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RESUMO

A Gestao de Pessoas € o processo que gerencia pessoas na organizagdo e busca maior eficacia destas e me-
lhores resultados para a empresa. A Gestao de pessoas sempre existiu de formas diferentes, com pensamentos
diferentes. A globalizag@o e suas mudancas tecnologicas, exigéncias de mercado, moeda, culturas, e mudanga
das pessoas, fez com que empresas evoluissem também sua visdo estratégica. Sdo as pessoas que fazem o
sucesso ou o fracasso das empresas. Precisam ser motivadas, valorizadas por suas capacidades e envolvidas
nos processos, para que se sintam importante parte da empresa, cumprindo com suas obrigagdes de forma que
se satisfacam e satisfacdo seus superiores. A Nova gestdo de pessoas permite que estas tenham liberdade e
abertura com lideres e gerentes.
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1. INTROUCAO

O presente artigo trata de um tema bastante discutido no meio organizacional, a Gestdo de pessoas e
como vem evoluindo ao longo das décadas, ou seja, um estudo realizado para melhor entender como as em-
presas evoluiram o seu pensamento na relacdo empresa-colaborador e 0 novo modelo de Gestao de Pessoas.

A Gestao de pessoas ¢ o conjunto de politicas e subsistemas que se preocupam com o gerenciamento
das pessoas nas organizagdes e que levam a eficacia dos colaboradores na organizacao em busca dos objetivos
pessoais e da organizagao.

O estudo se baseia em referéncias bibliograficas, onde se explora através de leituras, obras de varios
autores e especialistas nesta area, através de livros fisicos e virtuais, sites especificos.

A primeira parte do presente artigo fala sobre como a globalizacdo e suas mudangas interferem no am-
biente empresarial e principalmente na Gestao das Pessoas.

A segunda parte mostra a importancia que ¢ dada as pessoas e suas habilidades, as mudangas no seu
jeito de agir e pensar. Pessoas podem ser sindnimos de sucesso ou fracasso de uma organizagdo, se esta nao
souber lidar de maneira correta.

A terceira parte contextualiza a Gestao de Pessoas, através de conceitos, caracteristicas dos tipos de
gestdo, os paradigmas existentes sobre este tema e como estdo mudando desde a revolugdo industrial.

A quarta parte relata os desafios da nova gestdo de pessoas na nova era de mudancas, o que impde aos
empresarios que implementem novos modelos de gerir pessoas, uma visao estratégica ¢ adotada nesta gestao,
fazendo com que estas contribuam para o melhoramento e bom desempenho nos processos, consequentemente
bons resultados para a empresa.

A maioria das empresas ja tem uma visao diferente e evolutiva no que diz respeito aos seus colabora-
dores, visto que cada vez mais as exigéncias de mercado, da concorréncia e fornecedores vém aumentando,
os empresarios analisam os recursos humanos como parte estratégica do processo, pois sdo eles que dao vida
ao negocio, que pde em pratica os objetivos € metas da empresa, vistos hoje como seres com necessidades,
motivacdes, capacidades individuais, enfim, comecam a ser valorizados e considerados parceiros da empresa.

Sendo assim, ao final deste artigo, poder-se-a perceber como a evolugdo do processo de Gestdo de
essoas vem acontecendo, os desafios que empresas € mesmo as pessoas enfrentam para implementar um
odelo de gestdo adequado para cada grupo, departamento, individuo, enfim, todos com suas particulari-
dades e objetivos individuais trabalhando em conjunto em prol de um objetivo comum que € o de sucesso
da empresa.

1. Globalizacao

A globalizagao ¢ um dos processos de aprofundamento internacional da integragdo econdmica, social,
cultural e politica, que teria sido impulsionado pela redug@o de custos dos meios de transporte € comunicagao
dos paises no final do século XX e inicio do século XXI. O termo “globalizacdo” tem estado em uso crescente
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desde meados da década de 1980 e especialmente a partir de meados da década de 1990. Em 2000, o Fun-
do Monetario Internacional (FMI) identificou quatro aspectos basicos da globalizacdo: comércio e transagoes
financeiras, movimentos de capital e de investimento, migracao e movimento de pessoas ¢ a disseminagdo de
conhecimento. Além disso, os desafios ambientais, como a mudanga climatica, poluicao do ar e excesso de
pesca do oceano, estdo ligados a globalizagao.

