistas entre empregador e empregado atingiram a dimensao de problema
social. A réapida urbanizacao dos grandes centros industriais, consequéncia
da migracao de grandes contingentes populacionais em busca de oportu-
nidades de emprego, e o baixo salario-minimo, abriram as portas para as
classes menos favorecidas, que acabaram por formar as grandes favelas
encontradas hoje, lamentavelmente, em nlimero cada vez maior.

Além dos metalirgicos, outras duas categorias profissionais aderiram
ao movimento: os médicos e os professores, todos por razdes semelhantes.
Essas duas classes buscavam melhor utilizacdo, ja que eram subutilizadas
e, especialmente, maior satisfacdo no trabalho (AQUINO, 1980).

Esta acompanhando a evolucao histérica da ARH?
Se tiver dlvidas,volte e releia o texto, pois é muito
importante que vocé entenda bem o assunto que foi
abordado até aqui.

O ano de 1978 proporcionou uma das licoes mais importantes para
a Administragao de Recursos Humanos decorrente da reorganizagao e das
relacoes trabalhistas. A funcao de RH sofreu uma ampla reformulagao ao
despertar para uma série de questoes que estavam adormecidas.

O valor maior da crise de 1978 foi, sem divida, o reconhecimento
das reivindicacoes da classe trabalhadora por parte do governo e dos
empresarios.

Na década de 1980, os trabalhadores se empenharam fortemente
na unificacdo do seu movimento. Criaram duas centrais sindicais: a Central
Unica dos Trabalhadores — CUT, em 1983, e a Confederacao Geral dos
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Gestao participativa — gestao
descentralizada, em que mui-
tas decisoes sdo tomadas por
grupos de pessoas. O objetivo
¢é fazer com que as pessoas
sejam responsaveis pelos
resultados da organizacao.
Fonte: Lacombe (2009).

Just-in-time — expressao
da lingua inglesa que significa
“no exato momento” e se refe-
re a um método de producéo,
no qual, em cada fase do
processo produtivo, cada
componente, peca, ou ma-
téria-prima é alimentado nos
fluxos de producdo no tempo
certo e na quantidade exata.
Fonte: Lacombe (2009).
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Trabalhadores — CGT, em 1986, que obtiveram relativo sucesso em relacao
a atengao do governo e dos empresarios (GIL, 1994).

No final do Governo Geisel, falou-se até mesmo na criacao do
Partido dos Trabalhadores, um indicador da posicao politica do proleta-
riado. O préprio governo incentivou o surgimento do novo trabalhismo
brasileiro e transferiu, gradativamente, a responsabilidade pelas relacoes
trabalhistas aos trabalhadores e as empresas. Apos 15 anos de Revolugéao,
as negociagoes entre o “patrao’ e o empregado passaram a ser diretas.
Com a progressiva democratizacao do pais, a presenca dos trabalhadores
na vida politica e econdémica também passou a ser um fato inquestionavel
(AQUINO, 1980). Esses trabalhadores, aos poucos, comecaram a ser vistos
como “recursos diferenciais”, ao invés de mais um “insumo de producao”,
no processo de desenvolvimento das organizacdes e do pais.

Diante do novo processo social e trabalhista brasileiro, complexo,
dindmico e desafiador, os empreséarios tornaram-se ansiosos pelo novo
profissional de Recursos Humanos, habilitado para assessora-los na inter-
pretacao e na busca de melhores solucdes para tal contexto. Em paralelo
a necessidade do Departamento de Recursos Humanos nas empresas, co-
mecaram a florescer os cursos de Administracao de Recursos Humanos, de
graduacao e pés-graduagao em Administracao, para preencher o vacuo da
demanda por gerentes e profissionais competentes. “O clima organizacional
deveria estar adequado para impedir, por meio de processos motivacionais e
comportamentais, a queda da produtividade [...]” (MAGALHAES, 1990, p.
25). O empresariado brasileiro finalmente comegou a absorver a nogao de
que os resultados empresariais sao obtidos mediante o respeito aos valores
humanos e as necessidades bésicas de sobrevivéncia e desenvolvimento
dos seus empregados.

Com a nova realidade do pais, o sistema de ensino se ampliou,
aumentou o nimero de estudantes universitarios, novas empresas surgiram,
e, com elas, maior competitividade e inovagbes tecnolégicas, dando ao
Brasil, “ares” de poténcia emergente. As novas tecnologias de produgao
passaram a exigir maior especializagao dos trabalhadores, que tinham agora
também como colega o robd. Os escritérios tradicionais transformaram-se
em ambientes informatizados, que ofereciam maior eficiéncia e economia.
Além de tudo isso, ainda podemos acrescentar as novas teorias e técnicas
gerenciais, tais como: a<Gestao Participativa, o Planejamento Estratégico,
os Circulos de Controle de Qualidade, os Programas de Qualidade Total,
e o Jdust-in-time. (GIL, 1994).
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O profissional de Recursos Humanos passou a enfrentar
muitos desafios que exigiram dele novas habilidades,
como a de negociador, conhecedor das novas tecnologias
de Recursos Humanos, visao generalista, macrovisao do
ecossistema da empresa e qualidades pessoais de lideranca,
comunicacao, postura politica, tatica e estratégica. Enfim,
requisitos que o tornassem respeitado pela diretoria, sindi-
catos e demais partes interessadas, com direito a intensa
participacao na formulacao dos destinos da organizacao, e
capaz de realizar sua funcao de “consultor interno” em todas
as areas, fazendo-as produzir mais e melhor, com multiplos
fatores positivos para o empregador e 0 empregado.

A partir do momento em que tomou essa postura, a Administracao
de Recursos Humanos passou a contribuir para a reducao do conflito entre
Capital e Trabalho. Aquino (1980) observa que, até a década de 1970, essa
unidade administrativa teve participacdo minima nas questoes de pessoal,
pois ela concentrava-se apenas nos aspectos burocraticos de um sistema
“fechado’ as influéncias externas. Entao, surgiu a diferenca crucial entre a
antiga Administracao de Pessoal e a Administragao de Recursos Humanos,
como podemos visualizar no Quadro 1, a seguir, e que também sera vista

em varios outros momentos deste texto.

ADMINISTRACAO Encarregada das rotinas trabalhistas decorrentes do contrato de
PEssoAL trabalho.

ADMINISTRAGAO Especialista no planejamento da promocao da integracéao do tra-
DE RECURSOS balhador e do aumento da sua produtividade, por meio da coorde-
Humanos nacao de interesses das pessoas e da organizagao.

Quadro 1: Diferenca entre Administracao de Pessoal e Administracao de
Recursos Humanos
Fonte: Adaptado de Aquino (1980)

Vale ressaltar que, contrariamente a realidade do novo milénio,
as antigas préticas de Gestdao de Recursos Humanos ainda prevalecem
em algumas empresas. O Brasil carrega as “raizes” da Administracdo de
Recursos Humanos — ARH. Certas organizagoes até mesmo continuam

vislumbrando os processos “estrangeiros”, que nada tém em comum com

Periodo 5

"
=)
=
=
=
|

27



L
=)
=
=
=
|

Impeachment — processo
instaurado com base em de-
nuncia de crime de responsa-
bilidade contra alta autoridade
dos poderes Executivo (p.ex.,
presidente da Republica,
governadores) ou Judiciério
(p.ex., ministros do S.T.F.),
cuja sentenca é da alcada
do poder Legislativo. Fonte:
Houaiss (2009).

a sua cultura e os seus objetivos. Acreditamos que, aos poucos, apliquem
procedimentos racionais e realmente eficazes a realidade de um pais em
desenvolvimento e amadurecimento, oferecendo aos seus colaboradores,

novas formas de trabalho e de realizacao profissional.

Essas praticas de ARH demonstram de modo genérico o pen-
samento dos empreséarios a respeito dos seus Recursos Humanos.
A sua gestao se aperfeigcoara com o passar do tempo, de acordo com as

influéncias e exigéncias do contexto atual.

A Administracao de Recursos Humanos avangou con-
sideravelmente, pois os trabalhadores obtiveram novas
conquistas, na década de 1990. Apesar disso, foi uma
década marcada pela recessao, consequéncia da totalida-
de de medidas negativas acumuladas, do Governo e das
empresas. O indice de desemprego elevou-se e o salario
foi reduzido proporcionalmente.

O inicio da década de 1990 trouxe muito otimismo para os brasileiros,
sobretudo, em funcao das elei¢bes diretas para presidente. Fernando Collor
de Melo foi eleito e assumiu o governo com propostas de modernidade.
Porém, adotou medidas econémicas que fizeram a populacao passar por
grandes sacrificios, além se tornarem completamente ineficazes. Novamente
voltou o desemprego e a sensivel baixa dos salarios. O nimero de faléncias
e concordatas foi espantoso; muitas empresas nao tiveram outra opgao senéao
a de fecharem suas portas. Além disso, com o passar do tempo, a corrupcao
no governo tornou-se tao evidente, que levou o povo brasileiro a pedir o
Impeachment do Presidente. Ele foi afastado do governo pelo Congresso
em 1992 (GIL, 1994).

(%g 75479/” de Saver  Femando Afonso Collor de Melo (1949“

Por uma simples questao de sobre-

\

pelo Senado por crime de responsabilidade. Teve seus direitos
politicos cassados por oito anos. Hoje é Senador por Alagoas.
Fonte: UOL Educagéo (2012).

Primeiro presidente eleito pelo voto popular (1989) apos a vivéncia ou adaptacdo a crise, as empresas
ditadura, em 2 de outubro de 1992, foi afastado do cargo, buscaram novas estratégias. Obviamente,
em decorréncia da abertura do processo de impeachment. optaram pela dispensa de pessoal. Também
Renunciou em 29 de dezembro, horas antes de ser condenado decidiram enxugar os seus organogramas,

reduzindo a quantidade de niveis hieréar-

quicos, e atribuir as suas atividades “meio”

.
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a terceiros. Nesse momento, iniciaram-se, de forma intensa, os processos

de.Downsizing e Jerceirizacao.

Sob um enfoque bastante otimista, podemos extrair um
aspecto positivo dessa crise econdmica: a reflexao dos
empresarios acerca do seu papel, num pais cuja situagao
permanece, ainda hoje, extremamente delicada, e a certeza
de que somente suas atitudes, profundamente “pensadas”,
poderdo reerguer o Brasil, pois o Estado nao pode mais
socorré-los como no passado.

Neste periodo, o sindicalismo brasileiro enfraqueceu, apresentando
um decréscimo no nimero de filiados. O movimento sindical tende mesmo
a enfraquecer em periodos de recessao econémica, pois o trabalhador teme
perder o seu emprego. Em 1992 foram registradas menos de 600 greves,
em contraste com mais de duas mil em 1989. Porém, isso nao significa
também uma crise no poder dos trabalhadores. O governo e as empresas
realizam “pactos sociais” e os trabalhadores, com maior consciéncia, reveem
suas posigoes e procuram negociar com seus chefes, dentro da empresa.
Diante da percepcao da nova realidade, o empresariado também ja nao
espera mais a solucao desse conflito por parte do governo e modifica gra-
dativamente a sua maneira de enfocar as relacoes de trabalho. Um bom
exemplo de tal atitude é a Constituicao de 1988 que traz o “Pensamento
Nacional das Bases Empresariais”, entidade constituida por um conjunto
de empresérios que enfatizam a importancia do didlogo na solucao dos
conflitos de trabalho (GIL, 1994).

Como vocé pode observar, hoje, a participacao dos em-
pregados na escolha de suas chefias, a discussao das )
questoes salariais e a maior democracia nas questoes
trabalhistas tornam-se fatos cada vez mais comuns.
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Downsizing — expressao da
lingua inglesa que significa li-
teralmente reduzir o tamanho
de uma organizacao, especial-
mente pela reducao planejada
do numero de empregados
e de niveis hierarquicos da
organizacao, com o objetivo de
diminuir custos e aumentar a
flexibilidade e adaptabilidade
da organizacao. Fonte: Lacom-
be (2009).

Terceirizagdo — processo de
contratar, junto a terceiros,
atividades que nédo fazem
parte da atividade estratégica
da uma organizacao. Com a
Terceirizacéo, as atividades
de um negdcio passam a ser
executadas por organizacoes
que visam exceléncia, contri-
buindo para o desempenho do
negbcio como um todo. Fonte:
Girardi (2006).
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Saiva mais,..,

Sobre o Pensamento Nacional das Bases Empresariais, consulte <http://www.
pnbe.org.br/>. Acesso em: 1° abr. 2015.

Sobre a Constituicao de 1988, consulte: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/
constituicao/constituicao.htm>. Acesso em: 1° abr. 2015.
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As empresas vém sentindo, também, a necessidade de se ajustarem

ao novo contexto do sistema econdmico, no que diz respeito a gestao e
qualidade dos seus produtos e servicos e as formas de sua comercializacao.
Isso conduz, ainda, algumas delas a investirem mais nos setores de finangas
e marketing. Somente as empresas de classe mundial visualizam a relevancia
do fator humano. Na Administracdo contemporanea, a area de Recursos
Humanos é tratada de maneira néo setorial, ja que todos os gerentes sao
gestores de RH. No perfil desses profissionais deve estar incluida, além
da parte técnica especifica, a habilidade para a gestao de pessoas. Nesse
cenaério, o profissional de Recursos Humanos atua de forma ampla, dando
suporte as demais areas sobre critérios de selecao, planejamento de um
treinamento, entre outras de suas funcoes.

O decorrer da década de 1990 nao apresentou muitas alteracoes
politico-econémicas. Nos governos que se seguiram, a crise econdmica
permaneceu. O Presidente Fernando Henrique Cardoso, no seu primeiro
mandato, instaurou o Plano Real que renovou a esperanca da Nagao, porém,
favoreceu as classes mais elevadas e marginalizou ainda mais os menos
favorecidos. No inicio do Plano, houve indicios de melhora geral no pais

e satisfacdo do povo, pois com a inflacao “zero”, a

(%}é T a fm de aber Fermando Henrique Cardosh populacdo imaginava ter a oportunidade de elevar
o seu nivel de consumo. Mas, logo depois, ressurgiu

Surgiu como um grande intelectual, ingressou na - - . -
a recessao econdmica, a inflacdo, o desemprego e

vida politica com esse perfil e firmou-se como A . "
. . . ) as faléncias e concordatas. Uma crise politica e um
estadista, notavel pela capacidade de articulagao )
. L ) grande descontentamento tomaram conta do pais,
partidaria. Afastou-se de um Ministério para dispu- . . L.
o _ . que mais uma vez, tornou-se vitima da dependéncia
tar as eleicoes presidenciais em 1994 vencendo-a . o
o _ , externa. Em decorréncia dos empréstimos e das
no primeiro turno. Seu governo perseguiu o cresci- . ] ) o
- . ~ , dividas gigantescas, os paises de primeiro mundo
mento econdmico e manteve a inflagdo estavel.

. ) . tém forte influéncia nas agdes do governo.
Com a popularidade em alta, Fernando Henrique foi § g

reeleito em 1998, no primeiro turno, pela coligacéo As atividades de Recursos Humanos e as
\pSDB/pFL/pTB/ppB_ Fonte: UOL Educacéo (201 2)) relagdes de trabalho sao marcadas por uma série
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de transformacbes que ocorrem nas “organizacoes visionéarias” a medida
que os novos fatos vao surgindo.

Além disso, ha a Globalizacao da Economia, que forca as empresas
a adotarem uma postura agressiva para sobreviverem a atual competiti-
vidade. A globalizagao, facilitada pela descoberta de novas tecnologias
da informagao de comunicacao, como a microeletrénica, passou a ser
muito mais praticada, inclusive com a abertura dos mercados. Depois
dos processos de Terceirizacao, Downsizing e Reengenharia, destacam-se
nas empresas a.Quarteirizacao, a Remuneracao Variavel e o incentivo a
criatividade dos funcionéarios, por meio de novas formas participativas de
trabalho. Certamente, algumas organizacdes ja estao sintonizadas com os
novos tempos, com a era da Informacéo e da Comunicagao. Elas mantém
uma relacdo de confianca com os seus “colaboradores”, e vém adotando
até mesmo a pratica da “supervisao a distancia” — de onde surge uma das
maiores tendéncias do préximo milénio, o Trabalho a Distancia (Home-
Office).— com 6timos resultados na produtividade e na realizacao profissional
dos seus executivos e colaboradores.

A inovacao tornou-se, claramente, o imperativo para o
crescimento das empresas. E essa nao envolve somente
o dominio da tecnologia; inclui também uma relagéao de
lealdade com o trabalhador, pois os resultados finais sao
provenientes da inovacao nas relacoes entre empregador
e empregado. E por meio da satisfacao das necessidades
e expectativas cada vez mais elevadas dos funcionarios
que a organizacao pode obter um desempenho individual
eficaz e com bons niveis de produtividade.

Nesse sentido, Aquino (1980) reforca que a atual situacao traba-
lhista nao tem como base somente a histdéria, o governo e as empresas. Os
processos de industrializacao e urbanizacao e a evolucao dos sistemas de
ensino e comunicagao, influenciaram a conduta dos trabalhadores brasileiros,
principalmente os nascidos a partir de 1950, inicio da industrializacao. Tais
fatores originaram um “novo” trabalhador, com aspiracoes ascendentes, ja

que nasceu em uma sociedade de consumo.
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Organizagdes visiondrias
— sS40 organizacoes que pres-
sentem oportunidades, ou
seja, veem aquilo que os
outros nao percebem. Fonte:
Elaborado pelos autores deste
livro.

Reengenharia — método usa-
do para reprojetar e reformar
sistematicamente toda uma
empresa, fungdo e processo.
Fonte: Lacombe (2009).

Quarteirizagdo - significa
entregar a um terceiro a ges-
tao das relagdes com outros
terceiros. Fonte: Sarett et al.
(2000 apud GIRARDI, 2008,
p. 11).

Home-office —escritorio em
casa, ou distante fisicamente
da empresa. E o trabalho
profissional realizado em
casa, uma opgao atrativa para
o inicio de micro e pequenas
empresas, ja que representa
consideravel reducéo de cus-
tos. Fonte: Elaborado pelos
autores deste livro.
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Assim, o trabalhador, pouco a pouco, passa a ser visto como um
investimento, um potencial a ser desenvolvido pela organizagao, em de-
trimento de mais um “custo” do processo produtivo. Naturalmente, essas
novas tendéncias de trabalho e gestao exigem dele um novo perfil: maior
dinamismo, flexibilidade, responsabilidade, disciplina e especializacao. Por
isso, a “mao de obra” do futuro, concentrada nas universidades, precisa ter
a melhor qualificacao possivel, caso contréario, tem poucas possibilidades
de colocar-se profissionalmente, obrigando-se a aceitar o subemprego.

Quanto ao profissional de Recursos Humanos, ele é hoje
visto como um “facilitador” dos processos de gestao e
desenvolvimento, um agente interno de mudancas, um
prestador de servicos na empresa.

Portanto, acbes ultrapassadas e limitadas a resultados para os
acionistas chocam-se frontalmente com a nova realidade mundial. As
empresas precisam agilizar o processo de inovagao e absorverem a ideia
de que integram e interagem com a macroestrutura social. E seu dever
contribuir para atender aos interesses de todas as partes interessadas. E
isso tem inicio, quando oferecem boas oportunidades de desenvolvimento

individual e profissional aos seus colaboradores.

Todas as empresas tém condicoes de se transformar num
“caso de sucesso”, buscando exceléncia em seu modelo
de gestao. A area de Recursos Humanos precisa repensar
as suas praticas para que possa promover a exceléncia
das relacoes de trabalho. Nao pode mais perder tempo
com as técnicas ou preocupar-se com as “formas”. Deve
discutir caminhos maduros de aprendizado e acima de
tudo, qual o destino a ser dado aos funcionarios.

O papel fundamental da ARH é entender intelectualmente o con-
flito Capital/Trabalho, dentro de uma dimensao ampla e qualitativa, e dar
respostas a esse conflito, administré-lo, a fim de dotar a organizacao de
uma forca de trabalho competente, motivada e integrada com a filosofia

e cultura da empresa. Esse processo de “aprendizado’ rumo a nova reali-
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dade requer o maior envolvimento da alta direcao com a ARH, iniciando
por uma profunda alteracao nos valores, ideologias, crengas, conviccoes
e préticas que perfilam as atividades de Recursos Humanos no Brasil. Tais
atividades devem ser, hoje, muito menos metodolégicas e burocraticas. As
empresas de sucesso nao as consideram de importéncia secundéaria como
outrora; possuem politicas de RH sadias e avancadas. A férmula do seu
éxito se resume na compatibilizacao e integracao das politicas de Recursos
Humanos, na sua cultura e no forte envolvimento das liderancas com as
questdes de RH (AQUINO, 1980).

Os empreséarios nao podem reprimir a incerteza organizacional,
mas afronta-la, e o papel do gerente de RH deve ser o de formular valores
e praticas em direcao ao bem social (resultados desejados pelas partes
interessadas) das organizacoes, dar énfase na pesquisa, promover maior
flexibilidade, ter uma mudanca de abordagem, novos parametros de ava-
liacdo, concepcao do sistema social aberto e de um novo gestor sao as
principais orientacOes necessarias para a exceléncia da Administragao de
Recursos Humanos nesse novo contexto (TEIXEIRA; MESSEDER, 1990).

N

Atualmente, a drea de RH vem se adequando a “terceira onda”, a
sociedade de servigos e informacoes (TOFFER, 1995). Atua como agen-
te de mudanca da estratégia organizacional. Para o préximo milénio, o
grande desafio dessa area é gerar um ambiente empresarial que permita
o surgimento de novos lideres, com visdo e comprometimento com as
mudancas, deixando-os livres para criar junto as suas equipes, dentro de
uma referéncia adequada de valores e de diretrizes estratégicas. Certamente
¢é uma tarefa dificil livrar-se dos antigos condicionamentos, mas o desafio esta
langado para os profissionais de Recursos Humanos. Talvez até possa vir uma
quarta onda, em que um “executivo-administrador de gente” tome o seu lugar
(MAGALHAES, 1990).

No intuito de sobreviver e crescer na nova era empresarial, social,

econOmica e politica, a empresa brasileira tem dois caminhos a seguir:

® Organizar-se, antecipando-se as mudangas, prevendo futuras
crises, tornando o trabalho mais humano e considerando as
aspiracoes dos seus funcionérios e das demais partes interessadas.

® Arcar com as consequéncias da competitividade de organizacoes
melhor estruturadas e com forca de trabalho em expanséao.
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Para saber mais sobre a
Terceira Onda, acesse:
<http://www.webartigos.
com/articles/13297/1/o-
que-e-a-terceira-onda/
paginal.html>. Acesso
em: 1° abr. 2015.
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Status — situacao, estado,
qualidade ou circunstancia
de uma pessoa ou coisa em
determinado momento; condi-
¢ao. Fonte: Houaiss (2009).
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Nao é mais possivel administrar com improvisagao, pois para
ocupar uma posicao na atual conjuntura, os profissionais de Recursos
Humanos terao que alterar o seu perfil no contetido dos conhecimentos e
na formacao especialista. Sabendo atuar politica, tatica e estrategicamente
conquistarao autonomia e respeito dignos junto aos empregados, empre-
séarios e as demais entidades ligadas a organizacao. Essa organizacgao, por
sua vez, se convencera, entao, de que necessita da assessoria de Recursos
Humanos para melhor assegurar a consecucao dos resultados desejados
com qualidade (AQUINO, 1980).

E o trabalhador brasileiro como sabemos, hoje, apesar
do desemprego, prioriza uma condicao minima de
bem-estar profissional.

Portanto, a ruptura com a estrutura e as praticas de RH do passado
¢ a alavanca para que o Brasil recupere o tempo perdido; caso contrario,
a Gestao de Recursos Humanos nao tera propésito.

A seguir demonstraremos os estagios principais da Gestao de
Pessoas e a visao de RH em cada momento. A evolugao da area de RH,
dentro dos seus diversos modelos de gestao até a Consultoria Interna de
Recursos Humanos, é apresentada no Quadro 2. Tais temas serao vistos
nas préximas Unidades.

MobeLo/Acio ADMINISTRACAO DE | ADMINISTRAGAO DE | CONSULTORIA INTERNA DE
¢ PEssoAL Recursos HumaNos Recursos HumaNos

Concepgao sobre | Policiamento, Valorizacao das Valorizagao das Com-
as pessoas mandatario experiéncias peténcias e do Capital
Intelectual
Acéo de RH Controle juridico, | Atuacdo mediante Orientagao para a obten-
administrativo e especialidades ¢ao dos resultados estra-
legal tégicos da empresa
Politicas de RH | [|nexistentes Implicitas, algumas | Explicitas, formalizadas e

vezes formalizadas diretamente relacionadas

aos resultados estraté-

gicos
Sistemas Relacionados com | Baseados na uti- Sofisticados, articulados
exigéncias legais | lizagao de varias com a obtencao dos
e ao pagamento | técnicas de Adminis-| resultados estratégicos
de salarios tragéo de RH da empresa
Status Subordinado a Subordinado a uma | Subordinado ao principal

média ou alta ge-
réncia

uma geréncia
média

executivo ou parte inte-
grante de grupo dirigente

Quadro 2: Os modelos de RH até a Consultoria Interna de Recursos Humanos
Fonte: Orlickas (1999, p. 65)

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Resumingo

Nesta Unidade vimos a evolugao histérica da Gestao de
Recursos Humanos nas organizagdes, principalmente nas orga-
nizacoes brasileiras; identificamos que essa compreensao exige o
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conhecimento retrospectivo de algumas fases marcantes. Assim, de

forma resumida, conhecemos 0s aspectos mais importantes. Outro
fator relevante visto aqui neste aprendizado é o de que a gestao do
ser humano é altamente contingencial, ou seja, depende muito do
contexto, do ambiente em que a empresa atua: da quantidade e
qualidade da forca de trabalho, da influéncia do sindicato, do gover-
no, da cultura etc. Por falar em contextualizacao do RH, analise na
instituicao onde vocé trabalha, ou ja trabalhou, em que fase esta e
quais 0s avancgos e as perspectivas da sua empresa, enfim, o que
ainda pode ser feito, inclusive por vocé e sua equipe de trabalho.

Chegamos ao final da primeira Unidade, aqui, vocé «
pode conhecer, de forma detalhada, a evolugao da
Administracdo de Recursos Humanos no Brasil. Tais
conhecimentos serao importantes para que vocé prossiga
de forma efetiva e eficaz seu aprendizado. Caso vocé
tenha dulvidas em algum tema apresentado, volte, releia
e faga contato com seu tutor para esclarecer o assunto.
E importante, também, que vocé busque ampliar seus
conhecimentos nas indicacoes de leitura do Saiba mais
e também em outras fontes de pesquisa que sejam de
seu conhecimento. Assim, vocé podera compartilhar com
seus colegas de curso por meio do Ambiente Virtual de
Ensino-Aprendizagem. Procure estar sempre atualizado,
isso é fundamental para um bom profissional.

Bons estudos.
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AtVidaades de aprendizagem

Exercicio 1 — Responda as seguintes questoes:

1. Como era a relacao capital trabalho no inicio do Século XIX?
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2. Reflita sobre os direitos trabalhistas definidos por Getulio Vargas.

3. Quais séo os principais impactos que a industrializagao trouxe
ao Brasil no periodo JK?

4. Quais as principais transformacoes que essa nova realidade
influenciou no comportamento dos trabalhadores?

Exercicio 2 — Discuta com seus colegas a realidade atual da gestao de
pessoas no seu ambiente de trabalho.
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Unipabe

A Administracao de
Recursos Humanos e
0s seus Processos: uma
perspectiva historica

Ogetivo

Nesta Unidade, vocé vai ter uma visao ampla sobre os
principais processos que compdoem a Administracao
de Recursos Humanos; conhecer os modelos da
Administracéo de Recursos Humanos — ARH; e poder
identificar os processos de: provisao, desenvolvimento,

remuneragao, manutencao, monitoracao e aplicagao.







Consideracoes sobre os Principais
Processos de Recursos Humanos

Caro estudante,

Estamos iniciando a segunda Unidade. A partir de
agora vocé conhecera um pouco mais sobre o quadro
evolutivo da Administracao de Recursos Humanos com
as mudancas do ambiente organizacional. Ainda nesta
Unidade, vocé identificard os processos, ressaltando
questoes referentes as denominacoes, aos conceitos e
aos aspectos basicos, conforme as proposicoes tedricas
de alguns dos principais autores da literatura pertinente
ao tema nas trés Ultimas décadas.

Leia com atencao e depois realize as atividades que
estao indicadas no final desta Unidade. A sua leitura,
a realizacao das atividades e o contato com seu tutor
e com seu professor tém um sé objetivo: ajuda-lo no
processo de construcao do conhecimento e no desen-
volvimento de habilidades que caracterizarao seu novo
perfil profissional.

E entdo? O que esta esperando? Vamos juntos na busca
de mais conhecimento!

omo vimos na primeira Unidade, diversos fatos ocorridos no

ambito das organizagdes exigiram o processo evolutivo da Ad-

ministracdo de Recursos Humanos para a adaptagéo as novas
exigéncias do contexto.

As transformacbes nas relacoes de trabalho no atual perfil dos
profissionais, o qual envolve maior qualificacao e novos valores e expecta-
tivas com relacdo a carreira e as novas alternativas de trabalho, podem ser
consideradas fatores organizacionais internos responsaveis pela evolucao
do papel da ARH.

As mudancas do ambiente externo como a globalizacdo da
economia, a revolucao da tecnologia, da politica e da sociedade sao as
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variaveis mais amplas que exigiram uma redefinicao da Administracao
de Recursos Humanos.

Essa area passa da visao tecnicista a uma abordagem mais voltada
para o individuo, suas necessidades, expectativas e potenciais. Ele é consi-
derado atualmente o “cliente” em nivel interno da organizagao, para o qual
sao necessarios novos processos de recrutamento e selecao, contratagao,

treinamento, manutencgao, desenvolvimento e controle.

As pessoas dependem das organizagOes que trabalham
para atingir os seus objetivos individuais e as organizacoes
necessitam das pessoas também para alcangar 0s seus
objetivos e cumprir as suas missoes. Embora a tecnologia
ofereca uma grande contribuicao para a competitividade de
uma organizacao no mercado, as pessoas sao o diferencial
por possuirem uma ampla gama de competéncias e talentos
a serem desenvolvidos e utilizados como alavancas para
0 sucesso organizacional.

Por isso, a construcao de uma relacao duradoura de parceria entre
as organizacOes e as pessoas ¢ fundamental. Atualmente, os individuos
sao percebidos como seres humanos, dotados de personalidade prépria
e conhecimentos variados, como ativadores inteligentes dos recursos
organizacionais, elementos impulsionadores que dotam a organizacao
de inteligéncia, talento e aprendizado, para a sua constante renovacao e
adaptacao ao contexto e como parceiros dela, capazes de conduzi-la ao
processo de exceléncia e ao sucesso. O valor atual da Administracao de
Recursos Humanos se concentra na captacdo, manutengao, desenvolvi-
mento e valorizacao, participacao, motivacao, aprendizagem, satide, bem-
-estar, reconhecimento, incentivo, remuneracao, etc. dos talentos humanos
(CHIAVENATO, 1999).

Assim, consideramos importante o conhecimento a respeito do
perfil evolutivo da area de Recursos Humanos para a maior eficacia orga-

nizacional com relacdo as suas funcoes primordiais.
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Os Modelos da Administracao de Recursos Humanos:
da Administracao de Pessoal a Gestao de Pessoas

Toda organizacao depende, em maior ou menor grau, do desempenho
das pessoas para o seu sucesso. A partir dessa relacédo de dependéncia sao
desenvolvidas formas de atuacédo no comportamento humano. Os modelos
de Gestao de Pessoas, determinados por fatores internos e externos das
organizacdes, pelo contexto histérico e pela sua atividade, com o intuito
de interferir na vida organizacional, dao as organizacbes uma identidade e
as tornam competitivas no mercado, contribuindo para a fixacao das suas
imagens. Entretanto, os modelos de Gestao de Pessoas, em sua evolucao
histérica, desenvolvem-se em torno de conceitos-chave determinantes da
sua forma de atuacao e direcionamento de uma organizacao, os quais,
quando analisados, permitem a compreensao das suas especificidades e
complementaridades ao longo da histéria (FLEURY, 2002).

A autora estabelece como fatores condicionantes dos modelos de
Gestao de Pessoas a tecnologia adotada pela organizacéo, as estratégias e
processos de trabalho, a cultura e a estrutura organizacionais e os fatores
externos, ocorridos no ambiente em que a organizacdo atua.

A sua andlise no ambito histérico da Administracdo de Recursos
Humanos classifica os modelos de Gestao de Pessoas em quatro perspectivas:

® Gestao de Pessoas articulada pelo Departamento de Pessoal.
® Gestao do Comportamento Humano.
® Gestao Estratégica.

