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RESUMO

Nos primérdios da humanidade a busca pelos métodos de comunicagdo, mesmo que
rudimentares, eram indispensaveis para uma boa convivéncia entre os individuos.
Diante disso, surge a descoberta do ser humano dentro das organizacdes e também
se aborda sua valorizagcdo, com esse acontecimento chega ao fim a era taylorista
dentro das organizagfes. Esse acontecimento ocorre com as experiéncias cientificas
de Hawtorne e demais, que moldaram as funcdes de Pessoal e também as relacdes
industriais, ocorrida no fim do século XIX. Até final da década de 30 o fator humano
era visto apenas como “volume produtivo” e ndo havia preocupacdo nenhuma
quanto aos fatores ligados a motivacdo, uma vez que na época a empregabilidade
era visualizada como alto poder e o desemprego era assustador. As préticas da
gestdo de pessoas surgem também pela juncdo e pelo crescimento do humanismo
nas empresas, e com isso aparecem em seguida varios fatores que caracterizam o
fim do século XIX e inicio do século XX. Avaliar todos esses conceitos da historia e
desenvolvimento dos Recursos Humanos nao foi uma tarefa facil para seus
historiadores, mas a ciéncia da Administracdo por muito tempo desenvolveu estudos
que mostram esse crescimento histérico. Todos os conceitos, fundamentos e
desenvolvimento referentes ao fortalecimento da relacdo empregado x empresa

como estratégia de crescimento da organizacdo serdo abordadas neste trabalho.

Palavras-chave: Pessoas, estratégias e competéncias.



ABSTRACT

In the early days of mankind the search for methods of communication, even if
rudimentary, were essential to good relations between individuals. Thus, comes the
discovery of the human being within organizations and also discusses its recovery
with this event comes to an end the era Taylorism within organizations. That happens
with experiments and other scientific Hawtorne that have shaped the roles of staff as
well as industrial relations, which occurred in the late nineteenth century. Until the
late 30 the human factor was seen only as "volume production” and there was no
concern about the factors related to motivation, since employability at the time was
viewed as a high power and unemployment was scary. The practice of people
management also arises by the union and the growth of humanism in business, and
then it appears several factors that characterize the end of the nineteenth and early
twentieth century. Evaluate all of these concepts of history and development of
human resources was not an easy task for their historians, but the science of
administration for a long time developed studies that show the historical growth. All
concepts, fundamentals and development related to strengthening the relationship x
employee company as a growth strategy of the organization will be addressed in this

work.

Keywords: People, strategies and skills.
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INTRODUCAO

A evolugdo empresarial no trato das relagbes interpessoais dentro da
organizagdo é uma preocupacgdo vivida nos dias atuais. Mas ja havia sinais da
importancia dos colaboradores para o crescimento de um negocio no século XIX,
guando em plena revolucéao industrial alguns pensadores ja trabalhavam teorias para
0 aumento produtivo dos individuos. Essa vertente passada, presente em teorias
como a de Call Max, Taylor, Maslow e outros, acabou por compor uma escola de
pensamento da administracdo, conhecida como Teoria Classica da administracdo,
onde é defendida a idéia da especializacdo dos funcionarios desde o topo da
hierarquia até os operarios, assim, favorecendo a eficiéncia da producéo
aumentando a produtividade que ja considerava a importancia na formacdo dos
colaboradores para um melhor resultado produtivo do negdcio.

Claro que nos anos que se seguiram, em funcéo de varias crises e guerras, 0
foco consumista mundial passou a agregar novas tendéncias e costumes, mudando
também a forma como as organizacGes eram vistas pelo seu potencial cliente. Dela
nasceram varias teorias e alguns modismos! na tentativa de melhorar o
posicionamento da empresa junto ao mercado. Este momento ficou muito nitido no
pés segunda guerra mundial e, mais ainda, ap6s a crise dos combustiveis da
década de 70. As empresas se viram obrigadas a enfrentar concorréncias mundiais
organizadas e com profissionais bem formados e qualificados, como no caso do
Japao e seus métodos produtivos de baixo custo com niveis de qualidade elevados,
oferecendo produtos com precos competitivos em mercados consumistas natos,
como o americano. Isto sé foi possivel dado consideravel investimento na
qualificacdo da mao-de-obra, o que despertou o interesse do mundo na
especializacéo das pessoas.

A visdo da formacao trazendo beneficios para dentro das empresas foi se
fortalecendo ao longo do tempo, tanto € que na teoria da Qualidade Total, os
recursos humanos, como até entdo eram chamados, passaram a ser vistos como

pessoas ou colaboradores, sendo o primeiro setor das empresas que buscam

! Novas teorias langadas no mercado que ainda nao foram fortemente testadas e que podem néo
vingar
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certificacao internacional a receber capacitacdo. Tanto € que para Luciano Raizer
Moura (1997), que diz:

“Sao pessoas que gerenciam e comandam a empresa. Sa0 pessoas que
executam ou controlam atividades dos processos e sdo também pessoas
que fazem uso dos produtos da Empresa de um modo direto, como
consumidor final, ou de modo indireto, considerando a cadeia produtiva

L.]
Para o autor os motivos colocados sdo a mola motivadora para “dedicar uma

grande atencado ao desenvolvimento dos fatores humanos na empresa”, objetivando
fazer uso do talento das pessoas em todas as atividades da estrutura das empresas.

Moura ainda complementa sua linha de pensamento afirmando que o
investimento puro e simples na formacédo dos colaboradores ndo agrega valor de
forma direta ao negécio, havendo a necessidade de fomentar nos colaboradores a
vontade de permanecer dentro da empresa que trabalham.

Para tanto, outros pensadores que tanto contribuiram para o desenvolvimento
da administracdo, como Maslow e Herzberg, passam a ter notoriedade, através do
estudo das camadas motivacionais, onde sdo analisadas as teorias que aproximam
o individuo da satisfacao.

Os fatores motivacionais estéo relacionados com aquilo que a pessoa faz, e
sua existéncia promove a forte motivacédo e satisfacdo das pessoas, que dividiu 0s
momentos evolutivos do empregado dentro de uma organizacdo de acordo com 0s
niveis de motivacéo conhecidos.

Martins (2006 apud NEVES, 2001) sintetiza que a teoria proposta por
Herzberg (1966) “visou compreender 0 que procuram as pessoas ha situacdo de
trabalho. O método consistiu em pedir as pessoas que detalhassem as situaces de
grande satisfacao e de insatisfagao no trabalho”.

Portanto, se concluiu que as pessoas se diferem de um modo significativo
guando se sentem bem na situacdo de trabalho ou quando se sentem mal. Outros
fatores como crescimento, desenvolvimento, responsabilidade e reconhecimento,
aparecem de forma consistente e fortemente relacionados com a satisfacdo no
trabalho e normalmente sdo vistos como intrinsecos, segundo o autor. Quando
insatisfeitos, os individuos tendem a atribuir a causa aos fatores externos,
conhecidos como extrinsecos, como a politica da organizacao, o estilo de trabalho

da chefia, o relacionamento com o superior, as condi¢des fisicas do trabalho, o
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salario, etc. Dai sugere o autor que “a ndo satisfacédo o oposto de satisfacdo e, a nédo
insatisfacéo o oposto da insatisfagao”.

Com a chegada da globalizacdo as empresas estdo sempre buscando
alternativas que motivem seus colaboradores, com o intuito de proporcionar um
melhor clima organizacional e desempenho de seus profissionais.

O cenario onde trabalham os profissionais atualmente depende fortemente
das condi¢gdes a que sdo submetidos os grupos ou “micro sistemas”, como define
Neto (2002). Esses nichos sao sujeitos a mudancas organizacionais que nascem do
nacleo dos grupos, ou sao apresentadas de forma externa, muitas vezes, de fora da
prépria organizacdo. O comportamento globalizado do mercado acaba por também
ser refletir na velocidade em que as relagcbes humanas se dao dentro de um
negécio, e ndo poderia ser diferente, j& que a cultura da organizacdo esta fortemente
atrelada ao conceito social de seus clientes, incluindo ai os internos, que sdo seus
colaboradores (NETO, 2002).

Ainda segundo o autor, a estrutura organizacional acaba por definir as
relacdes formais dentro de uma empresa. Nela estdo bem definidas as hierarquias e
0s niveis de comando. Passa a existir uma condi¢cdo de gestdo autoritaria, mesmo
gue abrandada pelo comportamento dos gestores mais qualificados. A formalizagéo,
portanto, acaba promovendo o distanciamento espontaneo entre os empregados,
pela propria autoridade que os cargos de chefia criam. Neste momento é
fundamental a presenca de mecanismos e técnicas da administracdo com vistas a
melhoria do clima e da cultura na organizacdo, sem que com isto fiquem
negligenciadas as diversas formas de poder, mas que possam despertar nos
colaboradores o interesse maior pelo negdcio e, com isto, manté-los fidedignos.

A “estrutura organizacional” por sua vez, define os relacionamentos formais
das pessoas dentro das organizacbes. E importante destacar, que apesar da
existéncia de uma estrutura hierarquica, algumas empresas tém buscado
implementar uma forma de poder mais horizontal, com o objetivo de incluir e cor —
responsabilizar seus colaboradores nos objetivos organizacionais. Para Chiavenato
(1999), o que pode ser utilizado neste sentido € o “empowerment” — ou
empoderamento, aumenta o controle, incrementa a auto-estima e impulsiona a
qualidade dentro da organizacdo. Seu objetivo € simples: transmitir

responsabilidades e recursos para todas as pessoas a fim de obter a energia criativa
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e intelectual, de modo que possam mostrar a verdadeira lideranca dentro de suas
préoprias esferas individuais de competéncia, e também, ao mesmo tempo, ajuda-las
a enfrentar desafios globais de toda empresa.

Assim, houve o amadurecimento dos conceitos de motivacdo no trabalho,
mas ainda existiam novos desafios a serem enfrentados, como aqueles que foram
impostos as empresas quando da implementacdo de maiores recursos tecnolégicos
nas diversas etapas produtivas, 0 que causou um grande impacto nas expectativas
dos trabalhadores quanto a manutencdo da empregabilidade. O gerencial em
questao foi conhecido como Gestido com Enfase em Tecnologia, muito praticado nos
anos 80, quando a énfase sobre inovacdes representava a principal diretriz das
empresas colocadas no chamado Estado da Arte?.

Desta feita, no mercado globalizado e em constante transformagéo, onde atua
a maioria das empresas, as margens de lucro passam a ser pequenas, em funcao
da concorréncia, o que acaba exigindo uma forte gestdo dos custos dos insumos e,
dentre eles, aparece a mao-de-obra qualificada, que requer constante investimento
para atingir os melhores niveis de produtividade. Contudo, considerando que existe
uma constante procura por profissionais bem formados no mercado, manter os
recursos humanos capacitados dentro do quadro das empresas ndo € uma tarefa
facil e requer habilidade dos gestores na conducédo da evolucdo dos colaboradores.
Nesse cenario analisar os métodos administrativos disponiveis para aproximar 0s
empregados da propria empresa passa a ser fundamental para resguardar os
investimentos feitos. Assim, trazer a reflexdo os métodos de gestdo de pessoas
atualmente praticados estabelece uma boa area de producéo académica, ainda mais
quando o assunto remonta as competéncias e a fidelidade dos empregados com o
negocio, em uma analise estratégica de sobrevivéncia, desenvolvida neste trabalho.