Conforme Knapik (2011, p. 34):

Globalizacao nao ¢ mais um assunto novo, mas continua dominando o mercado e dando um
rumo, um norte as empresas, continua abrindo novos mercados, identificando novos produtos
e servicos mudando a maneira de se pensar sobre estilos de gestao e de negdcios.

Orlickas (2011, p.193) corrobora:

O aperfeicoamento da estruturagdo do trabalho nas organizagdes modernas, incrementado
pelo impacto da inovagdo tecnologica e pelo rapido aceso a informagao e a globalizagdo, vem
desenvolvendo e dimensionando uma visao especial e muito clara sobre o novo papel da area
de Recursos Humanos.

As empresas vem sendo afetadas pela globalizagao através da competitividade, tecnologias, exigéncias
dos clientes, a mudanga no comportamento € pensamento das pessoas. Devido a tantas mudancgas acontecendo
no mundo, as empresas estdo mudando também seu modo de pensar e agir em relagdo as suas estratégias.

Para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, cap.01):

Na era da economia digital, da internet e do comércio eletronico, o relacionamento entre a or-
ganizacao e suas empresas fornecedoras e cientes, o comportamento das pessoas, a gestao do
capital intelectual, a gestdo de competéncias e a gestdo do conhecimento representam novos
conceitos que vieram transformar a tradicional administragdo de recursos humanos.

Considerando essa incrivel era de mudangas, em relagao ao reflexo que elas ocasionam dentro das or-
ganizagdes, Chiavenato (2008, p. 02) diz que:

Dentro desse contexto, uma das areas empresariais que mais sofre mudangas € a area de recur-
sos humanos (RH), as mudangas sdo tantas e tamanhas que até o nome da area esta mudando.
Em muitas organizagdes, a denominagao administragdo de RH(ARH) esta sendo substituida
por termos como gestao de talentos humanos, gestdo de parceiros ou de colaboradores, gestao
de competéncias, gestdo do capital humano, administragdo do capital intelectual e até Gestao
de pessoas ou com Pessoas. Diferentes nomes para representar um novo espago e configuragao
de area. Dentro desse contexto

2. A importancia das pessoas para a organizacio

O método antigo de administragao ndo reconhece as pessoas como seres capazes de pensar, agir, criar,
mas apenas para trabalhar e obedecer, como afirma Orlickas (2012, p.191): “Nesses ambientes organizacio-
nais ainda impera o paradigma do funcionario obediente, passivo, cumpridor de ordens, enfim, o bem compor-
tado, que tenta, assim, eliminar as ameacas a sua posicao.”

Para CHIAVENATO (2008, p.6):

Para mobilizar e utilizar plenamente as pessoas em suas atividades, as organizagdes estdo
mudando os seus conceitos e alterando as suas praticas gerenciais. Em vez de investirem
diretamente nos produtos e servigos, elas estdo investindo nas pessoas que entendem desses
e que sabem como cria-los, desenvolvé-los, produzi-los e melhora-los. Em vez de investirem
diretamente nos clientes, elas estdo investindo nas pessoas que os atendem e os servem e que
sabem como satisfazé-los e encanta-los. As pessoas passam a constituir o elemento basico do
sucesso empresarial.

Percebe-se segundo o autor, que o pensamento das empresas vem evoluindo quanto ao verdadeiro valor
que as pessoas tém dentro da organizagdo e a sua importancia na fun¢do que exercem.

As pessoas, com suas emocoes, talentos, vontades e competéncias fazem as empresas de sucesso serem
sucesso. (Knapik, 2005, p. 149)
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As pessoas sdo de suma importancia para a maioria das empresas que hoje reconhecem-nas como

parte da administracdo estratégica, a peca-chave para concretiza¢do de objetivos e metas.

Segundo Knapik (apud, Chiavenato, 2005, p. 151)
- Seres Humanos: no sio considerados somente como recursos, mas como pessoas com senti-
mentos, personalidade propria, diferentes entre si ¢ portadores de conhecimentos, habilidades
e capacidades.
- Ativadores inteligentes de recursos organizacionais: as pessoas ndo sdo consideradas como
passivas e inerentes, mas ativas ¢ fonte de impulso proprio que faz a empresa ter dinamismo e
capacidade de enfrentar a competitividade.
- Parceiros das organizagdes: as pessoas investem nas organizagdes com seus esforgos, de-
dicagdes ¢ comprometimento em troca de um retorno desses investimentos, como salarios,
reconhecimentos, desenvolvimento profissional, etc.