® Gestao por Competéncias.

O modelo de Gestao de Pessoas como Departamento de
Pessoal baseava-se na premissa de que os empregados
eram um fator de producgao cujos custos deveriam ser ad-
ministrados de forma semelhante aos custos dos demais
fatores de producao.
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Os estudos do comportamento humano, nas décadas de 1920, 30 e
40 promoveram uma maior proximidade no contato entre a administracao
e a psicologia, o que resultou em uma abordagem mais humana na gestao
das pessoas. Surgiu entdo, o modelo de Gestao de Pessoas como gestdo
do Comportamento Humano, dentro do qual, a concentracéao exclusiva na
tarefa, nos custos e na produtividade cedeu lugar a atuacao sobre o compor-
tamento. Tal estudo destacou a preocupacao em distinguir a administracao
de pessoal — marcada pelo carater processual e burocratico — da Gestao
de Recursos Humanos — voltada para a integracdo, o comprometimento dos
empregados, a flexibilidade, a adaptabilidade e a qualidade.

Nas décadas de 1970 e 1980, o critério estratégico foi introduzido
na Gestao de Pessoas, originando a gestao estratégica de pessoas. Esse
modelo buscava vincular a Gestao de Pessoas as estratégias, as politicas e as
préticas organizacionais; adaptar as necessidades da empresa; e promover
as pessoas como elementos de diferenciacgao.

Em seguida, na década de 1980, surgiu o modelo de Gestéao de
Pessoas baseado nas Competéncias. Impulsionado pela competitividade
crescente no mercado, esse modelo tencionava estreitar ainda mais a relagao
entre o desempenho humano e os resultados organizacionais, exigindo a
reformulacao do papel da ARH. Nesse contexto, alguns temas passaram a
predominar: estratégia competitiva, vantagem competitiva, reengenharia e
reconstrucao, competéncias essenciais e reinvencao do setor. Segundo essa
abordagem, as competéncias é que definem a competitividade das empre-
sas, pois determinadas oportunidades somente podem ser aproveitadas
por meio da busca, da internalizacao e do desenvolvimento das diferentes
competéncias das pessoas, em um processo integrativo orientado para os
beneficios do cliente externo (FLEURY, 2002).

As diversas concepcoes da Administracao de Recursos
Humanos desencadeiam novos valores, preocupacoes e
processos, a partir dos quais as organizacoes se adaptam
a condicao de mutabilidade do ambiente e constroem
as perspectivas atuais, transcendendo a administracao
de pessoal e consolidando a gestao das pessoas como
elementos diferenciais nas organizacoes.
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Os Processos da Gestao de Pessoas: a perspectiva
histdrica dos estudiosos organizacionais

Seguindo uma linha evolutiva e adaptativa, os processos da area de
Recursos Humanos se modificaram, envolvendo diferentes denominacgoes
e uma ampliacdo conceitual dentro da literatura. Na medida em que foi
percebido o potencial estratégico da area, por meio da qual uma organizacao
pode apresentar um diferencial com relacao aos seus profissionais, os seus
processos evoluiram na busca da otimizacao da gestao de pessoas, desde
o recrutamento até o monitoramento (controle, feedback). Nesse contexto,
é possivel diferenciar o desenvolvimento desses processos de acordo com

a perspectiva de alguns autores da area.

Os Processos de Gestao de Pessoas

Podemos resumir as funcoes (processos) de Recursos Humanos
como sendo as relatadas a seguir, com base nos processos propostos por

Chiavenato (1999):

® agregar pessoas: processos utilizados para incluir novas
pessoas na empresa;

® aplicar pessoas: processos utilizados para desenhar as ativi-
dades que serao desempenhadas pelas pessoas na empresa,
orientar e acompanhar seu desempenho;

® recompensar pessoas: processos utilizados para incentivar
as pessoas e satisfazer as suas necessidades individuais mais
elevadas;

® desenvolver pessoas: processos utilizados para capacitar e
incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal;

® manter pessoas: processos utilizados para criar condigbes
ambientais e psicoldgicas satisfatérias para as atividades das
pessoas; e

©® monitorar pessoas: processos utilizados para acompanhar e
controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.
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Feedback - expressao da
lingua inglesa que significa
realimentagéo, isto é, um
processo pelo qual a sua saida
¢, em parte, utilizada para
realimentar a sua entrada, de
modo que regule a forma de
funcionamento. Fonte Lacom-
be (2009).
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Funcdes Operativas de Pessoal

Veja mais sobre T&D,
em: <http://www.fred.
adm.br/php/home.
php>. Acesso em:
1° abr. 2015.
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Antes de apresentarmos a situagao atual dos processos
de Gestao de Pessoas, gostariamos que vocé conhecesse
um pouco desse processo ao longo dos anos na visao
de varios autores.

Fuipro (1978; 1979)

Procura (Levantamento das necessidades de pessoal, Recrutamento e Selegéo e
Integracao de pessoal)

Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento — T&D)
Remuneragao (Salério e Beneficios)

Integracao (Trabalhador/empresa)

Manutencéo (Salde, Seguranca e Satisfagdo no trabalho)

Logos (1979)

Subsistemas de Administragdo de Recursos Humanos
Planejamento (Anélise de cargos, Salarios e Beneficios e Condicdes de trabalho)
Execucao (Recrutamento e Selecao, Comunicacéo e Relacoes trabalhistas)

Controle (Avaliagéo de desempenho, Pesquisa de mercado e Documentacao e regis-
tros de pessoal)

Correcao (Treinamento e Desenvolvimento do pessoal e da organizagao)

Aaquino (1980)

Funcoes Bésicas de Pessoal
Procura (Recrutamento e Selecéo)
Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento)
Manutencéo (Fixagao do pessoal qualificado)
Pesquisa (Avaliagéo de desempenho)
Utilizacdo (Coordenacao de cargos)

WERTHER; Davis (1983)

Subsistemas de Administracdo de Pessoal
Fundamentos e desafios (Mercado, Governo e fatores internos)
Preparacao e selecao (Recrutamento e Selecao)

Desenvolvimento e avaliacéo (Treinamento e Desenvolvimento e Avaliagao de de-
sempenho)

Desempenho, remuneracao e protecao (Motivacao e satisfacdo do empregado, Re-
muneracao e Beneficios)

Administracao de relagoes trabalhistas (Legislagao)

Administracao de pessoal em perspectiva (Pesquisa de pessoal, Avaliagéo e corre-
¢ao dos procedimentos da empresa e Administragao voltada para o futuro)

Quadro 3: Resumo dos Processos de Recursos Humanos, conforme classifica-
¢ao dos autores: Flippo, Werther e Davis, Lobos, Aquino e Chiavenato
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro
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CHiavenaTo (1989; 1996; 2008)

Subsistemas de Administragcdo de Recursos Humanos

Suprimento (Pesquisa de mercado, Recrutamento e Selegéo e Integracdo de Recur-
sos Humanos)

Aplicacao (Anélise e descrigao de cargos, Planejamento e alocagao, Plano de carrei-
ras e Avaliacao de desempenho)

Manutencdo (Administracdo de salarios, Beneficios, Higiene e Seguranga do traba-
lho e Relagdes trabalhistas)
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Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento de Recursos Humanos e Desen-
volvimento organizacional)

Controle (Banco de dados, Sistemas de informacao e Auditoria de Recursos Huma-
nos)
Processos de Recursos Humanos

Provisdo (Pesquisa de mercado de RH, Planejamento de RH e Recrutamento e Se-
lecéo)

Aplicacao (Anélise e descrigao de cargos, Programas de indugéo, Avaliagao de de-
sempenho, Planos de carreiras e Movimentacao de pessoal)

Manutencao (Remuneracao, Beneficios, Higiene e Seguranca do trabalho e Rela-
¢oes trabalhistas)

Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento de pessoal, Desenvolvimento
gerencial e Desenvolvimento organizacional)

Controle (Registros de pessoal, Banco de dados, Sistemas de informagoes gerenciais
e Auditoria de RH)
Processos de Recursos Humanos

Provisao (Recrutamento e Selecao)

Aplicacéo (Orientacdo das pessoas, Modelagem de cargos e Avaliacao de desempe-
nho)

Remuneracdo (Remuneragao, Programas de incentivos e Beneficios e servigos)
Desenvolvimento (Treinamento e Desenvolvimento das pessoas e das organizagoes)

Manutencao (Relagdes com empregados, Higiene e Seguranca e Qualidade de vida
no trabalho)

Monitoragédo (Banco de dados e Sistemas de informagdes de RH)

Quadro 3: Resumo dos Processos de Recursos Humanos, conforme classifica-
¢ao dos autores: Flippo, Werther e Davis, Lobos, Aquino e Chiavenato
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro

Observando atentamente o Quadro 3, podemos concordar com
Aquino (1980), quando ele diz que as diferentes abordagens dos processos
de Gestao de Pessoas foram baseadas nas concepcoes que as empresas
tinham do trabalhador. No entanto, o seu carater evolutivo é consequente
da percepcao das necessidades do trabalhador e da ampliacao dos valores
humanitérios, os quais promoveram a valorizacado do Ser Humano como

diferencial nas organizacoes.
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Uma sintese dos processos de Gestao de Pessoas e a sua relacao
de interdependéncia sdo mostradas na Figura 1, a seguir:
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4 Os processos de Gestao de Pessoas N\
Processo
monitoragdo '*~~
N
sb
Processo
provisdo

Processo
desenvolvimento manuteng¢ao

remuneracao

Figura 1: Processos de Gestao de Pessoas e sua interdependéncia
Fonte: Elaborada pelos autores deste livro

Podemos perceber na figura que a Gestao de Pessoas deve atuar
de maneira sistémica, equilibrada e interdependente nos seus processos.

Sdlba mais,.,

Para saber mais sobre os Processos de Gestao de Pessoas, leia:

CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos Recursos
Humanos nas organizacoes. Rio de Janeiro: Campus, 2008.
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Resumingo

Nesta Unidade vimos que a ARH é uma das &reas que
mais tém sofrido transformacdes nos ultimos anos. A visao atual
é bastante diferente da sua configuracao tradicional, quando era
denominada de Administracao de Pessoal. A globalizacdo, o de-
senvolvimento tecnoldgico e a busca intensa de maior qualidade e
competitividade evidenciam ainda mais o valor das pessoas como
diferenciais nas organizacoes. Séao os individuos que produzem,
pensam, se relacionam com o cliente externo e levam a imagem
da empresa ao ambiente.

Em termos de processos, a area de Recursos Humanos passou
por uma renovagao no seu conceito. O novo papel do Homem no
trabalho deu nova dimenséo e abrangéncia a area de RH, sendo
uma preocupacao de toda a organizagado, para a maximizacao dos
talentos humanos (FLEURY, 2002). Os estudiosos reavaliaram os
processos e os aperfeicoaram, na medida em que reconheceram a
importancia da area de RH em uma organizagao. O quadro evolu-
tivo € marcado por dois extremos: a visao tecnicista, no inicio dos
estudos sobre a area, e a atual abordagem processual, envolvendo
atividades mais profundas e complexas, que buscam a eficacia
e o0 desenvolvimento organizacionais com as pessoas, hao mais
consideradas como “Recursos Humanos”.

Finalmente, é importante ressaltar aqui que nesta Unidade vocé
apenas teve uma visao geral dos processos (provisao, desenvolvi-
mento, remuneracao, manutencao, monitoracao e aplicacao), sendo
gue o aprofundamento desse assunto sera detalhado nas préximos
Unidades e na disciplina de Administragao de Recursos Humanos
[I, bem como as praticas avancadas relacionadas aos temas.

Periodo 5
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Confira se vocé compreendeu bem o que tratamos
nesta Unidade, respondendo as questdes conforme
0s conceitos estudados. Para respondé-las, vocé deve
revisar os textos correspondentes ao assunto até ter
compreendido o que perguntamos. Vocé pode reler os
textos quantas vezes forem necessarias para ter certe-
za de que entendeu o assunto. Quanto a extensao da
resposta, o ideal € que seja escrita com suas proprias
palavras. Vocé conseguira uma redacao prépria mais
facilmente se tiver atingido o objetivo proposto na Uni-
dade. Caso nao se lembre releia também o objetivo e
veja se entendeu os principais processos de RH.

Entao, bom trabalho!

Se precisar de auxilio nao deixe de fazer contato com
seu tutor pelo Ambiente Virtual de Ensino-Aprendiza-
gem. Ele esta a sua disposicao para auxilia-lo.

ArVidaades de aprendizagem

Exercicio 1- Responda as seguintes questoes:
1. Quais os processos de Gestao de Pessoas?

2. Por que a empresa deve procurar acertar, desde o inicio, no

processo de provisao de talentos?

3. Os processos de provisao e desenvolvimento, se bem condu-

zidos, nao contribuem para a manutencgao? Reflita.

Exercicio 2 — Por que o desenvolvimento humano passa a ser cada vez mais
importante para as organizagoes?

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



Unipabe

As Principais Tendén-
cias da Administracao
de Recursos Humanos

Oyetivo

Nesta Unidade, vocé vai ter subsidios para conhecer
as principais tendéncias globais e técnicas da
Administracao de Recursos Humanos, bem como a
preocupacao com o principal ativo das organizacoes:

as pessoas.







Tendéncias para a Administracao de
Recursos Humanos nas Modernas
Organizacoes
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Caro estudante,

Antes de iniciarmos esta Unidade, gostariamos de fazer
um breve apanhado do que vimos até aqui.

Certamente vocé se lembra do que foi tratado nas
Unidades anteriores, mas nunca é demais rever. Con-
corda? Entao vamos |a!

Vimos que no Século XXI se consolidou o novo perfil da
area de Recursos Humanos nas organizacoes. Desde
que esse perfil surgiu como Departamento de Pessoal,
suas fungdes evoluiram e agregaram valores ao potencial
humano para a otimizagao do desempenho organizacio-
nal. Vimos que, nas Ultimas décadas, a area transcendeu
a departamentalizacao, o paternalismo e a burocracia,
passando a ser uma responsabilidade global das orga-
nizacoes e atuando como facilitadora dos processos
de estimulo da criatividade, iniciativa, autonomia e
aprendizado das pessoas e das organizagoes.

Para dar sequéncia, apresentamos a vocé nesta Unida-
de as principais tendéncias da Gestao de Pessoas nas
organizacoes, no ambito global e dos aspectos técnicos
da area de RH, confirmando a sua nova postura como
aspecto de diferenciagao organizacional.

Leia com atengao, pois a compreensao desses aspectos
€ essencial para que vocé entenda as atuais tendéncias
da Gestao de Pessoas nas organizacoes.

Nao se esqueca de que vocé nao esta sé! Estaremos
aqui a sua disposicao sempre que tiver alguma duvida.

57
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Veja mais sobre a Escola
das Relagoes Humanas,
em: <http://www.so
breadministracao.com/
teoria-das-relacoes-hu
manas-humanizando
-a-empresa/>. Acesso
em: 1°abr. 2015.

Controle da Qualidade Total
(TQC —Total Quality Con-
trol) —sistema administrativo
aperfeicoado no Japao a
partir de ideias americanas,
com base em elementos de
diversas fontes, aspectos do
trabalho de Taylor; utiliza o
controle estatistico de proces-
sos cujos fundamentos foram
lancados por Shewhart; adota
conceitos de Maslow acerca
do comportamento humano,
além de lancar mao do co-
nhecimento ocidental sobre
qualidade, principalmente
os trabalhos de Deming e de
Juran. Fonte: ABC do Marke-
ting (2009).
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Na nova consciéncia do mundo e das pessoas, ha novos valores e
expectativas, novos paradigmas e, principalmente, novas tendéncias. Esse
é um processo natural de renovacao e de adaptacao também das organi-
zacOes. A economia globalizada e competitiva exige uma busca incessante
de qualidade por parte das empresas. Nesse contexto, uma das areas que
mais tém sofrido mudancas é a da Administracao de Recursos Humanos.
Mudancas de configuracao e de postura.

Ha algumas décadas, sob a denominacdo de Departamento de
Pessoal, gerir pessoas consistia em “tratar burocraticamente” os processos
de admissao, pagamento de salarios, demissao e as obrigacoes legais das
empresas; era o RH fiscalizador e regulador. A partir da Escola de Relacoes
Humanas e do aperfeicoamento das teorias sobre comportamento orga-
nizacional, a &rea evoluiu gradativamente até chegar as tendéncias atuais.

Os processos de Downsizing, Reengenharia, Terceirizacao, Controle
Qualidade Total — TQC, entre outros adotados pelas organizacoes nos tlti-
mos anos, demonstram a ruptura com as praticas tradicionais de RH e uma
visao mais aberta dos empresarios, orientada para a Gestao de Pessoas. A
Administragao de Recursos Humanos hoje tem uma nova concepgao, um
conceito mais maduro. Tornou-se Gestéao de Pessoas centrada nas pessoas
e uma unidade de negécio das organizacoes, ferramenta essencial para o
planejamento e a tomada de decisbes estratégicas e eficazes.

O desafio atual das organizacoes é agregar valor as suas atividades e
transformar as pessoas no seu diferencial competitivo. Trata-se de uma ges-
tdo com as pessoas e nao das pessoas, percebidas como seres humanos
dotados de habilidades e competéncias diversas. Assim, o fator humano

tem sido o ponto basico para as transformacoes das empresas.

Os novos desafios diferem da administracao da folha de
pagamento, dos cartdes ponto, das férias e dos benefi-
cios. A tradicional Administracao de Recursos Humanos
— ARH, atualmente a Gestao de Pessoas, € responsavel
pelo desenvolvimento de talentos e pelo compartilhamento
da gestao da organizacgao, cuidando do que ela tem de
mais importante: as pessoas. Os profissionais de RH sao
responsaveis pela promocao de um ambiente criativo
entre as pessoas, tornando-as parceiras do negdcio e
proporcionando a uniao da identidade da empresa com a
esséncia do ser humano (REGIS, 2000).
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Tendéncias Globais da Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas apresenta nova visao e acompanha novos
paradigmas. Nesse sentido, Caraciki (1991) ressalta as forcas de pressao
responsaveis pelas mudancas.

Incremento na competitividade organizacional, centrada na
qualidade total dos bens e servicos oferecidos ao cliente: tendén-
cia relacionada a globalizacdo. Necessidade de desenvolver “contratos de
gerenciamento’, por meio dos quais os dirigentes organizacionais atuam de
forma integrada para a maximizacao dos resultados. O trabalho em equipe
e a cooperacao substituem a centralizacao de poder e a gestao autocrética.

Crescente necessidade de atualizacao, riqueza de repertorio
e facilidade de acesso dos sistemas informacionais, desafiando
a transmissao classica de conhecimento e forcando uma refor-
mulacao: a atual tecnologia da informacao disponibiliza elementos em
qualquer campo e local. Na area de Recursos Humanos, os profissionais
tém perfil multidisciplinar e uma visao do contexto organizacional global.
A gestéo é voltada para a gestdao do conhecimento. Ha novas formas de
trabalho. As decisdes sao orientadas para a qualidade e a produtividade.
Os profissionais séo selecionados pelas suas habilidades, conhecimentos
e capacidade de autonomia e decisao em qualquer nivel. A avaliacao de
desempenho também segue essa linha e a remuneracao contém adicionais
relacionados ao conhecimento e ao potencial, sendo efetivada por meio
da gestao participativa.

Anseio participativo das pessoas no trabalho: trata-se de
uma aspiracao motivacional que derruba a gestao centralizada. A atual
competitividade leva as organizacoes a formarem aliancas e a atuarem
participativamente com os seus colaboradores. O préprio tempo tornou-se
fator vital a producao, o que exige rapidez na tomada de decisoes, criagao
de novas ideias e a sua colocagao no mercado para acelerar o fluxo de
capital. Os fatores tradicionais de producao (matéria-prima e méao de obra)
dao lugar a novas tecnologias e a novos profissionais; a regra é acrescen-
tar valor a remuneracao, recompensando os resultados. A autonomia e a
criatividade individuais reajustam os processos de selecao e treinamento.

O desenvolvimento de carreiras ocorre também de forma horizontal.

Periodo 5
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Performance - atuagao,
desempenho. Fonte: Houaiss
(2009).
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O anseio participativo das pessoas exige atencao da area de Recursos Hu-
manos, a qual deve atuar em prol da convergéncia de objetivos e interesses
individuais dos profissionais com os da organizacao.

Revitalizacdo da ética do trabalho como forma de realizacao hu-
mana e veiculo para o atendimento de necessidades: a nova consciéncia
das pessoas faz com que elas busquem o equilibrio no ambito ético den-
tro do seu trabalho. Ao serem providas e atendidas certas formas de sua
organizagao, as empresas repoem a ética do trabalho. As necessidades
atuais dos profissionais estao relacionadas a socializacao, participacao,
estima, reconhecimento e realizacao no trabalho. O valor das pessoas nas
organizacgdes hoje é indiscutivel, em virtude da sua maior qualificacéo e
dos beneficios que proporcionam. Portanto, a atual forma de Gestao de
Pessoas é primordial para a performance e competitividade da organizagao
no mercado. As organizagdes passaram entao a ver as pessoas de forma
mais profunda. Chiavenato (1999) destaca os trés aspectos fundamentais

dessa visao:

® As pessoas como seres humanos: cada qual com perso-
nalidade propria, diferencas individuais, habilidades, conhe-
cimentos e potencial fundamentais a organizagao. As pessoas
devem ser geridas como pessoas e NAo0 COMO Mmeros recursos
da organizacao.

® As pessoas como alavancas da organizacao: o ativo in-
teligente, os elementos do conhecimento, que impulsionam e
dinamizam a organizacao por meio do talento individual e do
aprendizado constante. As pessoas sao o diferencial competitivo
das organizagOes e ndo agentes passivos e estaticos.

® As pessoas como parceiras da organizacao: toda relacéo
de parceria requer reciprocidade de beneficios. As pessoas
investem tempo, esforco, dedicagéo, responsabilidade e com-
prometimento na empresa. E esperam salario, reconhecimento,
atividade, autonomia e crescimento profissional como retorno.
Na medida em que obtém esse retorno, investem mais na or-
ganizagao e a conduzem para a exceléncia.

As pessoas também mudaram no contexto da informagéo e do
conhecimento. Atualmente, os profissionais vém redescobrindo seus
valores e possuem maior autoconhecimento e qualificacdo, exigéncias

do mercado de trabalho. Nesse sentido, Valenti e Silva (1995) ressaltam
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a atual predominéncia dos valores pragmaéticos e subjetivos, dentro dos
quais as pessoas se sentem livres para buscarem seus préprios interesses
dentro do mercado, inclusive o seu bem-estar no trabalho. O pds-capita-
lismo leva os profissionais a se preocuparem com o desenvolvimento das
suas competéncias/habilidades e com a gestao da sua prépria carreira. E
a cultura da autogestao, como destaca Mahuzze (1996). O menor nivel de
controle das organizagdes com relacao ao trabalho das pessoas e a sua
maior autonomia e responsabilidade sobre os resultados indicam a era do
“cuidado de si mesmo”. Nesse sentido, outras transformacoes ocorreram.

A maior preocupacao das pessoas com a sua empregabi-
lidade e empreendedorismo: os profissionais buscam a condicao de
serem empregaveis e investem no seu conhecimento, nas habilidades e nas
atitudes, seguindo as exigéncias do mercado (BUENO, 1996).

O investimento no Capital Intelectual: o conhecimento é o
ativo mais valioso das pessoas e o diferencial das organizacoes. Estimula-lo,
desenvolvé-lo e compartilha-lo é a tarefa mais importante dos profissio-
nais no contexto atual. A propriedade intelectual, baseada na informacao,
atualizacao e experiéncia, gera riqueza, trabalho e reconhecimento. A
atual tecnologia da informacao possibilita o desenvolvimento do capital
intelectual (STEWART, 1998).

O uso da Inteligéncia Emocional no trabalho como meio
facilitador e integrador: desenvolver aspectos psicolégicos/emocionais
(sentimentos e emogbdes) contribui para a melhoria das relacoes de traba-
lho, para a gestdo de conflitos, para a flexibilidade, enfim. E importante
o profissional manter um equilibrio emocional no trato com a equipe, os
clientes, fornecedores e a sociedade em geral. O quociente emocional
também é um fator decisivo no aprimoramento das carreiras individuais e
da efetividade das organizacoes (STEWART, 1998).

A preocupacao dos profissionais com o desenvolvimento de
um perfil de lideranca no trabalho: liderar é assumir e gerar compro-
missos em dire¢éo a um objetivo; ter e conduzir ideias; saber se comunicar
com o mercado e com as pessoas; negociar; ser motivado e motivador;
propor e enfrentar desafios; inovar; usar a criatividade com o objetivo de
mudar para melhor. As organizacoes buscam e valorizam os profissionais
com capacidade de lideranga para a otimizacao do trabalho individual e
para a eficacia dos resultados das equipes (CHIAVENATO, 1996). Em vista
disso, algumas das tendéncias globais da Gestao de Pessoas, resultantes do

amadurecimento da area de RH, sdo destacadas por Chiavenato (1999).
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Endomarketing — utiliza-
cao das técnicas e dos pro-
cessos de marketing visando
ao publico interno da empresa
com a finalidade de obter a
participacao e o apoio dos
empregados. Fonte: Lacombe
(2004).

Holistico — vem do grego
Halos, que significa todo ou
inteiro. E um novo paradig-
ma que se apresenta como
resposta evolutiva a crise
de fragmentacéo vivida pelo
homem na atualidade, quer
pela criacao e divisao de
fronteiras que sé existem na
mente humana. Fonte: Guia
RH (2012).
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Nova filosofia de acao, intensa ligacao com o negécio da
organizacao e cultura democratica e participativa: na atual Gestao
de Pessoas, os individuos séo considerados e respeitados de acordo com as
suas caracteristicas e diferencas, habilidades e potencialidades, necessidades
e expectativas. Hoje, falamos em administrar com as pessoas, parceiras do
negécio e condutoras das organizagoes. As pessoas sao o principal cliente
das empresas e o processo do-Endomarketing atua como integrador dos
profissionais com os objetivos da sua organizagdo. A gestao -holistica,
que concebe o profissional como fator humano na organizacao, é a nova
mentalidade empresarial.

O planejamento de RH é vinculado ao planejamento estratégico
da organizacdo, para que a area atue como apoiadora e incentivadora
das metas organizacionais (produtividade, qualidade, lucratividade, cres-
cimento, inovacao, flexibilidade e competitividade) por meio das pessoas.
A Gestao de Pessoas busca agdes proativas, focaliza os resultados e im-
poe o comprometimento dos individuos, obtido por meio da educagao e

da comunicagao.

A filosofia de RH é amplamente difundida e praticada
pela organizagao e o impacto desse processo nas pessoas
é constantemente avaliado para propiciar os ajustes ne-
cessarios as mudancas do ambiente interno e externo. A
area de RH precisa ter uma postura de apoio e suporte as
pessoas, impulsionando a participacao delas na tomada
de decisdes. E importante que haja um dialogo continuo,
receptividade nas sugestoes, liberdade para escolher as
tarefas e os meios para executa-las, trabalho em equipe,
flexibilidade de horarios, disposicao de todas as informa-
coes necessarias para a obtencdo de bons resultados e
qualidade de vida no trabalho.

E necessério existir uma preocupacao com o clima organizacional,
a satisfacdo das pessoas, os salérios, os beneficios, as recompensas pelo
bom desempenho, a lideranca, o desenho de cargos, a motivacao, o fee-
dback continuo e a comunicacao. A estrutura organizacional precisa estar
mais enxuta, para facilitar a comunicacao e aproximar a base operacional

do topo da organizacao. Costa (2000) reforca a atuacédo da area de RH
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na atualidade: responsabilidades com o desenvolvimento organizacional,
o clima de aprendizagem, o capital intelectual, a retencao de talentos e a
orientacao para resultados.

Preparacao continua da organizacao e das pessoas para o
futuro e utilizacao do Benchmarking para a constante melhoria

dos processos: a visao do ambiente dindmico tornou comum na Gestao
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de Pessoas para a busca por melhores soluces organizacionais por meio

do Benchmarking. No entanto, -benchmarking nao é suficiente, é preciso
criatividade e inovacao. Buscar e avaliar as operacoes e processos de RH das
organizacOes bem-sucedidas e comparéa-los aos utilizados pela organizagao
possibilitam o aperfeicoamento da Gestao de Pessoas e a aprendizagem
organizacional. Esse processo gera melhores préticas de gestdo, maior
capacidade de conquistar, manter e desenvolver talentos e a melhoria da
performance organizacional.

Outras tendéncias globais da area de RH sao ressaltadas por Penha
e Vianna (2002), no Quadro 4:

Benchmarking — processo
sistemético usado para esta-

. . belecer metas para melhorias
Ambiguidade, incerteza e caos. P )

NO Processo, nas fungoes, nos
produtos etc., comparando
Estruturas organizacionais em rede, para facilitar a gestdo dos negécios e das uma empresa com outras,
pessoas. adaptando-as a empresa e

fazendo melhor ainda. As me-

Viséao cada vez mais de longo prazo.

Mulheres presentes em todas as atividades de trabalho, o que altera significati-

vamente as relagdes corporativas ou relagdes humanas, interpessoais. didas de benchmark derivam,
em geral, de outras empresas

Busca crescente do equilibrio entre a vida profissional e a pessoal. que apresentam o desem-

Aumento do nivel de estresse das pessoas, exigindo estratégias de gestao mais penho “Melhor da classe”,

sensiveis. nao sendo necessariamente

Sinergia/network. concorrentes. Fonte: Guia
RH (2012).

Quadro 4: Tendéncias globais da area de Recursos Humanos Sinergia — acdo conjunta

Fonte: Adaptado de Penha e Viana (2002) de empresas visando obter

um desempenho melhor do
que aquele demonstrado
isoladamente. Fonte: Houaiss

de metas variadas. De acordo com Chiavenato (1999), os objetivos globais (2009).

A Gestao de Pessoas deve conduzir a organizacao ao sucesso dentro

da Gestao de Pessoas sao:

® Auxiliar a organizacao no alcance dos objetivos globais
e na realizacao da sua missao: a fungédo atual de RH nao
consiste mais em impor regras e métodos para que as coisas
funcionem corretamente, mas em contribuir para os negécios da
organizacao e buscar as técnicas na busca conjunta do sucesso.
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® Tornar a organizacao competitiva, oferecendo emprega-
dos treinados e motivados: desenvolver as habilidades e a
capacidade das pessoas; dar reconhecimento e énfase as suas
necessidades, propiciando o sentimento de identidade pessoal
com o trabalho, esses sao alguns fatores basicos da motivacao.
Deixar claro os objetivos da organizacéo, o modo e o tempo em
que as pessoas sao avaliadas e criar uma relagao transparente de
comunicacao também sao fatores essenciais para a otimizagao
da produtividade, que beneficia os clientes internos, externos,
a organizacdo e o contexto em que ela atua.

® Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho:
criar um ambiente agradavel, conceder liberdade e autonomia,
tarefas significativas, horas adequadas de trabalho, seguranca
no trabalho, enfim, estruturé-lo para que satisfaca as necessi-
dades e expectativas individuais e gere confianga nas pessoas da
organizagao. Esses sao pontos fundamentais para a fixagao e o
comprometimento das pessoas.

@ Manter a ética e o comportamento responsavel: a Ges-
tdo de Pessoas deve ser aberta, confiavel, ética e assegurar
os direitos basicos das pessoas. A sua responsabilidade social
para com as pessoas da organizacao é calcada no respeito, na
comunicacao e na flexibilidade.

® Administrar as mudancas: suporte a gestao de mudangas
sociais, tecnolégicas, econdmicas, culturais e politicas, por meio
de novas estratégias, programas, procedimentos e solugdes.
A Gestao de Pessoas deve tornar-se mais flexivel e agil para
garantir a contribuicao das pessoas para a sobrevivéncia das

organizacoes.

Caro estudante! Gostariamos de reforcar que a partir
dessas diretrizes gerais, a area de ARH vem modifi-
cando sua postura e ampliando a atuacao e o valor
das organizacoes, ja que trabalha com o seu maior
diferencial, as pessoas. No ambito técnico, as funcoes
da ARH também assumem novo valor: o de otimizar
a relagao organizacao/individuo, com forte orientacao
nos resultados para todas as partes interessadas.

’
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Conheca agora as tendéncias técnicas da Gestao de
Pessoas. Se tiver dlivida, estamos a sua disposicao.

Tendéncias Sociotécnicas da Gestao de Pessoas

Na éarea de Recursos Humanos, em nivel técnico, é possivel iden-

tificar algumas tendéncias. Veja na sequéncia.