Para tanto, o presente trabalho busca avaliar o seguinte problema: como o0s
conceitos fundamentais da administracdo, aplicados a gestdo estratégica e de
pessoas podem aproximar os empregados ao negocio, de forma tal que haja um
fortalecimento da relacéo e das competéncias?

A questado acima posta possui varios caminhos a serem trilhados em busca de
sua solucdo, mas nesta producao sera considerado como hipotese que a Gestao de

Pessoas em qualquer tipo de empresa sempre foi o diferencial para a evolugéo

2 Como eram chamadas as empresas que usavam as mais modernas técnicas e tecnologias no
desenvolvimento de seus produtos ou atividades
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competitiva e de sustentacdo do negdcio. Essa vertente da administracdo processa
aprimoramento em um dos insumos basicos para a realizacdo de qualquer produto
ou servico. Sendo assim, pode-se considerar que o investimento nas competéncias
deve levar os empregados ao estado de colaboradores, participantes fidedignos do
negocio, o que traria um ganho produtivo em todos os segmentos da empresa,
mesmo quando aplicado em empresas de pequeno porte.

Portanto, com base na hipGtese descrita, buscar-se-a atender ao objetivo
central de: analisar as teorias de gestdo de pensadores e fundamentadores da
administracdo, com vistas a aplicabilidade em funcionarios e toda hierarquia interna
da organizacdo, objetivando o resultado produtivo adequado, fortalecendo os
vinculos homem / empresa. Dele ainda serdo derivados alguns pontos especificos,
como: identificar estratégias que possam fortalecer a relagdo do empregado com a
empresa, buscando a sua fidelidade juntamente com os principios da organizacao;
confrontar os modelos gerenciais tradicionais com os modelos de valorizacdo das
pessoas empregados pela Gestado da Qualidade; apresentar indicadores do mercado
que pontuam a questdo das habilidades gerenciais na valorizagdo da forca de
trabalho e fundamentar as estratégias modernas para reducao do giro constante de
colaboradores em uma empresa.

O trabalho cientifico que se segue considerou como forma metodolbgica a
leitura de publicagBes cientificas, editadas no territério nacional, avaliacdo de
publicacdes em artigos, de fundo cientifico e devidamente avalizados por entidades
de pesquisa e pela andlise qualitativa de pesquisas estatisticas desenvolvidas por
orgaos de renome e com conceituacdo nacional reconhecida, de forma tal que as
ponderacdes desenvolvidas no trabalho sejam devidamente apoiadas e possam ter
a credibilidade merecida.
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1 — FUNDAMENTOS DA GESTAO DE PESSOAS

A relagdo homem x trabalho e suas vertentes no ambito profissional séo
debatidas fortemente desde o século XX, com maior for¢ca para as décadas de 80 e
90, sempre procurando proporcionar melhores condicbes para o ideal ganho
produtivo em detrimento dos custos representados para um determinado negécio.
Mas esta ndo era uma realidade costumeira em séculos passados. SO foi possivel
promover a evolucéo das relacdes pessoais nas empresas gragas o envolvimento de
grandes pensadores, que ainda hoje sédo estudados e fortalecem as novas
tendéncias. O tépico seguinte faz uma breve anélise do periodo inicial das relacdes
humanas nas empresas e, em especial na condi¢céo brasileira, servindo de subsidio

para o desenvolvimento técnico a ser tratado em capitulos seguintes.

1.1 — A HISTORIA DOS RECURSOS HUMANOS

As referéncias histéricas sobre a evolucdo dos recursos humanos nas
empresas € um pouco fragmentada, principalmente porque existe uma forte vertente
concentrada na linha dos pensadores, mas que de fato ndo se viu aplicada na
pratica, pois o0s critérios econdmicos sempre foram os fomentadores das
oportunidades, ainda mais nos séculos passados.

Segundo Rossetti (1997) a economia € uma ciéncia que interage de forma
direta com outras, como a politica e a sociologia, interferindo nos processos e nas
decisdes evolutivas. Por isto, mesmo havendo forte desenvolvimento dos
pensadores de épocas passadas, as suas idéias ndo foram de pronto postas em
pratica, salvo casos especificos, como na revolucao industrial do século XIX.

Para que se tenha um entendimento mais claro do trabalho humano e sua
importancia, algumas definicbes se mostram interessantes e, dentre elas destaca-se
a colocacédo de Moura (2001 apud LEONTIEV, 1998) que afirma: “o trabalho humano
€ uma atividade originalmente social, fundada sobre a cooperacéo de individuos, a
qual supde uma divisdo técnica”. Portanto, considerando que os individuos
desenvolvem o trabalho em uma relacdo social, nada mais natural que sejam

atendidas as demandas da sociedade, de acordo com as caracteristicas vividas em
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cada época. Assim, no século XIX e inicio do século XX, ndo foram poucas as
tentativas de desenvolver uma modulacdo adequada aos recursos humanos, pois
gue nem a representacao sindical de trabalhadores tinha a forca e a consisténcia
dos dias atuais. Segundo Chiavenato (2000),a gestdo de recursos humanos na
década de 30 era feita tdo somente com relacdo ao volume produtivo do grupo e
sem nenhuma observancia de outros fatores de motivacdo, ja que a
empregabilidade era um aspecto de “luxo”, pois o volume de desemprego era
assolador, principalmente apds o primeiro momento da chamada depressao de 30
(ROSSETTI, 2000), apesar de ja existirem varias fundamentacdes basicas da gestao
de pessoas, por pensadores como Taylor, Fayol, Karl Mar, etc.

Dentre as diversas fundamentagfes, destacam-se os conceitos de Karl Marx
(1848), que desenvolveu fortes aspectos quanto ao trabalho humano e sua relagéo

com as empresas, mais especificamente com os empregadores.

“As relagbes sociais s@o inteiramente interligadas as forcas produtivas.
Adquirindo novas forgas produtivas, os homens modificam seu modo de
producgéo, a maneira de ganhar a vida, modificam todas as relag6es sociais.
O moinho a brago vos daré a sociedade com o suserano; 0 moinho a vapor,
a sociedade com o capitalismo industrial”. (CULTURA BRASIL, 2011)

Por outra, ainda analisando o foco dos fatores de producdo e do trabalho,
Rosseti ainda afirma que o trabalho esta constituido de certa parcela da populagéo:
aguela que é economicamente mobilizavel, ainda definida por duas faixas, assim
descrita: “Definida por duas faixas etarias, a pré-produtiva, a parcela néo
economicamente mobilizavel ndo se inclui, assim, no conceito e na caracterizacao
convencional de recursos humanos”. (ROSSETI, 2002, p.102)

Por outra, no desenvolvimento dos conhecimentos da ciéncia da
Administracdo, vérias foram as teorias desenvolvidas que, de uma forma ou de
outra, fortaleceram as praticas gerenciais de pessoas nos dias atuais. Mas também
a vivéncia e ocorréncias histéricas acabaram por moldar o modelo tradicional de
Recursos Humanos que, segundo Silva (2001), encontrou grande relevancia no final
dos anos 30, com o enfraguecimento do sindicalismo, decorrente da grande
depressao, onde se estabeleceu o humanismo industrial, afirmando que o grau de
producédo dos individuos dependia do tratamento que 0os mesmos recebiam em seu
ambiente de trabalho.

Da mesma forma, a experiéncia de Hawthorne teve como base o chédo de

fabrica e é tida como uma das maiores experiéncias e ainda como um dos maiores
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estudos do comportamento humano. Nele, foram estudadas as condicbes de
trabalho e a incidéncia da fadiga entre os empregados. Porém este estudo ainda
demonstrou como resultado outra direcdo: Hawthorne concluiu que a atencao dada
aos trabalhadores influenciava no desenvolvimento da sua atividade diaria
(produtividade) e foi a partir de entdo que, por volta dos anos 50, iniciaram-se 0s
estudos sobre o processo motivacional. Pelo menos é assim que define Marras
(2003).

Ainda nos anos 50 nos EUA, Maslow ficou conhecido por sua teoria da
hierarquia das necessidades humanas, que defendia que a motivacao se baseava
na satisfacdo de algumas necessidades basicas ao ser humano, as quais sao
abordadas com maior detalhe no tépico 2.1, dada a relevancia da teoria e sua
afinidade com o tema aqui trabalhado.

Logo depois € a vez de McGregor que, acrescentando a teoria de Maslow a
interpretacdo mais gerencial, afirma que as necessidades encontram satisfacdo no
proprio trabalho. O estudo de McGregor foi um registro da denominada Teoria X e Y,
que teve como fundamentagcdo as duas formas distintas do que é “ser” ou “ver’ o

trabalhador, conforme descrito a seguir:

“Assim, questdo de ser X ou Y tanto pode se referir ao ‘ser’ do proprio
individuo como ao ‘ser’ do gerente que o observa e avalia. Em outras
palavras o trabalhador pode ndo ser X, mas pode ser visto como tal pelo
gerente. Ou vice-versa.Esse angulo de andlise do individuo no trabalho
causa um impacto profundo nos resultados organizacionais, dado a
importancia que o ‘ser ou o ‘ver tém nos relacionamentos intra e
interempresariais” (MARRAS, 2003).

Ainda segundo Marras, os psicélogos Vroom e Rotter desenvolveram uma
pesquisa sobre o modelo comportamental,seguindo determinados campos de
pesquisa: Modelo de Experiéncia e a Teoria do Aprendizado Social. Os autores
ainda afirmam que o comportamento do ser humano se baseia em uma troca, onde
as pessoas realizam suas tarefas tendo em vista uma recompensa em troca.
Seguindo o modelo desses autores é possivel obter duas variaveis determinantes: o
valor da recompensa e 0 que se espera como recompensa.

Portanto, as teorias passadas necessitaram da evolugédo social e econémica
para que fossem postas em pratica. Até mesmo no Brasil a fluéncia dos recursos
humanos ndo se deu de forma rapida e a visdo departamental apresentava

caracteristicas proprias, abordadas a seguir.
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1.1.1 - Os Departamentos de Recursos Humanos no Brasil

A historia dos departamentos humanos no Brasil se iniciou junto com a
legislacdo trabalhista na década de 30, com movimento sindical e a protecdo dos
trabalhadores, gerando mudancas nas relacdes de trabalho. Assim surgiu a protecao
social dos trabalhadores. Logo apds, entre as décadas de 40 e 50, houve
intervencdo do governo que mostrava as empresas a necessidade de ampliacdo das
funcbes de RH quando, em 1943, a promulgacdo da consolidacdo das Leis do
Trabalho (CLT), vindo regulamentar a situacdo dos colaboradores na empresa. Com
a criacdo das Leis, descritas com maior riqueza no tépico 1.3, e a necessidade da
implementacgéo delas nas empresas, os departamentos de RH se tornaram cada vez
mais valorizados dentro de uma organizacdo, sofrendo alteracbes ao longo do
tempo, mas sempre concentrados no foco da estabilidade da forca de trabalho.
Alguns autores ainda reforcam que a forte definicdo de beneficios impostos pela Lei
(SARAIVA, 2011)pode imobilizar ou dificultar o crescimento pessoal e o investimento
dos empreendedores na forca de trabalho, mas tal indagacdo n&o possui qualquer
referéncia cientifica para corroborar a afirmacao, pois que os aspectos culturais do
desenvolvimento do trabalho no Brasil ainda séo baixos, se analisados em relacao a
linha do tempo, considerando que a escraviddo foi uma realidade a praticamente
cem anos e que a exploracdo do homem no campo ainda se faz presente, mesmo
que a margem da Lei. Portanto, questionar se a Lei é ou ndo limitante ao

desenvolvimento dos empregados desvirtua da hipotese aqui trabalhada.