Ainda corrobora Knapik (2005, p.150)
A atuagdo das pessoas nas organizacdes, como elas se relacionam, vendem, dirigem, tomam
decisdes, etc. dependem de diretrizes e da politica da empresa, do negocio, de seus valores, da
sua visdo, do clima e da cultura organizacional. Gerenciar pessoas significa ver a organizagao
como um sistema vital, em que seus colaboradores sdo considerados parceiros que atuam atra-
vés de suas competéncias técnicas e comportamentais e dao vida, foco e alma a organizacgao.

3. Modelos de Gestiao e a mudanca de paradigmas

“Paradigmas sao referenciais, modelos utilizados para justificar agdes e expressar crengas, medos, va-
lores que orientam e explicam escolhas.” (Knapik, 2011, p. 37 e 38)

Para muitas empresas tradicionais ainda ¢ dificil reconhecer as pessoas como capital intelectual, cola-
boradores da empresa, agentes importantes para concretizar metas, mas sim, como custos ¢ despesas para a
empresa. “Mesmo sabendo que precisam mudar, as vezes as pessoas ou empresas relutam em aceitar novos
paradigmas, porque t€ém medo do novo ou receio de abandonar o velho.” Knapik (2011, p. 38)

O professor Julio Cesar Vasconcelos em seu artigo Gestao com Pessoas: Quebrando paradigmas(2015),
cita alguns paradigmas das empresas em relacdo as pessoas e como foram quebrados para a adesdo ao novo
modelo de Gestao de pessoas:

Paradigma 1: O objetivo de uma empresa ¢ a obtencdo de lucro a todo cus-
to, nao importando para isto os meios utilizados. O fim justifica os meios.
Quebra do paradigma: o verdadeiro objetivo de uma empresa na sua esséncia, qualquer que seja
seu ramo de atividade, ¢ a contribuicdo para o bem estar social e para a valorizagdo do ser hu-
mano. O lucro, apesar de absolutamente necessario, ¢ consequéncia desta contribui¢do. Empre-
sas que investem de maneira responsavel no desenvolvimento sustentdvel e estabelecem a prima-
zia do homem sobre o trabalho sdao empresas que apresentam elevados indices de rentabilidade.
Paradigma 2: O ser humano ¢ um recurso, um recurso humano e como tal pode e deve ser substi-
tuido ou descartado a qualquer momento ao primeiro sinal de problema ou de crise no mercado.
Quebra do paradigma: Pessoas sao o maior patrimonio de uma organizacao e, como tal, ndo podem ser maquiave-
licamente descartadas, pelo contrario, devem ser valorizadas em termos de investimento, participagdo e reconhe-
cimento. Demissdes representam perda do capital intelectual da organizacdo e devem a todo custo ser evitadas.
Paradigma 3: O ser humano ¢ preguicoso por natureza, tem aversao ao trabalho, e como tal
deve ser fiscalizado e controlado a todo instante, caso contrario ndo gerara produtividade.
Quebra do paradigma: O ser humano, independentemente do nivel hierdrquico que ocupa, quando devida-
mente reconhecido e valorizado, se apaixona pelo seu trabalho e gerara elevados indices de produtividade.
Paradigma 4: A empresa ¢ composta de cabecas pensantes, ocupadas pelos profissionais lota-

os nos cargos de chefia e de mdo de obra, ocupada pelos empregados operacionais. Aos ocupan-
tes dos cargos de chefia compete pensar, aos ocupantes dos cargos operacionais compete produzir.
Quebra do paradigma: Nao existe mado de obra, existe cabeca de obra. A empre-
sa ¢ composta de cabecas pensantes, independentemente do cargo que o empregado ocu-
pa. Todos podem e devem utilizar o conhecimento como forma de alavancar a produtividade.
Paradigma 5: Gestdo dos recursos humanos ¢ responsabilidade dos profissionais da area de recur-
sos humanos, aos ocupantes de cargo de chefia compete somente gerir tecnicamente Seus processos.
Quebra do paradigma: Nao existe mais Gestdo de Recursos Humanos, recursos € algo que pode facilmente ser
descartado. Gestao com Pessoas ¢ o sistema adequado e de responsabilidade de todos os ocupantes de cargos de
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lideranca da empresa: supervisores, coordenadores, gerentes e diretores. Os profissionais da antiga area de
recursos humanos devem funcionar como assessores ¢ facilitadores das atividades dos ocupantes destes cargos.
Paradigma 6: Treinamento € custo e como tal dever ser reduzido ao minimo neces-
sario nas empresas, com risco em caso contrario, de comprometer seus resultados.
Quebra do paradigma: Treinamento ndo ¢ custo, treinamento € investimento. Quanto mais se in-
veste na capacitagdo e desenvolvimento dos empregados, maior a produtividade e a rentabi-
lidade da empresa, e este retorno financeiro compensa em elevado nivel todos os seus gastos.
Paradigma 7: O bom empregado ¢ aquele que nao contes-
ta as ordens dos chefes. Manda quem  pode, obedece quem tem  juizo.
Quebra do paradigma: O bom empregado ¢ aquele que contesta, de forma adequada, respeitosa € no momento
certo, as ordens dos seus superiores imediatos. Ouvir os colaboradores sempre que possivel, antes de tomar
uma decisdo, leva a obtengdo de comprometimento e bons resultados.

