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GESTAO DE PESSOAS NA CONTEMPORANEI-
DADE: MUDANCAS NO MUNDO DO TRABA-
LHO DESDE O SECULO XX, EVOLUCAO DOS
MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Quando nos deparamos com um cenario globaliza-
do e com competicdo cada vez mais acirrada, a Gestdo
de Pessoas se torna fundamentalmente um instrumento
diferenciado para as organizacdes alcancarem sucesso.

Segundo (CHIAVENATO, 2005, p 9).

Gestdo de pessoas “é o conjunto de decisdes integradas
sobre as rela¢bes de emprego que influenciam a eficdcia
dos funciondrios e das organizacées. Assim, todos os ge-
rentes sdo, em certo sentido, gerentes de pessoas, porque
todos eles estdo envolvidos em atividades como recruta-
mento, entrevistas, selecdo e treinamento”

Exatamente por ser esse diferencial , essa area tem
passado por mudancas e transformacdes, afim de acom-
panhar a evolucao natural das coisas e permitir que o
patrimonio intelectual e humano das organizac¢bes esteja
sempre em desenvolvimento, ndo apenas nos seus as-
pectos tangiveis e concretos, mas, principalmente, nos
aspectos conceituais e intangiveis.

A area de Gestdo de Pessoas € uma area muito sen-
sivel aos aspectos contingenciais e situacionais da orga-
nizagdo, considerando fatores como cultura e estrutura
organizacional adotada, clima e ambiente, negocio da
organizacdo, tecnologia utilizada, dos processos inter-
nos, entre varios outros fatores.

O papel da Administracdo para a Gestdo de Pessoas
tem como definicdo, o ato de trabalhar com e através de
pessoas para realizar os objetivos tanto da organizacao
quanto de seus membros.

Alguns aspectos estao envolvidos na gestao de pes-
soas, conforme descritos abaixo:

* Comportamento

*  Processo de decisdo

e Acao e execugao

*  Relacionamento interpessoal

»  Comprometimento interpessoal e organizacional

e Perspectiva de futuro

*  Envolvimento com processos

*  Desenvolvimento de habilidades

» ldentificacdo de capacidades intelectuais — Cons-
truindo um patrimonio intelectual

Fatores condicionantes do modelo

O desempenho que se espera das pessoas no traba-
Iho e o modelo de gestdo correspondente sao determi-
nados por fatores condicionantes internos e externos ao
contexto organizacional, a saber:

Fatores internos: tecnologia adotada, produtos ou
servicos oferecidos, estratégia de organizacdo do traba-
Iho, cultura organizacional e estrutura organizacional.

Fatores externos: cultura de trabalho de certa socieda-
de, legislacdo trabalhista e o papel conferido ao Estado e
demais agentes que atuam nas rela¢des de trabalho

Caracteristicas e Fungoes

A Gestao de Pessoas é caracterizada pela: participa-
¢do, capacitacdo, envolvimento e desenvolvimento do
capital humano da organizacdo, que é formado pelas
pessoas que a compdem.

Cabe a area de gestao de pessoas a fungdo de huma-
nizar as empresas.

Atualmente nas relagdes de trabalho vem ocorrendo
mudancas conforme as exigéncias que o mercado impde
ou na forma de gerir pessoas.

Analisemos agora as caracteristicas e funcoes dessa
drea:

Capacitagio Envolvimento Desenvolvimento

*As pessoas sdo *Pessoas com Apessoaqueagrega *Construire proteger
capazes de conduzira omais valioso
organizagio ao patrimonio da
sucesso. Coma organizagio é
participagdo as preparare capacitar
pessoas fazem de forma continuaas
investimentos como pessoas. Otrabalho
esforgo, dedicagioe deve estaradequado
responsabilidade, na as suas competéncias
de forma balanceada.

essenciais a0 SUCesso
organizacional. A
construgdode uma
competéncia é
extremamente dificil,
leva tempo para o
aprendizado e
maturagao.

negécio da
organizagdo a torna
competitiva, isto
significa, saber criar,
desenvolvere aplicar
as habilidades e
competéncias na

esperanga de retorno forga de trabalho.

pormeio de
incentivos
financeiros, carreira,
ete.

Atribuicoes e objetivos da gestao de pessoas

Como objetivos destacamos alguns aspectos bem
claros da area de gestao de pessoas:

» Ajudar a organizagdo a alcancar seus objetivos e
realizar sua missao.

»  Proporcionar competitividade a organizacao.

»  Proporcionar a organizacdo talentos bem treina-
dos e motivados.

e Aumentar a autoatualizacdo e a satisfagdo das
pessoas no trabalho.