1.2 — OS CONCEITOS DE VALORIZACAO DAS FORCAS DE TRABALHO

No decorrer do século XX as organizacdes passaram por trés fases
diferentes: a era da industrializacdo classica, a de industrializacdo neoclassica e a
era da informacgé&o.

Dentro da era da Industrializacdo Classica as pessoas eram consideradas
apenas meios de produc¢do, juntamente com outros recursos organizacionais, como
maquinas, e outras ferramentas de producdo (CHIAVENATO, 2002). Dentro ainda
dessa concepcdo a administragdo das pessoas era denominada Relacbes
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Industriais, ou seja, ndo havia preocupacédo com o ser humano e sim apenas com a
producdo. Tudo isso para atender a tecnologia na época.

Ainda sintetizando o autor, as mudancas aconteciam de forma lenta, porém
progressiva, pois 0 mundo estava mudando.

Apesar disto, havia pensadores que Ilutavam contra esse “poder da
tecnologia”, fato claro e altamente arraigado nos dias atuais, mas realmente dificil de
ser aceito naqueles tempos.

J& na Era Neoclassica, as pessoas eram vistas como recursos vivos e nao
apenas como fator de producéo.

As mudancas ja aconteciam de forma rapida e produtiva, onde a tecnologia
passou por um incrivel desenvolvimento e passou a influenciar a vida das empresas
e as pessoas que faziam parte dela.

Em partes, as concep¢cBes que as organizacdes julgam tradicionais, de
transferir a funcéo de recursos humanos e suas responsabilidades que diz respeito a
gestdo de pessoas indiretas, h4 um certo tempo vem apresentando esgotamento,
pelo menos é o que defende Castro et al (2002).

Na Era da Informacdo o dinheiro continua sendo importante, porém o
conhecimento representava o que se procurava e, portanto, mais valorizado. A
tematica principal estava no uso adequado da informacédo para que o dinheiro fosse
melhor aplicado.

Ainda por Chiavenato (2002), o emprego comecou a migrar do setor industrial
para o setor de servicos; o trabalho manual foi substituido pelo trabalho mental,
indicando o caminho para uma era pos-industrializacdo, onde as pessoas passaram
a ser mais valorizadas, pelo seu trabalho e pelo seu conhecimento, onde tudo era
pensado e calculado antes de qualquer agéo.

Consequentemente, a cultura organizacional notou essas mudancas positivas
e passou a valorizar a mudanca e a inovagédo para o futuro, com olhos para o
destino da organizacdo. “Nao trata mais de administrar pessoas, mas de administrar
com as pessoas” (CHIAVENATO, 2002).

No processo de valorizagédo do trabalho tudo que esta a volta do colaborador
passa a fazer parte da “massa de valor”, que acaba agregando o valor da producéo.

Assim defendem Max e Taylor, abordados nas linhas a seguir.
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1.2.1 - Os Pensadores e suas Colocacodes

Os pensadores que mais se destacam na defesa da forca de trabalho séao
Karl Max e Frederick Taylor. Para eles, o trabalhador ndo é somente uma maquina,
mas sim seres humanos que dependem do social para que a vida no trabalho seja
levada em equilibrio.

MAX (2001) afirma que a forca de trabalho é determinada pelos elementos
bésicos e necessérios ao trabalhador, mesmo essa forma variando, o que muda é o
valor da quantidade.

Para o autor, ha dois fatores que influenciam na forca de trabalho, sdo eles:

e Os custos de sua formacao — Que podem variar com a forma de producéo;

e Diversidade natural — A diferenca entre a forca de trabalho dependendo da faixa
(masculino ou feminino, adulto ou infantil).

e Os processos do trabalho humano necessarios no tempo de producdo
ultrapassam o tempo de trabalho, pode-se citar como exemplo, a matéria-prima,
a andlise e o controle da qualidade. Somente nos momentos em que o capital

produtivo é determinante ndo existe mais-valia.

"Tempo de circulacdo e tempo de producdo excluem-se mutuamente.
Durante seu tempo de circulacdo, o capital ndo funciona como capital
produtivo e, por isso, ndo produz mercadoria nem mais-valia” (Secco apud
Marx, 1983, vol. I, 91).

Diante do exposto, Max ainda afirma que a duracdo e a intensidade do
trabalho sdo constantes, produtivas e varidveis. Nessas condi¢des, o valor da forca
de trabalho e a mais-valia s&o compostas por trés Leis:

e A 1° Lei determina que as horas de trabalho ndo variem, porém, a produtividade
e a quantidade tém determinadas elevac¢des durante o periodo trabalhado.

e A 2° Lei demonstra que o valor da forca de trabalho e a mais-valia tracam
caminhos opostos sendo que, a mais-valia alterna no mesmo sentido da
produtividade, j4 a forca de trabalho jamais deve diminuir, consequentemente
aumentando a mais-valia.

e A 3° e Ultima lei refere-se ao aumento ou queda da mais-valia, essa oscilagéo &
sempre consequéncia, e nao causa correspondente ao valor da forca de
trabalho. A avaliacdo desta ultima se da com a seguinte abrangéncia: “De acordo

com a terceira lei, a variagdo na magnitude da mais-valia pressupbe um
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deslocamento no valor da forca de trabalho, causado por variacdo nha
produtividade do trabalho”. (MAX, 2001, pag. 594)

Para Taylor existe uma divisédo do trabalho entre a geréncia e a execucao,
onde afirma que o operario ndo tem capacidade nem formacgdo para analisar se seu
desenvolvimento e todo seu processo estdo eficientes, pelo menos é o que defende
Chiavenato (2003).

Anteriormente a geréncia deixava a critério do trabalhador a melhor forma de
executar seu trabalho para que o mesmo desenvolvesse a capacidade da iniciativa,
foi a partir de entdo que se iniciou a chamada Administracdo Cientifica, onde ocorre
uma divisdo de responsabilidades: a geréncia fica com planejamento e a supervisao
com a assisténcia continua ao trabalhador durante sua producéo, e cabe entdo ao
colaborador a execucédo do trabalho. Resumindo: a geréncia pensa e o trabalhador
executa (CHIAVENATO, 2003)

Para o autor, existem alguns meétodos que proporcionam maneiras de
execucao para obter resultados rapidos e eficientes, esse estudo permite a
racionalizacdo da melhor forma de trabalho do operério e fixacdo do tempo-padrédo
para execucdo de suas tarefas, consequentemente traz as seguintes vantagens
adicionais:

e Extincdo do desperdicio de trabalho humano e movimentos inuteis que s6 trazem
desgaste para o trabalhador;

e Melhor adaptacao dos operarios as suas tarefas;

e Maior aprendizado durante treinamentos de seus colaboradores gerando como
beneficio melhor eficiéncia no trabalho executado;

e Distribuicdo de forma equivalente da operacdo para que o colaborador ndo tenha
prejuizos e que ndo haja falta ou excesso de seu trabalho.

e Determinacdo de melhores métodos para execu¢ao do processo;

e Determinar uma base uniforme para a remuneracdo do funcionario, criando
meios de premiacao de acordo com a producéo e seu desenvolvimento.

Taylor ainda observou que a eficiéncia do trabalho ndo depende somente do
método de sua execucdo e do incentivo salarial, mas também de melhores
condicbes de trabalho que possam beneficiar seu bem-estar fisico e diminuir o

cansaco fisico e mental.
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1.3 — RELACOES TRABALHISTAS

Uma das formas de assumir a ideologia, cultura, e os valores da alta
administracdo sdo as politicas de relacionamento com os sindicatos, que sao
influenciados pelo regime politico do governo, pela situagdo econdmica do pais,
entre outros fatores, é o que defende Chiavenato (2002).

Ao todo,Chiavenato ainda define quatro diferentes tipos de politicas de
relacdes trabalhistas, sdo elas: Politica paternalista, autocratica, de reciprocidade e
participativa.

A politica paternalista € conhecida pela aceitacdo facil e rapida das
reivindicagbes dos trabalhadores. De acordo com que os sindicatos atendem as
necessidades dos trabalhadores, véo criando outras de interesses coletivos ou
privativo de seus proéprios lideres. Os sindicatos se fortalecem por meio de esforgo
positivo sendo que, a cada necessidade atendida surge outra e com maior com a
expectativa a ser satisfeita.

Ja a politica autocratica € definida pela postura rigida e impositiva da
organizacdo, que faz concessdes dentro da Lei ou seguindo seus proprios
interesses. Nessa politica, as reivindicacdes nem sempre séo atendidas, e com isSso
acaba surgindo pontos de indisciplinas e grupos de oposicéo dentro do sindicato.

“A politica autocratica € insustentavel por um periodo longo de tempo pelo
seu carater unilateral e impositivo, gerando frustracdes e atitudes de revolta no
pessoal.” (CHIAVENATO, 2002)

A politica de reciprocidade baseia-se no sistema de “trocas” entre a
organizacdo e o sindicato. As reivindicagbes sao resolvidas rapidamente entre a
direcdo da organizacdo e a do sindicato, porém a participacdo dos trabalhadores e
dos supervisores é bem pequena, com isso essa politica nem sempre consegue ser
cumprida, gerando desconfianca e falta de credibilidade dos trabalhadores.

Quanto a politica participativa, é caracterizada devido a consideracao que as
relacbes trabalhistas envolvem o sindicato e os trabalhadores. Essa politica exige
um relacionamento com os empregados, é necessario um clima organizacional
sadio. E uma politica baseada no consenso entre as partes, pois se antecipa aos

problemas ou, pelo menos, trata-os enquanto séo controlaveis.
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Um dos maiores desafios que a area de RH encontra atualmente sao
decorrentes da abertura politica do pais e pelo crescente desenvolvimento do
sindicalismo.De um lado, a convivéncia com a evolucao sindical e do outro lado, a
necessidade de conscientizacdo de todos os niveis de administragcdo da empresa
gquanto ha uma nova realidade trabalhista e a crescente participacdo da classe
trabalhadora. Com isso, torna-se de evidente a importancia de preparar tanto os
empresarios, como todos os niveis da administragdo para uma politica participativa
de relagOes trabalhistas.