ARH como Consultoria Interna e Transferéncia
de Acdes e Decisdes de RH para a Geréncia de
Linha

A reestruturagao da ARH, a descentralizacéo das atividades-meio
e as decisOes para as demais areas, o seu enxugamento até o nivel estra-
tégico, a redefinicao do seu papel e das atribuicoes dos seus executivos, a
sua desburocratizacao e evolucdo para unidade estratégica de negécios,
atuando como Consultor Interno na empresa, ou seja, dentro do seu negécio
principal especifico, sao alguns dos aspectos da atual Gestao de Pessoas.

A ARH atua como unidade estratégica, gestora de processos e
subsistemas, focalizada nos clientes internos. E um 6rgao de consultoria
interna, voltada para resultados finais da organizacdo, para busca da me-
lhoria da relacdo custo-beneficio, por meio da transformacao de custos
fixos em custos varidveis. A Gestao de Pessoas é responsavel pela gestéao
estratégica de RH da organizagao, pela busca do compromisso e confianga
da alta direcdo no processo, capacitagao e bom desempenho dos gerentes
de linha, enfim, pela conquista da exceléncia na produtividade a partir
das pessoas, gerindo o capital intelectual da organizagao. As atividades de
selecao, treinamento e remuneragao sao de responsabilidade dos geren-
tes de cada uma das areas da empresa, 0s quais sdo gestores de pessoas,
providos de autonomia para tomarem as decisbes relacionadas aos seus
colaboradores e multiplicadores do processo de RH (CHIAVENATO, 2008).
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Intranet — rede local de com-
putadores, circunscrita aos
limites internos de uma insti-
tuicdo, na qual sdo utilizados
0S Mesmos programas e pro-
tocolos de comunicagao em-
pregados na Internet. Fonte:
Houaiss (2009).

&0

Gestao de Pessoas Voltada aos Clientes Interno e
Externo

A Gestao de Pessoas focaliza a motivacao e a satisfacao dos individuos
para que satisfagcam aos clientes internos e externos. O trabalho em equipe
é um meio de interacéo e o desenho de cargos e tarefas busca a motiva-
¢ao para encantar o cliente externo. Ha a preocupacao de agregar valor
ao cliente interno, educé-lo e capacita-lo continuamente e recompenséa-lo
pelo bom desempenho para o seu comprometimento com os resultados
da organizacao. Assim, a organizacao incrementa o capital humano, para
satisfazer a todas as partes interessadas e, assim, garantir a sustentabilidade.

As pessoas sao valorizadas e tém diversas oportunidades para a sua
realizacao pessoal e profissional. Os padroes das normas e procedimentos
foram ajustados pelas préticas alternativas, planejadas de acordo com as
aspiracoes e necessidades individuais e das equipes dos colaboradores. A
gestao das pessoas é baseada, na gestao participativa e no seu autodesenvol-
vimento e a avaliacao de desempenho contempla o perfil atual e desejado
dos profissionais para a consecucao dos resultados (CHIAVENATO, 2008).

Terceirizacao de RH e Percepcédo da Area como
uma Funcao Organizacional Estratégica

A érea de RH nao é mais vista como uma administradora de servi-
cos. A tendéncia nesse sentido é a concentracao das funcoes relacionadas
a tecnologia de informacéao, finangas e RH em um sé individuo e o uso
intenso de profissionais especializados para preencher as fungbes mais
complexas de RH. A tecnologia atual também permite que os préprios co-
laboradores executem boa parte das funcoes de RH. A.intranet surge como
ferramenta otimizadora desse fim (REGIS, 2000). A area de RH prepara
os individuos e as demais unidades da organizagao para esse novo tipo
de trabalho, buscando reduzir a resisténcia e incrementando os programas
de treinamento e integragdo com o intuito de formar grupos especiais de
trabalho e orienta-los para o futuro (REGIS, 1998).
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ARH como Facilitadora das Novas Relacoes e Formas
de Trabalho

Atualmente, muitos profissionais trabalham sem vinculo empregati-
cio, desenvolvendo trabalhos por projetos. O home-office e o teletrabalho
estao se tornando meios cada vez mais comuns e servem para otimizar o
atendimento ao cliente. Nesse contexto, a drea de RH vem se moldando
para o tratamento de novas questdes, como os contratos de parceria com
profissionais temporarios, e atender a manutencao dos colaboradores
remotos/virtuais, bem como a legislacao pertinente a essa modalidade de
trabalho. A adaptacéo das novas tecnologias ao individuo, ao seu conhe-
cimento atual e potencial, e a busca de redes de talentos também é papel
da atual ARH (REGIS, 2000).

Penha e Vianna (2002) indicam as seguintes tendéncias técnicas
de RH:

® OrganizacOes cada vez mais desprovidas de cargos e providas de
trabalhos contingenciais, o que exige das empresas capacidade
em contratar e descontratar rotineiramente.

® Surgimento de nomenclaturas estranhas de cargos e desafios

cada vez mais vinculados ao valor agregado ao cliente externo.

® Substituicao do trabalho humano por méaquinas, exigindo
habilidades da area de RH para requalificar os individuos, em
funcao da eliminacao de fungées e empregos.

® Reducdo do grau de fidelidade dos profissionais para com
a empresa, dando lugar a fidelidade com a carreira e com o
plano de vida.

® Pessoas cada vez mais complexas como seres humanos integrais,
exigindo melhor preparo dos gestores das equipes.

® Remuneragao cada vez mais variavel, incluindo participacao

acionaria.

A partir de tais tendéncias, Terzian (2002) indica as prioridades
atuais dos profissionais de RH:

® Manter o alinhamento dos processos de trabalho a cultura e as
estratégias da organizacao.
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® Compartilhar principios, valores e estratégias.

® Participar da gestao de processos de aquisicoes, fusoes e parcerias.
® Implementar politicas corporativas de RH.

® Difundir o sistema de informacbes gerenciais em RH.

® Coordenar o processo de planejamento estratégico de RH.
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® Aprimorar o processo de comunicacao organizacional, formal
e informal.

® Desenvolver o trabalho em equipe.

® Capacitar liderancas.

® Otimizar os custos e beneficios que envolvem as pessoas da
organizacao.

® Estruturar programas de responsabilidade social, ética e ambiental.

@ [dentificar talentos potenciais, por meio do recrutamento e
selecao interna ou externa.

® Aprimorar os programas de educacao e treinamento.
® Aperfeicoar os processos de gestao de desempenho.

® Revisar as politicas de remuneracao.

Com relagao ao recrutamento e selecao de profissionais, Limongi-
Franca e Arellano (2002) ressaltam o papel fundamental na renovagao ou
confirmacao da estratégia adotada pela organizacao. A captagao de pessoas,
por meio externo ou interno, deve se orientar pelas necessidades presentes
e futuras da organizacao, bem como pelas necessidades e expectativas
individuais, e deve ser realizada muito mais em termos qualitativos do que
quantitativos, pois contempla o potencial real de iniciativa, criatividade,
independéncia, flexibilidade, lideranca, disposicao de trabalhar em equipe,

orientacdo para resultados globais, entre outros.

&2
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A avaliacao de desempenho, segundo Hipdlito e Reis (2002),
envolve a autoavaliacao de cada individuo e o resgate de
programas formais, que disponibilizem subsidios a decisao
gerencial com base em critérios definidos como legitimos,
adequados e planejados conforme a cultura organizacional
vigente. Dessa forma, € possivel ter uma visao mais am-
pla e apurada dos profissionais da organizagdo, dos seus
pontos fortes e de suas fragilidades e, principalmente, é
importante aprimorar os processos de treinamento e de-
senvolvimento profissional e organizacional.
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Hipdlito e Reis (2002) apontam a questao da remuneragao como
um reforco a motivagao e ao empowerment das pessoas no trabalho e a
imagem que a organizacao deseja transmitir ao ambiente em que atua.
Cabe a area de RH entender de maneira ampla a organizagao, seus valores
e objetivos, conhecer as formas de compensagao e a sua capacidade de es-

timular para viabilizar a atuacao dos profissionais, alavancando os objetivos Empowerment — principio
e resultados estabelecidos pela organizacao. de administragao de Recursos
Humanos que sustenta que a

motivagao individual aumenta

y 7 e os resultados melhoram
Saiba mais,.. Hltados ¢

quando séao dadas as pessoas

oportunidades de participar

Sobre as tendéncias da Administracdo de Recursos Humanos, leia: _ .
com maior envolvimento e

VIANNA, Marco Aurélio; VELASCO, Sérgio Duarte. Nas ondas do futuro. poder decisorio no trabalho e
S0 Paulo: Gente. 2001 nas metas a elas pertinentes,

' ’ ' aumentando o comprome-
CAVALCANTI, Marcos et al. Gestao de empresas na sociedade do timento com a organizagao.

conhecimento: um roteiro para agéo. Sao Paulo: Campus, 2001. Fonte: Lacombe (2009).

GIRARD], Dante. Da secao de pessoal a gestao estratégica de pessoas:
consultoria interna de Recursos Humanos. Florianépolis: Pandion, 2008.
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Resumingo

Nesta Unidade pudemos entender que as tendéncias atuais
e futuras da area de Recursos Humanos refletem a nova visao dos
empresarios e sinalizam o amadurecimento organizacional com
relacéo a percepcao do valor que as pessoas proporcionam como
parceiras dos seus negécios. A Gestao de Pessoas indica a concepgao
das pessoas como apoio e suporte para 0 sucesso organizacional e
como um investimento essencial com retorno garantido.

Na era da informacao e do conhecimento, trabalhar com
as pessoas se consolidou na verdadeira vantagem competitiva
das organizacdes. O ambiente dindmico e turbulento exige das
empresas e da ARH investimento nas pessoas e uma integracao a
tecnologia atual com énfase na pesquisa para a busca de estratégias
otimizadoras para os seus objetivos; a divulgacao efetiva de novas
politicas; a habilidade de negociacao e de criacao de um ambiente
organizacional sinérgico; a integracdo das pessoas na gestao e
nos lucros; e o desenvolvimento de programas que demonstrem
a responsabilidade social das organizacoes a comunidade. A area
de RH dispde de um enorme potencial de melhorias e de oportu-
nidades significativas de realizar mudancgas; mudancas internas da
area para que possa tornar-se o agente central de transformacoes
das organizacoes.

A &rea de RH passa a atuar efetivamente como mantenedora
dos talentos humanos no estado da arte e coordenadora de mu-
dancas, aproximando crescentemente as pessoas da organizacao
do cliente externo, por meio da énfase ao bem-estar pessoal e
profissional e das oportunidades de crescimento individual, pro-
movendo a imagem das organizacoes e tornando-as mais proativas
e positivas (PENHA; VIANNA, 2002).
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Chegamos ao final de mais uma Unidade. Temos certeza
de que vocé, estudante, agregou novos conhecimentos
e 0s colocara em pratica no seu trabalho diario. Mas
nao deixe de buscar novas leituras. Procure estar sem-
pre atualizado, pois isso é fundamental para o bom
desempenho profissional. Realize as atividades e caso
tenha dlvidas, entre em contato conosco.

Se precisar releia o objetivo da Unidade para conferir
se vocé entendeu o assunto abordado; caso contrario,
peca ajuda ao seu tutor, pois ele esta a sua disposicao.

Bons estudos!

ALiVidades de qprendizagem

1. Como as novas tecnologias de informacao vao influenciar as
tendéncias de RH?

2. No seu ambiente de trabalho, quais tendéncias de RH vocé
percebe ou vislumbra que sejam aplicadas a médio prazo?

3. Descreva quatro tendéncias que influenciam no perfil do novo
colaborador.

Periodo 5
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UnipaDE

Novo Perfil da Area de
Administracao de
Recursos Humanos:
consultoria interna

Oyetivo

Nesta Unidade, vocé vai aprender como funciona o
novo modelo de gestao de RH: Consultoria Interna de
RH. Também vai conhecer o porqué dessa metodologia,
as vantagens e desvantagens de sua implantacéao e o
papel de compartilhamento com os gestores de linha.







Mudancas do Papel de Recursos Humanos

Caro estudante!

Ao iniciar esta Unidade, temos a preocupagao de
apresentar a vocé um novo conceito na area de Re-
cursos Humanos: a Consultoria Interna, a partir da
implementacao de novos sistemas de gestdo. Leia
atentamente para entender como ocorre esse processo
que redefine o papel da area de Recursos Humanos e
das geréncias nesse novo modelo. Veja também como
sao definidas as novas atribuicoes, o perfil e como se
da a resisténcia a essa nova postura organizacional.

Vamos acompanhé-lo nesta conquista.

companhando os constantes desafios propostos pelo mundo mo-

derno, surge nas organizagoes proativas e bem-sucedidas um novo

conceito de Gestao de Recursos Humanos: a Consultoria Interna.

A Globalizagao da Economia e a crescente competitividade do mercado

estao promovendo uma verdadeira revolugao na area de Recursos Humanos.

No passado, gerir pessoas, através do Departamento Pessoal, con-

sistia em “tratar burocraticamente” os processos de admissao, pagamento

de salario, demissao e as obrigacoes legais das empresas. Era o RH fisca-

lizador e regulador por exceléncia. Com a Escola das Relagbes Humanas

e o aperfeicoamento das teorias sobre comportamento organizacional,

a Administracao de Recursos Humanos evolui gradativamente rumo as

tendéncias atuais. E claro que, ainda hoje, muitas empresas conservam a

antiga forma de visao e tratamento dos seus Recursos Humanos: custos
fixos geridos de forma paternalista, burocréatica e estatica.

Porém, sabemos que a gestao administrativa é o fator diferencial

de qualquer organizacao. O desafio dos novos tempos €, portanto, agregar

valor as suas atividades, transformar os seus Recursos Humanos em centro

de lucro por meio do investimento nas pessoas.

Periodo 5

"
=)
=
=
=
|

&9



L
=)
=
=
=
|

70

A Administracéo de Recursos Humanos “tradicional” esta
com seus dias contados. E crescente o nimero de empresas
que adotam o novo processo de Gestao de RH.

Por que Mudar?

A visao estratégica das organizagbes modernas, perceptivas em
relacdo ao impacto da economia globalizada, a novagao tecnolégica (in-
cremento da comunicacao e facilidade de acesso a informacéao) e a nova
relacéo Capital e Trabalho, tem direcionado a gestao para o aprimoramento
das relacoes e da estrutura do trabalho.

A consciéncia de que as pessoas constituem a esséncia das organi-
zacoOes e de que é preciso investir no seu Capital Intelectual toma forma na
adocao de novos sistemas de gestao, que iniciam com a Reengenharia, o
Douwnsizing, a Terceirizacao e Quarteirizacao das atividades-meio e chegam
a Gestao on-line e a transicao do profissional de Recursos Humanos para
Consultor Interno.

Portanto, a evolucao da Gestao de RH surgiu da necessidade do
maior conhecimento do ambiente interno e externo da organizacao, com a
finalidade de participar do seu planejamento estratégico global, otimizando
a qualidade dos produtos/servicos oferecidos pela empresa ao seu publico

interno (geréncia, colaboradores) e externo (mercado, sociedade).

O maior objetivo do novo profissional de RH passa a ser
a busca do comprometimento com a empresa em todos
os niveis, integrando a forca de trabalho no processo de
mudanca, conscientizando-se da importancia do seu papel,
incentivando a criatividade e a autonomia, “fazendo dife-
rente”. Com pessoas motivadas, conscientes e envolvidas
é possivel vencer os desafios da competitividade.

Qualquer que seja a organizacao e seus objetivos, a medida que

esta se torna maior, a complexidade de suas situagoes aumenta, requerendo
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novas iniciativas que vao além da gestao técnica de recrutar, selecionar,
treinar e desenvolver, remunerar, planejar carreiras, avaliar o desempenho,
tratar das relacoes sindicais, sociais e da burocracia legal. Afloram neces-
sidades de melhoria do processo seletivo, salarial e desenvolvimento de
treinamentos estratégicos.

Orlickas (1999) observa um fator fundamental: o ponto critico da
gestao dos Recursos Humanos é a administracao “técnica” e o gerencia-
mento “por partes” das pessoas, o que, com o tempo, perde a relacao com
o trabalho, com o negdcio, com os resultados esperados e com a demanda
de mudancas do ambiente, tornando-se ampla e mecéanica. As pessoas
sao diferentes e precisam ser geridas de uma forma dindmica, individual
e isso precisa ser direcionado para a equipe de trabalho de acordo com o
pensamento sistémico, para todas as partes interessadas.

Recursos Humanos como Negdcio

A éarea de Recursos Humanos foi, sem davida, o setor de maior
resisténcia a era da Globalizacao.

No entanto, as caracteristicas atuais do ambiente interno e externo
das organizacoes tém influenciado fortemente o meio empresarial, pressio-
nando-o na busca de novas estratégias de gestao que agilizem e otimizem
a tomada de decisao, maximizem a qualidade de seus produtos/servicos
e valorizem os seus Recursos Humanos. Esses desafios originam novos
profissionais e eliminam, aos poucos, a gestao tradicional, destacando-se
o constante aprendizado e a atitude de assumir riscos.

As organizagoes sao formadas por um conjunto de pessoas em torno
de um objetivo comum. Essas pessoas conduzem o negdcio e se utilizam
das informacoes disponiveis, aplicando seus conhecimentos e habilidades.
Sao as grandes responsaveis pelo alcance dos resultados pretendidos pela
organizacao. Apesar da incerteza do futuro, as empresas precisam se prepa-
rar para enfrenta-lo, investindo na capacitacao dos seus profissionais para

assegurarem a sua permanéncia e desenvolvimento no mercado.
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Business — servico, tra-
balho, profissdo, ocupagéo.
Fonte: Michaelis (2009).

Sob o ponto de vista de RH, o principal cliente da empresa
€ 0 proprio colaborador. Entéo, o processo de Endomar-
keting, ou Marketing Interno, que visa manter todos 0s
integrantes da organizacao plenamente integrados a sua
cultura, politica e diretrizes e objetivos torna-se ponto
fundamental ao seu crescimento. O empregado, como
cliente interno, € o divulgador em potencial do nome e da
imagem da organizacdo no mercado, portanto, € o foco
principal em relacao ao processo de Consultoria Interna de
Recursos Humanos.

Sendo assim, esse é o grande desafio do negécio de RH: obter van-
tagem competitiva por meio das pessoas, administrando com as pessoas
e buscando o seu comprometimento para o alto desempenho pessoal,
profissional e organizacional.

Portanto, antes da deciséo de implantar o processo de Consultoria
Interna de RH, as organizagbes precisam reestruturar as suas politicas de
RH, eliminando a burocracia desnecesséria, garantindo a eficacia do tra-
balho mediante investimento nas pessoas e disseminando internamente
o conceito de business, preparando, assim, a empresa para o futuro, de
acordo com a nova meta de RH: atuar como uma unidade estratégica de
negdcio, que também gera lucros para a empresa por meio de resultados
satisfatorios para todas as partes interessadas. E isso pode ser obtido por
meio da orientacao, instrumentalizagdo e acompanhamento, em termos
de técnicas e processos, de todos os seus colaboradores. Hoje, é exigida
do profissional de RH a vivéncia do dia a dia do seu Cliente Interno que,
no processo de Consultoria Interna, séao os gerentes de cada setor junto a
sua equipe, bem como a diretoria da empresa que passa a integrar a visao
de RH na tomada de decisdes em nivel estratégico.

Os individuos buscam suas satisfagcdes pessoais e esperam que elas
sejam atendidas, ao passo que a organizagao espera uma grande contri-
buicdo de cada um. Para compatibilizar tais interesses e expectativas, o
business RH deve oferecer ao seu Cliente Interno os melhores produtos e
servigos, identificar necessidades, apresentar novas solugoes e estreitar os
canais de comunicacao, além de buscar ferramentas para evoluir a cultura
da organizacao de modo que possa agregar valor a empresa por meio das
pessoas, aumentando a sua capacidade e obtendo maior motivacao e, as-
sim, maior lucro, menor custo, maior qualidade, produtividade e satisfacao

do seu Cliente Externo.
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Certamente nao é um processo facil, mas gerir o Ca-
pital Intelectual da empresa, inovar e ousar, tudo isso
¢ papel do novo profissional de Recursos Humanos.

0 Processo de Consultoria Interna de Recursos
Humanos

Orlickas (1999) denomina consultoria, de forma geral, uma prestacao
de servico por um profissional muito qualificado, conhecedor do tema em
questao para um determinado cliente, com remuneracao por hora ou por
projeto. Esse servico ocorre por meio de diagndsticos e programas capazes
de levantar necessidades do cliente, buscar solucoes e recomendar acoes.

A Consultoria Interna de Recursos Humanos € realizada
por um funcionario da empresa, de nivel técnico ou ge-
rencial. Esse profissional atua como facilitador, elaborando
diagnosticos e até prognosticos, buscando solugdes para
0S problemas e orientando os processos de mudanca. Em
geral, o Consultor Interno é assim denominado em poucas
empresas, sendo tratado em grande nimero por Analista,
Assistente, Supervisor ou Gestor de RH. O perfil do Consul-
tor Interno exige visao generalista, habilidade pedagogica
e espirito de lideranca (BERNARDO, 1995). O Consultor
Interno de Recursos Humanos atua como /ink entre o Cliente
Interno e a geréncia ou direcao da area (ORLICKAS, 1999).

Esse novo conceito exige um rearranjo de fungdes e de pessoas.
Ha a transferéncia de profissionais ligados aos servicos burocraticos de
registros para setores administrativos ou a Terceirizacao dessas atividades.
O RH transforma-se em ntcleo de orientacao e “distribui” as funcgoes
bésicas (recrutamento, selecao, treinamento, intermediacao de conflitos,
remuneracao, férias) por toda a empresa, passando a dedicar-se ao plane-
jamento estratégico de RH por meio da Consultoria Interna. Os gerentes

de linha séo treinados pelo Consultor Interno nas préticas das funcoes
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até entao pertencentes ao 6rgao de RH. Familiarizados com a gestao de
RH, esses gerentes terao condicoes de melhorar o didlogo, o ambiente e a
produtividade de seus colaboradores, ja que sao os maiores conhecedores
do cotidiano de sua area de atuacao e das necessidades da sua equipe de
trabalho. Cabe ao Consultor Interno dar suporte a sua gestao para obter
maior contato com cada setor e melhor contribur para o negécio da em-
presa (BERNARDO, 1995).

A prética das fungbes “tradicionais” de Recursos Humanos pelo RH
dé lugar a descentralizagao, o que traz agilidade a empresa. Essas fungoes
sao executadas com o RH por meio do seu assessoramento quanto as
melhores acoes, tornando cada colaborador uma célula autbnoma e cada
area uma unidade de negécios.

Para a eficacia de todo o processo, o Consultor Interno de Recursos
Humanos precisa entender o negécio de forma global, conhecer o am-
biente interno e externo da empresa, “dominar” os concorrentes atuais e
potenciais, ter mentalidade participativa, lideranca persuasiva e referente,
saber trabalhar em equipe, delegar funcoes e ter didatica para orientar e
assessorar os colegas da empresa (BERNARDO, 1995).

O RH “cléssico” esta com os seus dias contados, pois muitas em-
presas ja se livraram da burocracia e operam através de processo on-line,
deliberando maior autonomia aos seus profissionais, por meio de programas
de conscientizagao da importancia do trabalho e do comprometimento

individual com as metas corporativas.

Gomes (1995) ressalta que nunca o RH foi tao neces-
sario quanto neste momento. O setor deve ser a base de
lancamento das mudancas comportamentais e culturais
que tornarao as empresas aptas a competir na economia
global. Centralizar informacoes, técnicas de recrutamento,
selecao, treinamento, cargos e salarios, isso tudo € coisa
do passado.

E, ao contrario do que possamos pensar a principio, nao ha uma
desvalorizacao do profissional de RH no processo de Consultoria Interna.

A transformacdo do RH “tipico” numa éarea de consultoria, que busca
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o crescimento simultaneo da empresa e de seus colaboradores, atuando
como uma visao sistémica e facilitadora para a eficacia de RH é a atitude
mais inteligente do momento.

Porém, essa profunda mudanca conceitual deve ser operada na
macrogestao da organizacao, com a reducao dos niveis hierarquicos, a
aplicacao de novas filosofias gerenciais, a busca do trabalho participativo,
de novos sistemas de remuneragao, de forma a agregar valor aos clientes,
internos e externos. O RH descentralizado é um item complementar na
reestruturacao das organizacoes em busca de uma maior performance,
contribuindo enormemente para assegurar a sua perenidade no mercado

atual e futuro.

Corréa (1997) observa dois pontos fundamentais que devem ser
trabalhados nas empresas no processo de implantagao da Consultoria
Interna de RH:

® A evolucao mental e cultural do préprio profissional de RH, o
qual deve disseminar o conceito e a importancia da descen-
tralizacao das funcoes de RH, estabelecendo uma relacao de
parceria com os seus clientes internos, incluindo diretoria, exe-
cutivos, lideres, além dos colaboradores em geral. Redesenhar
e orientar os papéis conduz a valorizacao do novo processo e
a mudanga global de paradigmas.

® A reeducacao dos executivos e lideres, no sentido de orienta-los
para que deixem de ser apenas simples gerentes, passando a
gerir o seu préprio nucleo de RH. O profissional de RH deve
fazer o planejamento das dimensdes comportamentais da
mudanca, estabelecendo as diretrizes educacionais a serem
seguidas pelos colaboradores do processo, bem como os limites
para a autogestao de RH em cada area da empresa, visando
eliminar o paternalismo e a busca de vantagens individuais.
Dessa forma, o empowerment concedido sera direcionado a

eficacia desse novo tipo de gest&o.

E, entao, vocé esta entendendo a mudanca no papel -
dos Recursos Humanos e a fungao da consultoria de
RH? Se nao estiver, volte e leia novamente até obter
total compreensao do que foi tratado. E imprescindivel
que vocé entenda para poder continuar.

’
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Job rotation — rodizio de
funcdes promovido pela
empresa. Fonte: Guia RH
(2012).
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Gerentes de Linha como Gestores de Pessoas

No processo de tradicional, os gerentes de linha atuam como elo
entre os funcionarios e a empresa de um modo geral.

A ideia-base da Consultoria Interna de RH é tornar os consultores
integrados ao business da empresa e em assessoria as liderangas, cabendo
aos gerentes de linha a funcao de gestores de pessoas, de modo que cada
um desenvolva seu papel estratégico e agregue valor a organizagao.

A racionalizacao das fungbes burocraticas da Administracao de
Pessoal por meio de informatizacao e Terceirizagao é um dos pontos-cha-
ve na Consultoria Interna, para desencumbir tanto o consultor quanto o
gerente de linha de rotina.

Ao assumir a funcédo de gestor de pessoas, as chefias precisam ser
capacitadas para assumir tal funcao, com o objetivo de dar ao Consultor
Interno maior possibilidade de acdo na area estratégica, de pesquisa e de
planejamento de Recursos Humanos. Porém, a resisténcia por parte dos
lideres de area é perfeitamente previsivel, ja que estarao tratando de ati-
vidades antes pertencentes ao RH, acumulando fungées além das suas e
administrando os conflitos chefe/subordinado e as diferencas individuais.
Esse fato merece todo o cuidado do profissional de RH, para que, pouco

a pouco, os gerentes.

A implantacao do Processo de Consultoria Interna
de Recursos Humanos

Atransicao de uma organizagao rumo a Consultoria Interna de RH requer
0 estabelecimento de algumas diretrizes para a eficacia do processo. Orlickas
(1999) destaca as etapas bésicas, que em linhas gerais sao:

® cxecucao de um benchmarking;

® conscientizacao de todos;

® desburocratizacdo e racionalizagao;
@ politicas de RH bem definidas;

@ job rotation;

@ suporte administrativo e funcional;
® capacitacao do profissional de RH;

® definicdo do papel do consultor interno;
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® comprometimento da alta diregao;

® transformacao da area de RH em unidade de negdcio;
® acompanhamento constante;

® adequagao de perfis; e

® administracao dos dificultadores.
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Aspectos Positivos e Fatores Restritivos do
Processo de Consultoria Interna de Recursos
Humanos

Como qualquer processo de gestao, a Consultoria Interna de Re-
cursos Humanos também apresenta pontos positivos e negativos, cabendo
a empresa reverter os riscos em oportunidades. De acordo com Orlickas

(1999), as principais vantagens dessa Consultoria sao:

® proximidade entre cliente e consultor;
® consultor interno de RH como funcionério da organizagao;
® menor custo fixo;

® maior independéncia das unidades da empresa em relagao a
area de RH; e

® job rotation entre os consultores internos.
Ja as desvantagens principais s&o:

® resisténcia a mudanca;
® consultor interno de RH como funcionério da organizagao;
® choque de fungoes especialistas/generalistas; e

® competicdo entre os consultores internos.

Atribuicoes e Perfil do Consultor Interno de Re-
cursos Humanos

O profissional de Recursos Humanos no seu novo papel de Con-
sultor Interno tem sua atuagéo extremamente ampliada. De forma geral,
atua como suporte na resolucao das questoes de RH, estabelece metas
para a sua area, pesquisa, acompanha e controla a eficacia dos produtos
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Headhunter — ou caca-
talentos é uma pessoa ou
um grupo de pessoas, ou de
empresas especializadas, na
procura de profissionais ta-
lentosos ou gestores de topo.
Fonte: Guia RH (2012).

Absenteismo — de absen-
tismo, pratica habitual de
abandonar o cumprimento de
deveres e fungoes de determi-
nado posto de cargo. Fonte:
Houaiss (2009).
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de RH oferecidos pela empresa, adaptando-os as necessidades do seu
Cliente Interno. Além disso, desenvolve projetos junto ao RH corporativo,
reavaliando sua missao e suas politicas, enfim, desempenha o papel de
orientador de todos os processos de Recursos Humanos.

Seu perfil generalista e sua atualizacao visam buscar solugoes ino-
vadoras, a sinergia e a parceria imprescindiveis para que sejam atingidas as
metas; agregar valor ao “negécio RH” e a empresa; reduzir custos, tempo
e energia de todos; e desenvolver a organizacao. Caso haja necessidade,
deve também saber como recorrer a ajuda de um Consultor Externo ou
Headhunter.

A multifuncionalidade do profissional de RH contribui no sentido
de resolver problemas isolados na departamentalizagdo. Como tnico a
interagir com os gerentes, o Consultor Interno, conhecendo o objetivo e
as particularidades do negécio, podera orienta-los com maior eficacia nas
questoes de RH, porém, néao cabe a ele a decisao final; sua funcao é atuar
como facilitador do processo.

Especificamente, itens como treinamento, absenteismo, férias, selecao,
planos de carreira e demissdes sao de responsabilidade dos lideres de area
no processo de Consultoria Interna de Recursos Humanos. Corréa (1997)
ressalta que o Consultor Interno tem a fungao de buscar o compromisso

de cada um para o alcance dos resultados propostos e ainda:

® Mostrar a importéncia da capacitacao como forma de desen-
volver potencialidades e agregar valor ao trabalho, discutindo e
opinando sobre os melhores programas, dentro das necessidades
da éarea e do orcamento disponivel da empresa.

® Procurar criar a maturidade necesséria para a reducao do ab-
senteismo, demonstrando que a falta de um colega compromete
todo o trabalho do grupo, além do que, com o comprometimento
de cada unidade torna-se mais dificil justificar-se para o grupo
do que para o chefe.

® Orientar quanto a negociacao das férias entre os colaborado-
res, por meio de rodizios com entendimentos internos chefe/
empregado, para que o andamento do trabalho permaneca

inalterado e os clientes externos sejam atendidos normalmente.
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® Organizar e orientar tecnicamente um processo seletivo 360°,
no qual a decisao cabe a prépria equipe de trabalho, que atua
num comité de selecao composto por alguns clientes internos
convidados e pelo lider da area. Os membros da equipe deter-
minam o perfil técnico necessério ao candidato e o RH, o perfil

comportamental inerente a empresa.
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® Assessorar os planos de carreira, especialmente quando a em-
presa adota a remuneragao por habilidades. A participacao do

RH é fundamental no trato dos aspectos de desenvolvimento
e empregabilidade das pessoas da organizagao, no sentido de
intermediar a negociacao entre os membros da equipe na de-
terminacao das habilidades individuais, analisando depois, no

mercado, o valor de cada habilidade, para definir o salario final. Empregabilidade ¢ a atua-

lizacao profissional e a busca
de oportunidades de trabalho
e renda de acordo com seus
Cliente Interno quanto aos melhores procedimentos e praticas conhecimentos. Fonte: Mina-
relli (2005).

® Compartilhar os planos de demissao e participar da avaliacao
dos colaboradores da sua equipe de atuacao, instruindo o seu

em caso de dispensa de um colaborador da empresa.