Knapik(2011, p. 39) explana a mudanca de paradigmas desde a revolucao industrial:

“A visdo (paradigma) Mecanicista ou Reducionista — impulsionada por Taylor e Fayol — ainda
se encontra em muitas organizacdes, mesmo sendo ultrapassada e decadente. Ela considera,
entre outros aspectos, a empresa como uma maquina e as pessoas como engrenagens. Assim,
sO a diretoria e a alta geréncia devem conhecer as estratégias e as metas da empresa, pois
delegar implica perder o poder. A visao Holistica, que cresceu e ganhou forca, representa
novos paradigmas e esta conquistando espacos e seguidores. De acordo com essa proposta, a
empresa ¢ um sistema dinamico e organico, a cooperacao a impulsiona e a move, toda a equi-
pe-chave deve conhecer as estratégias e as metas organizacionais e delegar ¢ ganhar poder.”

Ela ainda explica que a abordagem administrativa de pessoas vem sofrendo transformacgdes rapidas e a
visdo muda, de Departamento de pessoal, com uma visao burocratica e de controle, para administracao de RH,
com uma visao mais preocupada com a motivagdo e desenvolvimento de seus colaboradores, passando hoje a
considerar uma area de Gestao de Pessoas, com uma visao mais sofisticada e administrar em parceria com as

pessoas. Sendo assim, Knapik (2005, p.149) formulou um comparativo entre as trés visoes:

Departamento Administracio de Recursos Gestao de Pessoas

Pessoal Humanos Gestdo focada em admi
Gestdo focada na burocra Gestdo mais dindmica e foca nistrar com pessoas con
cia e no controle das pes- da em desenvolvimento e na sidera os colaboradores
soas. A empresa ¢ mais motivacao das pessoas. Inicia como talentos dotados
centralizadora e o RH € vis uma abertura da area para os de capacidades, habili
to como um 6rgao fiscaliza interesses dos colaboradores. dades e a intengdo de le
dor. var a empresa ao sucesso.

Evolucao da visao e do foco da area de administracao de pessoas

Analisando essa evolugdo” necessaria” dos paradigmas sobre o significado das pessoas nas organiza-
coes, percebe-se que atualmente empresas possuem esse método mecanicista, onde empregados sdo custos e
mao-de-obra apenas e ndo como talentos que podem contribuir para o sucesso da empresa.

Chiavenato(2008, p. 10) considera que pessoas nao sao recursos das organizacdes, mas sim parceiros
dela, como, colaboradores, clientes, fornecedores, concorrentes, enfim, todos os processos envolvem pessoas
que contribuem com as empresas, tendo em vista, que o atendimento de exceléncia dado ao cliente ¢ por pes-
soas, inclusive se tratam de negocios com pessoas, se produz com mais qualidade e surgem produtos novos
em virtude da concorréncia e, recursos para ele “constituem parte do patrimonio fisico na contabilidade orga-

izacional. S3o recursos da organizac¢do, o que significa “coisificar” as pessoas.”
Para demonstrar a diferenca entre essas duas visdes ele faz um comparativo entre pessoas como
eCcursos € pessoas Como parceiros:
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Pessoas como recursos Pessoas como parceiros