Segundo Castro et al apud Dunlop (1993), sobre as relacdes de trabalho,
existem trés elementos constituintes desse parametro, sdo eles: o ambiente externo,
0S processos e os resultados. O autor ainda reforca que existem trés niveis de
sistema: o estratégico, o funcional e o local de trabalho.

No nivel estratégico, estdo inclusas as decisbes que podem influenciar a
negociacao coletiva e demais processos de longo prazo. No nivel funcional, estédo
envolvidas as atividades ligadas ao objetivo da organizacdo. Ja no nivel sobre o
local de trabalho, estéo ligadas as tarefas do dia-a-dia e que devem estar de acordo
com as condutas adotadas pela organizacao.

Ainda Castro et al (2002) atualmente, as organizacfes tem interesses em
disponibilizar alguns dos beneficios que constam no contrato coletivo, porém, existe
uma certa barreira, pois ndo querem se colocar a frente dos sindicatos, que podem
nao estar ao lado das empresas. Diante dessa situacdo, surgiram alguns resultados
ligados as relacdes de trabalho, que ndo beneficiam a negociacao coletiva. Um dos
resultados foi a criacdo de ambientes de reclamacdes para o publico interno.

O trabalho, da forma que € visto nos dias atuais, ainda precisa de ajustes em
seu formato e no que tange as relacdes empresariais. Contudo, no século XX, as
condicBes legais existentes eram, fundamentalmente, inflexiveis, ainda mais se
vistos pelos aspectos da legislagdo em vigor, baseada na CLT. Na década de 80, em
especial na reformulacdo da Constituicdo Federal, outros aspectos foram atribuidos
as relacbes trabalhistas, mas que, de certa forma, afastam o interesse do
empreséario em formalizar a relacdo com os empregados. Pelo menos é assim que
entende Flori (CNI, 2008), que retrata que 0 excesso encargos trabalhistas em
conjunto com a rigida legislacdo, acaba fortalecendo a informalidade, principalmente

entre as microempresas e empresas de pequeno porte.
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Para estabelecer um ambiente agradavel para o desenvolvimento da
empresa, a Confederacdo Nacional das Indastrias (CNI) acredita que a legislacao
deve defender mais os direitos primordiais do trabalhador. Por isso uma das
prioridades da CNI é que a legislag&o trabalhista se modernize, em carater especial,
a CLT, que foi criada na época em que o desenvolvimento do pais estava em outros
moldes, entretanto, essa legislacdo esta longe de atender as mudancas do mundo
no que tange ao trabalho, devido as inovacdes tecnologicas e de gestéo.

Para Flori (2008) essa modernizacdo das relagbes de trabalho com certeza
tera aspectos positivos diante do nivel de emprego, a formalizacdo e o aumento
saudavel da competitividade das empresas.

A autora ainda refor¢ca que durante muito tempo o Brasil desenvolveu uma
imensa coletanea de Leis Trabalhistas para tentar organizar o mercado de trabalho.
Se antigamente os problemas e conflitos das empresas eram “empurrados” para fora
da empresa; no futuro, cada vez mais serdo tratados dentro da organizacdo. Com
isso a participacdo dos colaboradores tenderd a crescer e, consequentemente, as
novas formas de resolugdo dos conflitos internos concorrerdo com a Justica do
Trabalho. A colocacdo da autora vai de encontro ao modelo profissional que hoje
pontua nos grandes paises produtivos, independente de crises, pois que se observa
a facilidade de ofertas para capacitacdo e uma grande integracdo das informacdes
com facil acesso para o cidaddo em geral, o que obriga a modernizacdo dos
aspectos éticos, dentre os quais as Leis possuem papel de relevancia e ndo podem

se abster de sua importancia.
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2 — CONCEITOS DE MOTIVACAO E CAPACITACAO

Avaliar dois conceitos tdo abrangentes ndo parece ser uma tarefa facil, mas a
ciencia da Administracdo promoveu, ao longo tempo, varios estudos e
fundamentacfes que suportam com relativa clareza as nocdes e relacdes existentes
entre eles, pois que a motivagdo é alimentadora da capacitacdo e também por ela é
alimentada. Este capitulo busca trabalhar as referéncias da Administracdo quanto ao
trato dos dois conceitos, de forma tedrica, mas dando sustentacdo centrada no

objetivo principal relacionado na introducéo.

2.1 — A VISAO FUNDAMENTALISTA DA MOTIVACAO

Foi a partir da Teoria das Relagbes Humanas que todo acervo de teorias
psicolégicas a respeito de motivacdo humana passou a ser aplicado dentro das
organizacdes. Pode-se afirmar que o conceito de ciclo motivacional €: “o organismo
humano permanece em seu estado de equilibrio psicologico, até que um estimulo o
rompa e crie uma necessidade” (CHIAVENATO, 2003, p. 119). Quando essa
necessidade é atendida o organismo do individuo se equilibra e volta ao seu estado
inicial.

Assim, os conceitos de motivacdo comecaram a surgir na década de 50 e trés
teorias ganharam forma. S&o elas: hierarquia das necessidades, as Teorias X e Y e
a teoria dos dois fatores. (ROBBINS, 2002, p 152).

Na primeira esta a proposta de crescer a motivacdo de acordo com o
atendimento das necessidades de cada fase. Sempre que uma determinada fase de
necessidades é atendida o individuo comeca sua busca pela fase seguinte. Pelo
menos assim identificou Maslow, citado por Robbins (2002, p 152), que ainda
organizou as necessidades em cinco fases.

A teoria X e Y proposta por MgGregor, define outras duas concepgdes para
certas pressuposicoes a respeito da natureza humana, séo elas: Teoria “X”, que se
complOe de certas concepcbes e premissas incorretas, que de certa forma séo

distorcidas, tendo predominado durante décadas passadas; e a Teoria “Y”, que € a
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moderna, que foi baseia em um conjunto de suposi¢cOes da teoria da motivacao

humana, citado por Chiavenato (2002, p 136):

“A aplicacdo de esforco fisico ou mental em um trabalho é tdo natural
quanto jogar ou descansar. O Homem médio ndo tem desprazer inerente
em trabalhar. Dependendo de condicGes controlaveis, o trabalho pode ser
uma fonte de satisfagao (e deve ser voluntariamente desempenhado) [...]”

A teoria proposta por Herzberg, denominada Teoria dos dois fatores e mais
adequadamente tratada no topico 2.2, define que a motivacdo depende de dois
fatores, sdo eles fatores higiénicos, onde se observa as condigbes que rodeiam a
pessoa enquanto trabalha e os fatores motivacionais que englobam o contetdo do
cargo, as tarefas e os deveres relacionados com o cargo em si (CHIAVENATO,
2002, p 87).

Cada individuo possui a capacidade de se auto-motivar. O comportamento
motivacional é causado pela hereditariedade, de forma interna, ou também pelo
ambiente (externo), que acaba por influenciar as pessoas a apresentarem
determinadas acfes. Claro que o contexto humano nessa ordem se mostra
complexo e de uma grande abrangéncia, dado que outros fatores se mostram
detalhados dentro do ambiente, que também merecem destaque, como a demanda

familiar, a insaciabilidade, a posi¢ao social e outros. Chiavenato (2002, p 80) diz que:

“De modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de
determinada forma. Esse impulso a acdo pode ser provocado por um
estimulo externo (provido do ambiente) e pode, também, ser gerado
internamente nos processos mentais do individuo. [..] A motivagao
funciona em termos de forcas ativas e impulsionadoras, traduzidas por
palavras funciona como “desejo” e “receio”; o individuo deseja poder, deseja
status, receia o0 ostracismo social, receia as ameacas a sua auto-estima.”

Logo, o comportamento € motivado quando o individuo opta por um
determinado objetivo, tenha sido ele gerado pelo ambiente ou intrinsecamente, mas
gue o movimentara em direcdo ao atendimento ali definido, o que pode ser mais
bem trabalhado quando se fizer uso de metas (a qualificacdo e quantificacdo do
objetivo). Contudo, o estado motivacional proposto por objetivos provoca uma
tendéncia para um desejo do comportamento.

Maslow? procurou entender o padrdo do comportamento humano através de
um processo de hierarquizacdo de necessidades, no qual € importante reconhecer
gue cada degrau corresponde a uma fase de busca e satisfacdo do individuo, isto é,

para que se possa realizar a auto-estima e desenvolvimento pessoal, € necessario

3Abraham Harold Maslow nasceu no Brooklin, Nova lorque em Primeiro de Abril de 1908, e morreu
em em 8 de junho de 1970, vitima de um ataque cardiaco.
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gue se realize as necessidades fisioldgicas primeiro, a partir desse conceito surgiu a
Piramide das necessidades estudada por Maslow, onde €& composta por

necessidades fisioldgicas, seguranca, sociais, estima e auto realizacgéo.

‘Al Desafios malis complexos,
trabalho criativo, autonomia,
participagdo nas decisbes.

‘Al Ser gostado, reconhecimento, promocdes,
responsabilidade por resultados.

l Bom clima, respeito, aceitacao,
interacao com colegas,
superiores e clientes, etc.

’ﬁm'npam legal, orientacao precisa,

Seguranca sequranca no trabalho, _
< estabilidade, remunerér;aa.

o Alimentacdo, moradia,
conforto fisico,
descanso, lazer, etc,

Fisiologicas

Figura 1 - Piramide de Maslow
Fonte: Conexdo RH —HTTP://www.conexaorh.com.br/artigo15.htm

As fases da tradicional piramide de Maslow estdo colocadas de forma
crescente da base ao topo, pelo que se objetiva alcancar os niveis maiores das
necessidades humanas, mas que claramente passam por uma revisdo a cada nova
demanda que |lhes sejam apresentadas, principalmente pelos fatores externos.

A primeira fase, que se encontra na base da piramide, corresponde as
necessidades fisioldgicas, que sdo compostas pelas necessidades béasicas para
sobrevivéncia humana como: alimentacdo, moradia, conforto fisico, descanso, etc.
que servem como pecgas “motoras” para que o individuo busque as fases seguintes
da piramide. Pelo menos é assim que Chiavenato (2002) interpreta o grupamento de
Maslow.

Na fase a seguir estdo as necessidades da seguranca, onde o individuo
busca estrutura para se apoiar e querer mais. A fase do afetivo — social engloba as
relacdes sociais do ser humano, seu convivio com os demais, a necessidade do
respeito e confianca pelas partes.

Ainda segundo o autor, a penultima fase da piramide esta a necessidade da

“auto-estima” que faz o individuo se sentir util, e de acordo com o0 que sua estima
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aumenta consequentemente a vontade do ser humano querer mais também
aumenta.

A necessidade da auto-realizacdo € o ultimo ponto a se chegar na
pirdmide.Assim que ele é atingido o individuo conquista a plena satisfacdo pessoal e
profissional, considerando outros aspectos como gratificacdo pela realizacdo. Neste
nivel a superacdo de obstaculos se da na forma de desafios realizados e vencidos e
trds a valorizacdo do intimo do ser. Vendo pela 6tica do mercado trabalhista e das
relacdes profissionais o nivel de auto-realizacdo pode ser alcancado quando os
demais niveis sdo satisfeitos e, intelectualmente, acontece o desenvolvimento
profissional. Eis ai a sistematica favoravel nas organizacdes que praticam o
desenvolvimento motivacional de seus colaboradores, trazendo a eles o equilibrio
nas relagdes trabalhistas e reduzindo o giro de empregados.