»  Desenvolver e manter qualidade de vida no tra-
balho.

e Administrar a mudanca.

* Manter politica ética e comportamento social-
mente responsavel.

Assim como também compete a area de gestdo de
pessoas lidar com alguns desafios e atribuicdes bem re-
levantes, como vemos a seguir.

Retencao de talentos — antes de mais nada é neces-
sario que a organizacdo consiga identificar os potenciais
existentes ali dentro e, a partir dai, criar condi¢cdes de
reter esse talento. Para que essa retencao seja possivel,
a organizacdo precisa criar uma contrapartida para o
colaborador, considerando aqui, ndo apenas o aspecto
financeiro, mas os demais aspectos que a geracdo atual
anseio conquistar, como liberdade de tempo, valorizacao
e reconhecimento, oportunidade de crescimento, espago
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para participar de forma mais ativa, entre outros.

Choque de geracées — Dentro de uma organizacao,
costumeiramente nos deparamos com varias geracdes
trabalhando juntas e, nesse cenario temos diversidade
de caracteristicas, experiéncias, expectativas e compe-
téncias, cabendo a area de gestdo de pessoas identifi-
car e equilibrar essas diferencas, evitando assim que um
choque de geragdes impeca que talentos possam ser
descobertos e que trabalhem em conjunto, contribuin-
do e potencializando assim o patrimonio intelectual da
organizagao.

Ambiente — Como falamos acima, os anseios da gera-
¢do atual vdo muito além do aspecto financeiro, passan-
do sim pelo ambiente em que estdo inseridos, portanto,
cabe a area de gestdo de pessoas, dentro do possivel,
estimular a criacdo de ambientes mais proximos desses
anseios, propiciando mais liberdade, criatividade e esti-
mulos outros que impulsionem esses jovens no processo
produtivo.

Papel do Gestor de Pessoas - A area de gestdo de
pessoas precisa sair do operacional para assumir uma
cadeira nas decisGes estratégicas. Deve participar opi-
nando e mostrando alternativas de preparagdo dos pro-
fissionais. Antes disso, é preciso estar mais proximo dos
clientes internos para acompanhar mudancas, expectati-
vas e identificar quem pode fazer parte de um plano de
carreira e de desenvolvimento. Esse gestor deve ser atual,
versatil e flexivel para atender as necessidades internas e
as de mercado. O desafio das empresas é a estruturacéo
de um processo de carreira, tanto horizontal quanto ver-
tical. As pessoas devem comecar a ser valorizadas pelas
entregas, inovagdes e projetos que fazem e ndo mais s
pela posicdo que ocupam.

Ja ha algum tempo, a sociedade tem vivido uma tran-
sicdo denominada “Era da Informacgdo e Conhecimento”,
no qual as pessoas precisam ser consideradas parte es-
sencial desse processo para que as organiza¢des obte-
nham éxito em suas operagdes. No ambito empresarial
sdo fundamentais que todos os colaboradores engajados
nos processos assimilem a missao e os objetivos da orga-
nizagdo, como elementos norteadores na formulacao e
planejamento de estratégias. Por outro lado, os gerentes
devem desenvolver uma atuacdo que possibilite a énfase
nos focos de aprendizagem da organizagéo.

Nessa 32 fase da globalizacdo em que vivemos, é
viavel que as organizagbes que almejam crescimento e
melhoria continua invistam em treinamento e qualifica-
cdo e requalificacdo de seu pessoal gerando assim uma
significativa vantagem competitiva num mercado aonde
as inovacdes tecnoldgicas chegam ja com data previs-
ta de saida para novos critérios. Todavia, as empresas
que entenderem essa interdependéncia alcangarao gra-
dualmente solucdes compensatorias em seus tramites e
processos.

Conduzir pessoas numa organizac¢ao significa dispo-
nibilizar o capital (materiais, equipamentos, fatores de
producado, treinamento), para que todos os envolvidos

no processo (funcionarios e parceiros) sintam sua impor-
tancia para a organizacdo e se renovem dia apés dia no
alcance de suas competéncias profissionais e pessoais
em busca de suas eficiéncias e eficacias.

O desempenho das pessoas no processo de tomada
de decisdo nas instituicdes quando entendido o que é
eficiéncia (defeito zero e qualidade total) e eficacia (al-
cance das metas empresariais) faz com que as empresas
entrem no eixo da maturidade mercadoldgica (posicao
no qual o produto ou servico da empresa ja é conhecido
pelos clientes, mas que pode trazer eventuais problemas
caso nao se identifique a necessidade de constantes me-
Ihorias nos processos que serdo sentidos pela clientela).