Para o desempenho eficaz do seu novo papel, o Consultor
deve ter algumas caracteristicas essenciais. Em linhas gerais,
o perfil necessario ao Consultor Interno de Recursos Huma-
nos, conforme Orlickas (1999) envolve: comprometimento
com os resultados, constante atualizacao e bom nivel de
cultura geral, racionalidade e isencao, perfil negociador,
compartilhar agoes e autogerenciamento da carreira.

A legitimacao, validagéao e reconhecimento da Consultoria Interna
de RH dependem, é claro, do valor que esse profissional possa agregar ao
seu novo papel, embora esteja ainda em processo de aprendizado, bus-
cando, por meio da reciclagem de sua postura, reconstruir a sua organizacao
e atingir altos padrdes de qualidade frente ao mercado.
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Status quo — expressao
latina (in statu quo ante) que
designa o estado atual das
coisas; o estado antes exis-
tente. Fonte: Houaiss (2009).
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Resisténcias a Implantagao da Consultoria Interna
de Recursos Humanos

Todo processo de mudanca gera medo, rejeicao e ansiedade. Isso
é natural e previsivel. A resisténcia ao novo é um processo emocional e
envolve sentimentos relacionados a nova realidade, um receio da perda do
controle, do poder e da seguranca. Muitas pessoas acreditam que mantém
o controle conservando o status quo, embora resulte em desempenho
inadequado.

As organizacdes sao sistemas politicos e o impacto que o resultado
da implantacao da consultoria interna de RH pode gerar merece atencao
especial, ja que podera alterar o equilibrio de forgas, em especial, ampliando
as funcoes dos gerentes.

Para superar esse elemento dificultador, o Consultor Interno precisa
ter a habilidade de identificar e administrar os interesses do seu Cliente
Interno (gerentes), compreendé-los e encara-los como um processo normal,
como um sinal de que um ponto critico foi atingido, apoiando-o para que
ele se expresse (seja verbalmente ou nas “entrelinhas”, por meio da lingua-
gem corporal), buscando solucgdes de trabalho para a eficacia do processo.

Normalmente, as resisténcias provém das pessoas com
perfil conservador ou acomodado, que preferem trabalhar
com as dificuldades de forma estética, evitando as inovacoes
por medo de errarem, pois temem o feedback e a critica.

Gerentes que tém dificuldades em lidar com mudancas transmitem
inseguranca a sua equipe e provocam um clima bastante desfavoravel na
empresa. E comum que um Cliente Interno néo aceite a funcao de gerir
seus Recursos Humanos, por acreditar ser essa uma fungao especifica da
area de RH e também por acreditar que pouco pode contribuir por estar
submetido ao mesmo contexto. O Consultor Interno deve apoiar o Cliente
em seu trabalho, salientar que o gerente é o melhor conhecedor de cada
um dos seus funcionérios e falar sobre as experiéncias de outras empresas

para inteira-lo da nova realidade.
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A resisténcia nao pode ser encarada como um adversario a ser derru-
bado, do contrério, se intensificara. O sucesso da implantacao da Consultoria
Interna depende da capacidade do Consultor em saber minimiza-la. Nesse
sentido, muitas empresas tém trabalhado na conscientizagao dos gerentes
e dos préprios funcionérios de RH, realizando constantemente workshops
e palestras informativas. O comprometimento da cipula da empresa, dos
gerentes e dos demais colaboradores viabiliza o sucesso da Consultoria
Interna e dos trabalhos posteriores a ela relacionados.

Resistir a mudanga leva um profissional a realizar muitas manifes-

tacoes. Orlickas (1999) aponta as resisténcias mais comuns:

® gquestionamento continuo sobre o novo projeto e sua metodologia;

® prolixidade no fornecimento das informacdes;

® 0 cliente alega falta de tempo para gerir seus Recursos Humanos;

® criacdo de barreira e distancia;

® ataque ao trabalho da Consultoria Interna, alegando nao haver
os resultados propostos;

® pressao por solugdes imediatas positivas sao perfeitamente
visiveis;

® cliente interno ora participa, ora permanece em siléncio, ou
toma atitude submissa;

® 0s profissionais de RH alegam que outras empresas ja fizeram
isso antes e nao funcionou; e

® cliente interno tem um sbito envolvimento no projeto.

Frente as resisténcias, no momento certo e diante de situaces
objetivas, o Consultor pode mostrar que estéd buscando solucbes e nao
s6 apontando problemas, tentar explicar ao seu Cliente Interno que o seu
comportamento é normal, sem coloca-lo em situacao delicada e, ouvi-lo
em siléncio, deixando que ele diga o que pensa e desabafe a sua ansieda-
de. Esse é um caminho a ser seguido pelo Consultor para enfrentar esse
momento dificil e dar suporte para que o seu Cliente compreenda o seu
trabalho, aceite e colabore com o novo modelo.
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Workshop —treinamento em
grupo de acordo com a técni-
ca dominada pelo instrutor.
Fonte: Guia RH (2012).

Prolixo — que usa palavras em
demasia ao falar ou escrever;
que nao sabe sintetizar o
pensamento. Fonte: Houaiss
(2009).
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Vocé pode observar como é importante que os varios
1 papéis exercidos pelo Consultor Interno de RH na em-
presa tornem produtiva a sua relagdo com o Cliente
Interno. Isso merece cuidado especial por parte do
Consultor, pois assegura o sucesso em projetos futuros.
Pense a respeito!

O processo de Consultoria Interna € um avanco na Gestao
de Recursos Humanos. Um caminho sem volta a ser per-
corrido pelos profissionais de RH, ao se transformarem em
Consultores Internos, e pelas organizagoes, ao desenvolve-
rem seus projetos através de equipes autogerenciaveis, em
que todos tém condicoes de assumi-los, sem supervisao,
apenas com um mentor — o Consultor Interno — na busca
de padroes elevados de performance no mercado.

A adocao desse modelo, por empresas de ponta, comprova a sua
eficacia e o seu maior nimero de vantagens em detrimento das desvantagens
que possa apresentar. Essas empresas, adeptas da Consultoria Interna de
RH, cada qual com sua cultura e particularidades, adaptaram o modelo as
suas necessidades e expectativas e foi possivel constatar um salto na gestao
de Recursos Humanos. Em consequéncia disso, ocorre uma notavel elevacao
da motivacao, do comprometimento e da produtividade dos funcionarios

em todos os niveis.
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Resumingo

Nesta Unidade percebemos que a funcao de Recursos
Humanos esta vivendo uma grande transformacao. A rapidez das
mudancas fez com que a Gestao de Pessoas deixasse de ser feita
por uma Unica area especifica (e remota) da empresa e passasse a
ser responsabilidade direta dos gestores de linha (4reas) orientados
por profissionais de RH. O nome dessa transformacéao € “Consultoria
Interna”. O Departamento de RH estanque e monopolista da lugar
a um nucleo chamado Consultoria Interna de RH. A funcao de
RH torna-se tao importante que passa a ser exercida por todos na
empresa, com apoio da consultoria de RH. Quer dizer, ela é uma
facilitadora, propde solugoes, antecipando tendéncias, identificando
metodologias e dedicando-se a estratégia, a pesquisa e ao plane-
jamento de novas tecnologias de Gestao dos Recursos Humanos.
Assim, a ARH passa a ser uma parceria entre a CIRH e os demais
gestores da empresa nos processos de recursos humanos.

Chegamos ao fim de nossa conversa sobre Consultoria
Interna de Recursos Humanos. Vale ressaltar que essa
abordagem nao critica a utilizagao das técnicas e suas
especializagoes, mas mostra outra forma de trabalhar
com Recursos Humanos. Trata-se de uma concepgao
das pessoas nas organizagdes Sob um novo prisma, que
tem resultado em muitos questionamentos por parte
dos dirigentes a respeito da importancia de mudar
para melhor, de evoluir a gestao global, pensando e
fazendo diferente por meio das pessoas — o verdadeiro
diferencial competitivo — gerindo e investindo em cada
uma e visualizando todo o conjunto. Esse processo de
aprendizado e amadurecimento vem, pouco a pouco,
ajudando a transformar organizacdes de todo o mundo
em sistemas dinamicos, arrojados e lideres de mercado.
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Bem, temos certeza de que vocé aprendeu muito sobre
1 esse tema e podera aproveitar esse conhecimento para
identificar oportunidades de trabalho na sua instituicao.

Maos a obra! E agora que se inicia o seu trabalho!

ALNVidades de aprendizagem

1. Caracterize as principais diferencas entre um profissional de
RH tradicional e um Consultor Interno de RH.

2. Procure identificar atividades na sua area de atuacao que
poderiam ou que ja estdo funcionando com um Consultor
Interno de RH.

3. Qual o papel do Consultor Interno de RH?
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Gestao por
Competéncias

Ogjetivo

Nesta Unidade, vocé vai entender o conceito de
competéncias e gestao por competéncias e a sua
importancia e relacdao com as novas praticas de

Recursos Humanos nas organizacoes.

UnipabEe







Gestao por Competéncias

Caro estudante,
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Tendo em vista o cenario competitivo e a necessidade
de desenvolvimento gerencial para acompanhar e gerar
as mudancas desejadas no ambiente organizacional,
vamos apresentar agora a gestao por competéncias.
Estude com atencao, pois o que vocé aprender aqui
servira para a sua vida profissional e, também, pessoal.

partir da Revolugao Industrial, entre os Séculos XVIII e XIX, a so-

ciedade sofreu uma profunda transformacéao. Nao havia emprego

formal e muito menos estabilidade. Esse cenério atingia tanto a
sociedade — que “fornecia” a mao de obra — quanto as organizacoes.

O que aprendemos com a evolucao das organizacoes, sobretudo, com

o aprimoramento das teorias administrativas é que cada tipo de organizacao

possui um alinhamento estratégico que deve estar coerente com as suas

particularidades e as do mercado em que atua. Isso é o que da subsidios

suficientes para a construcao de seu modelo de gestao. O fundamental é

considerar a organizagao como um todo formado por sistemas interde-

pendentes e interagentes cujas pessoas sao os executores de mudancas.

Sabemos que toda organizagcao de sucesso preza por
uma gestao eficiente e eficaz. A efetividade da gestao esta
diretamente relacionada ao modelo de gestao adotado e
a coeréncia na conducao dos processos considerando
0s resultados esperados. E nesse contexto que entra a
Gestao por Competéncias, pois € um modelo de gestéao
que, entre suas caracteristicas, apresenta a personalizacao
como ponto forte e que ultrapassa os limites da Gestao
de Pessoas, no intuito de alinhar todos os processos de
Recursos Humanos.
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Quando partimos dos conceitos de competéncia, percebemos uma
tendéncia de que é possivel analisar a competéncia tanto no ambito indi-
vidual quanto no organizacional.

Da mesma forma percebemos que essa questao é positiva para
empresa e empregados, uma vez que direciona os esforcos que vao gerar a
convergéncia e, assim, contribui para a Gestao de Pessoas no alinhamento
dos objetivos individuais e organizacionais. Antes de entrarmos no cerne

da questao, vamos tentar compreendé-la.

Competéncias Individuais

Como o préprio nome sugere, as competéncias individuais sao
aquelas que se manifestam no individuo, independentemente da equipe.
Se compreendemos competéncia como o composto das competéncias
comportamentais (atitude) e das competéncias técnicas (conhecimentos e
habilidades), é possivel perceber que as competéncias estao centradas no
individuo e podem se manifestar no coletivo.

As competéncias individuais estao ligadas a forma de interagir
da pessoa, tais como: os conhecimentos, as habilidades individuais e as
caracteristicas pessoais como base para o exercicio da funcao do colabo-
rador na empresa. Envolvem fatores comportamentais, exclusivamente,
constituindo-se em uma importante referéncia para a generalizacao de
ferramentas de avaliacao de desempenho.

No contexto das competéncias técnicas e comportamentais, per-
cebemos que a competéncia individual estd focada nas competéncias
comportamentais, uma vez que a competéncia técnica é pré-requisito para
ocupar determinada funcao.

Sendo assim, a competéncia técnica individual é medida antes de o
colaborador ocupar determinado cargo. O que determina seu diferencial e
qual deve ser o seu foco compreende as competéncias comportamentais.

Entretanto cabe destacar que, para cada processo, ha um conjunto
préprio de competéncias. Algumas podem ser comuns a mais de um pro-
cesso, mas é o conjunto delas que determinara o perfil ideal do executor

do processo.
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O grande desafio das competéncias individuais € justamente
identificar os comportamentos necessarios do individuo
para as suas funcdes, pois nao conseguimos visualizar
caracteristicas comportamentais em um curriculo, por
exemplo, diferentemente das competéncias técnicas,
facilmente verificaveis.

A competéncia individual tem alguns desdobramentos. Podemos

ver isso na Figura 2, a seguir:

Capacidade
Intelectual
Tarefa Habilidades
Capacidade Competéncias Capacidade
Fisica Emocional

/

—_—
Resultados G'rau iie
Esperados Motivagdo do

I Individuo

Conhecimento

Figura 2: Desdobramentos da competéncia individual
Fonte: Elaborada pelos autores deste livro

A competéncia individual pode ser observada nas pessoas por
meio de seus desdobramentos, que sao: o conhecimento do individuo; sua
capacidade intelectual, emocional e fisica; as habilidades que ele possui
e as tarefas que é capaz de desempenhar; os resultados esperados dele e
sua capacidade de alcancar um grau de motivagao para demonstrar tais
caracteristicas.

Todavia essa combinacao de desdobramentos pode ser analisada

sob dois enfoques:

® 0s conhecimentos técnicos e cientificos especificos da profissao,
adaptados de acordo com a realidade da organizacao, de seus
produtos, processos, tecnologias, mercado, modelo e instru-
mentos de gestao; ou
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® os conhecimentos dos mecanismos de interagao humana no
trabalho, teorias de lideranca, de motivagao, de criatividade e
de trabalho em equipe.

A primeira opgao é mais especifica e serve apenas para aquela
organizagao em particular, enquanto a outra é mais genérica, e serve para

uma maior gama de possibilidades.

Competéncias Organizacionais

As competéncias organizacionais sao aquelas referentes a visao
que os gestores detém sobre o mercado e as tendéncias que impactam
0 negocio em que atuam, resultando em melhorias que agregam valor
ao cliente final.

Como desdobramento dessas competéncias, temos as competén-
cias técnicas, que sao as que fazem parte da atividade operacional de um
negdcio, como produgao, vendas, RH etc; e todos os aspectos praticos
do dia a dia que envolvem metodologias, procedimentos adotados e
controles sobre os resultados.

De certa forma, as competéncias organizacionais e as individuais
sao interdependentes e complementares. A diferenca delas reside no foco:
enquanto as competéncias individuais tém foco comportamental, as com-

peténcias organizacionais tém foco nos processos.

Sao as competéncias técnicas, ligadas diretamente aos
processos, que vao complementar as competéncias com-
portamentais, diretamente ligadas ao individuo, e formar
0 conceito mais amplo de competéncia.

As competéncias de uma organizacdo sao mutaveis e indicam
rumos e parametros de avaliagao dos resultados e das acoes da empresa,
em determinada circunstancia.

Nesse caso, vemos que competéncia tem relacdo com competitivi-
dade. As competéncias de uma organizacao vao acompanhar as exigéncias

do mercado e da sociedade em que ela esta inserida, para atendé-los da
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melhor maneira e gerar o que Porter chama de vantagem competitiva.
Para ele, a escolha da estratégia competitiva é baseada em duas questoes
centrais: a atratividade das industrias em termos de rentabilidade a longo
prazo e os fatores que determinam essa atratividade; e os determinantes
de posicao competitiva relativa dentro de uma inddstria.

Nesse caso, para entender melhor o conceito de com-

peténcias organizacionais apresentado, sugerimos que I
vocé interprete o termo “industria” como empresas,
organizacoes, independente do porte.

Entretanto, nenhuma dessas questbes é suficiente por si s6 para
orientar a escolha da estratégia competitiva. As industrias tornam-se mais
ou menos atrativas no decorrer do tempo, e a posicao competitiva reflete
uma batalha interminavel entre concorrentes.

Para Porter (1992), a vantagem competitiva surge fundamental-
mente do valor que uma empresa consegue criar para seus compradores e
que ultrapassa o custo de fabricacao da empresa. O valor é aquilo que os
compradores estao dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta
de pregos mais baixos que os da concorréncia por beneficios equivalentes
ou do fornecimento de beneficios singulares que compensam um preco
mais alto.

As empresas precisam encontrar uma posicdo no seu setor que
lhes permita se defenderem ou influenciarem a seu favor as cinco forgas
competitivas, a saber: ameacas de novos entrantes, poder de barganha dos
clientes, ameaga de produtos ou servicos substitutos, poder de barganha dos
fornecedores e o setor competindo por uma posicao entre os concorrentes.

As competéncias organizacionais influenciam principalmente na
rivalidade entre concorrentes existentes, a quinta forga, que toma forma de
uma corrida pela posicao. Essa rivalidade estéa ligada a diversos fatores, que
tanto a fortalecem quanto reduzem sua intensidade. Sao analisados todos os
concorrentes, suas forgas, fraquezas, os produtos disponiveis no mercado,
seus diferenciais e todo o conjunto de agoes elaboradas para manter-se no

mercado e conquistar mais clientes e suas competéncias essenciais.
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Sendo assim, mudam as circunstancias, muda a estratégia
empresarial e, em decorréncia, mudam as competéncias
essenciais — organizacionais, técnicas e individuais.

A gestao das competéncias essenciais preocupa-se com o desdobra-
mento das demais estratégias em conhecimentos, habilidades e compor-
tamentos requeridos de todos os profissionais, auxiliando no alcance dos
objetivos da organizacao. E preciso ter em vista que é um processo ciclico
que a gestao das competéncias deve estar em sintonia com a estratégia

organizacional.

Como Gerir a Relacao entre as Competéncias
Individuais e as Organizacionais

Depois de compreender as competéncias individuais (comporta-
mentais) e as organizacionais (técnicas), vocé pode deduzir que a compe-
téncia, seja individual ou organizacional, é o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que agregam valor tanto para o individuo quanto
para a organizacao.

Sendo assim, dentro de um contexto geral de compe-
1 téncia, podemos analisar esse conceito contextualizando
conhecimento, habilidade e atitude para conseguirmos
compreender de que forma eles podem agregar valor.

Conhecimento é o resultado de uma atitude, perspectiva ou intencao
especifica; ao contrario da informacao, esta relacionado a acao, é especi-
fico ao contexto e relacional. Ao mesmo tempo, o conhecimento passou
a ser uma ameaca e uma oportunidade para as empresas, pois surge das
interacbes que as pessoas promovem.

Portanto, o conhecimento pode ser uma oportunidade para as

organizagdes valorizarem as pessoas que a compdem, apreciar suas ideias
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e aplica-las. Mas também pode ser considerado uma ameaca, ao passo que
as pessoas levam consigo o seu conhecimento; e se a organizacao nao se
preocupar em apreender tal conhecimento para manté-lo na organizacao,
corre o sério risco de ser prejudicada.

Ja as habilidades (competéncias relacionadas ao “saber fazer”),
podemos conceitua-las como sendo o conhecimento profundo teérico e
préatico que uma pessoa possui. Podem ser divididas em Técnicas, Huma-
nas e Conceituais:

® Habilidade Técnica: é a capacidade de usar os instrumentos,
adotar os processos ou aplicar as técnicas de um campo de
especializacao. O administrador precisa de habilidade técnica
suficiente para cuidar da mecanica do trabalho pelo qual é
responsavel.

® Habilidade Humana: é a capacidade de trabalhar com outras
pessoas. O administrador precisa dessa habilidade para poder
participar eficazmente dos grupos e lidera-los.

® Habilidade Conceitual: é a capacidade mental de coordenar
e integrar todos os interesses e atividades da organizacao. Re-
quer a capacidade de ver a organizacao como um todo e de
compreender como suas partes dependem umas das outras.

As habilidades estao estreitamente vinculadas aos conheci-
mentos, pois representam a aplicacao deles na realizagcao
das tarefas. Com isso, podemos resolver a parte técnica e
seguir, entdo, para a comportamental.

Comportamentos sao as maneiras das pessoas se portarem e po-
dem ser compreendidos como um conjunto de reacoes dos individuos e as
respostas que eles apresentam a um estimulo. Também podem ser determi-
nados pelo conjunto de caracteristicas ambientais adquiridas e hereditérias,
com absorcao das pressoes exercidas pelo meio ambiente.

O comportamento das pessoas é baseado na percepgao do que é a
realidade, ou seja, tem relagdo com a visao que a pessoa tem do mundo,
suas crencas, seus habitos, sua vivéncia. O comportamento de uma pessoa
depende também da sua atitude diante das situagoes; isso é diferente da
conotacdo pratica que temos da palavra atitude no senso comum, e cada

pessoa possui um conceito de comportamento distinto.
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A atitude é a predisposicao para a acao e o que o individuo pensa
antes de agir. Por exemplo, em uma segunda-feira chuvosa, o despertador
toca as 6 horas da manha, vocé sabe que precisa levantar, mas sua atitude
perante o fato de sair da cama é negativa. Isso demonstra que muitas vezes
a atitude esta dissociada da acao.

O comportamento pode ser:

® Comportamento individual: retrata as reacoes inerentes ao
individuo e suas condutas no contexto organizacional.

® Comportamento grupal: refere-se a gama de reacoes dos indi-
viduos que compdem um grupo.

® Comportamento organizacional: refere-se as manifestacoes
emergentes no contexto das organizagoes, indicando os controles,
0 processo decisério e os esquemas técnicos-administrativos
assumidos num dado momento organizacional.

Competéncia Competéncia
Individual Organizacional

conjunto de
conhecimentos,

considerado o
habilidades e atitudes

inerentes ao profissional ar_nb't? da
tratado singularmente organizagao como
ou mesmo referentes as um todo

equipes de trabalho

Y y

Figura 3: Competéncias individuais e organizacionais

Fonte: Elaborada pelos autores deste livro

Como o termo competéncia refere-se, principalmente, a individuos,
sua elevacao ao plano organizacional constitui uma metafora, uma tentativa
de explicar o comportamento organizacional a partir do comportamento
da pessoa.

Para que a combinagao de conhecimentos, habilidades e atitudes
agregue valor, é preciso conhecer o objetivo da organizagao, sua missao,
visdo, valores e ter um diagnostico preciso das competéncias individuais
e organizacionais a disposi¢ao para alcanga-lo, como demonstra a Figura

4 a sequir.
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Competéncias
individuais GAP - Definicdo de
prioridades e agGes

mantenedoras e
corretivas

Objetivos

Competéncias
organizacionais

Figura 4: Alinhamento das competéncias com os objetivos da organizagao
Fonte: Elaborada pelos autores deste livro

Vocé pode perceber na Figura 4 que a combinacao entre as com-
peténcias individuais e organizacionais deve funcionar com o intuito de
atingir o objetivo maior da organizagao. Esse funcionamento mede se o
conjunto de competéncias disponiveis é suficiente para alcancar o objetivo
pretendido.

Caso seja suficiente, agdes mantenedoras devem ser tomadas;
caso nao seja, é preciso planejar como suprir o GAP encontrado e tomar
acoOes corretivas, desenvolver as competéncias faltantes de acordo com

as prioridades.

A Gestao por Competéncias ¢ uma forma avancada de
administrar pessoas, pois sua base de sustentacao esta
nos conhecimentos requeridos pela organizacao para que
seus objetivos de negdcios sejam alcancados e na maneira
como esses conhecimentos sao disseminados entre 0s
profissionais da organizacao.

A Gestao por Competéncias pode ser visualizada como um siste-
ma de gestao que direciona o recrutamento, selecao, treinamento, dentre
outros, para capacitacao e desenvolvimento de competéncias necessarias
para atingir os objetivos de uma empresa.

Os objetivos da Gestao por Competéncias sao:

® Entender, organizar e disseminar os conhecimentos ligados ao
negdcio e as estratégias da empresa, buscando construir uma
organizacao de alta performance.
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® Monitorar a efetividade da disseminagao do conhecimento para
que a organizacao alcance o ponto 6timo da relagao: formagao
de profissionais versus valor agregado e objetivo alcancado.

® Formar uma base de dados confiavel de cada empregado,
tornando-a disponivel para a organizacao.

® Servir como fonte de informacao para as necessidades de T&D,
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plano de sucessao, selecao interna e externa e remuneracao.
Lembra-se?

Vimos este Para construir um modelo de Gestao por Competéncias devemos

assunto na partir da seguinte ordem:
Unidade 2.
@ identificar as necessidades de um negbcio;

® mapear as competéncias necessarias para atingir os objetivos;
@ identificar e avaliar as competéncias das pessoas;
@ analisar o que temos e o que desejamos ter; e

® cstabelecer um plano de acdo para maximizar as competéncias
necessarias.

Resende (2003) afirma que as empresas com mais visao de ne-
gbcios e de mercado — que representam a menor parte — é que mostram
proatividade nas acoes de evolucao e modernidade organizacional. Para
o autor, os principios e métodos da gestao por competéncias podem ser
aplicados em qualquer situacdo em que a organizacao precise melhorar
sua performance e resultados.

Segundo Pereira Junior e Gongalves (1995), na pequena empresa,
a previsibilidade e a légica da gestao da grande empresa nao existem. Os
empresarios, em sua maioria, nunca se preocuparam muito em saber se o
método que utilizavam era cientificamente correto ou nao. Assim, Resende
(2003) expde que o modelo de gestao por competéncias é til na busca
de padroes excelentes de gestao empresarial.

Segundo Saviani (1994), o que existe em termos de Re-
cursos Humanos na maioria das pequenas empresas € uma
grande confusao. Surge apenas o Departamento de Pessoal,
registrador de fatos ocorridos com funcionarios quanto a
presencas, faltas, horas extras, e o gerente como executor,
fiscalizando comportamentos.

96
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A Gestao por Competéncias traria também a esse tipo de organiza-
¢ao, de acordo com Resende (2003), estimulo ao autodesenvolvimento das
qualificacbes e capacitacoes de todos os funcionarios, melhor capacitagao
e desempenho gerencial, administracao de talentos e carreiras, busca de
critérios mais justos e transparentes de remuneracao.

Isso supriria a necessidade da pequena empresa, que para Saviani
(1994) sao os 6rgaos de Recursos Humanos como agentes de mudanca
nos aspectos culturais e comportamentais, apoio nas decisdes estratégicas
a curto, médio e longo prazo, atuando como dérgaos integradores, com
visao global da organizacao.

De maneira geral, Semler (2002) ressalta que para criar a necessida-
de de mudanca é preciso que os dirigentes despertem a atencao daqueles
que desejam mudar. Para fazer com que as pessoas mudem é preciso
convencé-las de que precisam mudar. Esses sao alguns dos ingredientes
mais importantes no processo de mudanca nas organizacoes.

Fleury (2002) destaca que certos processos de mudangas muito
radicais (como, por exemplo, processos de reengenharia conduzidos de
forma bastante traumaética em algumas empresas) podem gerar medo
da instabilidade, da inseguranca e o desejo de nao mais mudar. Ja no
processo gradual, as pessoas se predispdem mais facilmente a procurar
novas alternativas, solugoes, a incorporar uma dinamica de aprendizagem

permanente, na vida organizacional.

Vocé pode observar que a Gestao por Competéncias é
capaz de contribuir para o grau de mudanca requerido
para a manutencdo da competitividade das empresas
ao mesmo tempo em que traz o conceito de mudan-
ca gradual e consciente, perfeitamente adaptavel as
peculiaridades de cada organizacao. Veja que esse € 0
segredo do seu sucesso!
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Resumingo

Nesta Unidade vimos o conceito de Gestao por Competén-
cia, assim com o de competéncia e suas nuances. Apresentamos
também as divisoes existentes e os motivos que fazem com que
esse assunto seja cada vez mais estudado por profissionais ligados
a Gestao de Pessoas nas organizagoes.

Vimos, ainda, que a competéncia necessita da experiéncia e
nao apenas dos nossos conhecimentos, habilidades e atitudes, que
precisam ser constantemente desenvolvidas, no intuito de aperfei-
coarmos as nossas caracteristicas profissionais e oferecermos as
empresas 0 melhor de nossas capacidades no momento oportuno
e da maneira desejada. Dessa forma, tal assunto foi contemplado
nesta Unidade para que vocé se situe a respeito de um tema que esta
em grande evidéncia nas organizagdes e no mercado de trabalho.
A partir do momento que vocé entender as dimensoes envolvidas,
sera mais facil se adaptar e se qualificar profissionalamente para
gue a sua competéncia pessoal/profissional seja maximizada.

Por outro lado, a abordagem desse assunto também permitira
que vocé possa futuramente adaptar a utilizacéo das técnicas de
gestao de pessoas a sua pratica cotidiana/profissional.
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ALVidades de aprendizagem

1. Por que o conceito de competéncia de maneira geral, engloba a necessi-
dade de termos a préatica e nao apenas o conhecimento, as habilidades
e as atitudes?
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2. Se a competéncia se manifesta no trabalho, é correto afirmar que:

a) Ninguém é plenamente competente ou plenamente incompe-
tente; esse é um fator que torna a competéncia um elemento
situacional.

b) Todos séo plenamente competentes, assim como ninguém é
plenamente incompetente; esse é um fator que torna a com-

peténcia um elemento empresarial.

c¢) Ninguém é plenamente competente ou plenamente incompe-
tente; esse fator € que torna a competéncia uma questao de
preferéncias pessoais e ambientais.

d) Todos sao plenamente competentes; esse fator € que torna a
competéncia um elemento ocasional.

3. Com base nos conceitos de competéncia, é correto afirmar que:

a) Em relacao ao conceito de competéncia, podemos definir como
competente a pessoa capaz de mobilizar seus conhecimentos
(saberes), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser) no
seu cotidiano.

b) Em relacéo ao conceito de competéncia, podemos definir como
incompetente a pessoa capaz de mobilizar seus conhecimentos
(saberes), habilidades (saber fazer) e atitudes (saber ser) no
seu cotidiano.

¢) Em relacéo ao conceito de competéncia, podemos definir como
incompetente a pessoa capaz de mobilizar seus conhecimentos
(saber ser), habilidades (saber) e atitudes (saber fazer) no seu
cotidiano.
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d) Em relacao ao conceito de competéncia, podemos definir como
competente a pessoa capaz de mobilizar seus conhecimentos
(saber ser), habilidades (saber) e atitudes (saber fazer) no seu
cotidiano.

4. Cada tipo de organizacao possui um alinhamento estratégico que deve

estar coerente com as suas particularidades e a do mercado em que ela
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atua. Em relacao a essa sentenca é correto afirmar que:

a) Isso é necessario para dar subsidios suficientes para a cons-
trucao do seu modelo de gestao.

b) Isso nao é necessario, visto que nao devemos ter subsidios
para a construcdo do modelo de gestao.

c) Isso é parcialmente necessario, visto que nem sempre devemos
ter subsidios para a construgcao do modelo de gestao.

d) Isso € totalmente desnecesséario, uma vez que as empresas
nao necessitam alinhar as suas praticas com as praticas do
mercado.

5. A Gestao das Competéncias organizacionais preocupa-se com o desdo-
bramento das estratégias em conhecimentos, habilidades e comporta-
mentos requeridos para todos os profissionais, sendo um processo ciclico
que deve estar em sintonia com a estratégia organizacional. Qual o seu

posicionamento em relagao a tal afirmativa? Por que isso deve ocorrer?

Justifique sua resposta com base no que foi apresentado no material.
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UnipaDE

Sistema de
Recompensas

Oyetivo

Nesta Unidade, vocé vai ter a oportunidade de entender

os elementos constitutivos do Sistema de Recompensas.







Sistema de Recompensas

Prezado estudante,
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Agora veremos 0 processo de remuneragdo que con-
templa as acoes de recompensas baseadas na propria
remuneracao, bem como os incentivos e os beneficios.
Esse sistema apresenta uma importancia significativa
quando falamos em gestao, pois as pessoas costumam
trabalhar na expectativa de receber algum tipo de
recompensa. Veremos, também, como elaborar um
programa de cargos e salarios, que esta relacionado
diretamente ao sistema de recompensas.

A recompensa pode contemplar questoes simbdlicas,
bem como materiais, e isso gera nos profissionais
estimulos que podem afetar consideravelmente o seu
desempenho produtivo. Dai a necessidade em estudar
a fundo os fatores que influenciam positiva e negati-
vamente a implantacao de politicas de recompensas.

Por isso, esta Unidade dara condigbes para que vocé
entenda os elementos constitutivos do sistema.

Vamos 147
Entdo, maos a obra!

Conceitos Introdutorios

A satisfagao das pessoas no local de trabalho, bem como sua mo-
tivacdo, envolve uma grande quantidade de fatores, como desenvolver
atividades interessantes e desafiadoras, recompensa justa, supervisao
competente, entre outras.