Em contrapartida, segundo Soto (apud MASLOW, 2002, p 144), "a frustracao
dessas necessidades é o nucleo mais comumente encontrado nos casos de
desajustamento e de patologia mais graves". Logo, mesmo ndo se podendo
determinar o nivel de crescimento nas relacées empregaticias quando se atinge os
niveis superiores da piramide, notoriamente vé-se que a perda nas relacdes afeta a
guestao produtiva de forma direta, quando os fatores ndo sao considerados.

Com o tempo outras teorias de Maslow foram introduzidas, com isso deram
origem a uma grande area de extrema importancia nas relacdes humanas, com
muitos investimentos na qualificacdo e aprimoramento das habilidades de gestéo.
No tépico seguinte, sera possivel detalhar duas linhas de Maslow que sédo relevantes

para a historia a gestdo de pessoas.

2.2 — ADEQUACAO DE HERZBERG E CHIAVENATTO

A Teoria dos dois fatores proposta por Frederick Herzberg explora a condi¢cao
de motivacdo das pessoas. O mesmo ainda verificou apds muitos estudos que
existem dois fatores distintos que devem ser também considerados na satisfacéo
dos cargos, sao eles: os fatores higiénicos e os fatores motivacionais (COSTA
2008).
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Os fatores higiénicos sao condi¢cdes que estdo a volta do empregado, como
condic0es fisicas e ambientais. S&o fatores geralmente utilizados nas empresas para
obter motivagcédo dos empregados.

Ainda de acordo com Herzberg quando esses fatores sdo considerados
“6timos” apenas evitam insatisfagdo do empregado. Ja quando sao considerados
“escassos” provocam essa insatisfagao.

Segundo COSTA (2008), fazendo comparacdo a Piramide de Maslow, pode-
se afirmar que a base da piramide é equivalente aos fatores higiénicos defendidos
por Herzberg.

Quanto aos fatores motivacionais, 0s mesmos estdo relacionados ao
contetdo do cargo, aos deveres e as tarefas que estao inseridos na funcdo. Esse
fator pode gerar efeito duradouro a satisfacdo e consequentemente aumenta a
produtividade do funcionario. Para o criador da teoria o termo “motivagao” envolve
sentimentos de reconhecimento, crescimento e realizacéo profissional.

Ainda segundo a autora (COSTA 2008) o brasileiro tem dificuldade para se
chegar a auto-realizacdo que esta no topo da piramide, as necessidades sociais, e
auto-realizacdo sintetizam os fatores motivacionais.

Segundo Chiavenato (1999) a teoria da hierarquia das necessidades que
Maslow defende, € a mais conhecida dentro das abordagens a respeito da
motivacdo humana, pois apresenta a esséncia das necessidades do ser.

Para Maslow (1979) existem algumas observa¢des com relacdo a motivacdo
humana, séo elas:

e Aintegridade do ser humano como peca fundamental da motivagéo;

e As necessidades humanas podem também ser classificadas em uma hierarquia
quanto a urgéncia, logo, a manifestacdo de uma necessidade se baseia na
satisfacdo previa de outra importante.

Maslow ainda defende que:

“A teoria da motivacéo ndo € sinbnima da teoria do comportamento, pois as
motivacBes representam apenas uma das classes de determinantes do
comportamento, que, apesar de ser motivado, na maioria das vezes, pode
ser determinado biolégica e culturalmente” (Coelho apud Maslow, 1979).”
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DE NECESSIDADES DE
MASLOW

realizacéo

Necessidades
do ego
(estima)

Necessidades
sociais

MODELO DE FATORES DE
HIGIENE-MOTIVAGCAO DE

HERZBERG

Motivacionais

O trabalho em si
Responsabilidade
Progresso
Crescimento

Realizacao
Reconhecimento
Status

Necessidades
de
seguranca

Necessidades
fisiolégicas

Higiénicos

Relagdes interpessoais
Supervisdo
Colegas e subordinados

Supervisdo técnica

Politicas
administrativas e
empresariais
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Figura 2 - Comparacdo dos modelos de Motivagdo — Maslow e Herzberg

Fonte: Chiavenato (2000, p. 401)

Diante da figura acima, nota-se que Herzberg enfatiza que
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[tens

i técnicos

[tens

i sobrepostos

os fatores

motivacionais sao desprezados pelas organizagcbes com intuito de elevar o

desempenho e a satisfacdo pessoal. As teorias de Herzberg e de Maslow se chocam

guando ambos afirmam que 0s niveis mais baixos de necessidades relativamente

humanas tém efeito motivacional pequeno quando se fala em padrdo de vida

elevado. Além disso, as duas teorias apresentam pontos de certa concordancia e

acaba permitindo uma visibilidade maior sobre a motivagdo do comportamento

humano, é o que aborda CHIAVENATO (2002). Como objeto de estudo, o proximo

topico apresenta as fases necessarias para que o colaborador tenha uma boa

desenvoltura e passe por todas as etapas da capacitacéo e tenha base para chegar

ao topo da piramide.
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2.3 — CAPACITACAO E SUAS ETAPAS

No mercado atual, varios fatores como a globalizagdo e a concorréncia
acirrada tém exigido das empresas constante processo de reciclagem do capital
intelectual de seus colaboradores, que ndo ocupa somente os profissionais que
ocupam cargos de diretoria, mas também os demais setores, como o atendimento e
até mesmo o setor de limpeza.

Vérios sao os beneficios oferecidos pela capacitacdo dos funcionarios, entre
eles pode-se destacar:

e Aumento da produtividade;

e Bom ambiente de trabalho;

¢ Diminuicdo da rotatividade de pessoal,
e Maior entrosamento;

e Empresa mais competitiva.

Chiavenato (2004) aborda que treinamento e desenvolvimento estao
presentes no dia-a-dia da organizagao.

O desenvolvimento humano esta diretamente relacionado com a educacédo e
o direcionamento para o futuro.

A educacao € base para o ser humano, pois, € através dela que sédo formados
os principios de cada um, visando a personalidade, a capacidade de interpretar, de
compreender, enfim, de saber se relacionar. Portanto, o desenvolvimento est4 mais
focado no crescimento pessoal do colaborador, visando seu futuro profissional e
pessoal.

Existem muitos métodos para desenvolvimento de pessoas, além disso,
técnicas de desenvolvimento de habilidades também ajudam durante o processo de
capacitacdo. Os principais sao: rotacdo de cargos, posicoes de assessoria,
aprendizagem pratica, atribuicdo de comissdes, participacdo em cursos e seminarios
externos, exercicios de simulagéo, treinamento (outdoor) fora da empresa, estudos
de casos, jogos de empresa, centro de desenvolvimento interno e coaching.

Chiavenato também aborda dois tipos de métodos de desenvolvimento de
pessoas fora do cargo: a tutoria e o aconselhamento.

A tutoria consiste na assisténcia que os executivos do grupo oferecem as

pessoas que almejam elevar de cargo dentro da organizacdo. Também conhecida
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por mentoring4, a principal funcdo da tutoria € analisar e tentar melhorar o
desempenho dos funcionarios. Ele também proporciona orientacdo, da criticas e
sugestdes, para ajudar no crescimento do profissional. J& no aconselhamento, o
gerente proporciona conselhos no intuito de assessorar as pessoas no desempenho
de suas atividades.

De fato, a capacitacdo com absor¢cédo proveitosa do conhecimento acaba por
agregar valor produtivo, mas demanda da alta administracdo das empresas a
aceitacdo da verdade de que profissionais capacitados necessitam de outros
atrativos para se manterem interessados no trabalho e no negdcio. Ajustar a
permanéncia dos colaboradores na empresa, de forma produtiva e consciente,
precisa conciliar remuneracdo, treinamento, ambiente e qualidade de vida,
motivando o profissional a se tornar um parceiro do negdécio, objeto do capitulo que

Se segue.

4 Profissdo nominada aquele que sabe e ensina.
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3— A VALORIZACAO DAS PESSOAS NA QUALIDADE TOTAL

O Controle da Qualidade Total, defendida por Campos (1999) relata que esse
sistema administrativo foi aperfeicoado no Japao, tendo como ponto de partida as
idéias americanas que foram introduzidas apds a Segunda Guerra Mundial. Ficou
conhecido no Japao como TQC (Total Quality Control), é baseado na participacéo de
todos os setores da empresa, no estudo de como melhor conduzir o controle da
qualidade.

Ja para Neto (2006) essa preocupacdo com as pessoas se justifica pelo fato
de que quando se resgatam os valores humanos e ambientais, que muitas vezes
sdo distanciados pela sociedade, o trabalho humano se reflete na qualidade e
produtividade da empresa.

Levando em consideracdo esse lado para se incluir o processo de Qualidade
na organizacdo devem-se gerar acbes e mudancas positivas, que devem ser
orientadas como um programa de mudanca de cultura, com novos modelos e
métodos de gerenciamento, utilizando caracteristicas proprias da empresa,
respeitando a particularidade de cada uma.

E importante ainda reforcar que para os colaboradores estarem motivados e
alinhados com os objetivos da organizacdo, ela deve desenvolver meios de
remuneracao justa, gerando assim um mecanismo de envolvimento do corpo de
colaboradores na melhoria da Qualidade do processo produtivo.

O autor ainda expde que nos dias atuais para a empresa obter a
Qualidade Total € necessario a valorizacdo das pessoas, pois é a partir desse
contexto que surge o principio de que séo elas os agentes impulsionadores de todo
0 processo que gera a producdo do ser humano e deve ser estabelecido conforme o
método PDCA.

Aléem disso, o0 estabelecimento da meta, a educagdo e treinamento,
participacdo constante dos funcionarios na busca de melhorias para empresa fazem
parte do planejamento.

Essas metas devem ser apresentadas de forma clara e precisa, conforme
defende por Campos (1999).

Todas as praticas que a organizacdo deve monitorar e aplicar para obter a

Qualidade interna sera melhor abordada nas linhas a seguir.
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3.1 — OS FATORES MINIMIZADORES DA ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Na organizacao, € primordial que todo individuo preze por sua permanéncia
na mesma, mas para isso € necessario que ele busque meios de crescimento e
execute seu trabalho da melhor forma possivel.

As pessoas sédo diferentes, tém talentos diferentes, dessa forma, Campos
(1999) afirma que é natural avaliar o desempenho das pessoas de tal modo que isso
possa refletir em sua carreira.