Isso tudo traz a area de gestdo de pessoas, junto com
todos os demais setores organizacionais, para um impor-
tante papel estratégico, tanto para despertar e desen-
volver talentos organizacionais, como para potencializar
a elaboracao e a execucdo de planos estratégicos que a
organizagdo adote para alcancgar seus objetivos.

Ao longo da histdria, tivemos muitas teorias pertinen-
tes a Administracao, podemos citar:

Frederick Taylor, que trouxe os principios da adminis-
tragdo cientifica, contribuindo para a racionalizacdo do
trabalho industrial e na divisdo de autoridade e supervi-
sdo ao nivel de linha (autoridade vertical).

Temos também Henry Fayol, nos apresentou uma teo-
ria mais global da acdo administrativa, ao contrario de
Taylor que se dedicou mais as questdes relativas a linha
de producao.

Citamos ainda Henry Ford, que se ocupou do sistema de
producdo empresarial como um todo, visando a sua maior
eficiéncia, introduzindo conceitos modernos de producéo
em série e de linhas de montagem, concebendo um ritmo
de trabalho em cadeia, para poupar tempo e custos.

Até que chegamos aquela que comeca a trabalhar a
visdo diferente em relagédo ao individuo. Alton Mayo, que
nos apresentou uma teoria que tratava exatamente das
relagdes humanas.

Teoria das Relacdes Humanas preocupou-se intensa-
mente com o esmagamento do homem pelo desenfreado
desenvolvimento da civilizacdo industrializada, salientan-
do que, enquanto a eficiéncia material aumentou podero-
samente nos Ultimos duzentos anos, a capacidade huma-
na para o trabalho coletivo ndo manteve o mesmo ritmo
de desenvolvimento.

Mayo afirma que a solucao do problema da coopera-
¢do ndo pode ser resolvido apenas através do retorno as
formas tradicionais de organizagdo. O que deve haver é
uma nova concepcao das relacdes humanas no trabalho.
Como resultado de suas experiéncias dentro das proprias
empresas, verificou que a colaboragdo na sociedade in-
dustrializada ndo pode ser entregue ao acaso, enquanto
se cuida apenas dos aspectos materiais e tecnolégicos do
progresso humano.

A tarefa basica da Administracdo é formar uma elite
capaz de compreender e de comunicar, dotada de chefes
democraticos, persuasivos e simpaticos a todo pessoal:
Ao invés de se tentar fazer os empregados compreende-
rem a légica da administracdo da empresa, a nova elite de
administradores deve compreender as limitacdes dessa



l6gica e ser capaz de entender a l6gica dos trabalhadores.

A pessoa humana é motivada essencialmente pela ne-
cessidade de "estar junto”, de "ser reconhecida”, de rece-
ber adequada comunicacdo: Mayo se opunha a afirmacao
de Taylor de que a motivacdo basica do empregado era
meramente salarial (homo economicus)

Para Mayo o conflito social deve ser evitado a todo
custo através de uma administracdo humanizada que faca
um tratamento preventivo e profilatico. As relacdes hu-
manas e a cooperagdo constituem a chave para evitar o
conflito social. Para ele, o conflito social é o germe da
destruicdo da prépria sociedade. “O conflito é uma chaga
social, a cooperacdo é o bem estar social”

Esse processo todo que veio acompanhando o cena-
rio organizacional, justifica a importancia da gestdo de
pessoas, a espinha dorsal, a viga, a estrutura desse todo.

Segundo Davel e Vergara (2001, p.31),

As pessoas ndo fazem somente parte da vida produti-
va das organizagdes. Elas constituem o principio essencial
de sua dindmica, conferem vitalidade as atividades e pro-
cessos, inovam, criam, recriam contextos e situacbes que
podem levar a organizacdo a posicionarem-se de maneira
competitiva, cooperativa e diferenciada com os clientes,
outras organizacdes e no ambiente de negdcios em geral.

Segundo Bargante e Castro (1995, p. 20),

Ao ouvir a voz do cliente interno, ou seja, dos funciond-
rios, a empresa estard tratando-o como um aliado e ndo
s6 como um mero cumpridor de ordens, estard vendo que
dele dependem os seus resultados.

Mas para obter bons resultados, a organizagdo pre-
cisa abrir mao de alguns paradigmas e criar um cenario
onde o colaborador possa por em pratica toda uma ex-
periéncia profissional ja vivenciada ou praticada em ou-
tras ocasides e, nesse momento, o gestor de pessoas (li-
deranca), precisa atuar no sentido de capacitar, estimular
e principalmente motivar as pessoas a adquirirem cada
vez mais habilidades e atitudes vencedoras para que
toda a proposta de negdcios atinja grandes resultados e
com isso tudo que ficou determinado pelas organizacées
sejam cumpridos.