Empregados isolados nos cargos Colaboradores agrupados em equipes
Horério rigidamente estabelecido Metas negociadas e compartilhadas
Preocupacdo com normas e regras Preocupagdo com resultados
Subordinagao ao chefe Atendimento e satisfagdo do cliente
Fidelidade a organizagao Vinculagdo a missédo e a visao
Dependéncia da chefia Interdependéncia com colegas e equipes
Alienagdo a organizagao Participacdo e comprometimento
Enfase na especializagio Enfase na ética e na responsabilidade
Executoras de tarefas Fornecedoras de atividade

Enfase nas destrezas manuais Enfase no conhecimento
Maéo-de-obra Inteligéncia e talento

As pessoas sao0 recursos ou parceiros da organiza¢io?
Knapik (2011, p. 42) considera que:

“Os novos modelos de gestdo buscam processos flexiveis, orientados a missdo, a visdo e aos
valores da empresa, abertos a mudangas de paradigmas e adaptados as demandas provocadas
pela globalizagdo para que a organiza¢do mantenha uma vantagem competitiva no mercado
e, a0 mesmo tempo, instaure uma cultura e um clima organizacional que atraiam e motivem
a equipe de trabalho.”

4, Nova Gestao de Pessoas e sua missao

Apos o estudo das mudangas de paradigmas nos modelos de gestdo, verifica-se que predomina um
novo modelo de Gestdo de pessoas mais flexibilizado, onde se d4 maior importancia as pessoas e sdo muito
mais valorizadas, com sua inteligéncia, criatividade, talentos, necessidades, motivacgdes, percebe-se que sem
as pessoas € suas acgoes, as organizagdes ndo tem vida e consequentemente sucesso. A partir disso, qual ¢ o
papel da nova Gestao de Pessoas?

Segundo, Pinto, Pereira, Coutinho e Johann(2007, s/p.), que defendem um modelo flexibilizado de
gestdo de pessoas, observam que:

“As pessoas- em todos os niveis- tendem a desconfiar muito das inten¢des da alta administra-
¢do da empresa quanto a seus sinceros propositos de criagao de um novo modelo flexibilizado.
A confianga e a adesdo dos funcionarios devem ser conquistadas passo a passo, através da
transparéncia, da sinceridade e da persisténcia.”

Neste modelo flexibilizado, segundo os autores, as pessoas interagem com a geréncia, dao opinides
sobre as agdes a serem executadas e participam das decisdes, de modo que se busca através desse relaciona-
mento, uma participagdo maior dos colaboradores ¢ que se sintam importantes nesse processo, buscando me-
lhorias de desempenho e realizagdo pessoal e profissional. Os objetivos desse tipo de gestao, ainda conforme
os autores: “Fortalecer a responsabilidade e lealdade a organizacao. Esse modelo de gestdo enseja uma fraca
rotatividade funcional, proporciona uma redugdo dos desperdicios de recursos e, tem como decorréncia, o
moral e o animo elevados entre os funcionarios.”

Knapik (2011, p. 53) explica que: “A area ou departamento de gestao de pessoas € o conjunto de poli-
ticas e subsistemas que se preocupa com o gerenciamento estratégico das pessoas e leva a eficacia dos colabo-
radores em busca dos objetivos pessoais e empresariais.”

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006, s/p.), entende” Por gestdo de pessoas, um contexto futuro,
um processo de gestdo descentralizada apoiada nos gestores responsaveis, cada qual em sua area, pelas
atividades-fim e atividades-meio das organizagdes.” Isto significa que ndo s6 existe um departamento
responsavel pelas pessoas, mas toda administragao e gerentes estarao voltados para esse novo modelo de

gestdo, onde estardo envolvendo as pessoas/colaboradores nos processos de trabalho e relacionamento de
cada departamento.

Orlickas(2011, p.208) ressalta que para que a empresa implante esse novo modelo de Gestao de pes-
soas, a empresa enfrentard alguns desafios, pois no momento que torna os gerentes de linha ou lideres, gestores
de seus talentos, devera capacita-los para tal missdo, sendo que esses resistirdo, pois, diz ela, que as liderancas
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relutam em lidar com os estados de conflito instaurados nas equipes, devido ao despreparo, ja que surgirdo
questionamentos sobre aumento de salarios, promogdes, demissdes, etc., as quais eram responsabilidade da
Area de RH.