Segundo a consultoria Monsters (ANEXOI), existem trés tipos de rotatividade
que ajudam a compreender por que os funcionarios deixam a empresa e como
analisar formas de evitar que isso aconteca no futuro:

o Rotatividade Sazonal — Ocorre quando os colaboradores deixam suas
respectivas empresas em determinadas épocas do ano.Geralmente isso ocorre
porque os funcionarios dependem muitas vezes de comissfes, e por iSSO procuram
mercados onde tenham como manter uma boa oportunidade de ganhar dinheiro;

o Rotatividade de Responsabilidades — Nesta, os funcionarios, ao se
estabilizarem em seus cargos, decidem seguir em frente para outras empresas, pois
ndo ha mais, para eles, oportunidade de crescimento dentro da organizacao,
respeitando-se a escala de valorizacdo de Maslow, ja comentada no tépico 2.1;

o Exodo em Massa — Esse é o pior cenario para a empresa. Acontece quando
uma grande parte do grupo de funcionarios decide dar aviso prévio ao mesmo
tempo, que pode ser por varios motivos, inclusive devido a nova geréncia, por
exemplo.

A situacéo indesejavel relacionada a este tipo € a representacao clara da falta
de acompanhamento dos recursos humanos na empresa, pois varios sdo 0s sinais
gue imanam do funcionamento operacional no dia-a-dia, antes que ac¢fes radicais
sejam tomadas.

Muitos dos motivos que promovem 0s tipos acima relacionados estdo além do
controle da geréncia, mas existem algumas praticas que podem ser implementadas
dentro da organizacdo para que o indice de rotatividade seja minimizado, que séo

avaliados pela consultoria como:
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. aperfeicoamento do recrutamento — Procure contratar pessoas que sejam
flexiveis para adaptar-se as variagfes das necessidades da empresa

o comunicacdo com os funcionarios — E necessario manter contato com 0s
colaboradores, expondo sua visao sobre o futuro da organizagao;

o ouvir os funcionarios — Busca pelo incentivo dos funcionarios de forma com
gue 0s mesmos possam discutir as questdes que os interessam. Nao € possivel
aceitar todas as sugestdes deles, mas € importante dar atencdo as mesmas;

o elogios — E necessario fazer com que os funcionarios saibam que s&o pecas
de extrema importancia dentro da organizacdo. Podem ser realizadas campanhas
semanais ou mensais para que seja escolhido “Funcionario da semana ou do més”,
€ necessario ter cuidado com esses elogios para que os demais ndo se sintam
“afastados” com relacdo aos demais.

o treinamento e desenvolvimento pessoal — Elaboracao de planos regulares que
buscam desenvolvimento, além de buscar saber como o quadro de funcionarios
opina sobre o ambiente de trabalho.

Para Brown (1966) o treinamento é a melhor forma de se implementar o
gerenciamento para Qualidade Total. E primordial que a diretoria tenha nogéo da
necessidade de treinar os empregados para gue 0s mesmos entendam o conceito
de Qualidade e tenham como dominar as ferramentas. Entretanto, é importante que
a organizacao estabeleca o tipo de treinamento necessario. Neste caso, quando a
empresa é dotada de esforcos com bons resultados sao realizados quatro estagios
dentro da empresa, sao eles:

o treinamento conceitual da Qualidade — tem o objetivo de aproximar o0s
colaboradores com os conceitos de qualidade e mostrar o impacto que a mesma
pode causar dentro do seu ambiente de trabalho;

o ferramentas de treinamentos da qualidade — cuida das ferramentas de
treinamento para qualidade;

o temas especificos — direciona aspectos da qualidade e determinam diversas
atividades e funcgdes;

o treinamento para lideranca — esta ligado aos diretores e gerentes que
proporcionam a iniciativa.

Mesmo diante de todo investimento, o treinamento pode fracassar, € o que

afirma Brown:
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“Muitas das razdes do fracasso do treinamento relativo a qualidade — e do
desperdicio do dinheiro investido — estdo mais ligadas & maneira pela qual a
empresa encara o treinamento e ao modo pelo qual ele é ministrado, do que
ao proprio conceito de treinamento”. (Brown, 1996, pag. 56)

Dessa forma, a empresa necessita de treinamentos para habituar os
empregados ao nivel de maior desempenho, implantar a proficiéncia dentro da
organizacao e, ainda, fazer com que os colaboradores se sintam motivados para
realizar possiveis mudancas de comportamento, despertada em seu intimo, em vez
de ser imposta. O diferencial pessoal observado em cada trabalhador, quando da
correta valorizagdo e motivagédo profissional, se faz notar no interesse deles em
fortalecer a imagem da organizacdo que atuam, o que é mais facilmente atingido
com o uso das ferramentas da Qualidade aplicadas a valorizacdo das pessoas,

descritas a seguir.

3.2 - 0OS MECANISMOS DA QUALIDADE PARA CATIVAR OS COLABORABORES

Para a empresa atrair o colaborador a obter um desenvolvimento de
gualidade e que o faca ter uma boa desenvoltura no seu trabalho, é necessario que
a organizagao desperte no mesmo o “querer’ para 0 conhecimento e a busca por
melhorias no ambiente de trabalho.

Segundo Juran (1993) existem alguns obstaculos que podem influenciar
dentro da motivacdo, sdo eles: desconhecimento - onde se encaixam alguns
exemplos de pessoas que ndo conseguem visualizar que estdo gerando pontos de
problemas de qualidade; competicdo de prioridades — é composto por pessoas que
nao sabem diferenciar a qualidade de outras prioridades, pois, ndo conseguem obter
0 nivel qualidade desejado devido ao surgimento de outras obrigacoes;
subotimizagdo — neste, existe uma busca da Qualidade como uma exigéncia global.
Pode se tornar prejudicial caso haja foco de Qualidade em somente um setor na
organizacdo; mitos culturais — a existéncia de mitos por parte das pessoas acaba
criando uma barreira que impede o crescimento dos mesmos e a obtencdo na
lideranca pela Qualidade. Muitas vezes essa barreira se deve aos gerenciamentos

passados, por iSso é importante sempre evita-las.
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O autor ainda defende que € primordial que a empresa passe a querer a
melhoria da Qualidade, e que esta seja mais que uma obrigacdo a ser cumprida,
pois é o primeiro passo para obtencdo da mesma.

Moura (1997) afirma também que lidar com pessoas € uma tarefa um pouco
dificil e, talvez, seja o maior desafio da geréncia, pois realizar um trabalho em grupo
com pessoas que devem trabalhar em conjunto requer preparo dos superiores, da
organizagdo ao todo e do uso adequado das técnicas existentes. Dentro da
organizagdo é sempre importante frisar ao colaborador a importancia dele na
melhoria da Qualidade, os quais sdo enfatizados nos pontos relativos aos fatores
humanos nas ferramentas de melhoria continua, analise de processos,
competéncias e gerenciamento da Qualidade, devendo ser praticada periodicamente
de tempos em tempos.

Existe uma igualdade de capacidade entre todos os colaboradores, porém
algumas atitudes sdo benéficas e outras prejudiciais, dependendo da funcédo e do
perfil do colaborador para determinado cargo. E necessario entender que ninguém é
totalmente preparado ou até mesmo domina a funcao de forma perfeita, as pessoas
precisam de preparacéo, instru¢do e orientacdo, pelo menos assim entende Moura
(1997). Devido a diversidade de personalidades existentes dentro de uma empresa
pode haver conflitos entre pessoas, nos mais diversos niveis departamentais, do
estratégico ao operacional. Mesmo diante do despreparo é necessario orientar e
treinar os colaboradores no que se espera do seu desenvolvimento. As empresas
precisam se ajustar na forma como vdo mensurar o trabalho de seus funcionarios e
se fazer entender, o que pode demandar tempo, mas que com a implementacéo
cultural correta acaba por acelerar a absorcdo dos sentimentos empresariais
adequados. E o que acontece quando se usa a filosofia “5 s’®, que altera a forma
comportamental dos colaboradores, dentro e fora da empresa, melhorando sua
ambientacéo e, por conseguinte, fortalecendo os elos sentimentais que mantém o
interesse na organizacdo, diminuindo o giro de pessoal, mas que deve ser
desenvolvida e aplicada com a adesédo macica da alta administracdo, como forma de
exemplo nas relagdes.

Moura ainda relata que € de extrema importancia mostrar que a parte humana

da organizacao deve ser trabalhada pelo tamanho do conhecimento, desenvolvendo

5 Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e Shitsuke (ferramenta que permite desenvolver um planejamento de
classificacéo).
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a capacitacdo e educacdo das pessoas para que entdo sejam conhecedoras dos
objetivos e desafios apresentados e se comprometam a desempenhar seu papel,
com isso o autor ainda reforga que existem mecanismos que atuam em conjunto
para uma melhor atuacéo da equipe junto a empresa, sao eles:

o organizacgédo do trabalho — definir estrutura organizacional e que tenham suas
funcdes estabelecidas, mostrando claramente suas responsabilidades a serem
usadas;

o definicdo da equipe — Estabelecer um processo de sele¢éo para os cargos
visando o perfil de cada funcionario para a fungéo proposta;

o capacitacdo de preparo das equipes - as pessoas necessitam ser preparadas
para seus cargos para que sejam desenvolvidos com bons resultados, pois a
organizagdo precisa de um ambiente agradavel para com seus colaboradores, caso
esse seja alterado automaticamente muda o desempenho dos seus;

o comunicacdo a equipe —€ necesséria a informacdo sobre os resultados e
objetivos da empresa mesmo que o funcionério tenha perfil e seja capacitado para
aguele cargo, este necessita das informacfes para que possam fluir por canais
estabelecidos e que as informacBes sejam especificas e objetivas, para que nao
haja controvérsias;

o lideranca da equipe — é estabelecido um objetivo em comum onde o
envolvimento das pessoas deve ser focado em uma s6 direcao;

o atuacdo das pessoas em equipe — € formada por grupos do mesmo setor ou
até mesmo de setores distintos, que tem como objetivo atuar na resolucdo de
problemas que possam surgir e contribuir para aumento da melhoria das atividades
e processos internos;

o reconhecimento a equipe — O grau de comprometimento das pessoas
juntamente com seu esforco deve ser valorizado pela empresa, desde que seja pela
remuneracao, participagdo nos resultados ou até mesmo pelo destaque da sua
atuacao no setor.

Moura reforga ainda:

“As atitudes das pessoas sdo decorréncia do seu comportamento que é
influenciado pelo ambiente de trabalho. Consequentemente, um ambiente
adequado atua como estimulo as pessoas para que busquem a motivacéo
necessaria para realizar as atividades de sua responsabilidade e, assim,
obtenham o estado de satisfagao”. (Moura, 1997, pag. 154)
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Com o0s mecanismos adquiridos e postos em pratica para cativar 0s
colaboradores, cabera ao funcionario a busca continua para executar seu trabalho
da melhor forma possivel, buscando sempre a melhoria constante pelo aumento da

sua produtividade, abordada com maior detalhe no tépico a sequir.