Processo de gestdo de pessoas
Podemos compilar esses, e outros critérios, dentro de

um processo atual de gestdo de pessoas, que comporta
seis aspectos basicos, como veremos agora:

580 os processos utilizados para incluir novas pessoas na empresa. Podem ser
denominados processos de provisdo ou de suprimento de pessoas. Incluem
recrutamento e sele¢do de pessoas.

] Processos de Aplicar Pessoas

*sd0 os processos utilizados para desenhar as atividades que as pessoas irdo
realizar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho
organizacional e desenho de cargos, analise e descrigdo de cargos, orientagdo das
pessoas e avaliagio do desempenho.

e Processos de Recompensar Pessoas

*sd0 os processos utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas
necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneragio e
beneficios e servigos sociais

— IR A A

530 os processos utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento
profissional e pessoal. Incluem treinamento e desenvolvimento das pessoas,
programas de mudangas e desenvolvimento de carreiras ¢ programas de
comunicagdo e consonancia.

wmad  Processos de Manter Pessoas

*sd0 os processos utilizados para criar condi¢des ambientais e psicologicas
satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem administragao da disciplina,
higiene, seguranga e qualidade de vida e manutengdo de relagdes sindicais.

wad  Processos de Monitorar Pessoas

*s80 o0s processos utilizados para acompanhar e controlar as atividades das pessoas
e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informagdes
gerenciais

Todos esses processos estdo intimamente relacio-
nados entre si, de tal maneira que se interpenetram e
se influenciam reciprocamente. Cada processo tende a
favorecer ou prejudicar os demais, quando bem ou mal
utilizados. Um processo de agregar pessoas malfeito
passa a exigir um processo de desenvolver pessoas mais
intenso para compensar as suas falhas. Se o processo de
recompensar pessoas é falho, ele exige um processo de
manter pessoas mais intenso. Além do mais, todos esses
processos sdo desenhados de acordo com as exigéncias
das influéncias ambientais externas e das influéncias or-
ganizacionais internas para obter a melhor compatibili-
zacdo entre si. Trata-se, pois, de um modelo de diagnos-
tico de RH.

Uma das ferramentas utilizadas pela area de gestao
de pessoas para facilitar a administracdo das informa-
¢Oes pertinentes as pessoas envolvidas nos processos
organizacionais é o Sistema de Informacdo Gerencial,
onde, através de um banco de dados, é possivel se fazer
o registro de informagdes que possam auxiliar o gestor e
os lideres nos processos decisorios.

Os aspectos administrados através do SIG podem ser
analisados numa visdo geral ou focada, na visdo geral, o
sistema permite uma analise de todos os processos orga-
nizacionais, ja os de visdo focada, fornece dados setoriza-
dos, referentes aos departamentos que se deseja analisar
em especifico, sendo que, em ambos constam informac¢des
como objetivos, estratégias e politicas da empresa, fato-
res ambientais da empresa, qualidade dos profissionais,
das informacdes, dos processos, tecnologia da empresa, a
relacdo dos custos versus beneficios bem como os riscos
envolvidos e aceitos, entre outros.

No entanto, dados coletados por si s6 ndo contribuem
para esse processo, portanto, necessario se faz que haja
uma andlise e classificacdo desses dados, relacionando en-
tre si as informagdes e suas possiveis aplicabilidades.

No subsistema gestdo de pessoas, para facilitar essa
classificacdo e interacdo de dados, o sistema deve registrar
dados diversos sobre o colaborador e sua relacdo com a
organizagao, tais como:
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» Dados pessoais

» Dados sobre cargos e os encarregados dessas
funcoes

» Dados sobre os setores e departamentos existen-
tes na organizagao

- Dados sobre remuneracao e beneficios

«  Dados sobre processos de treinamento e capacita-
cdo desenvolvidos e/ou necessarios

» Dados sobre aspectos relacionados a saude ocu-
pacional, entre outros.

Cabe a administracao decidir, diante do investimento
envolvido, qual o melhor e mais indicado sistema a ser
implantado, considerando os processos envolvidos e as
expectativas da organizacdo, lembrando também que, o
sistema sé serd eficaz se as informacdes por ele forneci-
das forem constantemente atualizadas e revistas, confor-
me o desenvolvimento dos processos em andamento na
organizagao.

Os principais modelos de Gestao de Pessoas

Os modelos de gestdo de pessoas sdo classificados,
geralmente, em trés tipos: o autocratico, o flexibilizado e
o por competéncia. Dentro dessas determinacgbes gerais, é
possivel encontrar diferentes maneiras de gestéao.