Entre esses diversos fatores, os processos de recompensa consti-
tuem elementos fundamentais para o incentivo e a motivacao das pessoas
que compdem a organizagao, tendo em vista, de um lado, os objetivos
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organizacionais a serem alcancados e, de outro, os objetivos individuais a
serem satisfeitos. Dessa maneira, os processos de recompensas assumem
lugar de destaque entre os principais processos de gerir pessoas dentro da
organizacao (CHIAVENATO, 1999).

De acordo com Ivancevich (2008), a compensacao é funcao da
gestao de Recursos Humanos. Ela é responsavel por todo o tipo de recom-
pensa recebida pelo empregado em troca do trabalho por ele realizado na
organizacao.

O ato de recompensar pode ser entendido como “uma retribuigao,
prémio ou reconhecimento pelos servicos de alguém”. E o “elemento fun-
damental na conducao das pessoas em termos de redistribuicao, retroagao
ou reconhecimento do seu desempenho na organizacao” (CHIAVENATO,
1999, p. 216). Ou seja, a recompensa esta diretamente ligada ao trabalho
realizado, pois estd baseada na expectativa de um retorno referente a al-
guma agao desenvolvida.

Os sistemas de recompensas variam de acordo com o objetivo e
caracteristicas de cada organizagao. Existem organizacbes que utilizam
processos fixos e rigidos, genéricos e padronizados, seguindo uma abor-
dagem mais tradicional a respeito dos sistemas de recompensas, enquanto
outras adotam uma abordagem mais moderna, usando sistemas flexiveis,
mais avancados e sofisticados para incentivar e motivar as pessoas que
compodem a organizagao (CHIAVENATO, 1999). A Figura 5 apresenta,

resumidamente, as duas abordagens.

(o )

ABORDAGEM TRADICIONAL ABORDAGEM MODERNA
Modelo do Homem Modelo do Homem
Econdmico Complexo
Esquemas rigidos Esquemas flexiveis

Processos de
recompensar
pessoas

Processos padronizados Processos individualizados

Politica de generalizagdo Politica de adequagdo

Baseado no tempo

>/

Figura 5: Abordagem tradicional e moderna dos sistemas de recompensas
Fonte: Adaptada de Chiavenato (1999)
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No intuito de contextualizar a Figura 5, apresentada anteriormente,
vocé pode perceber que na abordagem tradicional prevalece a visdo do
Homo Economicus, ou seja, supomos que as pessoas sao estimuladas

somente por incentivos salariais, financeiros e materiais.

Como voceé estéa se saindo até agora? Esta entendendo
0 assunto abordado? Se nao estiver, releia o texto ou
tire suas ddvidas com o seu tutor. Estamos aqui para
auxiliar vocé no que for necessario.

Nesse sistema de recompensa, a remuneracao obedece a padroes
rigidos e imutaveis, atende a processos padronizados de avaliacao de
cargos dentro de uma politica de generalizagao que se aplica a todos os
empregados, sem levar em consideracao as diferencas individuais de de-
sempenho. A remuneracao baseia-se no tempo em que o empregado esta
trabalhando na empresa e ndo no seu desempenho. Ela tem énfase no
passado e envolve valores fixos e estaticos (CHIAVENATO, 1999).

O que é obedecer a padroes rigidos e imutaveis de trabalho?
E trabalhar baseado em normas e desenhos de cargos que
nao sao adaptados e atualizados, o que gera dificuldade em
investir nas diferenciacoes e polivaléncias tao valorizadas
em um profissional nos dias atuais.

Ja na abordagem moderna, o modelo predominante é o do Ho-
mem Complexo. Supomos que as pessoas sao estimuladas por uma
grande variedade de incentivos como salario, objetivos e metas a atingir,
satisfacao no cargo, necessidades de estima e autorrealizacao entre outras.
Nesse modelo, a remuneracao ¢ flexivel, atendendo a processos perso-
nalizados, levando em consideracao as diferencas individuais e o nivel
de desempenho de cada pessoa. Ela é baseada em metas e resultados a
serem alcancados pelas pessoas que compdem a organizagao, com énfase
no desempenho futuro e em valores flexiveis (CHIAVENATO, 1999). Esse
modelo, atualmente, tem sido mais praticado, o que demonstra que alguns
gestores estao convencidos de que o desempenho profissional é fruto das

percepcoes quanto aos estimulos praticados.
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Leia mais so-
bre o Homo
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Economicus
em: <http:/
www1 .folha.
uol.com.br/folha/sinapse/
ult1063u207.shtml>.

Acesso em: 1°abr. 2015.

Polivaléncia — de polivalen-
te, que apresenta multiplos
valores ou oferece vérias
possibilidades de emprego, de
fungao; multifuncional. Fonte:
Houaiss (2009).
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A migragao de politicas rigidas de trabalho para as mais flexiveis,
bem como de sistemas de remuneracao fixa para variavel foi ocasionada
pelas mudancas do conceito de riqueza, que de certa forma acompanhou
o préprio cenario econdmico mundial. De uma época de poucas ou lentas
mudangas a uma de total imprevisibilidade, o que antigamente representava
a concepcao ideal de trabalho com caracteristicas mais repetitivas e ope-
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racionais, agora vem sendo substituido pelo conhecimento, pela aplicacao
de técnicas para gerar mais valor a informacao coletada, pela estratégia de

gestao e velocidade de transformacéao.

Como ja mencionado, as organizagoes estao desenvolvendo
sistemas de recompensas que levam em consideracao as
mais diversas necessidades da forca de trabalho. Além
dos motivos ora salientados, com essas agoes € possivel
ganhar pela manutencao das pessoas no corpo funcional,
assim como ter condicOes de gerar maiores investimentos
e cobrancas.

Para que isso aconteca, os gestores necessitam quebrar a visao
antiga de recompensas, conforme ja apresentado. A relacao atual deve
estar balizada em principios de ganha-ganha, ou seja, ganha a empresa
e ganha o funcionédrio mediante atendimento mutuo de necessidades.
Tal pensamento vai ao encontro do que foi manifestado por Invancevich
(2008), quando ele diz que o sistema de recompensa de uma organizacao
deve ser justo tanto para o empregador quanto para o empregado.

Veja que, em suma, o resultado desejado por um bom
sistema de recompensa é um empregado atraido e mo-
tivado a realizar com desempenho superior o trabalho
para a organizacao que o contratou. O que vocé acha?

Na visao de Invancevich (2008), uma empresa, na figura de seu
gestor, deve pensar em alguns pontos no seu sistema de recompensas para

que ele seja:
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® Adequado: o sistema deve seguir, pelo menos, os niveis minimos
propostos pelo governo, pelos sindicatos e pela gestéo.

® Justo: cada empregado deve ser remunerado de maneira justa,
conforme seu esforco, sua capacidade e seu treinamento.

® Equilibrado: salérios, beneficios e outras recompensas devem
compor um pacote total razodvel.

® Econdmico: nao deve ser excessivo, deve levar em conta aquilo
que a organizagao tem condicoes de pagar.

® Seguro: deve ser suficientemente sélido para que o empregado
se sinta mais confiante e tenha condicbes de satisfazer suas
necessidades basicas mediante planejamento envolvendo
cenaérios futuros.

® Incentivador: ele deve ser motivador e produtivo.

® Aceitavel para o empregado: o empregado deve entender o
sistema salarial e identifica-lo como razoével para a empresa
e para si.

Como podemos perceber, existem diversos fatores que devem ser
levados em consideracao quando a empresa decidir criar um sistema de
recompensas. E possivel notar, por exemplo, que ela deve prezar tanto
pelos seus interesses quanto dos empregados. Dessa maneira, a empresa
passa a equilibrar aspectos importantes a serem considerados durante o

planejamento de um sistema de remuneracao.

Planejamento da Remuneracao Estratégica

O termo planejamento pode ser definido, de forma simples, como
o processo de estabelecer objetivos e decidir como realiza-los (SCHER-
MERHORN; HUNT, 1999). Com o planejamento da remuneragao estraté-
gica, isso nao é muito diferente. Porém, quando as organizacoes desejam
realizar esse tipo de planejamento, aspectos como motivagao do empregado
e sua progressao dentro da empresa, bem como os objetivos e a filosofia

organizacional, devem ser levados em consideragéo.

Periodo 5

E esse, na
nossa opiniao,
€ um dos mais
importantes.
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Nesse sentido, o planejamento da remuneragao estratégica deve

pensar na

[...] remuneracdo dos funcionérios de modo que aumente a
motivacdo e estimule o crescimento, ao mesmo tempo em

que alinha seus esfor¢os aos objetivos, filosofias e a cultura da
empresa. (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005, p. 252).

O planejamento da remuneracao estratégica vai além da deter-
minacao das taxas pagas pelo mercado de trabalho. Esse planejamento
deve ligar de forma intencional a remuneracao a missao da empresa, aos

objetivos gerais do negdcio e ao alcance de resultados.

- Por qué? Vocé tem ideia? Infelizmente existem em-

presarios que adotam os principios de missao, visao
. € valores apenas no papel, esquecendo-se de criar
mecanismos de reconhecimento e recompensas para
que os funcionarios ndo apenas conhecam, mas, so-

bretudo, pratiquem o que fora planejado.

Quando a remuneracao ¢ atrelada aos principios da missao, da visao
e dos valores, o gestor cria condicdes de nao alinhar somente as acoes e
os esforcos coletivos, mas também de reforcar o que acredita ser impor-
tante e determinante no que tange aos comportamentos e necessidades
de desempenho esperados de um profissional.

Se pensarmos que as relagdes de emprego estao balizadas em uma
“troca”, no momento em que ambas as partes cumprem o que foi acordado,
os resultados tendem a ser melhores.

O planejamento da remuneracao estratégica serve também para
disseminar a politica de valorizacdo da empresa tanto interna, quanto exter-
namente. Por exemplo, no recrutamento de novos empregados, os salérios
oferecidos podem aumentar ou diminuir a oferta de candidatos. Além disso,
podem atrair pessoas mais ou menos competentes. Essa visdo de Bohlander,
Snell e Sherman, (2005) é bem interessante porque envolve exatamente a
area responséavel pelas questdes referentes aos profissionais, ou seja, a area
de Administragao de Recursos Humanos.
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Vocé, provavelmente, ja passou por essa experiéncia
de olhar antlncios de jornal na procura de empregos
e se ater as melhores propostas, nao é?

Continuando com as ideias de Bohlander, Snell e Sherman, (2005),
eles comentam que se os salérios forem baixos, o nimero de candidatos
pode ser pequeno, e isso pode levar a organizacdo a baixar seu nivel
de selecao. Consequentemente, ela tera que desperdicar mais tempo e
dinheiro com treinamento e desenvolvimento de competéncias para que
o empregado possa desenvolver com bom desempenho as atividades
relativas ao seu cargo.

Em suma, cabe ao gestor definir estrategicamente o que
vale mais a pena: selecionar o “menos pior” e adequa-lo
com diversos treinamentos ou investir mais para tentar obter
uma demanda melhor, mais preparada, e, teoricamente
investir menos na preparacao desse novo profissional.

De certa forma, independente da escolha, as duas gerarao custos
para a empresa e, dependendo do caso, proporcionarao retornos satis-
fatérios. Todavia, o que deve ser considerado, neste caso, é que toda a
escolha representa um risco e, como estamos tratando de remuneracao,
as percepgoes quanto aos resultados tendem a ser muito mais criticas e
severas caso algo saia errado. Dessa forma, a ligacao dos niveis salariais
com o mercado de trabalho é considerada uma questao estratégica, porque
afeta a quantidade e a qualidade dos profissionais existentes que possuem
interesse em trabalhar na empresa, além de interferir significativamente nos
custos referentes a folha de pagamento.

Nesse sentido, apresentamos a seguir, de acordo com os autores
consultados para a elaboragao desta Unidade, trés aspectos importantes
relativos ao planejamento da remuneracéo estratégica: a associagao entre
remuneracao e os objetivos da empresa, padrao de pagamento por de-

sempenho e valor da remuneragao como fator motivador.
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Cadeia de Valor — conjun-
to de atividades produtivas
executadas dentro de uma
empresa, ou, na maioria dos
casos, em um conjunto de
diversas empresas. Fonte:
Lacombe (2004).
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Associando a Remuneracao aos Objetivos da
Empresa

Como ja comentado anteriormente, antigamente as organizacoes
pagavam os empregados por fungao ou cargo especifico. Atualmente, devido
ao dinamico ambiente de negocios, elas estao voltando suas atengbes para
uma filosofia de remuneracao que recompense os empregados com base

em sua contribuicao individual para o sucesso da organizacao.

Quem trabalha com administracdo deve concordar que é cada vez
mais comum ouvir o termo remuneracao por valor agregado. Um programa
de remuneracéo por valor agregado, também denominado de remuneracéo
dacadeia de valor, € aquele em que os componentes da remuneracao total
(salario, beneficios e incentivos) criam, tanto separadamente quanto em
conjunto, valor para a empresa e para seus empregados. Assim, nao é raro

as empresas definirem metas especificas para agregar maior valor possivel.

Para tanto, o desafio passa a ser estabelecer politicas que visem
orientar o gerenciamento da remuneragéo na tomada de decisdo. Dentre
as definicoes formais de politicas de remuneracdo estratégica estao, de

acordo os autores utilizados para esta Unidade:

® O nivel de salario que sera oferecido pela organizagao e, ainda,
se ele deve estar acima, abaixo ou no nivel que prevalece no
mercado.

® A capacidade do programa para ganhar a aceitacao dos empre-
gados, enquanto os estimula a ter o0 méaximo de desempenho
dentro de suas capacidades.

@ O nivel de salario em que os empregados podem ser recrutados
e o pagamento diferencial entre os empregados novos e mais
antigos.

® Os intervalos em que os aumentos de salario devem ser rea-
lizados e a extensdao em que o mérito ou o tempo de servigo
influenciardo os aumentos.

® Os niveis de salarios necessarios para facilitar o alcance de uma
posicao firme em relacao aos produtos e servicos oferecidos.
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Observe que, com base nesses pontos, os gestores
terdao condicOes de associar a remunera¢ao aos ob-
jetivos organizacionais, fazendo com que haja uma
maior tendéncia de adesao e producao por parte de
seus profissionais. Pense a respeito!

Padrao da Remuneracao por Desempenho

Visando a diminuicao de custos e ao aumento da produtividade,
as empresas estao adotando programas de remuneracao com base em um
padrao de desempenho, vinculando pelo menos parte da remuneracao a
atuacdo. Com isso, esperam obter maiores niveis de motivagao, pois acreditam
que o empregado passara a esforcar-se mais e melhorard o desempenho.

A remuneracao por desempenho engloba uma grande variedade
de opgdes de recompensas incluindo: pagamento por mérito, bonificacoes,
comissOes de salérios, entre outros. Cada programa de remuneracao por
desempenho visa diferenciar o pagamento dos empregados que tém um
desempenho médio dos que possuem um desempenho superior.

E interessante salientar gque com programas de pagamento
por desempenho podemos aumentar a produtividade de
um profissional, mediante transferéncia e controle proprio
pelos seus atos, independente das acdes ou decisoes to-
madas pelos seus pares ou por Seus superiores.

Uma das maneiras encontradas pelas empresas de ver a questao do
pagamento por desempenho pode ser exemplificada pelo que chamamos
de remuneracao variavel. Outro exemplo é a adocao de Planos de Cargos e
Salérios, cujos fatores especificos que privilegiam o desempenho e, sobretudo,
a capacidade continuada de aperfeicoamento profissional, sejam capazes de

diferenciar um profissional do outro.
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Vocé se lembra da teoria
da equidade? Provavel-
mente vocé a estudou
nos 14 Principios de
gestao de Henry Fayol.
Caso nao se recorde, leia
novamente.
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No entanto, elaborar um sistema eficaz de remuneracao por de-
sempenho nao é facil. E importante considerar como o desempenho do
empregado serd medido, o quanto sera alocado para aumento da remu-
neracgao, quais as pessoas que serao incluidas nesse sistema, o método de
distribuicao dos lucros e dividendos e os periodos em que os pagamentos
serdo feitos.

Além disso, uma questao fundamental diz respeito a proporcao
do aumento e do valor percebido pelos empregados. Embora, nao exista
consenso em quanto deva ser o percentual que a organizacao deve dar de
aumento em relagao ao saléario para que ele seja visto como significativo,
um programa de remuneracao por desempenho, cujos aumentos se limita-
rem aos aumentos do custo de vida, provavelmente nao atingira seu pleno
potencial. Isso significa que as agoes devem ser muito bem planejadas e
cuidadosamente implantadas para evitar possiveis ruidos ou interpretacoes
incoerentes ao que fora proposto.

{ Em relacédo a esse assunto, fique tranquilo, pois vere-
mos mais adiante o que deve ser contemplado com
maiores detalhes.

Valor Motivador da Remuneracao

Para a maioria dos empregados, o pagamento tem um peso direto
nao somente em seu padrao de vida, mas também no status e no reco-
nhecimento que eles sao capazes de obter, tanto na organizacao quanto
fora dela.

Uma vez que o pagamento representa a recompensa em troca do
trabalho prestado pelo empregado, e de acordo com a teoria de equidade, o
pagamento deve ser condizente com as contribuicoes pelo trabalho realizado.

Se os empregados perceberem a sua relacao esforco/resultado como
desproporcional em relacdo aos demais, é gerado um estado de tensao e
o empregado se motiva a lutar para eliminar ou reduzir a desigualdade.
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A forca de sua motivacao é proporcional a magnitude da incompatibilidade
percebida. Gostariamos de destacar que essa forca pode ser tanto negativa,
quanto positiva.

Ja ouviu falar da vadiagem sistematica? Ela pode ser con-
siderada o exemplo mais concreto do esforgo/resultado que
gera a forca negativa. E, acredite, € muito comum vermos
isso. E por isso que a remuneracao variavel minimiza tais
situacoes.

A percepcao dos empregados em relagao a compatibilidade ou a
incompatibilidade do esforco despendido para a realizagao do trabalho com
a remuneracao recebida pode ter efeitos significativos em sua motivacao,
tanto no comportamento quanto na produgao. Nesse sentido, devemos
estabelecer préaticas de remuneracéo estratégicas justas, tanto internas quan-
to externas, ou seja, os empregados devem perceber que o que recebem
devido ao cargo que ocupam aproxima-se do valor do trabalho prestado a
empresa. Além disso, o valor do salario deve ser equivalente ao mercado de
trabalho e ao que as demais empresas pagam por trabalho similar. Porém,
cabe enfatizar que a percepcao é algo extremamente subjetivo e, que, por
mais que a empresa tenha boas intengdes, nem sempre conseguiremos

alcancar, como gestores, resultados que agradem a todos.

Outra teoria que merece destaque, quanto a motivacao do individuo
proporcionada pelo sistema de remuneracéo, refere-se a teoria da expectativa.
Para essa teoria, o nivel de motivacdo depende do poder das recompensas
e da probabilidade de obté-las. A teoria sustenta que o empregado podera
esforgar-se mais no trabalho se ele tiver razoes para acreditar que o esforco

despendido por ele resultard em recompensas de valor.

Veja bem, estimular esse esforco exige recompensas
monetarias atraentes; além disso, os empregados devem
acreditar que o seu bom desempenho sera valorizado ,
e, devidamente, recompensado pela empresa. A Figu-

ra a seguir apresenta de modo resumido a teoria da '
expectancia de expectativa.
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Alto Alto Recompensa Salario
—» empenho |—p» desempenho —3 financeira —¥ satisfatério

Figura 6: Teoria da expecténcia e remuneracao
Fonte: Adaptada de Bohlander, Snell e Sherman (2005)

Expectancia (expectation) pode ser definida como a crenca
momentanea quanto a possibilidade de que uma acao
determinada sera seguida por um resultado determinado.
A forca com que essa expectancia se apresenta em cada
individuo representa o quanto a pessoa acredita que de-
terminado ato trara determinado resultado. (FURLANETTO
et al., 2004, p. 61)

O modelo prevé que o extremo esforco levara ao alto desempenho
(expectativa) e que o alto desempenho devera resultar em recompensas

que sejam apreciadas (valorizadas).

Perguntamos: vocé ja passou ou passa por isso?

1 O que estimula vocé? A teoria da expectativa necessita
de objetivos pessoais e profissionais bem definidos.
Vocé tem esses objetivos?
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Recompensas Organizacionais Financeiras e Nao
Financeiras

As recompensas podem ser classificadas em recompensas nao finan-

ceiras e recompensas financeiras, conforme Figura 7 (CHIAVENATO, 1999).

e Salario direto
Diretas e Prémios
e Comissdes

Descanso semanal
——  Financeiras remunerados (horistas)
Férias

GratificagGes
Gorjetas
Horas extras
132 Salario

Adicionais

Indiretas

® Decorréncias financeiras
dos beneficios concedidos

e Oportunidades de desenvolvimento

e Reconhecimento e autoestima
e Seguranga no emprego
e Qualidade de vida no trabalho

Nao
financeiras

e Orgulho da empresa e do trabalho
o Promogdes

e Liberdade e autonomia no trabalho

Figura 7: Tipos de recompensas
Fonte: Adaptada de Chiavenato (1999)

As recompensas nao financeiras incluem programas de reconhecimento
do empregado, atividades gratificantes, horéarios de trabalho flexiveis para
satisfazer as necessidades pessoais, entre outros (BOHLANDER; SNELL;
SHERMAN, 2005). Tais recompensas afetam a satisfagao das pessoas com o
sistema de remuneracao, portanto, é necesséario considera-las no seu conjunto
(CHIAVENATO, 1999).

As recompensas financeiras, por sua vez, podem ser diretas ou indire-
tas. As financeiras diretas, ou, conforme Bohlander, Snell e Sherman (2005),
remuneragao direta, abrangem os salérios dos empregados, os incentivos, as

bonificagdes e as comissoes.
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O salério representa o elemento mais importante da remuneracao
direta. Ele ¢ a retribuicao em dinheiro ou equivalente paga pelo empregador
ao empregado devido ao cargo que ele exerce e aos servigos que presta
durante determinado periodo de tempo a organizacao. O salério pode ser
direto ou indireto (CHIAVENATO, 1999).

O saléario direto € aquele percebido exclusivamente como
pagamento pelo servico realizado pelo ocupante do cargo.
Ele pode se referir ao més ou a hora de trabalho.

O salério indireto diz respeito as recompensas financeiras indiretas ou
remuneracao indireta, abrange diversos beneficios oferecidos pelas empresas
as pessoas que a compoem (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).
Esse saléario é decorrente de clausulas definidas em convencoes coletivas de
trabalho e do plano de beneficios e servicos sociais oferecidos aos emprega-
dos por parte das organizacoes. O salério indireto inclui férias, gratificacoes,
gorjetas, adicionais (de periculosidade, de insalubridade, noturno, entre
outros), participacao nos resultados, horas extras, vale alimentacao, vale
transporte, seguro de vida, entre outros (CHIAVENATO, 1999).

A soma do salério direto e do indireto constitui-se na remuneracao.
Ela abrange todas as parcelas do salério direto, bem como todas as do

saldrio indireto.

A remuneracao constitui tudo quanto o empregado aufere como
consequéncia do trabalho que realiza em uma organizacao.
A remuneracao é género e o salario é espécie. (CHIAVENATO,

1999, p. 223).

Componentes da Remuneracao Total

Cada empregado esté interessado em investir com trabalho, dedi-
cacao, esforco pessoal, conhecimentos e habilidades em uma organizacao

desde que receba uma retribuicao adequada. Por sua vez, as organizacoes
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estdo interessadas em investir em recompensas para as pessoas desde que
elas contribuam para o alcance dos objetivos organizacionais. Disso, decorre
o conceito de remuneragao total, que é composta por trés elementos princi-
pais: remuneracao basica, incentivos salariais e beneficios, conforme mostra
a Figura 8 (CHIAVENATO, 1999).

Remuneragao
Total
Remuneragao Incentivos L.
. . . . Beneficios
basica salariais
— — — Seguro de vida
__ Saldrio mensalou  |— Bo6nus — Seguro saude
— Saldario por hora _ Participagdo — Refei¢Oes

nos resultados

Figura 8: Componentes da remuneracéo total
Fonte: Adaptada de Chiavenato (1999)

Cabe a empresa definir estrategicamente o quanto de cada um desses
componentes ela ird ofertar aos seus funcionérios. Nao existe uma regra, um
padrao especifico, pois cada caso é um caso. Visto que as realidades sao dis-
tintas, as empresas tém trabalhado priorizando a valorizacao do desempenho
individual mediante incentivos e beneficios, nao se esquecendo de contemplar
a parte fixa de salério exigida por lei.

Os incentivos salariais dizem respeito a programas desenvolvidos
para recompensar empregados com bom desempenho. Eles sao concedidos
sob diversas formas, como bénus, participacao nos resultados, entre outras.
Por outro lado, os beneficios, que podem ser entendidos como legais ou es-
pontaneos, sdo estratégicos por possibilitar ao gestor um tipo de recompensa
capaz de somar sem gerar tantos custos no momento de pagar a remuneracéo

pelo trabalho do profissional.
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Em outras palavras, como veremos adiante, os beneficios
geram uma economia estratégica para as empresas, porque
alguns nao possuem encargos trabalhistas que costumam
onerar a ja conhecida composicao salarial.

Dessa maneira, a remuneracao total pode ser definida como o
pacote de recompensas quantificaveis que um empregado recebe pelo
desenvolvimento do seu trabalho junto a organizagao. A remuneracao deve
ser planejada considerando todos esses fatores apresentados e tendo em
vista que ela representa uma grande fatia dos custos de qualquer empresa.
Logo, dependendo do impacto gerado, ela pode contribuir para um bom
ou um mau desempenho empresarial.

De acordo com a visdao de Bohlander, Snell e Sherman (2005),
uma combinacao dos fatores internos e externos tende a influenciar direta
ou indiretamente os niveis de salarios pagos por uma organizacdo aos seus

empregados, uma vez que eles sao inter-relacionados e atuam no sentido de

elevar ou baixar o nivel, conforme mostra a Figura 9.

FATORES FATORES
INTERNOS EXTERNOS

® Politica de
remuneragdo da

® Condigdes do
mercado de trabalho

® Faixa salarial regional

® Custo de vida

® Negociagao coletiva

® Requisitos legais

empresa
® Valor do trabalho

® Valor relativo do
empregado

® Capacidade de pagar
do empregador

R

COMPOSICAO DO
SALARIO

J

Figura 9: Fatores que afetam a composicao do salério
Fonte: Adaptada de Bohlander, Snell e Shermann (2005)

Esses autores apontam como fatores internos com potencial de
influéncia na definicdo saléario, a politica de remuneracao da empresa, o
valor do trabalho, o valor relativo do empregado e a capacidade de pagar
do empregador. Ja os fatores externos referem-se as condicoes do mercado
de trabalho, faixa salarial regional, custo de vida, negociacao coletiva e
requisitos legais.

A politica de remuneracao da empresa deve ser percebida internamente
como justa e adequada para o cargo em questao, para as responsabilidades
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existentes e para que atenda as exigéncias de comprometimento necessérias.
Se comparada com o praticado externamente, tal politica deve possibilitar
que os funcionérios percebam que é algo substancial, diferenciado.

O valor do trabalho é definido de acordo com a avaliagao de cargos.
E importante levar em consideracao o que é desenvolvido e a competéncia
necessaria para realizacao das atividades, ou seja, considerar o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes para desenvolvimento do trabalho.
Quanto mais alto o nivel de competéncia, maior sera o valor do trabalho
e vice-versa.

O valor relativo do empregado deve ser determinado por um sistema
de avaliacao de desempenho que diferencie os empregados estabelecendo
diversos niveis de desempenho. Assim, quanto melhor o desempenho do
empregado, maior serd o seu valor e, consequentemente, maior devera

ser seu salério.

A capacidade de pagar da empresa é determinada pelos
lucros e demais recursos financeiros que ela possui. Também
pode estar baseada na produtividade de seus empregados
e nao somente no que se refere ao desempenho deles.
Além disso, a situacao econdmica e a concorréncia tam-
bém podem afetar a capacidade de pagamento de salarios
de uma organizacao, uma vez que crises economicas e
concorrentes costumam forcar a queda nos precos dos
produtos vendidos, diminuindo o montante destinado ao
pagamento dos empregados.

As condigbes do mercado de trabalho sao reflexos das forgas de
oferta e demanda de mao de obra qualificada na area. Essas forgas ajudam
a influenciar os niveis de salarios exigidos para recrutar ou reter emprega-
dos competentes. Por exemplo, em épocas de pleno emprego, os salérios
podem ser mais altos devido a necessidade de manter e atrair pessoas
qualificadas, enquanto que em um periodo de recessao os salarios podem
ser mais baixos, pois a oferta de méao de obra é maior.

Outro fator que pode elevar os niveis dos salarios oferecidos é

a escassa oferta de profissionais qualificados no mercado de trabalho.
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Isso pode resultar tanto em restricoes sindicais, quanto em associacoes de
classe, que determinam quais sao os profissionais credenciados para reali-
zar determinado trabalho. Além disso, o aumento crescente do nimero de
pessoas com formacao de nivel superior é outro fator que afeta o nivel do
salério. Essa crescente populacao com nivel superior nao hesitara em exigir
mudancas nos niveis de salarios e beneficios para atenderem seu estilo de
vida (IVANCEVICH, 2008).

Outro aspecto externo e que afeta diretamente os niveis de sa-
larios pagos pela empresa refere-se as faixas salariais na regiao onde a
organizacao estd situada. Uma estrutura formal de salarios deve estar
de acordo com os salérios pagos por outras empresas da regiao aos car-
gos considerados similares (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).
Isso deve acontecer, uma vez que, se a empresa pagar abaixo da faixa
de mercado, muitos funcionéarios poderédo pedir demissao, ocorrendo em
custos adicionais com recrutamento e selecao de novos empregados, além
de alta rotatividade. Por outro lado, se a empresa estiver pagando acima
do nivel salarial do mercado podera estar incorrendo em custos adicionais,
uma vez que isso poderia ndo ser necessario para manter o empregado
trabalhando na empresa.

O custo de vida de uma regiao ou pais é outro fator que afeta
significativamente o nivel de saléarios da organizacao. O custo de vida em
uma economia inflacionaria é alterado constantemente, fazendo com que
os salarios também tenham que ser reajustados para que o empregado
mantenha o seu poder de compra.

A negociacgao coletiva refere-se as negociacoes realizadas entre os
sindicatos e a coordenacao da empresa. A remuneracao € uma das mais
importantes negociacoes realizadas pelo sindicato e tem influéncia signifi-
cativa no valor do salério, pois a meta do sindicato em cada novo acordo
é obter aumentos de salédrios acima dos niveis de inflagdo, melhorando,
assim, o padrao de vida dos empregados. Geralmente, os acordos reali-
zados entre os sindicatos e as empresas tendem a estabelecer indices de
aumento dentro de padrdes praticados no mercado de trabalho. Portanto,
os salarios tendem a ser mais altos em areas onde o sindicato é mais forte,

ou seja, onde tem mais poder de barganha.
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Os requisitos legais referem-se ao cumprimento da legis-
lacdo trabalhista. Por meio de leis sdo estabelecidas: a
remuneracao minima legal, que deve ser paga aos em-
pregados; a carga tributaria, que incide sobre o salario e
que, no Brasil, afeta, significativamente, o nivel salarial,
tendo em vista que essa carga € alta; além da quantidade
de horas trabalhadas, adicionais noturnos e insalubridade;
entre outros fatores.

Incentivos Salariais

Conforme ja destacado neste texto, remunerar as pessoas pelo tem-
po dedicado a organizacdo nao é suficiente para estimula-las a buscarem
niveis cada vez mais altos de desempenho. E necesséario que as pessoas
sejam incentivadas a alcancarem metas e resultados desafiantes formulados
para o futuro da empresa.

A tendéncia atual no gerenciamento da remuneracao estratégica
é o crescimento dos planos de incentivos, também denominados de pa-
gamento variavel, para os empregados da organizacao (BOHLANDER;
SNELL; SHERMAN, 2005).

Para esses autores, os programas de incentivo estabelecem um
nivel de desempenho minimo que o empregado deve alcancar para ter
direito de receber um montante compativel ao que fora produzido. Caso
nao alcance o que estava proposto, nao recebe.

Para as empresas, a adocao de incentivos € uma estra-
tégia muito interessante e que merece ser pensada, pois
possibilita que haja maior envolvimento por parte dos
funcionarios, além de minimizar os riscos de insucesso,
gue querendo ou nao, existem.