3.3 — A MELHORIA CONTINUA NO AUMENTO DA PRODUTIVIDADE

Antes de descrever a melhor forma de conseguir a melhoria continua no
aumento da produtividade, é primordial mostrar um conceito formalizado por
Mesquita apud Caffyn & Bessant (1966): “Melhoria continua é um processo, em toda
empresa, focado na inovacao incremental e continua”. (pag. 19). O que acontece, €
gue nas organizacdes todo desempenho da equipe é acompanhado, logo apoés
chega-se aos pontos que merecem melhor atencdo e necessitam ser melhorados.
Ainda para o autor, melhoria continua e inovacdo sdo conceitos, que mesmo tendo
significados opostos precisam caminhar juntos, pois séo formas diferentes de tratar a
melhoria. Mesquita ainda retrata a participacdo na melhoria continua da Qualidade
acontece no nivel hierarquico de baixo para cima dentro do organograma
organizacional, neste, os colaboradores s&o conscientizados a verificar e propor
mudancas nos processos que fazem parte dentro da empresa.

A autora ainda relata que a melhoria € um processo onde problemas séo
solucionados, a partir de entdo estabelece trés tipos de melhoria: controle de
processos, melhoria reativa e melhoria proativa. Outras abordagens também séo
importantes, como Isso 9000, o PDCA (conhecido como ciclo Plan-docheck-action),
as sete ferramentas da Qualidade, o TQM (Total Quality management), entre outros.

Véarias sdo as ferramentas utilizadas dentro do conceito de Qualidade
abrangendo a melhoria continua, podemos citar algumas como: diagrama de Pareto,
diagrama de causa e efeito, histograma e grafico Linear, pelo menos € o que relata
Souza et al (2007/2008). O diagrama de Pareto € uma das formas graficas onde se
deve procurar e identificar os componentes responsaveis pela maior fatia dos
problemas. Devem-se seguir alguns passos para constru¢do desse diagrama:
primeiro passo é escolher como os dados serédo classificados, logo ap0s construir
uma tabela colocando os dados colhidos de forma decrescente, em seguida, calcular
o percentual de cada item sobre o total e também sobre o acumula do, e para

finalizar o gréfico, tracar o diagrama:
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Defeito Frequéncia relativa Freg. Acum.
A 0,35 0,35

B 0,25 0,6

C 0,15 0,75

D 0,1 0,85

E 0,1 0,95

D 0,05 1

100%
80%
60%
40%
20%

0%

% DE DEFEITOS

A B C D E D
Tipo de defeito

Figura 3 - Modelo de grafico de Pareto — Principio de Pareto (Anexo).
Fonte: http://qualidadeonline.wordpress.com/2009/11/04/dicas-de-qualidade-diagrama-de-pareto-
ishikawa-e-5w1h/

Para Chiavenato (2002) todo colaborador deve possuir conhecimentos,
habilidades, atitudes, interesses, entre outras caracteristicas pessoais, que juntas
formam as competéncias basicas que sdo essenciais para 0 crescimento do mesmo
dentro da organizacdo e que os diferencie das demais pessoas. Esse assunto sera

melhor explorado nas capitulo a seguir.
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4 — AS ESTRATEGIAS MODERNAS DE GESTAO E SUA
APLICABILIDADE NA FIDELIDADE DOS COLABORADORES

No mundo globalizado, as organizacbes necessitam de pessoas
comprometidas para alcance de seus objetivos, porém, sabe-se que nem sempre
esses profissionais sdo faceis de encontrar. Por isso, a solucéo € criar mecanismos
de mudancas dentro da empresa para cativar os colaboradores que ja fazem parte
do grupo. As mudancas estdo ocorrendo de forma rapida e em toda parte, todos
estdo cercados pelo processo de mudanca, pelo menos é o que defende Davis e
Newstrom (2001).

Existe ainda uma resisténcia muito grande, por parte dos colaboradores,
guando se fala em mudanca. Diante desse ponto, a empresa passa a optar pela
fidelizacdo do seu funcionério para criar estratégias onde possa ter possibilidades de
aproximacao entre as partes para melhor desenvolvimento da organizacao.

Na maioria das vezes, o condicionante que mais interfere na fidelizacéo € o
fator recompensa, onde em grande parte das organiza¢gOes pode ser aplicado como
forma de sistema integrado capaz de solucionar saidas ou resultados.

Esses e outros pontos a respeito da fidelizacdo dos colaboradores serao

melhor abordados nas linhas a sequir.

4.1 — SELECOES POR COMPETENCIAS

7

O processo de selecdo de pessoas é desenvolvido através de uma
sequéncia, sendo aplicada logo ap6s o recrutamento. Ambos podem ser
posicionados como duas vertentes de um mesmo processo, essa proposta é

defendida por Chiavenato (2002):

“‘Se o recrutamento é uma atividade de divulgacdo, de chamada, de
atencdo, de incremento da entrada, portanto, uma atividade positiva e
convidativa, a selecao € uma atividade obstativa, de escolha, de opcao e
decisdo, de filtragem da entrada, de classificacdo e, portanto, restritiva”.
(CHIAVENATO, 2002, pag. 223)

Ainda o autor, um dos objetivos iniciais da selecéo é captar os candidatos que

tenham aptidéao e perfil ao cargo desejado e disponibilizado pela empresa. A selecéo
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ainda tem o trabalho de fazer com que esse processo mantenha ou aumente a
eficiéncia do desempenho pessoal, e também melhorar a eficacia da organizacgao.

A Gestao por competéncia busca uma nova forma para substituir a
necessidade de treinamento por um método mais empregaticio e possibilite uma
nova visao das reais necessidades do negdcio, essa proposta também é defendida
por Chiavenato (2002). Nas empresas novas competéncias sédo exigidas, sdo elas:

o Aprender a aprender - o grupo de colaboradores deve ter disposi¢cdo de para
contribuir positivamente para a empresa e ter condicbes para aprender
constantemente.

o Comunicacédo e elaboracdo — ha algum tempo atras, o desempenho era visto
como tarefas monotonas, e qualificacdo era somente ligada a tarefas particulares de
cada funcionario. Atualmente, as equipes se prontificam e se disponibilizam quando
se fala em comunicagao e colaboracéo.

o Raciocinio criativo e resolucdo de problemas — antes, o administrador
paternalista devia ter a capacidade para resolver os contratempos decorrentes do
trabalho, visando o aumento da produtividade do negdcio. Hoje, essa parte cabe aos
colaboradores, onde o0 mesmo tem que buscar a melhor forma de adiantar seu
trabalho, entretanto para alcancar esse éxito o funcionario deve ter criatividade em
solucionar os problemas e analisar situagdes.

o Conhecimento tecnoldgico — em tempos passados, a tecnologia era vista
como um meio mecanico onde as pessoas tinham que ter habilidade somente para
manusear as maguinas e processar textos. Atualmente, a prioridade é usar
equipamentos de informagcdo para conectar pessoas em todo planeta, dividindo
idéias e buscando melhoras no ambiente e nos procedimentos de trabalho.

o Conhecimento de negécios globais — as empresas hoje buscam pessoas
treinadas com capacidade e habilidades e que dominem o ambiente competitivo
global.

o Desenvolvimento da lideranga — consiste em treinar pessoas para conduzir a
organizacdo para o presente e futuro, as empresas ainda estdo disponibilizando
meios como programas de incentivos para aprendizagem, desde que seja
personalizado.

o Autogerenciamento da carreira — as pessoas devem assumir COmpromissos

para adequar-se as mudancas das tecnologias no decorrer dos tempos, contudo,
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também devem estar preparadas para ter conhecimento das atividades atuais e em
futuras tarefas que possam vir a executar.

Segundo Ruzzarin et al (2006): o ambiente tem primordial importancia para
determinar as fontes das vantagens competitivas, pois, € através dela que se busca
inovacado tendo como base seus valores e historia. Assim, torna-se possivel criar um
circulo onde a empresa explora suas competéncias de maneira paralela com as
estratégias competitivas, utilizando-as para definicdo de suas estratégias, como
mostra a figura abaixo:

ECESSIDADES
_ DO MERCADO
E’  EXPECTATIVAS
DOS CLIENTES

. AREAS DE
' ORGANIZACIONAL
QUE AJUDAM A
CRIAR VANTAGEM
COMPETITIVA
E ADICIONAR
VALOR

>,
E’ ~ RESPOSTAS
- AO MERCADO

Figura 4 — Integracdo entre as demandas e as respostas ao mercado.
Fonte: http://books.google.com.br/books?id=rQrVCakAqcIC&printsec=frontcover&hl=ptBR&source

O autor ainda reforga as caracteristicas da competéncia abordando a “Casa
das competéncias’, onde todas as partes que compde a “"casa’ relatam a
importancia de cada nivel:

HABILIDADES

“SABER *SABER FAZER'
Eoiaﬁsrﬁncms] © COMPETENCIAS ]
TECNICAS | : COMPORTAMENTAIS
p | C— —
| PLANO DE CAPACITAGAO J

Figura 5 — “A casa das competéncias”
Fonte: http://books.google.com.br/books?id=rQrVCakAqgcIC&printsec=frontcover&hl=ptBR&source
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O telhado representa as responsabilidades, ou seja, tudo aquilo que se
espera do cargo, os pilares da casa mostram as competéncias, que englobam os
conhecimentos, habilidades e as atitudes. E por fim, a base da casa mostra o plano
de capacitagdo, nela fica visivel a intencdo de unificar esforgos junto ao treinamento
e desenvolvimento do grupo de colaboradores.

Alcancadas as competéncias através da selecao o funcionario passa a fazer
parte da organizacdo, e com isso também visa participacdo para progresso da
empresa. A gestdo participativa tem grande importancia para esse crescimento,

conforme abordagem a segquir.

4.2 — GESTAO PARTICIPATIVA

Atualmente, as organizacdes buscam ampliar sua visdo estratégica, com isso,
todo processo produtivo precisa da participagdo do conjunto de colaboradores. Os
empregados contribuem com suas habilidades, capacidades e conhecimento,
consequentemente dinamizam as decisdes e acdes dentro da empresa, pelo menos
€ o que defende Chiavenato (2004).

As empresas ainda utilizam meios para obter a inclusdo de parceiros para
fortalecer e consolidar seu negdcio, visando novas aliancas estratégicas.

A parceria tem objetivo de dar continuidade aos investimentos na proporgéo

gue os retornos sdo obtidos, de forma satisfatoria. O autor ainda relata:

“Gragas ao emergente sisttmico — que é o efeito sinergistico da
organizacdo - esta consegue reunir e juntar todos os recursos oferecidos
pelos diversos parceiros e aumentar seus resultados. Através desses
resultados a organizacdo pode proporcionar um retorno maior as
contribuicbes efetuadas pelos parceiros e manter a continuidade do
negécio”. (Chiavenato, 2004, pag. 07)

Chiavenato (2004) ainda reforca que até pouco tempo 0s acionistas eram 0s
mais privilegiados dentro da organizagdo, porém essa visdo foi substituida por
membros indispensaveis: 0s empregados, que de certa forma sdo parceiros
frequentes e que de fato fazem as coisas acontecerem para 0 progresso da

empresa, € o que a figura abaixo aborda com maior clareza:
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Os parceiros da Organizacao

- - -
| Parceirosda | Contribuem | ! Esperam l
| _Organizagio | 1 com: | | retornode: |
Acionistase Capital de Risco Lucros e dividendos, valor
Investidores nvestimentos agregado
Trabalho, esforgo, Salanos, beneficios,

Empregados ? )
conhecimento e habedidades retribuigoes e satisfagces

MAtenas - prmas, semvicos,
Fomecadores . )q

nsumos bascos LUCIos € Novos Negocios
tecnologias
Chentes e Compra e aquisicao de bens Quahdade, prego,
Consumidores € Servigos satisfacio, valor agregado

Figura 6 — Os parceiros da organizagéo.
Fonte: Chiavenato, 2004, p. 07

Diante dessa visédo o autor afirma: “Os empregados podem ser tratados como
recursos produtivos da organizagao: os chamados recursos humanos”. (Chiavenato,

2004, pag. 08).