Modelo Autocrdtico

O modelo de gestdo de pessoas autocratico tem como
caracteristica principal a centralizacdo das decisdes organi-
zacionais em suas chefias. Os colaboradores sdo tratados
meramente como ferramentas, o que deflagra uma ten-
déncia a objetificagcdo e desvalorizacdo dos funcionarios.

Trata-se de um modelo anacrénico, que limita a gestdo
de pessoas a logica do departamento pessoal, o que tem
se mostrado pouco efetivo para a atualidade. Seu foco é
na redugéo de custos (sem ponderar sobre os meios para
isso), nos processos de trabalho e na motivacédo dos traba-
Ihadores a partir da recompensa financeira.

Modelo Flexibilizado

Esse tipo de gestdo permite uma maior participacdo
dos colaboradores nas tomadas de decisao, embora man-
tenha alguns aspectos de uma estrutura verticalizada e
hierarquica. E provavelmente o modo mais comum de
administracao atual.

Dentre as principais abordagens desse tipo de ges-
tdo de pessoas flexibilizada estdo as que se concentram
na analise e orientacdo pelo comportamento humano,
aplicando medidas como treinamentos, avalia¢do de de-
sempenho, motivacdo e afins; e a gestao estratégica, que
busca pela descentralizacdo, oferece importancia espe-
cial ao setor de recursos humanos no empreendimento
e busca pela interacdo com o meio externo da empresa.

Modelo de Gestdo por Competéncia

Dentre os modelos de gestdo de pessoas, a ges-
tdo por competéncia é a proposta mais recente e ain-
da em desenvolvimento e adaptagdo nas experiéncias
organizacionais. Ela preserva caracteristicas da gestdo

estratégica, mas se diferencia da comportamental por
buscar ndo ter sob controle o comportamento dos co-
laboradores, mas em identificar, valorizar e potencializar
as competéncias individuais e coletivas deles.

Um dos pontos interessantes desse modo de gestao
€ a perspectiva de desenvolver a autonomia dos funcio-
narios, permitindo que tenham uma participacdo mais
ativa e responsavel na empresa. Para isso, a pesquisa,
andlise, acompanhamento, avaliagdo e uma cultura de
feedbacks se fazem necessarias.

Os modelos de gestdo de pessoas sao uma escolha
e ndo algo que deve ser deixado a deriva por uma or-
ganizacgao, pois irdo influenciar nos resultados da em-
presa. Embora existam tendéncias no mundo dos em-
preendimentos, essa decisdo devera levar em conta os
elementos internos e externos que orientam o negécio,
de maneira que a gestdo de pessoal contribua para o seu
sucesso.!

(['_,0 EXERCiICIO COMENTADO

01. (DPU - 2016 - CESPE) Acerca da gestao de pessoas,
funcdo da area de gestdo de pessoas, politicas e siste-
mas de informagdes gerenciais, gestdo de pessoas ba-
seada em competéncias e aprendizagem organizacional,
julgue o item a seguir.
Os processos, as politicas e as praticas de gestédo de pes-
soas alicercam as decisdes de organiza¢des contempo-
raneas no desenvolvimento da aprendizagem continua
das pessoas a fim de contribuir para o alcance da estra-
tégia organizacional.
()Certo () Errado
Resposta: Certo
Para obter bons resultados, a organizacdo precisa
abrir mao de alguns paradigmas e criar um cenario
onde o colaborador possa por em pratica toda uma
experiéncia profissional ja vivenciada ou praticada em
outras ocasides e, nesse momento, o gestor de pes-
soas (lideranca), precisa atuar no sentido de capaci-
tar, estimular e principalmente motivar as pessoas a
adquirirem cada vez mais habilidades e atitudes ven-
cedoras para que toda a proposta de negdcios atinja
grandes resultados e com isso tudo que ficou deter-
minado pelas organiza¢des sejam cumpridos.
Aliado a essa lideranca e politica de valorizagéo, tam-
bém temos, como ferramenta utilizada pela drea de
gestdo de pessoas para facilitar a administracdo das
informacbdes pertinentes as pessoas envolvidas nos pro-
cessos organizacionais, o Sistema de Informacéo Ge-
rencial, onde, através de um banco de dados, é possivel
se fazer o registro de informagbes que possam auxiliar
o gestor e os lideres nos processos decisorios.
Como podemos ver, a gestdo de pessoas e demais seto-
res das organizacoes representam um elo entre metas
organizacionais e individuais, permitindo a colaboracdo

1 Fonte: www.idebrasil.com.br
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