Para Chiavenato (2008, p.15):

A Gestao de Pessoas refere-se as politicas e praticas necessarias para administrar o trabalho das pes-
soas, tais como:

1. Agregar talentos a organizacao.

2. Integrar e orientar talentos em uma cultura participativa, acolhedora e empreendedora.

3. Modelar o trabalho seja individual ou em equipe de maneira a torna-lo significativo, agradavel e mo-
tivador.

4. Recompensar os talentos pelo excelente desempenho e pelo alcance de resultados como reforgo posi-
tivo.

5. Avaliar o desempenho humano e melhora-lo continuamente.

6. Comunicar, transmitir conhecimento e proporcionar retroagao intensiva.

7. Treinar e desenvolver talentos para criar uma organizacao de aprendizagem.

8. Proporcionar excelentes condigdes de trabalho e melhorar a qualidade de vida no trabalho.

9. Manter excelentes relagcdes com talentos, sindicatos e comunidade em geral.

10. Aumentar a competitividade dos talentos para incrementar o capital humano da organizacao e, conse-
quentemente, o capital intelectual.

11. Incentivar o desenvolvimento organizacional.

Entende-se a partir dessas explicagdes que a Gestdo de pessoas, abrange ndo somente a area de RH,
mas todos os setores da empresa, onde hé gerentes e lideres que precisam envolver suas equipes em prol do
alcance das metas da organizagao, mas também fazer com que as pessoas que fazem parte da equipe sintam-se
motivados e satisfeitos com os resultados, sendo eles, através de seus salarios, promogdes, reconhecimento
pessoal e profissional. Considerando que o capital humano da empresa ¢ quem a leva ao sucesso ou ao fracas-
s0, a Gestdo de Pessoas necessita repensar suas estratégicas frente a essa situagdo. Portanto Knapik(2011, p.
54) ressalta quanto aos objetivos das Gestdo de pessoas:

- Proporcionar aos colaboradores motivacao e engajamento;

- Desenvolver um programa de treinamento e desenvolvimento profissional;
- Assegurar a empresa, uma vantagem competitiva;

- Manter a qualidade de vida dos colaboradores;

- Gerenciar as mudangas;

- Assegura uma politica ética e de abertura;

- Desenvolver liderangas.

“Um empreendedor que ndo aprende a gerenciar ndo durara muito, assim como uma geréncia que nao
aprende a inovar”. Bonanomi (apud Peter Drucker, 2009)

4.1 Os gestores e os desafios enfrentados na nova Gestao de Pessoas
Orlickas(2011, p.208) ressalta que para que a empresa implante esse novo modelo de Gestao de pes-
soas, a empresa enfrentara alguns desafios, pois no momento que torna os gerentes de linha ou lideres, gestores
de seus talentos, devera capacita-los para tal missao, sendo que esses resistirao, pois, diz ela, que as liderangas
relutam em lidar com os estados de conflito instaurados nas equipes, devido ao despreparo, ja que surgirdo
questionamentos sobre aumento de salarios, promocdes, demissoes, etc., as quais eram responsabilidade da
Area de RH.
Conforme Bonanomi (2009, s/p): “A esséncia do papel do gestor ¢ tornar o conhecimento produtivo.
Tera, assim, uma fun¢ao social, mais do que uma funcao executiva.” A funcao social a que se refere o
autor pelo fato de que além de comandar e fazer executar as tarefas, os lideres terao que ter um papel de
orientador, conselheiro e companheiro da equipe, entendendo as motivagdes de sua equipe e percebendo o
potencial de cada um para um melhor aproveitamento nas fungdes que exercem, consequentemente melhores
resultados para empresa.
Nessa nova gestdo de pessoas, todos precisam estar envolvidos e em perfeita harmonia com os
objetivos, missdo, visdo, cultura da empresa, para tanto, os gestores tem um desafio importante que ¢
facilitar que a informagdes cheguem até sua equipe com o maximo de clareza, promover conhecimento
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a todos sobre processos, decisdes, metas, etc. Segundo Santos (apud Senge(1990), 2013, p.92 e 93):
Construir uma organizacao que aprende, de acordo com este autor, consiste em implementar, dentro da em-
presa, cinco caracteristicas:

- O pensamento sistémico: cada membro da empresa compreende a natureza do seu trabalho e como este se
encaixa no processo de fornecimento de produtos finais ao cliente.

- A visao comum: todos 0os membros possuem uma visao comum do proposito da empresa € um sincero com-
prometimento a fim de alcangar esse proposito.

- O desafio dos modelos mentais: os membros da empresa constantemente desafiam o modo como sdo feitos
0s negocios e os processos de pensamento que as pessoas utilizam para solucionar problemas da empresa.