No entanto, para que um plano de incentivos atinja seu objetivo
— estimular as pessoas a buscarem niveis cada vez mais altos de desem-

penho — os empregados devem desejar que ele seja implementado. Eles
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devem perceber uma ligagao clara entre os pagamentos de incentivos e o
desempenho alcancado por eles. Essa ligacao se torna mais clara a partir
do momento que houver padroes objetivos, tanto de qualidade quanto
de quantidade, para que os empregados possam julgar seu desempenho
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

Na prética cotidiana, muitas pessoas nao levam em consideracao
o esfor¢o que uma empresa aloca para proporcionar os incentivos. E, com
isso, a empresa acaba adotando total indiferenca, ndo maximizando o de-
sempenho, fator esse que faz com que a situacdo permaneca exatamente
a mesma.

Nesse sentido, Chiavenato (1999) explicita que quando a organi-
zacao for implementar um plano de incentivos, alguns aspectos devem ser

considerados:

® Assegurar que esforgos e recompensas sao diretamente relacio-
nados: a empresa deve recompensar as pessoas na propor¢gao
direta a sua produtividade maior, com metas e objetivos desa-
fiadores, mas atingiveis, com a organizagao proporcionando o
suporte necessério — ferramentas, equipamentos, treinamentos,
entre outros — para que o empregado possa atingi-los.

® Fazer o plano compreensivel e facilmente calculavel pelos em-
pregados: as pessoas que serao afetadas pelo plano de incentivo
devem ter condi¢bes de calcular facilmente as recompensas que
deverao receber de acordo com os varios niveis de desempenho
alcancados.

® Formular padroes eficazes: os objetivos devem ser claros e es-
pecificos, desafiadores, mas possiveis de alcangar, sendo vistos
como justos pelos empregados.

® Garantir os padrodes: os padrdes estabelecidos devem ser vistos
como um contrato com os empregados. Se o plano funcionar
em hipétese alguma vocé deve reduzir o valor do incentivo.

@ Garantir um padrao de base horéaria: as pessoas trabalham me-
lhor com padroes relacionados com sua base horaria de salério.

® Proporcionar apoio ao plano: os dirigentes e gerentes devem
dar total apoio ao plano tanto no periodo de implementacao,
como durante todo o tempo de vigéncia do mesmo.
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Além desses pontos, cabe destacar ainda que devemos tomar
cuidado para que esses planos de incentivos nao sejam vistos como um
direito do empregado. Pelo contrario! Eles devem ser encarados como
uma recompensa que precisa ser conquistada para que possam usufrui-la
(BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005). E esse problema é, certamente,
um dos maiores medos das empresas nos dias de hoje.

Entao, depois de ver os diversos aspectos que devem ~
ser considerados no desenho e na implementacdo de um

plano de incentivos, vocé estudara os principais tipos de
incentivos. Vamos 1a!

Plano de Participacao nos Resultados Alcangados

Os planos de participacao nos resultados alcancados séo programas
relacionados com o desempenho do empregado no alcance de metas e
objetivos estabelecidos em um determinado periodo (CHIAVENATO,
1999). Nesses programas, a organizacao estabelece metas que deverao ser
alcancadas durante um periodo de tempo, e o empregado que as atingir
recebe um determinado bénus pelo resultado conseguido.

O grande desafio em trabalhar a questao da participacao nos
resultados é justamente determinar o percentual de ganho em funcao do
objetivo atendido. As empresas costumam utilizar calculos complexos para
determinar como e quanto os funcionarios terdo direito de receber. Isso,
de fato, nao é algo tao simples assim, até mesmo porque existem questoes
estratégicas a serem definidas caso o insucesso seja uma realidade.

Para tanto, consideramos que na elaboracao desses planos é
preciso conhecer a fundo os cargos existentes, pois o conhecimento das
facilidades e das dificuldades influencia no momento da definicdo do que
deve ser considerado como desempenho adequado (quantitativamente
e qualitativamente). Caso nao saiba tais particularidades para atrelar as
recompensas, 0 gestor corre o risco de propor situagdes que nao estejam
compativeis, gerando os efeitos negativos ja destacados.
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Plano de Cargos e Salarios

As organizagoes tém evoluido ao longo do tempo e necessitam, cada
vez mais, de profissionais competentes nas diversas areas do conhecimento
para desenvolver as atividades e atingir os objetivos-fins da organizagao.
Cada individuo que ocupa uma posigao na organizacao desempenha um

conjunto de atividades e mantém determinados comportamentos.

Portanto, de acordo com Ivancevich (2008), as organi-
zacOes necessitam estabelecer uma pratica sistematica
para definir a funcao ou as tarefas especificas que cada
trabalhador devera executar.

A definicao da fungao ou das atividades que cada trabalhador vai
desempenhar pode ser obtida por meio de uma ferramenta de gestao de
recursos chamada Plano de Cargos e Salérios. Um Plano de Cargos e Sala-
rios, de acordo com Lacombe (2004), é um documento que consubstancia
os sistemas e os procedimentos de administracao salarial da organizacao,
englobando a relacao dos cargos existentes, os fatores utilizados na avaliacao
dos cargos, os niveis de cada fator, a pontuacao de cada nivel em cada
fator, a avaliagao resultante de cada cargo e o agrupamento dos cargos
em niveis ou classes.

O plano de cargos e salarios é a base para o desenvolvimento dos
demais processos de gestao de Recursos Humanos, pois, a partir dele, sao
desenvolvidos o processo de selecao, treinamento e desenvolvimento, ava-
liagado de desempenho, além da politica de remuneracao e do planejamento
de Recursos Humanos (PONTES, 2007). Um Plano de Cargos e Saléarios
objetiva poder incentivar as pessoas a buscarem maior capacitacdo, dando
a informacao especifica do que é necesséario para o seu crescimento dentro
da organizacédo (ZIMPECK, 1990). Esse crescimento pode ser oriundo de
uma nova posicao dentro da hierarquia da empresa, ou entdao, mediante
reunido de qualificacbes que sao consideradas valiosas para ocupar de-
terminada posicao ou funcao.

Nesse sentido, a administracao de cargos e salarios tem como eixo
central a implementacdo de um sistema de remuneracao que mantenha
adequada a relacdo vertical entre salarios, ajustando o plano de cargos

e salarios ao mercado e estabelecendo um correto regime de estimulos,
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visando ao aumento da eficiéncia e da produtividade de cada trabalhador
(NASCIMENTO, 2001). Cabe destacar que o fato de uma organizacao im-
plementar o plano de cargos e salérios nao representa uma garantia de que
seus funcionérios estardao constantemente motivados ou mais eficientes e
produtivos. A adocao do plano de cargos e salarios tende a gerar estimulos,
evitando que os ocupantes de cargos permanecam com os mesmos valores
financeiros de recompensas na medida em que o tempo vai passando, além
de ser uma estratégia interessante de valorizar a meritocracia. mediante
aplicacdo de recompensas compativeis ao desenvolvimento continuado.
Em consonéancia, Pontes (2007) argumenta que a preocupagao
central da Administracéo de Cargos e Salérios ¢ a manutencgao do equilibrio
interno e externo. O equilibrio interno é conseguido pela correta avaliacao
dos cargos de forma a manter uma hierarquia. Ja o equilibrio externo é
conseguido por meio da adequacéo salarial frente ao mercado de trabalho.

Observe que, para que possamos elaborar um plano
de cargos e salarios, devemos partir da definicao dos
cargos que compOem a estrutura organizacional; e isso
sera visto logo a seguir.

0 Cargo

Uma organizagao sé comeca a funcionar, de fato, a partir do mo-
mento em que as pessoas passam a desempenhar papéis especificos (GIL,
2001), ou seja, a partir do momento em que cada trabalhador desenvolve
as atividades relacionadas a um determinado cargo.

Todas as pessoas que trabalham em uma organizacao desempenham
atividades relacionadas a um cargo. De acordo com Chiavenato (1999),
quando pretendemos saber o que uma determinada pessoa faz em uma
organizacao, normalmente perguntamos qual é a fungao que ela desempe-
nha. A partir dessa resposta, podemos saber o que ela faz na organizacao,

qual o nivel hierdrquico que ocupa e sua importancia.
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Fonte: Houaiss (2009).
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Conforme Gil (2001), para a organizagao, o cargo constitui
a base da aplicacao das pessoas nas tarefas que devem
ser desenvolvidas por elas. Ja para a pessoa, 0 cargo repre-
senta uma das maiores fontes de expectativas e motivagoes
relacionadas ao seu trabalho.

Portanto, as organizagdes necessitam definir com clareza os papéis ou
cargos que cada um dos seus trabalhadores ird desempenhar. No entanto,
essa nem sempre é uma tarefa simples, pois, conforme Gil (2001), se por
um lado, a estruturacao de um cargo envolve aspectos 6bvios, como as
tarefas que sao executadas pelo seu ocupante, por outro, envolve aspectos
mais sutis, como as regras sobre como se vestir ou o uso de palavras, por

exemplo, cuja assimilagao, geralmente, é feita de maneira informal.

Assim, podemos conceituar cargo “como um conjunto de funges

definidas em determinada estrutura organizacional” (GIL, 2001, p. 172).

- Para que vocé entenda o que significa fungao, ima-
gine um conjunto de tarefas ou atribuicoes exercidas

. de forma sistematica e rotineira por um individuo em
uma organizacao. Ja as tarefas ou atribuicoes sao as

U tarefas desenvolvidas de forma individual pelo ocupante
do cargo.

A posicao do cargo na estrutura organizacional ou no organograma
define seu nivel hierarquico, a lideranca, os colaboradores e o departamento
ou divisao onde esté localizado (CHIAVENATO, 1999), ou seja, define se
ele é, por exemplo, um cargo de diregao ou operacional, a quem o ocu-

pante do cargo presta responsabilidade e sobre quem ele exerce influéncia.
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Horizontalmente cada cargo esta lado a lado com outros de mesmo
nivel hieréarquico que, geralmente, recebem titulacdo semelhante como, por
exemplo, gerentes, assistentes, assessores, e assim por diante. Essas relacoes
podem ser melhor entendidas observando-se a Figura 10.

Areas de atuagdo
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Niveis
Hierarquicos

| Responsabilidade

Cargo

Autoridade

Figura 10: Posicionamento do cargo no organograma
Fonte: Adaptada de Chiavenato (1999)

Como podemos perceber, por um lado o cargo constitui o meio
pelo qual uma organizacao aloca e utiliza seus Recursos Humanos para
alcancar os objetivos organizacionais e, por outro, constitui o meio pelo
qual as pessoas executam as tarefas dentro da organizacao e buscam atingir
determinados objetivos individuais.

Portanto, todas as atividades desenvolvidas pelas organizacoes para
o alcance dos objetivos, tanto organizacionais quanto individuais, giram em
torno do cargo, tornando o desenho do cargo ou a definicao das tarefas
que devem ser desempenhadas por seu ocupante, de sua responsabilidade

e seu relacionamento com a organizacdo cada vez mais importante.
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Desenho e Analise de Cargos

Desenhar um cargo significa descrever quais as atividades serdo de-
senvolvidas pelo seu ocupante, ou seja, seu conteido, quais as competéncias
necessarias, os métodos de trabalho e as relacbes com os demais cargos.

O desenho de cargos néo é algo estético, definitivo. Sabemos na
pratica cotidiana que ele estd em constante mudanca, sendo adaptado as
transformacoes pelas quais passam as organizacoes.

E para que vocé consiga visualizar isso, apresentare-
mos a seguir os modelos existentes. Leia com bastante
atencao!

Para dar inicio ao desenvolvimento de um plano de cargos e salérios,
o primeiro passo a ser dado é a anélise de cargos. Tal anélise, de acordo
com Ivancevich (2008), é um processo sistematico de coleta de informacdes
sobre aspectos importantes referentes ao trabalho que é executado pelo
ocupante de determinado cargo.

Conforme Pontes (2007), essa andlise é um estudo realizado nas
organizacdes para coletar informagdes sobre as tarefas componentes do
cargo e as especificacoes exigidas do seu ocupante.

O processo de andlise de cargos parte do pressuposto de que a
organizacao ja esta em atividade, ou seja, uma organizacao que esta em
funcionamento e nao em fase de implementacao (IVANCEVICH, 2008).

Em uma anélise de cargos, o conhecimento prévio dos termos
empregados para sua realizacdo facilita o desenvolvimento do processo.
O conceito dos termos empregados na andlise e encontrados na literatura
pode variar de acordo com o enfoque dado por cada autor, ndo havendo
uma padronizacao. No entanto, lvancevich (2008) aponta para a necessi-
dade do uso corretos dos termos empregados em uma anélise de cargos.
Ele aponta os seguintes termos e respectivos conceitos, além do conceito
de anélise de cargos ja exposto:

® Descricao de cargos: principal produto da andlise de cargos.
E um resumo formal do cargo como unidade organizacional
identificavel.
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® Especificacao de cargos: explicacao formal do conhecimento,
das qualificagbes, das habilidades, da personalidade e de outras
caracteristicas necessérias para o exercicio efetivo de um cargo
determinado.

® Tarefa: série coordenada e agregada de elementos do trabalho
usados para produzir um resultado.

® Posicao: refere-se as responsabilidades e as fungoes assumidas
por um individuo.

® Cargo: grupo de posi¢cdes com fungoes semelhantes.

® Categoria de cargos: grupo de dois ou mais cargos com res-
ponsabilidades semelhantes.

Para que seja realizada uma andlise de cargos duas etapas deverao ser
desenvolvidas: coleta de dados e descricao e especificacao dos cargos. Tais

etapas sao divididas em fases, conforme pode ser visualizado no Quadro 5.

Escolha da técnica de coleta de dados
Coleta de dados

Coleta de dados

Juncao das funcoes de mesma natureza e especifi-
cacao para a formacao dos cargos
Descricéo e especificagdo Redacéo da descri¢do dos cargos
de cargos B e
Redacao da especificacao dos cargos

Classificagao dos cargos conforme grupos ocupacio-
nais da organizacéo

Catalogo de cargos

Quadro 5: Etapas de Anélise de Cargos
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro

Para que vocé entenda melhor essas duas etapas, va-
mos caracterizar cada uma delas. Entao, maos a obra!
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Coleta de Dados

De acordo com Ivancevich (2008) existem basicamente quatro
métodos de coleta de dados para realizar uma anélise de cargos: obser-
vacao, entrevistas, questionario e diario ou registro de ocupante de cargo,
que podem ser combinados. Por exemplo, para coleta de dados é possivel
usar a entrevista e o questionario de forma paralela.

A observacao é um método rudimentar de coleta de dados para
andlise de cargos, utilizada para tarefas que envolvem operacoes manuais
ou simples e repetitivas. Esse método é utilizado, geralmente, em cargos
operacionais (PONTES, 2007). O analista de cargos deve observar uma
amostragem representativa dos empregados no exercicio de cada cargo;
além disso, deve ser treinado para observar os comportamentos relevantes,
mantendo-se o mais neutro possivel (IVANCEVICH, 2008).

A entrevista, sequndo Pontes (2007), é o melhor método para a
obtencao dos dados necessérios para realizacao da andlise de cargos.
O analista conduz uma entrevista com o ocupante do cargo, utilizando um
roteiro previamente estruturado, com o objetivo de obter as informacoes
essenciais sobre o cargo que esta sendo analisado, para assim eliminar todas
as possiveis davidas que possam surgir relacionadas as tarefas e que sao
desenvolvidas pelo ocupante do cargo e suas especificacoes.

Ja o questionario, geralmente é o método mais barato de coleta
de informagbes. Apresenta-se como uma maneira eficaz de se coletar um
grande nimero de informacdes em um curto periodo de tempo (IVANCE-
VICH, 2008). Conforme Pontes (2007), o questionario é um método muito
utilizado e indicado para qualquer tipo de cargo, ou seja, desde os cargos
operacionais até os de direcao. O questionario deve ser elaborado de forma
clara, para que os empregados compreendam de fato o que esta sendo
questionado. Ele deve ser acompanhado também de instrucoes, podendo
até ser elaborado um modelo j& preenchido para servir como exemplo.

Por fim, o diario ou registro do ocupante do cargo consiste em
anotacoes feitas pelo proprio ocupante do cargo a respeito das tarefas
desenvolvidas, a frequéncia e a periodicidade das mesmas. Ela requer
empregados disciplinados que mantenham os registros atualizados, o que
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nem sempre é facil. Ele permite o estudo da rotina ou da falta dela em um
cargo. Ele é util quando se necessita analisar cargos de dificil observacao
como é o caso de cientistas e executivos seniores (IVANCEVICH, 2008).

Descrigao e Especificacao de Cargos

Descrever um cargo significa relatar as tarefas desenvolvidas pelo
ocupante de um determinado cargo. E um retrato simplificado das atividades
desenvolvidas, ou seja, do contetido e de principais responsabilidades do
cargo. Conforme Chiavenato (1999, p. 176), descrever um cargo significa
“relacionar o que o ocupante faz, como ele faz, sob quais condigoes ele
faz e porque ele faz”.

A descricao de cargos é um dos principais resultados produzidos
pela anélise de cargos. De forma sumaéria, essa é uma descricao formal do
que o cargo abrange (IVANCEVICH, 2008).

Na literatura, nao existe um consenso, ou um formato padrao para
utilizar uma descrigao de cargos, no entanto, conforme Ivancevich (2008),

ela deve conter informacdes como:

® Titulo do cargo: titulo do cargo e outras informacoes identifi-
cadoras, como, por exemplo, faixa salarial.

® Resumo: descricao curta da finalidade do cargo.

® Equipamentos: informacoes claras dos equipamentos, das ferra-
mentas e dos dados necessérios para a realizacao do trabalho.

® Ambiente: descricao das condicoes de trabalho do cargo.

® Atividades: descricao das tarefas que deverao ser desenvolvidas
pelo ocupante.

Depois de realizar a descricao do cargo, devemos iniciar a sua
especificacao, tendo em vista que resulta da descricao. A especificacao, de
acordo com Ivancevich (2008), serve de orientacao para o recrutamento e
selecao de pessoas, para o treinamento, avaliacao de desempenho, enfim,
para os subsistemas que sao aplicados na prética cotidiana das organizagoes.
E na especificacdo do cargo que sao determinadas as competéncias, as
responsabilidades, os requisitos fisicos do ocupante do cargo, bem como
o ambiente de trabalho onde as atividades serao realizadas.
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Nesse sentido, Pontes (2007) argumenta que a especificacao de
cargos ¢é dividida em quatro grandes areas:

® Esforco mental: nesta area sao determinados os conhecimentos
tedricos e préaticos que o ocupante do cargo devera possuir
para desempenhar as atividades do cargo, como, por exemplo,
experiéncia, conhecimentos e iniciativa.

® Responsabilidades: refere-se as exigéncias impostas ao ocupante
do cargo para impedir danos a producao, ao patriménio e a
imagem da empresa, como responsabilidade por supervisao,
numeréarios e documentos, por exemplo.

® Fisica: area que determina os desgastes fisicos do ocupante
em decorréncia de tensdes, movimentos, posi¢cdes assumidas,
entre outros.

® Condicoes de trabalho: determina o ambiente em que é de-
senvolvido o trabalho e os riscos a que o ocupante do cargo
esta submetido.

De forma geral, a descricao e a especificagao podem ser apresen-
tadas, conforme o exemplo que segue, abrangendo o nome do cargo, a
descricao suméria, o exemplo tipico de atividades e as especificagbes do
cargo, que envolve: os conhecimentos necessarios, as responsabilidades, o

esforgo fisico exigido e o ambiente de trabalho.

TuToR EM ADMINISTRAGAO

Descricdo Sumaéria:

E responsavel por acompanhar o estudante para sanar suas dlvidas, corrigir as ativi-
dades realizadas e estimulé-los a continuar os seus estudos.

Exemplos tipicos de atividades:

Informar ao estudante sobre os diversos aspectos que compdem o sistema de edu-
cagao a distancia, possibilitando a integracao e a identificagdo deles com essa moda-
lidade de ensino.

Familiarizar o estudante com a metodologia, as ferramentas e os materiais dispostos
para o estudo.

Informar aos estudantes os objetivos e contelidos do curso ou da disciplina, desta-
cando a sua relevancia.

Auxiliar os estudantes na realizacdo das atividades, sanar duvidas, seja por e-mail,
chat ou telefone.

Fazer avaliacdo das atividades realizadas pelos estudantes e fornecer feedbacks.

Manter contato com os professores e com os demais envolvidos com o0 processo de
educacao a distancia.

Quadro 6: Desenho do cargo de Tutor em Administracéo
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro
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TuToR EM ADMINISTRACAO

Conhecer e avaliar os materiais de estudo, possibilitando a melhoria deles.

Conhecer os estudantes, entendendo as diferencas individuais como condicionantes
do ritmo de aprendizagem.

Estimular a interagao entre os estudantes, favorecendo a comunicagao entre eles,
sugerindo a organizacao de circulos de estudo.

Apontar falhas no sistema de Tutoria.

Sugerir melhorias no sistema de educacéo a distancia, seja por observagéo de fa-
Ihas ou mediante criticas feitas pelos estudantes.

Controlar a participacao dos estudantes, mediante monitoramento no Ambiente
Virtual de Ensino-Aprendizagem.

Incentivar o uso de bibliotecas, a busca de material de apoio, estimulando a pesqui-
sa e outras formas de trabalho intelectual.

Participar das videoconferéncias, bem como de outras atividades.
Tirar davidas sobre informagbes relacionadas ao curso em questéo.

Zelar pela guarda e conservagao dos materiais e equipamentos utilizados no
trabalho.

Atender as normas de Medicina, Higiene e Seguranca no trabalho.
Realizar outras atividades correlatas.

ESPECIFICAQOES DO CARGO

1 Conhecimento
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O cargo exige Graduacdo em Administracdo, além de conhecimentos em Informatica.
E exigida experiéncia minima de trés a seis meses, adquiridas no exercicio do préprio
cargo. O cargo apresenta média complexidade, constituido de agdes baseadas em
normas gerais. E supervisionado de forma constante pela chefia imediata por meio do
resultado das atividades.

2 Responsabilidades

Utiliza no desempenho de suas tarefas computador e periféricos, além de equipamen-
tos de escritério em geral, como, por exemplo, telefone. O cargo envolve contato com
publico interno e externo. Trabalhos que apresentam possibilidade de erros. As prova-
veis falhas do ocupante do cargo consistem na realizacao inadequada das principais
atividades realizadas, como, por exemplo, recebimento de material em desacordo com
a solicitagao, correcao de atividades de forma equivocada, sendo facilmente constata-
das no seu curso normal. Essas falhas podem trazer consequéncias ao curso se nao
forem sanadas.

3 Esforgo exigido

O cargo exige esforgo visual normal, concentracao mental relativamente acentuada e
esforco fisico normal, com trabalhos leves que nao exigem esforco fisico.

4 Condigdes ambientais

O ambiente de trabalho pode apresentar riscos ergondémicos, com possibilidade do
surgimento de lesdes, tais como as causadas por esforco repetitivo, por exemplo.

Quadro 6: Desenho do cargo de Tutor em Administracao
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro
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Cabe destacar, ainda, que a descricao e a especificacao do cargo
devem ser simples e claras. Quando realizamos tais atividades precisamos
ter em mente que elas se referem ao cargo e nao a pessoa que o ocupa,
portanto, deve ser impessoal.
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~ Vocé pbde observar que a partir da descricao e es-
pecificacao do cargo é possivel obter subsidios para
continuar a avaliagao dos cargos. Tais subsidios sao,
conforme Pontes (2007), elementos norteadores e
{ fornecem o alicerce para a avaliacao de cargos.

Avaliacao de Cargos

A avaliacdo de cargos é realizada para estruturar uma hierarquia
entre eles. De acordo com Lacombe (2004), visando assegurar a coeréncia
interna dos salarios, os cargos devem ser avaliados em fungao dos pré-re-
quisitos necessarios ao seu ocupante, do esforgo exigido e da responsabi-
lidade que lhe é inerente.

Na avaliacao de cargos, eles sdo analisados e comparados de ma-
neira a serem colocados em ordem de importéncia. A avaliagédo de cargos
permitird o estabelecimento da estrutura salarial. Assim, € pela avaliacao de

cargos que se neutraliza o efeito de decisoes arbitrarias para determinagao
dos salarios (PONTES, 2007).

O objetivo do sistema de avaliacao de cargos € possibilitar
gque um determinado cargo possa ser medido e comparado
com 0s outros cargos, utilizando-se critérios técnicos e
evitando-se critérios subjetivos, que levariam a distorcoes
da realidade.

Para realizacao da avaliacdo de cargos, diversos métodos podem
ser empregados. Tais métodos se dividem em nao quantitativos e quan-
titativos. De acordo com Pontes (2007), os métodos nao quantitativos
possibilitam uma rapida elaboracao e facil aplicacao, no entanto, devido
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a sua subjetividade, ndo garantem um resultado final de boa qualidade. Ja
os métodos quantitativos permitem maior precisdo e objetividade, porém,
demandam tempo e custo durante a implantacao.

Conforme Bohlander, Snell e Sherman (2005) sdo quatro os mé-
todos tradicionais de avaliacao de cargos: sistema de escalonamento de
cargos, sistema de ordenamento de cargos (nao quantitativos), sistema de
comparacao de fatores e sistema de pontos (quantitativos).

O sistema de escalonamento de cargos ¢é considerado o
método mais simples de avaliacao de cargos. Segundo Pontes (2007), ele
permite a hierarquizacao dos cargos, os avaliando de forma abrangente
em funcao da complexidade das atividades. Essa complexidade é determi-
nada em funcado da dificuldade, da experiéncia, dos conhecimentos e da
escolaridade exigidos pelo ocupante para o desenvolvimento das tarefas
relacionadas ao cargo.

Esse sistema apresenta algumas deficiéncias, dentre as quais, uma
delas reside no fato de nao fornecer uma medida muito definida do valor
de cada cargo, tendo em vista que as comparacbes sao realizadas, nor-
malmente, com base no cargo como um todo e é muito facil um ou mais
fatores distorcerem a classificacao dada, principalmente se esse cargo for
complexo (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

Ja o sistema de ordenamento de cargos, outro método nao
quantitativo, tem como fundamento, conforme Bohlander, Snell e Sher-
man (2005), classificar e agrupar os cargos de acordo com uma série de
graus determinados. Os graus sucessivos exigem quantidades crescentes de
responsabilidades, capacidades, habilidades, conhecimentos, entre outros
fatores que sdo determinados para que seja realizada a comparagao entre
0S cargos.

Para Pontes (2007), o sistema de ordenamento de cargos indicara
de forma global que um cargo é mais importante que o outro, sem apre-
sentar de forma real e pontual as diferencas existentes entre os mesmos,
sendo sua avaliagao imprecisa. Ele baseia-se na descricao prévia de graus
crescentes de complexidade e dificuldades. Os graus passam a constituir
uma “régua de avaliacao’ e os cargos sao comparados com as descrigoes

de cada grau e alocados em um deles.
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E importante ressaltar que nao é facil descrever os graus
q para tornar as diferengas entre os cargos evidentes;
além disso, é dificil o enquadramento dos cargos em
cada um dos graus devido a subjetividade da avaliacao.
Pense a respeito!

O sistema comparacao de fatores é¢ um método de avaliagao de
cargos que consiste, de acordo com Pontes (2007), em distribuir os salérios
por fatores de especificacao. Ele possibilita que a avaliacao do cargo seja
realizada para cada fator de avaliacdo. Conforme a natureza de cada cargo
a ser avaliado, é escolhido um niimero reduzido de fatores.

As etapas para a realizacdo do processo de avaliacao por com-
paracao de fatores sao: selecao dos cargos-chave, escolha dos fatores de
avaliacao, escalonamento dos cargos-chave pelos fatores de avaliacao,
divisao dos salarios dos cargos-chave pelos fatores e elaboracao da matriz
para avaliacao dos demais cargos (PONTES, 2007).

Os cargos-chave serao a base para a avaliacdo dos demais car-
gos, ou seja, os demais cargos a serem avaliados sao comparados com
os fatores de avaliacao dos cargos-chave. Os cargos-chave podem ser
definidos como aqueles que sdo importantes para o estabelecimento dos
salarios e amplamente conhecidos no mercado de trabalho. Eles possuem
as seguintes caracteristicas: sdo importantes para os empregados e para
a empresa, variam em termos de requisitos de cargo, possuem contetido

de cargo relativamente estavel e sao usados em pesquisas de salario para
determinacao de ordenados (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005).

Ainda, conforme os referidos autores, 0os cargos-chave
sao avaliados mediante cinco fatores: habilidade, esforgo
mental, esforco fisico, responsabilidades e condicoes de
trabalho, resultando em uma classificacao dos diferentes
fatores para cada cargo. Concluida essa tarefa, ela forne-
cera uma escala de comparacao dos fatores para todos
0s demais cargos.
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Por fim, o sistema de avaliacao por pontos consiste em determinar
o valor relativo de um cargo, calculando os pontos totais atribuidos a ele.
A avaliagao por pontos, de acordo com Pontes (2007), é a mais conhecida
e utilizada pelas organizaces. E 0 método mais objetivo, analitico, preciso
e de facil utilizacao, e seus resultados facilmente aceitos pelos empregados
da organizacao.

O sistema de pontos possibilita que os cargos sejam avaliados
quantitativamente com base nos fatores ou elementos de avaliacao que
constituem o cargo (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2005). Esses
fatores devem ser determinados levando-se em consideragéao aspectos que
sejam comuns a maioria dos cargos, e que paralelamente demonstrem as
especificidades de cada um.

Estes fatores sao graduados em niveis de dificuldade em ordem cres-
cente, sendo que cada grau (nivel de dificuldade) também recebe certo nimero
de pontos. Eles constituirdo réguas de avaliacdo que irao permitir mensurar
as multiplas dimensoes de cada cargo (PONTES, 2007).

O sistema de avaliacéo por pontos necessita de um manual chamado
de “manual de avaliagao’. Este, de acordo com Bohlander, Snell e Sherman
(2005), contém a descrigcao dos fatores de remuneracao e dos graus em que
tais fatores podem existir dentro dos cargos; além disso, indicara o nimero
de pontos atribuido a cada fator e a cada um dos graus que esses fatores
foram distribuidos. No exemplo, a seguir, podemos verificar essa situagao.

O manual de avaliagao tem inicio com a defini¢cao dos cargos-chave
que serao usados como base e dos seus respectivos fatores de avaliagao.
Assim, considerando o cargo Tutor apresentado — ver Quadro 6 — foram
determinados os seguintes fatores de avaliagéo: escolaridade, experiéncia,
iniciativa/complexidade, responsabilidade por erros, responsabilidade por
equipamentos, responsabilidade por materiais, esforco fisico, esforco mental
e condigbes de trabalho.

Depois do fatores determinados, eles devem ser caracterizados
e subdivididos em graus. O nimero de graus pode variar de acordo com
cada fator. Esse procedimento é necessério, de acordo com Pontes (2007),
para que possam ser avaliadas as diferentes exigéncias de cada cargo. Para
melhor visualizar, sequem dois exemplos de caracterizacao e determinacao

dos graus para os fatores escolaridade e experiéncia.
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EscoLARIDADE

Este fator avalia as exigéncias do cargo em termos de instrucéo basica ou conhecimentos
que um empregado deve ter adquirido antes de ocupar o cargo e, ainda, o treinamento
especifico preliminar exigido para o adequado desempenho do cargo.

GRAU DESCRICAO
A Graduagao
B Especializacao
C Mestrado
D Doutorado

Quadro 7: Escolaridade
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro

EXPERIENCIA

Este fator avalia os requisitos do trabalho, em tempo de experiéncia necessaria para
aprender os requisitos do cargo, de maneira que as atividades sejam executadas com a
eficiéncia exigida.

GRAU DESCRICAO

Até 3 meses

De 3 a 6 meses
De 6 meses a 1 ano
De 1 ano a 2 anos

De 2 anos a 3 anos

m m O O W >

Acima de 3 anos

Quadro 8: Experiéncia
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro

Como vocé pode ver, a caracterizacao e a especificagao dos graus
devem ser feitas para todos os fatores de avaliagao. Com a caracterizacao
dos fatores de avaliacdao estruturada, bem como os graus de cada um
definidos, é realizada a ponderacao dos fatores de avaliacdo, ou seja, a
atribuicao dos pontos a cada fator. Como os fatores néo séo idénticos em
sua contribuicao ao exercicio dos cargos, para cada fator de avaliacao pode

ser atribuido um peso percentual relativo.
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Existem duas maneiras de realizar a ponderacao dos fato-
res de avaliacao: pesquisa interna e analise de regressao
multipla, segundo expde Pontes (2007). A pesquisa inter-
na € uma forma arbitraria de atribuir peso aos fatores de
avaliacao, nao sendo recomendada pelo autor, uma vez
que, além de arbitrario, o método é subjetivo. Ja a ana-
lise de regressao é mais confiavel, uma vez que diminui
a subjetividade e a arbitrariedade na determinacao dos
pontos de cada fator.

Prepare-se: a ponderacao por meio da analise de re-
gressao multipla sera apresentada a seguir.

}

O passo inicial é a determinacao dos valores méaximo e minimo que
cada cargo ira obter em termos de pontuacao; essa determinacao ¢ arbitraria.
Consideramos como niimero minimo o valor 100 e como méaximo o valor
500. Definidos os pontos minimos e méaximos totais do manual, podemos
encontrar os pontos extremos de cada fator isoladamente, considerando
uma ponderacao inicial minima, arbitraria do peso de cada fator, que vai
de 0 a 100%, como pode ser observado no Quadro 9. O intervalo de pon-
tos dos graus dos fatores foi determinado com a utilizacdo da progressao
aritmética, utilizando a seguinte férmula:

a —da

g =——L onde:
n—1
q = razao

a_ = valor maximo obtido por cada fator de avaliacao.

a, = valor minimo obtido por cada fator de avaliacao.

Para exemplificar, seré4 determinada a razéo do fator de avaliagao
escolaridade:
~100-20
3

27
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Dessa maneira, podemos obter os valores para todos os graus do fator
de avaliacao Escolaridade. Determinando a razéo para cada fator de avaliacao,
o resultado que obtemos é o que consta no Quadro 9.
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Minivo Maximo

DO FATOR “H“Hﬂ DO FATOR
Escolaridade 20 20| 471 731100] -——-| - 100
Experiéncia 17 17| 31| 44|58 71|85 85
Complexidade/iniciativa 20 20| 36| 52| 68| 84|100f 100
Responsavel por erros 10 10| 18| 26| 34| 42| 50 50
Responsavel por equipamentos 5 51 12| 18|25 - -—-- 25
Responsavel por materiais 6 611422130 ———-| - 30
Concentragcao mental 15 15| 30| 45| 60| 75/ ---- 75
Esforco fisico ) 215 7110 | —- 10
Condicoes do ambiente de trabalho 5 51 12| 18|25 |- 25
Total 100 500

Quadro 9: Ponderacéo dos fatores de avaliagado
Fonte: Elaborado pelos autores deste livro

Cada fator determina o salario médio dos cargos, mediante pesquisa
de mercado e depois € aplicada a andlise de regressao multipla. A equagao

da regressao multipla, segundo Pontes (2007), é a seguinte:

y :f(xl, Xy Xgy Xy ens xn)

onde:

y = Média salarial de cada cargo

x, = Pontos de cada cargo, obtidos no primeiro fator
x, = Pontos de cada cargo, obtidos no segundo fator
x, = Pontos de cada cargo, obtidos no terceiro fator
x, = Pontos de cada cargo, obtidos no quarto fator

x = Pontos de cada cargo, obtidos no Ultimo fator

Quadro 10: Equacao de regressao multipla
Fonte: Adaptado de Pontes (2007)

A equacao tera tantas variaveis independentes (x) quantos forem os
numeros de fatores do manual de avaliagdo. O niimero de equacao sera

igual ao niimero de cargos-chave. De acordo com Pontes (2007), aplicando
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o célculo da andlise de regressao muiltipla, serao obtidos os coeficientes
de relacao parcial (de cada variavel) e miltipla (de todas as variaveis em
conjunto). O objetivo é fazer com que a correlacao multipla seja igual, ou
muito proxima, a 1. Os fatores que representam mais correlacao com a
variavel salério (y) recebem maior peso e os valores com menor correlagao,

um peso menor, ou até mesmo podem ser eliminados do manual.
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Por fim, realizada a andlise de regressao multipla nos cargos-chave,

passamos a realizar a avaliagao dos demais cargos presentes na organizagao.

ReSUmingo

Nesta Unidade tivemos a oportunidade de aprender sobre
recompensas, que envolve a remuneracao, os beneficios e os in-
centivos que estao sendo trabalhados estrategicamente para criar

maiores subsidios de valorizagdo ao profissional contemporaneo.

Esse profissional, que procura em uma empresa condigoes
de satisfazer suas necessidades e, sobretudo, desenvolver-se pes-
soal e profissionalmente, nao esta mais disposto a apenas ceder
0 seu trabalho sem uma recompensa que seja compativel as suas
expectativas. Caso perceba que nao é dessa forma, procurara tra-
balho em outra empresa que o valorize e deixara a empresa atual
em péssima condicao.

Isso significa que os gestores deverao recompensar nao so-
mente de maneira formal, fixa, mas também que estimulem esses
profissionais a gerarem resultados cada vez maiores em funcao de
seus desempenhos individualizados, bem como coletivos.

A adocao da remuneracao fixa, atualmente, ja é algo ultra-
passado. Para tanto, vocé pode constatar que muitas empresas ja
estao trabalhando com a remuneracéao variavel e, principalmente,
destinando maiores proporgdes de incentivos mediante resultados
conquistados. Nao podemos esquecer que em certos casos, € per-
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tinente adotar a estratégia dos Planos de Cargos e Salarios. Mas,
para tanto, cabe ao gestor decidir, mediante estudos comparativos
entre a realidade atual e a realidade desejada, o que mais contribui
para alcancar resultados.

Por outro lado, a adocao de incentivos e beneficios é uma
das estratégias que as empresas descobriram para valorizar os
funcionarios sem onerar tanto os orcamentos derivados dos en-
cargos trabalhistas. E, nesse sentido, verificamos que muitas em-
presas estao colhendo bons frutos mediante valorizagao do clima
organizacional sadio, além da preocupacao continua em manter
funcionarios produtivos.

Com isso, ambas as partes ganham, situacao que até alguns
anos atras era praticamente impossivel de conceber.

A seguir vocé tera algumas atividades para realizar.
Para tanto, vocé deve ter certeza de que compreendeu
0 assunto explorado aqui nesta Unidade.

’

Releia o objetivo e certifique-se de que estd pronto
para responder as questoes. Elabore textos com suas
palavras, pois nao é recomendado que responda como
esta no texto. Sintetize suas ideias, isso é fundamental
para ser bem compreendido.

Bons estudos.
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ALividades de aprendizagem

. Existe uma crescente populacédo com formacao de nivel superior que nao
hesitard em exigir mudancas nos niveis de salarios e beneficios para aten-
derem seu estilo de vida (IVANCEVICH, 2008). Perguntamos com base no
que foi abordado no texto: basta exigir? Qual a contrapartida? No que esta
baseada essa afirmacao? O que vocé esta fazendo?

. Pessoas que ocupam o mesmo cargo podem receber salarios diferentes
de acordo com o nivel de competéncia de cada um. Para que isso ocorra,
0 que a empresa deve fazer? Que conceito estéa ligado a essa afirmativa?
Justifique a sua resposta citando um exemplo corporativo.

. Diferencie beneficios de incentivos e cite os principais exemplos de cada um.
Depois, pesquise na sua empresa se ela adota ou nao essa estratégia.

. A sua empresa definiu sua politica de remuneracao de que forma? Quais
fatores ela levou em consideracao para tanto? Pesquise e argumente quais
resultados vocé acredita que ela colhe em funcao dessa politica.

. Em relagéo ao tema Remuneracao, temos a seguinte afirmativa incorreta:

() Aremuneracao total sera a somatdria da remuneragao basica,
com 0s incentivos salariais e beneficios que uma empresa
pode oferecer;

() Em uma empresa, podemos encontrar as recompensas orga-
nizacionais. Estas podem conter as recompensas financeiras
e as recompensas nao financeiras;

() Os salarios sao compostos por fatores internos e fatores
externos;

() Na composicao salarial, o gestor nao deve levar em conside-
racao a responsabilidade e as condicoes de trabalho;

() Quando pensamos em saléarios, a tendéncia atual se move
para a criacao de sistemas igualitarios que visam encorajar
um relacionamento maior entre subordinados e superviso-

res, assim como criar maior cooperacao entre funcionarios.

Assinale a resposta incorreta!

Periodo 5

"
=)
=
=
=
|

143






UnipabEe

Plano de Beneficios
Sociais

Oyetiv

Nesta Unidade, vocé vai ter uma visao sobre como as
empresas estao procedendo em relacao aos beneficios
sociais, tipos de beneficios, objetivos e vantagens em

sua implantacao.







Plano de Beneficios Sociais

Prezado estudante, a remuneragao, ao longo dos ultimos  «
anos, passou a receber maior atengao por parte das
empresas e dos profissionais de Recursos Humanos.
Decorrentes da propria Legislacao Trabalhista, da busca
incessante de competitividade por meio da captacao e
manutencao de profissionais qualificados e da questao
da qualidade de vida no trabalho, os beneficios sociais
vém sendo agregados de forma crescente ao salario
basico pago pelas empresas aos seus colaboradores.
Nesse contexto, estas tendem a obter maior produ-
tividade, e os profissionais uma maior satisfacao no
trabalho. Os beneficios sociais ilustram uma postura
de reconhecimento e de preocupagao com os profissio-
nais, se estendendo também a sua vida pessoal. Com
0 intuito de ressaltar essa pratica, abordaremos essa
questao dos beneficios sociais, seus conceitos, historia,
objetivos, principais tipos de beneficios, vantagens e
relataremos alguns casos de empresas com relagao ao
seu “pacote” de remuneracao.
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Consideracoes Iniciais

O mercado é altamente competitivo e essa é uma realidade que
circunda as empresas e os profissionais. Estas, na luta incessante por van-
tagens competitivas, buscam profissionais qualificados para produzirem,
venderem e prestarem servicos excelentes, e os profissionais, mesmo
diante de uma situacdo de demanda maior do que a oferta de empregos,
analisam a questao da remuneracao oferecida pelas empresas, pois, como
o mercado exige, buscam qualificacdo e se preparam para atingirem uma

posicao competitiva, esperando atitudes de reconhecimento das empresas.
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Além dessas razdes, a questdo dos beneficios sociais é consequéncia
da Legislacao Trabalhista e da questao da qualidade de vida no trabalho. Um
profissional que hoje se esforca para manter-se competitivo, também espera
vantagens minimas em termos de remuneracao; e o papel das empresas é
agregar ao saléario-base beneficios individuais ou que se estendam a fami-
lia do profissional, ja que para reter talentos, nao basta somente recrutar,
selecionar, treinar, avaliar e motivar com uma quantia determinada, mas
é preciso oferecer maior conforto e seguranca ao profissional.

E conveniente apresentar o conceito de remuneracéo para a com-

preensao exata do papel dos beneficios sociais na vida de um profissional.

Remuneragao é o pacote de recompensas quantificaveis que
um empregado recebe pelo seu trabalho. Inclui trés componen-
tes: remuneragao basica, incentivos salariais e remuneracao
indireta/beneficios. (CHIAVENATO, 1999, p. 224).

Essa, entédo, é uma das questdes envolvidas na qualidade de vida
no trabalho, em que as empresas buscam a exceléncia também na oferta
de um bom lugar para trabalhar. Os beneficios sociais variam de acordo
com a cultura da empresa, mas vao além das exigéncias legais e compoem
a remuneracao com diferenciais que envolvem a satde, o lazer e a segu-
ranca dos profissionais.

Por se tratar de um tema imprescindivel a qualquer profissional,
vamos considerar seus conceitos, histéria, objetivos, principais tipos de
beneficios, vantagens e relatar alguns casos de empresas com relacao ao
seu “pacote” de remuneragao.

Beneficios Sociais: conceitos e historia

Beneficios sao os pagamentos financeiros indiretos que uma empresa
oferece aos seus colaboradores (CHIAVENATO, 1999).

Beneficios é um conjunto de concessbes por parte das empresas que
tém como principio o reconhecimento das necessidades dos profissionais
e visam atendé-las (BOOG; BOOG, 2002).

Os planos de beneficios foram desenvolvidos nos EUA ha cerca
de 20 anos, com o propdsito inicial de controlar os custos dos beneficios
de saude oferecidos pelas empresas. Na década de 1980, esses custos
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aumentavam mais de 10% ao ano, o que levou a deciséo de comparti-
lha-los com os colaboradores.

Além do controle de custos, os empregadores perceberam vantagens
ainda mais importantes: a melhoria da percepcao dos colaboradores sobre
o valor dos beneficios e a oportunidade de escolherem os mais adequados
as suas necessidades. As vantagens, entao, envolviam ambas as partes.

Os principais conceitos de beneficios sao responsabilidade e cus-
tos compartilhados. Responsabilidade (e oportunidade) do profissional
de escolher os beneficios que lhe sao mais convenientes ao longo da sua
carreira na empresa (BOOG; BOOG, 2002).

Além disso, os beneficios sociais estao intimamente relacionados
com a responsabilidade social da empresa, pois atendem as necessidades
dos profissionais de forma mais ampla.

As origens e o desenvolvimento dos beneficios sociais se devem,

segundo Chiavenato (1999), as seguintes causas:

® Concorréncia entre as empresas na busca por talentos humanos,
seja para atrai-los ou manté-los.

® Exigéncia dos sindicatos e dos contratos coletivos de trabalho.
® Exigéncias da Legislacao Trabalhista e previdenciéaria.

® Possibilidades de deducoes licitas dos impostos das empresas.
® Novas atitudes (valores) com relacao aos beneficios sociais.

® Necessidades de contribuir com o bem-estar dos colaboradores

e da comunidade (qualidade de vida).

Vocé pode perceber, portanto, que os beneficios so- .
ciais buscam, basicamente, melhorar as condig¢oes de
trabalho dos profissionais. A seguir, vamos expor, de
forma mais especifica, os objetivos desses beneficios.

’
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Permuta — troca de informa-
coes, de ideias, etc. entre
pessoas ou entidades. Fonte:
Houaiss (2009).
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Objetivos dos Beneficios Sociais

Para Chiavenato (1999), os objetivos dos beneficios sociais envol-

vem trés categorias:

® Objetivos individuais — os beneficios procuram atender as ne-
cessidades particulares dos profissionais, para proporcionar uma
vida pessoal, familiar e de trabalho mais tranquila e produtiva.

® Objetivos econdmicos — visam reduzir a fadiga fisica e psicolégica
dos individuos, apoiar o recrutamento e selecao de pessoal,
reduzir a rotatividade e o absenteismo, melhorar a qualidade de
vida dos profissionais e minimizar o custo das horas trabalhadas.

@ Objetivos sociais — procuram preencher lacunas da previdéncia
social, do sistema educacional e demais servigos prestados
pelo governo ou comunidade. Ex.: seguro de vida, refeitério,
transporte, atividades esportivas.

Além desses objetivos, os beneficios sociais sao importantes, pois:

@ Influenciam na imagem da empresa perante a comunidade.

® Sao um dos fatores de decisao para a aceitagdo de um convite
de trabalho ou para a permanéncia de um profissional numa
empresa.

® Tém impacto direto sobre a qualidade de vida dos colaboradores,
sua seguranca atual e futura e sua condicao de vida (WOOD

JR.; PICARELLI FILHO, 2009).

Com maior seguranca, o profissional pode retribuir com qua-
lidade e produtividade. E fundamental que a pratica dos beneficios
sociais esteja incluida na remuneracao total da empresa e na sua cul-
tura, uma cultura que entende os beneficios além das exigéncias legais,
como uma forma de atrair e reter talentos. Os custos para a empre-
sa existem, mas com criatividade a area de RH é capaz de negociar
permutas, convénios e facilidades e oferecer um pacote diferenciado de
beneficios (BISPO, 2004). O inicio do processo de concessao de beneficios

requer um desenho, baseado:

® no principio do retorno do investimento;

® no principio da mitua responsabilidade;
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® no estabelecimento de objetivos e estratégias de beneficios;
® no envolvimento de todos os participantes e sindicatos;

® na comunicacao dos beneficios; e

® na monitoragao dos custos dos beneficios (CHIAVENATO, 1999).

Veja bem: os beneficios sociais sao diversos, baseados
na legislacao e na cultura da empresa, e serao apre-
sentados no topico seguinte. Vamos em frente?

Tipos de Beneficios Sociais

Uma classificacéo geral, sequndo Dutra (2005), contempla a natureza

dos beneficios. Observe:

® Assistenciais — visam prover o colaborador e sua familia de segu-
rancga e suporte para fatos imprevistos. Ex.: assisténcia médica.

® Recreativos — buscam propiciar ao colaborador e a sua familia
lazer, diversao e estimulo para o desenvolvimento cultural. Ex.:
associacgoes.

® Servicos — oferecem ao colaborador e a sua familia servigos
e facilidades para melhorar a qualidade de vida. Ex.: estacio-
namento.

Em termos legais, de acordo com Chiavenato (1999), os beneficios

sao os seguintes:

® férias; 13° salario;

® seguro de acidentes de trabalho;
® auxilio-doenca;

® salario-familia;

® salario-maternidade; e

® aposentadoria, etc.
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Em termos espontaneos, baseados em Chiavenato (1999), Lemos
(1998), Manager (2003) e Dessler (2003), os beneficios oferecidos, con-
forme a atitude da empresa, sao:

® gratificacoes;
® incentivos — participagao nos lucros e resultados;

® transporte;
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® refeicoes;

® cesta basica;

® cesta de natal;

® assisténcia médico-hospitalar diferenciada mediante convénio;
® assisténcia odontolégica;

® complementacao auxilio-doenca;

@ convénio com farmdcias, supermercados, dticas e outros;
@ assisténcia psicoldgica — deficiéncia fisica e mental;

@ grupos de solidariedade — peso, fumo, drogas, pacientes terminais;
® creche;

® subvencao de educacao a dependentes;

® fornecimento de material escolar;

® bolsa-estudo;

® universidade corporativa;

® posto bancério;

® centro de condicionamento fisico;

® grémio ou clube;

® passeios e excursdes programadas;

® horéario mével de trabalho;

® nutricionista;

® licenca-prémio;

® seguro de vida em grupo;

® empréstimos aos colaboradores;

® assessoria juridica;
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® auxilio casamento;

® veiculos;

® servicos de automével;
® celulares;

® telefone locado;
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® cartoes de crédito;

® assinatura de jornais e revistas;

® barbearia;

® engraxate;

® xerocopia;

® pagamento de aluguel;

® pagamento de imposto de renda a executivos;

® complementacao da aposentadoria ou planos de previdéncia
privada;

® auxilio funeral; etc.

Com tantas opcoes de beneficios sociais, podemos observar que
as vantagens sao significativas. Aos profissionais é oferecida qualidade de
vida e as empresas, como retorno do investimento, motivacao, respeito
pela empresa, comprometimento e produtividade. Veremos a seguir os

principais aspectos positivos dos beneficios.

Vantagens dos Beneficios Sociais

Lemos (1998) e Chiavenato (1999) apontam vantagens tanto para
as empresas quanto para os colaboradores. Para as empresas, as vantagens

sao as seguintes:

® Os beneficios ajudam a empresa a se adaptar as necessidades
mutdveis de uma forca de trabalho mutavel.
® Aumentam o envolvimento dos colaboradores e de suas familias

e melhoram a compreensao do papel dos beneficios.

® Planos de beneficios flexiveis permitem a introducao de novos
beneficios a um custo menor.
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® Beneficios limitam os custos da organizacao quando ela en-
contra as melhores formas de aplicar o seu dinheiro (CHIA-
VENATO, 1999).

E para os colaboradores, de acordo com Lemos (1998), os bene-
ficios sao bons, pois:

® Podem ser escolhidos conforme as necessidades de cada fun-
cionario.

® Trazem saude fisica — capacidade de resisténcia as vulnerabi-
lidades fisicas.

® Trazem salide emocional — capacidade de gerir as tensoes,
processos afetivos, emocionais, conscientes e inconscientes
proéprios do ser humano.

® Trazem saude intelectual — capacidade de criar, absorver e
desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes.

Compreender a necessidade dos colaboradores por complementos
ao saléario basico e boas estratégias e atitudes ja faz parte da realidade de
inimeras empresas. O tépico seguinte apresenta alguns casos de sucesso

na concessao de beneficios sociais.

Cada empresa opta por oferecer o pacote de beneficios
que condiz com o seu capital e com a sua vontade e em-
penho em tornar melhor a vida dos seus profissionais. O
importante é agregar valor a remuneracao por meio dos
beneficios.

Requisitos para um Bom Programa de Beneficios

Muitas vezes um beneficio especifico é oferecido aos empregados
de uma empresa porque outro empregador o esté oferecendo, ou porque o
sindicato pressiona. No entanto, quando a organizagao inicia a elaboracao
de um plano de beneficios alguns fatores merecem maior atengao. Para
Bohlander, Snell e Sherman (2005), os fatores séo: estabelecimento de obje-
tivos; permissao da contribuicao do empregado; modificagao dos beneficios;
planejamento de programas flexiveis; e fornecimento de informagbes sobre

os beneficios aos empregados.
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Estabelecimento de Objetivos Especificos

Como qualquer outro programa, seja da area de Recursos Huma-
nos ou de outra area da empresa, um programa de beneficios deve estar
baseado em objetivos especificos. Esses objetivos deverao ser elencados
considerando o tamanho e a localizagado da empresa, grau de sindicalizagao
dos empregados, lucratividade, padroes da industria e, principalmente, de-
vem estar alinhados com o plano de remuneragao estratégica da empresa.

Além disso, a empresa deve levar em consideragéao os custos que
serdo incorridos com a elaboragédo do programa, o que é muito impor-
tante para determinar se € ou nao vantajoso para a empresa a criagao

de tal programa.

Permitir a Contribuicao do Empregado

A inclusdo de um novo beneficio deve ser determinada pelas
necessidades que os empregados possuem de tal beneficio. Portanto, a
opiniao dos empregados é muito importante para a determinacdo de um
plano de beneficios que de fato atenda as suas necessidades. Além disso,
a participacao do empregado na elaboragdo do programa demonstra,
por parte da organizagao, que ela esta disposta a atendé-los, bem como
contribui para a elaboracao de um pacote de beneficios que ofereca mais
opcoes sem elevar custos.

Modificacao dos Beneficios dos Empregados

Os programas de beneficios ndo devem ser estaticos, mas refletir as
mudancas que ocorrem continuamente na sociedade e alteram os estilos de
vida da forga de trabalho. Assim, as empresas devem modificar e adaptar
seus programas de beneficios visando o bem-estar da familia do trabalhador.

Os beneficios mais valiosos para os empregados sdo determinados,
em parte, por suas condicoes: se tém filhos dependentes e conjuge e se
eles tém direito aos beneficios. Assim, os programas de beneficios devem

estar em constante adaptacao as necessidades emergentes dos empregados.
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Elencar — incluir (uma questao,
um problema, um item) em
meio a outros para ser oportuna
e devidamente considerado,
discutido, resolvido. Fonte:
Houaiss (2009).
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Planejando Programas Flexiveis

Conforme comentado no tépico anterior, os programas de benefi-
cios devem ser adaptados incorporando as necessidades emergentes dos
empregados. Para tanto, é preciso estruturar planos flexiveis.

Os planos flexiveis permitem que cada empregado escolha os
beneficios mais adequados as suas necessidades especificas, evitando,
consequentemente, gastos desnecessarios com beneficios que nao sejam
de seu interesse. Nesse sentido, os empregados selecionam os beneficios
de maior interesse para eles, enquanto as empresas gerenciam os custos
dos beneficios.

Dessa maneira, um plano de beneficios flexivel apresenta diversas
vantagens, como por exemplo, possibilidade de escolha, por parte dos
empregados, de beneficios que atendam suas necessidades especificas; os
beneficios adaptam-se a uma forca de trabalho diversificada e em constante
mudanga; o plano garante um melhor entendimento dos beneficios ofere-
cidos e dos custos implicitos por parte dos empregados; os empregadores
maximizam o valor psicolégico de seu programa de beneficios, pagando
apenas pelos beneficios altamente desejados; os empregadores limitam os
custos dos beneficios, permitindo aos empregados adquirem beneficios
dentro de um limite determinado; e a empresa ganha vantagem competitiva
no recrutamento e retencao de empregados.

Por outro lado, esse plano apresenta algumas desvantagens. As
principais sao as seguintes: a selecao equivocada dos beneficios a serem
concedidos aos empregados resulta em custos financeiros indesejaveis; a
empresa pode incorrer em custos adicionais para estabelecer e manter um
plano flexivel; e os empregados podem escolher beneficios de alto uso para

eles, aumentando os custos para a empresa.

Fornecendo Informacdes sobre os Beneficios
Oferecidos pela Organizacao

O sucesso de um programa de beneficios é o grau de confianca,
entendimento e valorizacao que os empregados demonstram por ele.
Nesse sentido, esse programa deve ser amplamente divulgado de forma
clara para que nao haja mal-entendidos a respeito do que os planos irdo

ou nao oferecer.
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Geralmente, as empresas utilizam um conjunto de técnicas para
comunicar os planos aos seus empregados. Dentre as quais, podemos citar
as comunicagdes internas, como informativos e mesmo manuais a respeito
do plano de beneficios da empresa. Além disso, uma declaracao que expo-
nha os custos e os beneficios do plano deve ser fornecida aos empregados,
contendo dados concisos sobre a posicao dos beneficios pessoais.
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Sdlba mais,..

Para saber mais sobre os beneficios sociais, leia:

Revista Vocé S/A — Exame. As 150 melhores empresas para vocé traba-
lIhar, setembro de 2009. (Edicao Especial).

Revista Epoca. As 100 melhores empresas para trabalhar, 24 de agosto
de 2009, n. 588. (Edigao Especial).

ReSumingo

Nesta Unidade exploramos os beneficios sociais que, sem
duvida, melhoram a qualidade de vida dos profissionais, dentro e
fora da empresa. Se as empresas buscam competitividade, é por
meio das pessoas que obterao o éxito maior; entéo, € o momento de
superar mais um paradigma. Os gestores de RH tém a oportunidade
de abandonar modelos e programas tradicionais e substitui-los por
sistemas avancados e dinamicos de atracao, evolugao e retencao

de profissionais-chaves — os talentos humanos.

Logicamente, os beneficios sociais implicam em custos para as
empresas, mas se monitorados, poderao trazer o retorno esperado.
Monitorar os custos, continuar a oferecer beneficios e incrementa-los
sao pontos basicos para a satisfacado de ambas as partes.

As relacOes entre empregador e empregado devem ser sadias,
gticas, construtivas. Nesse sentido, os beneficios sociais demons-
tram responsabilidade social, identificam que uma empresa possui
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objetivos maiores do que o lucro, entre eles a preocupacdo com o
ser humano, responséavel pela alavancagem de qualguer negécio.
Trata-se de uma decisao estratégica de atingir altos niveis de per-
formance, individual e coletivamente, ja que a qualidade de vida
no trabalho é uma busca incessante por parte dos profissionais.

As empresas, nacionais e internacionais, que superam as
exigéncias legais em termos de beneficios sociais, séao a prova
de que é possivel oferecer um local de trabalho que satisfaga as
necessidades do individuo.

Dessa forma, perguntamos a vocé: a sua empresa adota al-
gum ponto apresentado neste material? Qual a repercussao? Reflita
sobre isso, principalmente caso a empresa nao forneca nada. Sera

que o clima seria 0 mesmo?

Chegamos ao final da Unidade 7, agora é o momento
de responder as atividades propostas.

’

Para conferir se vocé compreendeu bem esta Unidade,
reveja o objetivo. Vocé conseguiu ter uma visao sobre
como as empresas estao procedendo em relacao aos
beneficios sociais, tipos de beneficios, objetivos e
vantagens em sua implantagcao? Se precisar de auxilio,
nao hesite, entre em contato com o seu tutor, ele esta
a sua disposicao.

Bons estudos!
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AtVidades ae qprendizagem

1. Conceitue Beneficios Sociais.

2. Investigue na sua empresa se existe algum plano de beneficios
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sociais. Caso exista, apresente-0s e pondere sobre os efeitos
do mesmo na sua produtividade.

3. Com base na sua realidade profissional, comente sobre os
objetivos levados em consideracao para a oferta dos beneficios
sociais e verifique se os mesmos estao, de fato, sendo atingidos.
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UnipabEe

Qualidade de Vida no
Trabalho

Oyetiv

Nesta Unidade, vocé vai conhecer o conceito de
Qualidade de Vida no Trabalho, bem como aos principais

modelos existentes sobre o assunto.







Origem, Evolucao e Conceituacao

Prezado estudante,

Nesta Unidade, vocé vai conhecer o subsistema de
manutencgao que envolve principalmente as agoes de .
Qualidade de Vida no Trabalho.

O que era uma preocupacao utopica antigamente, hoje,
¢ algo que a maioria dos profissionais verifica antes de
comecar a trabalhar em uma empresa: eles verificam
se existe um clima agradavel para trabalhar, além de
acoes que possibilitem a realizagcao de um trabalho
dentro dos padroes considerados de exceléncia para
o dia a dia corporativo.

Porém, como ja comentado, nem sempre isso foi assim
e, para chegar aos dias de hoje, com esses diversos
modelos, muita coisa precisou mudar. E é isso que
veremos a segulit.

tema Qualidade de Vida no Trabalho — QVT - obteve grande
importancia na cultura organizacional contemporénea e passou

a ser abordado como um elemento diferenciador para a sobre-
vivéncia das organizagoes e dos trabalhadores (NISHIMURA; SPERS;
GIULIANI, 2007).

Atualmente, a gestao da Qualidade de Vida do Trabalho representa
uma condicao estratégica para a competitividade das empresas no mercado
global, tendo em vista que a produtividade dos empregados associa-se a
um nivel satisfatério de qualidade de vida em seu ambiente de trabalho
(NISHIMURA; SPERS; GIULIANI, 2007).

Para que os empregados sejam produtivos, eles devem sentir que
o trabalho executado por eles é adequado as suas habilidades e, princi-
palmente, precisam perceber que sao tratados pela empresa como seres
humanos. Um funcionério satisfeito é aquele que percebe que a empresa
respeita seus sentimentos e da prioridade as suas necessidades.

Periodo 5
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Atualmente, grande parte da vida das pessoas é dedicada ao
trabalho e, para muitas, o trabalho constitui a maior fonte de identifica-
cao pessoal; entao, é natural que desejem identificar-se com o trabalho
realizado (GIL, 2001).

Com o advento da economia do conhecimento, a percepcao trazida
pela Revolucéao Industrial de que a separagao entre o trabalho e a casa é
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a mais importante divisdo do trabalho passou a ser questionada e, con-
sequentemente, os empregados passaram a querer trabalhar em lugares
mais agradaveis (GIL, 2001).

Por esse motivo principalmente é que as empresas estao sendo

desafiadas a investir no ambiente de trabalho, tanto para atrair empre-
gados competentes, quanto para melhorar a produtividade, implantando
programas de Qualidade de Vida no Trabalho que englobem dimenstes
relacionadas ao estilo gerencial, a liberdade e a autonomia para a tomada
de decisdes e o oferecimento de tarefas significativas (GIL, 2001).

No entanto, apesar da importancia dada atualmente a
Qualidade de Vida no Trabalho, desde o inicio de sua
existéncia o ser humano preocupa-se com a propria vida.

Ja nos primérdios da civilizacdo humana, mesmo que indiretamente,
muitos métodos foram desenvolvidos e aplicados com o intuito de melhorar
as relacoes de trabalho, ou seja, técnicas e métodos foram aplicados com
o objetivo de minimizar o mal-estar ou o esforco fisico do trabalhador.

(R T5a 7im de saber Eric Trist

Foi um dos fundadores em 1947 do Tavistock Insti-

Porém, cabe destacar que as preocupacoes com

as condicdes de trabalho e a influéncia delas no

desempenho e na moral do trabalhador come-

tute for Social Research (hoje na Web em: <www. caram a ser estudadas cientificamente a partir

N\

tavinstitute.org>), em Londres, e que depois viria
a influenciar uma corrente norte-americana em que
se destacariam Kurt Lewin, Abraham Maslow, Chris
Argyris e Douglas McGregor, este Gltimo autor de um
livro emblemaético em 1960, intitulado sugestivamente
The Human Side of the Enterprise, entre outros. Fonte:
Rodrigues (2012).

.

164

da sistematizacao dos métodos de producao,
nos Séculos XVIII e XIX (RODRIGUES, 1994).

De acordo com Fernandes (1996), é
atribuido a Eric Trist e seus colaboradores, que
desenvolveram estudos no Tavistock Institute, no
ano de 1950, a origem da denominacao Quali-
dade de Vida no Trabalho, usada para designar
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experiéncias que levavam em consideracéo a relacao individuo-trabalho-or-
ganizacao, com base na andlise e reestruturacao da tarefa, visando tornar
a vida dos trabalhadores menos sofrida.

Na década de 1960, a preocupagao com a Qualidade de Vida
no Trabalho tomou impulso com a criagdo da National Comission on
Produtivity, cuja funcéao era analisar as causas da baixa produtividade nas
industrias dos EUA e, com o congresso do National Center for Produtivity
and Quality of Working Life, que tinha como funcao realizar estudos e servir
de laboratério sobre a produtividade e a qualidade de vida do trabalhador
(HUSE; CUMMINGS apud FERNANDES, 1996).