- A aprendizagem em grupo: juntos, os membros de uma empresa trabalham, desenvolvem e implementam
solugdes para novos problemas. O trabalho em equipe, em detrimento do trabalho individual, ajudara as em-
presas a reunirem esforcos coletivos a fim de alcangar seus objetivos.

4.2 Implantacio dos processos na Gestao de Pessoas

Para Chiavenato (2008, p.16):

“Processo ¢ um conjunto de atividades estruturadas e destinadas a resultar em um produto
especificado para um determinado cliente. E uma ordenagdo especifica das atividades de tra-
balho no tempo e no espago, com um comego, um fim e entradas e saidas claramente identifi-
cadas...O cliente do processo nao € necessariamente um cliente externo da empresa. Ele pode
estar dentro da empresa. E o chamado cliente interno.”

A gestdo de pessoas dentro da organizagdo ¢ o conjunto de técnicas e processos que trata da vida profis-
sional dos colaboradores. Dentre esses processos, Knapik (2011, p. 58 e 59) cita quatro:” Processo de captacao
de pessoas, Processo de orientagdo e acompanhamento de pessoas, processos de desenvolvimento de pessoas,
processos de remuneracao, valorizacao e seguranca de pessoas.” A autora ainda relaciona esses processos na

Gestao de Pessoas:

7

Captagao de pessoas

Orientagdo e acompanha-
mento de pessoas

Desenvolvimento de pes-
soas

Remuneracao, valori-
zagdo e seguranga de
pessoas

Planejamento das
demandas de contra-
tacao.

Defini¢do das competéncias e

requisitos necessarios para o

desempenho das fun¢des do
cargo.

Elaboragdo de um sistema
de levantamento de neces-
sidades de treinamento e
desenvolvimento.

Estruturagdo de um equi-
librio interno e externo de
remuneragao, por meio
de pesquisas de salario e
plano de carreira.

Técnicas de recruta-
mento.

Determinagao do posicio-
namento e da alocacgdo das
pessoas.

Elaborar projetos voltados
a preparagdo para mudan-
¢as organizacionais.

Condugao de um pro-
grama de beneficios
adequado as necessidades
dos funcionarios e do
ambiente.

Ferramentas e crité-
rios de selegdo.

Determinacdo de um plano
de ascensdo profissional.

Aplicagdo de programas
que facilitem a comunica-

¢do interna e engajamento.

Criacdo de programas que
proporcionem um am-
biente higiénico e seguro
aso colaboradores.

Programa de inte-
gragao dos novos
funcionarios a em-
presa.

Implanta¢ao de um plano de
avaliacdo sistematica para a
avaliacdo do desempenho das
pessoas nas organizagdes.

Definigao de estratégias e
procedimentos relaciona-
dos ao envolvimento dos
empregados com sindi-
catos.

™

Garantia dos direitos tra-
balhistas aos empregados.

\Conjuntos de subsistemas ou processos na Gestao de Pessoas

Sobre esses processos, Chiavenato (2008, p.16) observa que estio relacionados entre si e que
podem influenciar de maneira positiva ou negativa quando for mal utilizado, como por exemplo, se
o processo de recompensar pessoas ¢ falho, ele pode exigir um intenso processo de manter pessoas.
Sugere que se aplique um balanced scorecard’ para integrar todos eles, pois havendo falhas podera
comprometer todos os demais. O autor defende que esses processos sao elaborados a partir de analise

1 Balanced scorecard - ¢ uma ferramenta de planejamento estratégico na qual a entidade tem claramente definidas as suas
metas e estratégias, visando medir o desempenho empresarial através de indicadores quantificaveis e verificaveis.
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do ambiente interno e externo para obter melhor compatibilizagao entre si e deve funcionar como um
sistema aberto e interativo.