Esse periodo, iniciado em meados da década de 1960 e que se
estendeu até o ano de 1974, foi marcado pela crescente preocupacao
de estudiosos, lideres sindicais, empresarios e governantes, em verificar
como poderiam aprimorar a qualidade das experiéncias do trabalhador
em um determinado emprego. Nesse periodo, influenciada por uma so-
ciedade progressista devido ao contexto da época e tendo como base a
satde, a seguranca e a satisfacao dos trabalhadores, a Qualidade de Vida
no Trabalho, seguiu uma linha sociotécnica (NADLER; LAWLER apud
RODRIGUES, 1994).

No entanto, ap6s esse periodo as preocupacdes com a
Qualidade de Vida no Trabalho diminuiram. A crise ener-
gética e a alta inflagdo que abalaram as grandes poténcias
do Ocidente, no inicio dos anos de 1970, desaceleraram
e mudaram os rumos da Qualidade de Vida no Trabalho.
Porém, no ano de 1979 as preocupacoes com a Qualidade
de Vida no Trabalho foram retomadas e receberam uma
nova abordagem. Esse novo periodo foi induzido pelas
técnicas de administracao desenvolvidas pelo Japao, um
pais que superou muito bem a crise. Algumas dessas téc-
nicas, como os Ciclos de Controle da Qualidade, acabaram
sendo disseminadas entre as organizagdes do Ocidente
(RODRIGUES, 1994).

Cabe destacar, também, que as preocupagdes crescentes com a
Qualidade de Vida no Trabalho se devem a uma maior conscientizagao

por parte dos trabalhadores e ao aumento da responsabilidade social das
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Psicossocial — que envol-
ve conjuntamente aspectos
psicoldgicos e sociais. Fonte:
Houaiss (2009).
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empresas. Além disso, paises como Franca, Alemanha, Dinamarca, Suécia,
Canada, Holanda e Itdlia adotaram em suas organizacoes a tecnologia e a
filosofia da Qualidade de Vida no Trabalho com o objetivo de atender as
necessidades.psicossociais dos trabalhadores, elevando o nivel de satisfa-
cao do trabalhador no ambiente de trabalho (HUSE; CUMMINGS apud
FERNANDES, 1996).

Assim, houve uma preocupacao com as necessidades psicoldgicas,
que se referem as necessidades de autoestima, reconhecimento, status,
desenvolvimento pessoal, conquista, entre outras, além da preocupagao
com as necessidades sociais, que dizem respeito aos relacionamentos, a
sensacao de fazer parte de um grupo, entre outras.

De qualquer forma, como outra teoria cientifica, a Qualidade de Vida
no Trabalho passou por diversas abordagens ao longo do tempo. Rodrigues
(1994) apresenta um quadro evolutivo, desenvolvido por Nadler e Lawler,
apresentando as diversas abordagens da Qualidade de Vida no Trabalho.

PEriobo Foco PRINCIPAL DEFINIGAO

1959/1972 Variavel Reacéo individual ao trabalho ou as conse-
quéncias pessoais de experiéncia do trabalho.

1969/1975 Abordagem Enfase ao individuo antes de dar énfase aos
resultados organizacionais, mas ao mesmo
tempo era vista como um elo dos projetos
cooperativos do trabalho gerencial.

1972/1975 Método Um meio para o engrandecimento do ambien-
te de trabalho e a execugao de maior produti-
vidade e satisfacao.

1975/1980 Movimento Visava a utilizagdo dos termos gerenciamento
participativo e democracia industrial com
bastante frequéncia, invocador como ideais do
movimento.

1979/1983 Tudo Era vista como um conceito global e como
uma forma de enfrentar os problemas de qua-
lidade e produtividade.

Previsao Futura Nada A globalizacdo da definigcao trard como conse-
quéncia inevitavel a descrenca de alguns seto-
res sobre o termo Qualidade de Vida no Traba-
Iho e para estes o termo nada representara.

Quadro 11: Definicoes evolutivas da Qualidade de Vida no Trabalho na visao
de Nadler e Lawler
Fonte: Adaptado de Nadler e Lawler (apud RODRIGUES, 1994)
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Pelo Quadro 11, podemos verificar como a Qualidade de Vida no
Trabalho era encarada pelos estudiosos e pelas organizacoes de cada época.

Dessa maneira, conforme Fernandes (1996), essas diferentes con-
cepcoes exigem um esforco no sentido de clarificar o conceito de Qualidade
de Vida no Trabalho, uma vez que nao é possivel trabalhar com algo cujo
significado é desconhecido. Assim, para a implementacao de um programa
de Qualidade de Vida no Trabalho, o primeiro passo é saber do que se trata.

Bergeron (apud FERNANDES, 1996, p. 43), apresenta um conceito
de Qualidade de Vida no Trabalho baseado em uma perspectiva organi-
zacional humanista, criando um ambiente organizacional participativo.

Segundo o autor, Qualidade de Vida no Trabalho pode ser definida como

[...] a aplicagéo concreta de uma filosofia humanista pela
introducao de métodos participativos, visando modificar um
ou varios aspectos do meio ambiente de trabalho, a fim de
criar uma situacao mais favoravel a satisfacao dos empregados
e a produtividade da empresa.

Ja Davis (apud CHIAVENATO, 1999, p. 391) enfatiza o bem-estar
das pessoas e sua satide ao desempenharem suas funcoes no ambiente
de trabalho. Para ele, a Qualidade de Vida no Trabalho diz respeito “a
preocupacao com o bem-estar geral e a saide dos trabalhadores no de-

sempenho de suas tarefas”.
Fernandes (1996, p. 45) explicita o conceito de Qualidade de Vida
no Trabalho como sendo

[...] a gestdo dinamica e contingencial de fatores fisicos, tecno-
l6gicos e sociopsicolégicos que afetam a cultura e renovam o
clima organizacional, refletindo-se no bem-estar do trabalhador
e na produtividade das empresas.

Em suma, podemos entender Qualidade de Vida no Trabalho
como as agoes desenvolvidas pelas empresas no intuito
de proporcionar condicdes para que seus profissionais se
sintam valorizados e obtenham maior satisfacao dentro
do ambiente de trabalho mediante atendimento de suas
necessidades.
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Antagdnico — que opde duas
forcas ou principios; contréario,
incompativel, oposto. Fonte:
Houaiss (2009).
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Baseado nos conceitos apresentados e seguindo a linha de racio-
cinio de Fernandes (1996), embora cada autor apresente um enfoque
diferente ao conceituar Qualidade de Vida no Trabalho, algo que parece
comum a todos os conceitos esta relacionado com a conciliacao entre os
interesses dos individuos e das organizacoes, ou seja, a0 mesmo tempo em
que a satisfacdo do empregado, em seu ambiente de trabalho é melhorada,
a produtividade da empresa também cresce.

Corroborando com o exposto, Aquino (apud FERNANDES, 1996)
expoe que se o trabalhador nao se sentir integrado e aceito em seu ambiente
de trabalho, primeiro ele procurara cuidar dos seus interesses particulares
e, se sobrar tempo, realizara suas obrigacbes com a empresa.

Ressaltamos que a Qualidade de Vida no Trabalho deve
ser considerada como uma gestao dinamica, uma vez que
as organizac0es e as pessoas que as compdem estao em
constante mudanca. Ela também é contingencial, pois
depende da realidade de cada empresa e do contexto em
que esta inserida. Em outras palavras, se as coisas mudam,
certamente gerarao impactos. Nesse sentido, o objetivo
da empresa passa a ser criar as condigcdes para que tais
impactos sejam minimamente sentidos.

Observe que, para tanto, as acdes organizacionais nao
1 podem mais estar concentradas apenas nos aspectos
fisicos/estruturais e também, nas questoes psicolégicas
e socioldgicas acerca do ser humano. Reflita sobre isso.

Como podemos perceber, a Qualidade de Vida no Trabalho assimila
duas posicoes antagbnicas. Por um lado a reivindicacdo dos empregados
no que se refere ao bem-estar e a satisfacao no trabalho e por outro, o
interesse das organizagdes quantos aos efeitos potenciais que ela pode pro-
duzir quanto a produtividade do empregado e a qualidade (CHIAVENATO,
1999). Assim, passamos a expor a seguir os elementos determinantes da
Qualidade de Vida no Trabalho.
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Elementos Determinantes para a Qualidade de Vida
no Trabalho

Conforme Chiavenato (1999), a Qualidade de Vida no Trabalho

envolve aspectos intrinsecos e extrinsecos do cargo. Os fatores intrinsecos
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dizem respeito ao contetido do cargo, ou seja, as atividades que o ocupante

ird desenvolver no posto de trabalho. Ja os fatores extrinsecos referem-se
ao contexto, aos requisitos do cargo, ou seja, qual o nivel de competéncias
(conhecimentos, habilidades e atitudes) que o ocupante deveréa possuir para

desenvolver as atividades do cargo com desempenho adequado.

Para o referido autor, a Qualidade de Vida no Trabalho envolve uma
série de fatores apresentados como elementos determinantes a satisfagao
Intrinseco — que faz parte de
ou que constitui a esséncia, a
o reconhecimento pelos resultados alcancados, a realizacao do trabalho, o natureza de algo; que é pro-
prio de algo; inerente. Fonte:
Houaiss (2009).

com o trabalho executado, as possibilidades de futuro dentro da organizacéo,

salério percebido, os beneficios auferidos, o relacionamento humano dentro

do grupo e da organizacao, o ambiente fisico e psicolégico de trabalho, a
Extrinseco — que nao perten-

liberdade e responsabilidade para decidir e a possibilidade de participar. ce 4 esséncia de algo: que
O desempenho apresentado no cargo por seu ocupante e o clima é exterior. Fonte: Houaiss
(2009).

organizacional representam importantes fatores na determinacao da Qua-
lidade de Vida no Trabalho.

~

Acreditamos que voceé saiba o que é clima organizacio-
nal, pois deve ter visto isso na disciplina de Psicologia
Organizacional. Se for preciso releia o texto referente.

’

A influéncia decorrente do desempenho apresentado no cargo e,
sobretudo, em func¢ao do clima organizacional tende a influenciar e muito
a percepcao da Qualidade de Vida no Trabalho. Logicamente esses nao
sd0 os Unicos fatores determinantes. Temos que considerar também as
questdes apresentadas no subitem anterior.

No entanto, os modelos e os fatores determinantes da Qualidade de
Vida no Trabalho decorrem da importancia dada as necessidades humanas,
que variam de individuo para individuo e de organizacao para organizacao,

conforme suas culturas.
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Em poucas palavras, a Qualidade de Vida no Trabalho, considerando
a realidade atual em que as empresas estao inseridas, veio para ficar. Para
tanto, basta verificar os principais modelos existentes.

Qualidade de Vida no Trabalho — Modelos

De acordo com Fernandes (1996), existe certa dificuldade para in-
vestigacao da qualidade de vida no ambiente de trabalho. Essa dificuldade
reside na diversidade de preferéncias humanas e diferencas individuais dos
valores pessoais e o grau de importancia dado por cada trabalhador as suas
necessidades, acarretando, provavelmente, em notéavel custo operacional
(QUIRINO; XAVIER apud FERNANDES, 1996).

Por essas razdes, diversos autores apresentam modelos de Qualidade
de Vida no Trabalho. Dessa maneira, a ideia desta Unidade é apresentar
as principais correntes de pensamento acerca do tema Qualidade de Vida

no Trabalho.

Poderiamos citar os autores classicos que teriam con-
digoes de explicar uma possivel evolucao conceitual e
de ponto de vista, mas € preferivel nos concentrarmos
em trabalhar o espaco com as teorias mais contempo-
raneas, uma vez que acreditamos que vocé ja tenha
estudado Maslow e Hezberg na disciplina Psicologia
Organizacional.

Vamos em frente?

Modelo de Richard E. Walton

Para Walton, a expressao Qualidade de Vida é usada para descre-
ver certos valores ambientais e humanos, negligenciados pelas sociedades
industriais em favor do avango tecnolégico, da produtividade e do cresci-
mento econdmico (RODRIGUES, 1994).

Walton efetuou diversos questionamentos a respeito da Qualidade
de Vida no Trabalho, os quais, posteriormente, serviram para a determi-
nacao dos oito critérios determinantes da Qualidade de Vida no Trabalho.
Os questionamentos sao os seguintes: como deveria a qualidade de vida

ser conceituada e como ela poderia ser medida? Quais sao os critérios
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apropriados e como eles sao inter-relacionados? Como cada um é relacio-
nado a produtividade? E, sao esses os critérios uniformemente destacados
em todos os grupos de trabalho? (RODRIGUES, 1994).

Com base nesses questionamentos, Walton propds oito categorias
de andlise: compensacao justa e adequada; condicoes de trabalho; uso e
desenvolvimento de capacidades; oportunidade de crescimento e seguranca;

"
=)
=
=
=
|

interagao social na organizacgao; constitucionalismo, trabalho e espaco total
de vida; e, relevancia social da vida no trabalho (FERNANDES, 1996).

CRITERIOS INDICADORES DE QUALIDADES DE VIDA NO
TrABALHO

Compensacéo justa e adequada Equidade externa e interna

Justica na compensacao

Partilha dos ganhos de produtividade
Proporcionalidade entre salérios

Condicoes de trabalho Jornada de trabalho razoavel
Ambiente fisico seguro e saudavel
Auséncia de insalubridade

Uso e desenvolvimento de capacidades Autonomia

Autocontrole relativo

Qualidades multiplas

Informagdes sobre o processo total do tra-
balho
Oportunidades de crescimento e segu- Possibilidade de carreira
fanca Crescimento pessoal
Perspectivas de avanco salarial

Seguranga de emprego

Integracéo social na organizacéo Auséncia de preconceitos
Igualdade

Mobilidade
Relacionamento

Senso comunitario

Constitucionalismo Direitos de protecao do trabalhador
Privacidade pessoal

Liberdade de expressao
Tratamento imparcial

Direitos trabalhistas

Quadro 12: Categorias conceituais de Qualidade de Vida no Trabalho de Walton
Fonte: Adaptado de Fernandes (1996)
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G INDICADORES DE QUALIDADES DE VIDA NO
TRABALHO

O trabalho e o espaco total de vida Papel balanceado no trabalho
Estabilidade de horéarios
Poucas mudancas geograficas
Tempo para lazer da familia

Relevancia social do trabalho na vida Imagem da empresa

Responsabilidade social da empresa
Responsabilidade pelos produtos
Préticas de emprego

Quadro 12: Categorias conceituais de Qualidade de Vida no Trabalho de Walton
Fonte: Adaptado de Fernandes (1996)

De acordo com Fernandes (1996), a compensacao justa e
adequada visa mensurar a qualidade de vida em relagao a remuneragao
recebida pelo empregado por seu trabalho realizado; entao, ela se desdobra

em trés critérios:

® Remuneragao adequada: diz respeito a remuneracao necessaria
para o empregado viver dignamente, considerando as neces-
sidades pessoais e os padrdes culturais, sociais e econdémicos
da sociedade em que vive.

® Equidade interna: justica na remuneracao entre os membros
da mesma organizacao.

® Equidade externa: justica na remuneracao em relacéo aos pro-

fissionais que desempenham funcao semelhante no mercado
de trabalho.

As condicoes de trabalho, conforme Chiavenato (1999) envolvem
dimensbes como jornada de trabalho e ambiente fisico. Segundo Fernandes
(1996), a jornada se desdobra em seis categorias de analise:

® Jornada de trabalho: refere-se ao nimero de horas trabalhadas
e sua relacao com as tarefas desempenhadas.

® Carga de trabalho: esta relacionada com a quantidade de tra-
balho executado em um turno de trabalho.

® Ambiente fisico: relacionado as condigoes do local de trabalho.
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® Material e equipamentos: diz respeito a quantidade e a quali-
dade do material e equipamentos disponiveis para a realizagao
do trabalho.

® Ambiente saudavel: refere-se as condi¢oes de seguranga e de
satde em relacao aos riscos de injuria ou doengas.

® Estresse: relaciona-se a quantidade percebida de estresse que
o empregado é submetido em seu trabalho.

O uso e o desenvolvimento de capacidades, refere-se a
oportunidade de satisfazer as necessidades de utilizacao das habilidades e
conhecimento que o trabalhador possui, desenvolver sua autonomia, seu
autocontrole e a possibilidade de obtencao de informacoes sobre todo o
processo de trabalho, além do feedback a respeito do seu desempenho
(CHIAVENATO, 1999).

Para a mensuracao da categoria de analise, Fernandes (1996) a
subdividiu em:

® Autonomia: refere-se a independéncia possuida pelo individuo
na programacao e execucao do seu trabalho.

® Significado da tarefa: relevancia da tarefa realizada pelo indi-
viduo na vida e no trabalho de outras pessoas, dentro e fora
da organizacao.

® Identidade da tarefa: mede a tarefa na sua integridade e na
avaliacao do resultado.

® Variedade da habilidade: a possibilidade de utilizacao de larga
escala de capacidades e habilidades individuais.

® Retroalimentacéo: feedback dado ao individuo a respeito da
avaliacao do seu trabalho e de suas agoes.

A oportunidade de crescimento e seguranca visa oportuni-
zar possibilidades de carreira na organizacao, crescimento e desenvol-
vimento pessoal, além de seguranca no emprego de forma duradoura
(CHIAVENATO, 1999). Ela esta dividida em trés subcategorias de anélise
(FERNANDES, 1996):

® Possibilidade de carreira: possibilidade de oportunizar avangos
na instituicdo e na carreira dentro da organizagao.

® Crescimento pessoal: educagao continuada visando o desen-
volvimento e aplicacao das potencialidades de cada individuo.
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® Seguranca no trabalho: grau de seguranca que o individuo
possui quanto a manutencao de seu emprego.

A integracao social na organizacao diz respeito a eliminacao
de barreiras hierarquicas acentuadas, apoio mutuo, franqueza interpessoal
e auséncia de preconceito (CHIAVENATO, 1999). Para verificar o nivel de
integracao social na organizacgao é preciso analisar trés fatores (FERINAN-
DES, 1996):
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@ Igualdade de oportunidades: grau em que a estrutura hierarquica
e a discriminacao quanto a raca, sexo, credo, origens e estilos
de vida estao ausentes na organizagao.

® Relacionamento: grau em que os relacionamentos sao marcados
por ajuda reciproca, apoio socioemocional, abertura interpessoal
e respeito a individualidades.

® Senso comunitario: grau do senso de comunidade que existe

na organizacao.

O constitucionalismo refere-se as normas que estabelecem os
direitos e os deveres dos trabalhadores dentro da instituicao, visa medir
o grau em que eles sao cumpridos (RODRIGUES, 1994). Os critérios es-
tabelecidos para a verificacdo do grau em que o constitucionalismo esta
presente na organizagao sao os seguintes (FERNANDES, 1996):

@ Direitos trabalhistas: refere-se ao cumprimento dos direitos dos
trabalhadores.

® Privacidade pessoal: grau de privacidade que o individuo possui
dentro da instituicao.

® Liberdade de expressao: forma como os empregados podem
expressar seus pontos de vista aos superiores sem serem re-
preendidos.

® Normas e rotinas: sdo as formas de como as normas e as rotinas
interferem no desenvolvimento do trabalho.

A categoria trabalho e espaco total de vida, objetiva mensurar
o equilibrio entre a vida pessoal do empregado e a vida no trabalho. Sao
critérios de andlise dessa categoria (FERNANDES, 1996):

® Papel balanceado no trabalho: equilibrio entre a jornada de
trabalho, exigéncias de carreira, viagens e convivio familiar.
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® Horario de entrada e saida do trabalho: equilibrio entre os ho-
rarios de entrada e saida do trabalho com o convivio familiar.

A Relevancia social da vida no trabalho ¢é a categoria que
visa mensurar a Qualidade de Vida no Trabalho por meio da percepcao
do empregado em relagéao a responsabilidade social da instituicao na co-

munidade, a qualidade na prestacdo dos servicos e no atendimento aos
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seus empregados. Os critérios para verificacdo dessa categoria de analise
sao os seguintes (FERNANDES, 1996):

® Imagem da instituicao: refere-se a visdo que o empregado tem
em relacdo a instituicao onde trabalha.

® Responsabilidade social da organizacéao: percepcao do emprega-
do quanto a prética da responsabilidade social da organizacao.

® Responsabilidade social pelos servicos: percepcao do empre-
gado quanto a responsabilidade da instituicao em relacéo aos
servicos prestados.

® Responsabilidade social pelos empregados: percepcao do em-
pregado quanto a sua valorizacdo e participacao na instituicao,
a partir da politica de Recursos Humanos.

Como podemos perceber o modelo proposto por Walton
leva em consideracao diversos fatores que sao conside-
rados por ele determinantes para a Qualidade de Vida
no Trabalho. Esses fatores devem ser bem investigados e
trabalhados nas empresas, fazendo com que possibilitem
o desenvolvimento de altos padroes de qualidade de vida,
0 que leva, consequentemente, a niveis superiores de
desempenho humano.

Modelo de W. Westley

De acordo com Goulart e Sampaio (1999), Westley, em sua teoria
sobre a Qualidade de Vida no Trabalho, relaciona a organizacao do trabalho
com a qualidade de vida, apresentando uma anélise mais critica quanto
as relacoes de producéo advindas do capitalismo.
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Anomia — auséncia de lei ou
de regra, desvio das leis na-
turais; anarquia, desorganiza-
¢ao. Fonte: Houaiss (2009).
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Westley apresenta um modelo para avaliacao e verificacao da
Qualidade de Vida no Trabalho baseado em quatro indicadores basicos
(FERNANDES, 1996):

@ Indicador econémico: referente a equidade salarial e equidade
no tratamento recebido pelo empregado.

® [ndicador politico: refere-se a seguranca no emprego, o direito
de trabalhar sem ser dispensado discriminatoriamente.

@ Indicador psicoldgico: representado pelo conceito de autor-
realizacao.

® [ndicador sociolégico: que diz respeito a participacéo ativa em
decisdes diretamente relacionadas com o processo de trabalho,
com a maneira de execugao das tarefas e com a distribuicao de
responsabilidades dentro da equipe de trabalho.

Apresentamos no quadro a seguir a forma resumida do modelo de
Westley, adaptado por Ruschel (apud FERNANDES, 1996).

Economico PoLitico

PsicoLocico SocloLéGIco

Equidade Sa- Seguranga no emprego | Realizagao potencial | Participacdo nas
larial Atuacéo Sindical Nivel de desafio decisoes
Remuneragdo Retroinformacéo Liber- | Desenvolvimento Autonomia
adequada ~ .

dade de expressao pessoal Relacionamento
Beneficios Valorizagdo do cargo Desenvolvimento Interpessoal
e Relacionamento com | P'*155/0"2 esoneabiidade

chefia Criatividade P

Carga Horéria Valor pessoal

Autoavaliacao
Ambiente Variedade de tarefa
Externo
|dentificagdo com a

tarefa

Quadro 13: Indicadores de Qualidade de Vida no Trabalho
Fonte: Rushel (apud FERNANDES, 1996, p. 53)

De acordo com Fernandes (1996), os problemas politicos trariam
insegurancga; os econdémicos a injustica; os psicolégicos a alienacao; e os
sociolégicos a.anomia.,

Ainseguranga e a injustica decorrem, basicamente, da concentragao
de poder e dos lucros e da consequente exploracao dos trabalhadores. A
alienacéo surge por causa das caracteristicas desumanas que o trabalho

assumiu devido a complexidade das organizagdes, o que levou a uma

Curso de Graduagao em Administracdo, modalidade a distancia



auséncia de significado do trabalho. A anomia, por sua vez, é uma falta
de envolvimento moral com as tarefas desenvolvidas (WESTLEY apud
FERNANDES, 1996).

Em resumo, Rodrigues (1994) aponta que, para Westley,
a insatisfacao é reflexo da remuneracao inadequada; a
alienacéo, um sentimento de que o trabalho realizado €
pessoalmente prejudicial; e a anomia, uma falta de en-
volvimento moral.

Para solugéo desses problemas, é proposto como alternativa o
enriquecimento do trabalho, que seria adotado em nivel individual e os
métodos sociotécnicos para a reestruturagado dos grupos de trabalho, ou
seja, a cultura de trabalho seria construida com base em um sistema nor-
mativo e valores sociais ativados (WESTLEY apud RODRIGUES, 1994).

Modelo de William B. Werther Jr. e Keith Davis

Werther e Davis preocuparam-se em estudar a Qualidade de Vida
no Trabalho a partir da andlise do desenho de cargo. Os autores entendiam
que a Qualidade de Vida no Trabalho era afetada por diversos fatores como:
supervisao, condicoes de trabalho, pagamentos, beneficios e projetos de
cargos, no entanto, a natureza do cargo envolve o trabalhador de forma
mais intima, afetando diretamente o nivel de Qualidade de Vida no Tra-
balho (WERTHER; DAVIS apud RODRIGUES 1994).

Esses autores estruturaram um modelo no qual apresentam ele-
mentos organizacionais, ambientais e comportamentais como sendo
aspectos que influenciam o projeto de cargos em termos de Qualidade
de Vida no Trabalho, conforme a Figura 11 (WERTHER; DAVIS apud
FERNANDES, 1996).
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FATORES FATORES
AMBIENTAIS H QvT - COMPORTAMENTAIS
* Sociais * Necessidades de
® Tecnoldgicos recursos humanos

e Culturais * Motivacdo
e Econdmicos o Satisfagdo
e Governamentais y )
FATORES
ORGANIZACIONAIS
* Propdsito
* Objetivos
¢ Organizagdo
* Departamentos
e Cargos )

Figura 11: Elementos da Qualidade de Vida no Trabalho
Fonte: Adaptada de Werther e Davis (apud RODRIGUES, 1994)

Os elementos organizacionais do projeto de cargo referem-se ao
fluxo de trabalho e as praticas de trabalho, evitando uma abordagem me-
canicista (FERNANDES, 1996). O fluxo de trabalho é influenciado pela
natureza do produto ou servico. Ja as praticas de trabalho séo as formas
estabelecidas para desenvolver as atividades. A abordagem mecanicista visa
a identificacao de cada tarefa de um cargo, de forma que sejam dispostas
para minimizar o tempo e o esforco dos trabalhadores (WERTHER; DAVIS
apud RODRIGUES, 1994).

Ja os elementos ambientais envolvem as habilidades e as disponi-
bilidades de empregados e as expectativas sociais. Uma andlise das habi-
lidades e disponibilidades de empregados é de fundamental importancia,
uma vez que isso permite que o cargo nao seja dimensionado acima ou
abaixo das aspiracoes dos trabalhadores. As expectativas sociais também
merecem importante consideracao e devem ser identificadas, pois, sao
atendidas pelo cargo e variam no tempo e no espago (WERTHER; DAVIS
apud RODRIGUES, 1994).

Por sua vez, os elementos comportamentais estao ligados as ne-
cessidades humanas e aos comportamentos individuais no ambiente de
trabalho, que sao altamente importantes, como a autonomia, a variedade,
a identidade da tarefa, a retroinformacao (WERTHER; DAVIS apud RO-
DRIGUES, 1994).
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A autonomia refere-se a responsabilidade pelo trabalho; a varie-
dade, ao uso de diferentes pericias e capacidades; a identidade da tarefa
refere-se ao conhecimento e a realizacao de todo o processo de trabalho;
e a retroinformacéao diz respeito ao feedback recebido pelo empregado em
relacdo ao seu desempenho no local de trabalho (WETHER; DAVIS apud
RODRIGUES, 1994).

Modelo de J. Richard Hackman e Greg R. Oldham

Hackman e Oldham, por sua vez, propéem um modelo para in-
vestigacao da Qualidade de Vida no Trabalho apoiado em caracteristicas
objetivas do trabalho. Pelo modelo proposto, a Qualidade de Vida no Tra-
balho pode ser avaliada em funcao de trés aspectos: dimensoes da tarefa,
estados psicoldgicos criticos e resultados pessoais e de trabalho, conforme
figura a seguir (HACKMAN; OLDHAM apud FERNANDES, 1996).

DIMENSOES ESTADOS RESULTADOS
DA TAREFA PSICOLOGICOS PESSOAIS E
CRITICOS DE TRABALHO
Variedade de habilidades | Percepgdo da Satisfagdo geral
(VH) significancia com o trabalho
Identidade datarefa [ do trabalho (SG)
(IT) (PST)
Significadscfrda tarefa Motivagdo interna
(T) = b 50 d para o trabalho
Inter-relacionamento ercepga.c? a (MIT)
(IR) responsabilidade
: » pelos resultados
Autonomia (PRT) Producdo de trabalho
(AU) o de alta qualidade
Feedback do préprio Conhecimento dos (PTQ)
trabalho (FT) reais resultados
Feedback do trabalho Absenteismo e
Extrinseco (FE) (CRT) rotatividade baixas

Figura 12: Modelo das dimensoes bésicas da tarefa de Hackman e Oldham
Fonte: Adaptada de Fernandes (1996)

No aspecto dimensbes da tarefa, os autores identificaram seis
atributos importantes para a satisfagdo no trabalho: variedade de habili-
dades, identidade da tarefa, significado da tarefa, inter-relacionamento,
autonomia e feedback. O aspecto “estados psicoldgicos criticos” envol-
ve a percepcao da significancia do trabalho, da responsabilidade pelos
resultados e o conhecimento dos reais resultados do trabalho. Por fim, o
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s resultados pessoais e de trabalho incluem a satisfacao geral e a motiva-
cao para o trabalho de alta qualidade, bem como o baixo absenteismo e
rotatividade de pessoal (HACKMAN; OLDHAM apud FERNANDES, 1996).

Como podemos perceber os modelos para investigagao da
Qualidade de Vida no Trabalho levam em consideracao
diversos aspectos apresentados nas teorias motivacionais
de Maslow e Herzberg, como: autoestima, seguranca, sig-
nificado da tarefa, entre outros.

Além disso, os modelos apresentados levam em consideragao, para
determinagao da qualidade de vida no trabalho, o ambiente organizacional
como um todo, incluindo desde fatores relacionados as condicoes fisicas
de trabalho, bem como as dimensoes sociais e psicolégicas, acrescentando
novas dimensobes, que somam-se as preconizadas pelos autores das teorias
motivacionais apresentadas, em relacao a aspectos que possibilitam satis-

facdo e motivacao no ambiente de trabalho.

Resumingo

Nesta Unidade aprendemos que na histéria da Administracao,
atualmente, a Qualidade de Vida no Trabalho é bastante importante.
Tendo em vista 0 novo conceito de riqueza e, sobretudo, das dificul-
dades impostas pelos novos modelos de gestao, os quais apontam
que, para continuarem competitivas, as empresas necessitam de
maior velocidade, maior eficacia, enfim, maior desempenho, o pro-
fissional de hoje ndo consegue mais equilibrar a sua vida pessoal
com a sua vida profissional.

Dessa forma, as empresas agora sao corresponsaveis pela
qualidade de vida desses profissionais, uma vez que eles per-
manecem grande parte de suas vidas dedicando-lhes o trabalho
em troca de recompensas que estejam compativeis com os seus
objetivos individuais.
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Todavia, no intuito de gerar maior produtividade, bem como
de minimizar os impactos desse novo tipo de situacéo, as empresas
estao desenvolvendo acdes voltadas para valorizacao da Qualidade
de Vida no Trabalho. Tais acoes, conforme apresentadas suas énfases
nos modelos propostos, de certa forma atuam mais na geragao de

economias em médio e longo prazo do que em custos.
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Nesse sentido, cabe aos empresarios verificarem a pertinéncia

de adotarem tais acbes, sempre levando em consideracao que hoje
os profissionais quando nao valorizados, procuram outros locais
para dedicarem suas qualidades.

Agora chegou a hora de vocé testar o seu aprendizado
resolvendo as questoes a seguir. Para ter certeza de que
aprendeu tudo, releia o objetivo proposto no inicio da
Unidade e veja se conseguiu atingi-lo.

r

Lembre-se: € sempre melhor responder as questoes
com as suas palavras.

ALNIdades de aprendizagem

1. O que é Qualidade de Vida no Trabalho?

2. Analise a sua empresa e responda se ela desenvolve acoes especificas voltadas
para a Qualidade de Vida no Trabalho. Caso positivo, quais sao e em qual
modelo elas mais se encaixam?

3. Analise os modelos existentes de Qualidade de Vida no Trabalho e explique
as similaridades entre eles.

4. O que fez com que as empresas passassem a adotar acdes de Qualidade de
Vida no Trabalho?

5. Por que existem empresas que ainda nao adotaram as acdes de Qualidade de
Vida no Trabalho? O que vocé faria como consultor caso conhecesse alguma
empresa assim? Justifique a sua resposta.
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