4.3 Work-out como instrumento de comunicacio — Caso GE

Esta surpreendente ferramenta, aplicada pelos gerentes que estdo abertos a mudangas e querem aplicar
em suas empresas uma gestao mais flexibilizada, onde os colaboradores, dos lideres de departamento até os
colaboradores do chdo de fabrica contribuem nas ideias, alteragdes de processos, sugestdes para melhorias,
enfim, € a interagdo entre colaboradores e empresarios. Pinto, Pereira, Coutinho e Johann (2007, s/p.) citam o
exemplo da GE?, que aplicou o Work-Ouf’, sendo uma iniciativa para integrar os setores da empresa e ouvir as
diversas opinides de seus colaboradores. “A questdo era: como dar voz ativa aos niveis operacionais?” A apli-
cacdo deste método se deu a partir de funcionarios de um determinado departamento, reunidos em uma sala
de treinamento, longe da empresa, onde foram recepcionados pelo presidente da organizacao. Apos as sauda-
¢oes, o presidente da o recado ao grupo, explicando que so6 retornardo ao evento dois dias apos para finalizar
os trabalhos. Nesse meio tempo, por intermédio de um facilitador recrutado, as pessoas serdo mobilizadas e
terdo uma Unica missdo: repensar as operagoes € 0s processos que vivenciam no seu dia-a-dia na empresa,
analisando-os, criticando-os e formulando sugestoes no sentido de retirar do sistema o trabalho desnecessario.
Apos dois dias de interacdo, as equipes estruturam suas sugestdes e, na sessao final dos trabalhos, apresentam-
nas ja na presen¢a novamente do presidente e gerente-geral da area em analise. A tarefa do gerente-geral,
entdo ¢ decidir, na hora, sobre pelo menos 75% das sugestdes apresentadas, dando um sim ou ndo imediato. As
sugestdes mais elaboradas- ou mais complexas- sdo agendadas para outra data, quando receberdo uma decisao
final. O presidente a tudo assiste, mas ndo intervém; ele ¢ o avalista do processo. Como resultado do Work-
-out, os autores relatam que, quando as pessoas viram que suas propostas eram levadas a sério, analisadas nas
hora e aprovadas ou rejeitadas de imediato, o work-out se converteu em verdadeiro demolidor da rigidez do
processo decisorio.

Sobre a introducgdo deste instrumento, Martinez e Martins (2013, s/p.) sugere que:

“Com foco na rapida implementacdo de melhorias mensuraveis e com linhas claras de
prestacdo de contas — obtidos com velocidade, simplicidade e autoconfianga — o Work
Out pode ajudar a organizagdo a se tornar mais enxuta, eficiente e sensivel as mudancas
nas condi¢cdes do mercado. Mas levando em consideracdo que nenhum programa ¢ capaz
de transformar uma empresa da noite para o dia, em curto prazo, o Work Out ajuda na
solucdo de problemas pontuais de lentiddo, em longo prazo, pode auxiliar a empresa a
desenvolver uma cultura e as habilidades necessarias para operagdes mais ageis no seu todo.

Percebe-se que este método trouxe o resultado esperado mais tardio, mas com persisténcia e determinagao em
alguns anos se revelou um grande instrumento de flexibilizagdo entre gerentes e colaboradores dentro da G.E,

5. Consideracoes Finais
Ap6s o estudo realizado sobre a Nova Gestao de Pessoas, como, os paradigmas antes da revolucdo industrial e
pos-revolucao industrial e as caracteristicas desse modelo de gestao, foi possivel detectar, através de opinides
de diversos autores, que a Gestao de Pessoas tem mudado junto com vérias outras mudangas que ocorrem no
mundo globalizado. Empresas com visao de futuro e abertas a mudangas, tem seu foco voltado para as pes-
soas, vistas hoje como colaboradores e parceiros da empresa € ndo mais como despesas € gastos.
A area de gestao de pessoas, além de ter a responsabilidade de captar, recrutar, treinar e remunerar, possui um
papel mais amplo, de consultor interno, que abrange todos os departamentos da empresa, dando suporte aos
lideres destes, para que sejam os proprios gestores das suas equipes, orientando-as, dando liberdade para que
os colaboradores possam dar opinides, sugestoes e interferindo nas decisdes e processos, para melhorias dos
esmos.
ste processo mais flexibilizado de gestao de pessoas, ¢ adotado por varias empresas bem sucedidas, como
a GE, que aplicou o método como estratégia para o melhor desempenho das equipes no local de trabalho,
mostrando a elas que suas ideias e sugestdes sdo valorizadas, pela aplicacdo imediata em suas areas e de-
partamentos.
Por fim, considera-se que este estudo sobre a Gestdo de Pessoas e suas mudangas foi de grande importancia

para complementar os conhecimentos adquiridos em aula, no curso de Pos-graduagdo — MBA em Gestdo de
2 GE — General Eletric

3 Work-out — Método aplicado pela GE - Reunido que traziam funcionarios e gerentes para analisarem os problemas das
areas e propor solugdes.
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