Como recursos, os colaboradores precisam ser liderados, isso engloba
planejamento, organizagdo, direcdo e controle de atividades, pois sao seres de
extrema importancia dentro da organizacdo, para o0 sucesso desta. Por isso é
primordial a gestdo de recursos humanos, para que haja rendimento do corpo de
colaboradores.

O autor ainda defende que as pessoas devem ser vistas na organizacao
como parceiras e fonte de conhecimento, competéncias, habilidades e, com o0 mais
importante: a inteligéncia, que permite decisdes e que direciona para alcance dos
objetivos globais da organizacdo. Sendo assim, as pessoas formam parte integrante
do capital intelectual da empresa. Algumas organizacbes ja notaram essa
importancia e conduz seus funcionarios de maneira responsavel e objetiva, devido a

seus fatores positivos como fonte de competéncias, e ndo apenas como funcionario

contratado.


http://www.google.com.br/imgres?q=os+parceiros+da+organiza%C3%A7%C3%A3o&hl=pt-BR&sa=X&biw=1280&bih=675&tbm=isch&prmd=imvns&tbnid=9jakOCUk4PyW1M:&imgrefurl=http://empregos.divulgueconteudo.com/12580-aula-6-gestao-de-pessoas-integrando-e-motivando-os-parceiros-da-organizacao&docid=hzY7ni7n2P9LsM&itg=1&imgurl=http://4.bp.blogspot.com/-HOfNoTVouXQ/Tg8CJcZ-J3I/AAAAAAAAC88/9vEZp2xPIQ0/s400/Slide11.JPG&w=400&h=300&ei=kj_ITouiJ-Lq0gHQwagt&zoom=1
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Pessoas como recursos Pessoas como parceiros

Figura 7 — As pessoas sdo recursos ou parceiros da organizagdo?
Fonte: Chiavenato, 2004, p. 08

A figura acima mostra com clareza como pode ser diferenciado o fator
humano dentro das empresas, visando as pessoas COmMo recursos e como parceiros.
As empresas ainda adotam outros meios para a participagdo do seu
funcionério dentro da organizacéo, o particionamento dos lucros na organizacao este

sera abordado no préximo topico.

4.3 — PARTICIONAMENTO DOS LUCROS

Os novos métodos de remuneracdo sao defendidos por Chiavenato (2004),
este relata que muitas organizagbes adequaram-se a nova forma para obter maior
lucratividade da mesma, a recompensa € uma retribuicdo, reconhecimento ou
prémio adquirido pelo colaborador e oferecido pela organizagéo.

Chiavenato coloca que, o incentivo salarial € uma forma de gratificacdo, onde
acontece uma troca entre empresa e o funcionario, disponibilizando-se a fazer parte
da organizacédo, as empresas cuidam da balanca dos incentivos de contribuicéo,
essa balanca exerce o objetivo de engajar um sistema entre as organizacdes e as
pessoas, esse intercambio faz com que os funcionarios contribuem com a empresa e
recebam incentivos dela. Assim fica especificado para os investidores que as
contribuicdes feitas a empresa representam investimentos pessoais e tem objetivo

de obter retornos de forma de recompensas ou incentivos. Ja com a organizagao
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esses incentivos sao representados pelos investimentos, que de certa forma

contribuem para 0s retornos as pessoas que investiram.

Chiavenato aborda ainda outros métodos em remuneracgéo, sdo classificados

como: fixa variavel.

Remuneracado fixa — esta € uma das mais usadas pelas organizagbes tem a
caracteristica de privilegiar a homogeneizacdo e padronizar os salarios,
permitindo o controle interno e externo dos salarios, € feito um controle central
dos salarios pela administracdo, permite que uma base légica para a distribuicao
do mesmo e visa a atividade cotidiana e rotineira dos colaboradores com relagéo
ao tempo que elas estdo direcionando a empresa. Este método de remuneracao
fixa e estavel ndo estimula as pessoas, funciona como um fator higiénico e nao
consegue incentivar a aceitabilidade de responsabilidades e de riscos.
Remuneracao varidvel — refere-se a uma parceria que tem duas finalidades,
lucros ou prejuizos, o colaborador disponibiliza a ganhar mais, caso a empresa
ganhe, a perder parte caso a empresa perca ou hada a ganhar caso a empresa
nao ganhe nada. Esta remuneracdo tem o objetivo de designar uma parcela da
remuneracdo total no trimestre, semestralmente ou anualmente para o
colaborador, este tem carater seletivo e dependente dos resultados da
organizacao.

Chiavenato ainda afirma que existem vantagens grandes, dentro da

remuneracao variavel uma delas é flexibilidade. Chiavenato (2004) afirma: "Se a

empresa estd no vermelho, pode mirar como alvo principal o lucro. Caso precise

ganhar espaco da concorréncia, elege a participacdo no mercado como a sua

principal meta” (Chiavenato, 2004, p. 292).

A remuneracdo variavel ainda aponta os principais modelos de remuneracao:

remuneracao por competéncia, planos de bonificacdo anual, op¢cdo de compra de

acbes da companhia, distribuicbes de acdes na empresa a funcionarios,

participagOes dos resultados alcangados e distribuicéo dos lucros aos colaboradores.
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Empresa | | Funcio- | | Partici- Bonus Valor Critérios para premiacao
narios | | pantes (em distribuido
salarios)
Volvo 1.700 1.700 1.8 5,0 Crescimento de vendas,
lucro e outros indices de
desempenho
Copesul 785 785 1,9a2,2 3,2 Resultado operacional e
metas da equipe
Heublein 800 40 1,5a2,5 0,5 Lucro e geragao de caixa

da companhia e
desempenho pessoal
Rhodia 10.000 350 2a4 4,5 Lucro operacional da
matriz francesa e da filial e

resultados das areas

Plascar 1.900 1.900 2a3 3,0 Variagao do patrimdnio
liquido e metas
individuais
Banco 2.400 2.400 4a6 22,0 Lucro do banco, metas dos
Boa setores e desempenho
vista individual
Lioyds 800 290 3a7 5,5 Lucro do banco e
Bank resultados de cada area
Pactual 282 264 23,8 12,6 Lucro do banco e
avaliagdes de
desempenho

Figura 8 — Programa de bonificacdes (valores em U$$ milhdes)
Fonte: Chiavenato, 2004, p. 294

Diante desse quadro ficam claras empresas de grande porte que apostaram
nos novos métodos de remuneracgao e obtiveram resultados positivos.

O autor ainda enfatiza a distribuicbes de acBes das organizacbes para 0S
colaboradores, esta poderd ser distribuida de forma gratuita como maneira de
compensar o seu funcionario, fazendo a chamada remuneracéo flexivel, onde o
dinheiro do bénus é compensado por papeis da organizacdo. Dentro dessas acdes
ainda pode ser oferecido compras de agfes da empresa, visando uma forma
diferente de remuneracdo, ofertando a¢bes que s&o vendidas ou até mesmo
transferidas para o funcionario, neste caso existe o objetivo de fazer com que o
empregado participe como colaborador da empresa, formando um elo entre a

organizacéo e o colaborador.
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4.4 — A EXPANSAO PLANEJADA TRANSPARENTE AS PESSOAS

O fato critico para uma boa gestdo de uma organizacdo esta ligado a sua
capacidade de inovar e acompanhar o desenvolvimento do mercado, outro fator que
agrega peso também, é o entrosamento entre as areas de producdo e a gestao
administrativa, pelo menos é o que defende Paschoaletto (2002).

O autor ainda afirma que uma das formas de se obter éxito nesse
desenvolvimento é a fidelidade na atuagcdo em equipe, através da Gestédo
Estratégica de Pessoas. E necessario ainda alinhar esforcos para que haja um
crescimento mutuo com relacdo empresa x funciondario, pois as tendéncias e 0s
cenarios acabam impulsionando uma empresa vencedora.

Segundo Paschoaletto (2002) o corpo de colaboradores tem primordial
participacd0 nesse avanco, por isso a importancia gestao transparente dentro da
organizacao, com essa visdo o funcionario busca contribuir com comprometimento e
lealdade, agregando esses valores aos objetivos da empresa. Unindo esforgos entre
a empresa e o funcionario € possivel definir estratégias para que haja um
crescimento matuo entre o funcionario x empresa.

O autor ainda relata que, a empresa deve dispor de um sistema interno de
comunicacdo onde haja transparéncia e equilibrio compreendendo o estratégico e o
operacional, assim a organizacao descentraliza e abrange o poder da deciséo, por
isso € essencial que haja comprometimento quanto aos valores morais e éticos

dentro da empresa, pois as decisées comecam a atuar com visdes compartilhadas.
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CONCLUSAO

Os conceitos fundamentais da administragdo, quando aplicados a gestédo
estratégica e de pessoas, aproximam os empregados ao negocio. Diante das visdes
fundamentalistas da alta gestdo de recursos humanos consultadas, é possivel
afirmar que com essa aproximagédo existe um fortalecimento da relagdo entre
colaborador x empresa.

Constatou-se também que, em décadas passadas, o fator humano ndo era
tdo explorado e defendido como nos dias atuais, ainda dentro da Industrializacéo
cldssica, as pessoas eram vistas como meios de produc¢do, junto com outros
recursos organizacionais, como maquinas e outras ferramentas de trabalho. Os
novos valores de forca de trabalho foram constatados a partir de experiéncias
realizadas por Hawthorne, onde teve como base o chdo da fabrica e € vista como
uma das maiores experiéncias dos estudos sobre o comportamento humano.

As necessidades humanas também s&o mencionadas no contexto, uma vez
gue cada grau alcancado na piramide das necessidades, proposta por Maslow, o
colaborador busca alcancar o préoximo nivel para ter seu grau de satisfacdo dentro
do ambiente de trabalho.

Com o avanco da gestdo de pessoas, surgem também politicas de
relacionamento com sindicatos, onde as relacdes e os direitos trabalhistas comecam
a ficar resguardados e o trabalhador passa a ter seus direitos garantidos pela Lei.

Devido a iniciativa das relagbes humanas muitas teorias psicoldgicas a
respeito da motivacdo humana passou a ser aplicado dentro das organizacdes,
aonde Chiavenato (2002, pag. 119) chegou a conclusdo de que: “o organismo
humano permanece em seu estado de equilibrio psicologico, até que um estimulo o
rompa e crie uma necessidade”. A partir de entdo comegaram a surgir, na década de
50 conceitos sobre a motivagao e a partir de entdo ganharam forga.

Também foi observado que, ndo basta somente a valorizagdo do ser humano
dentro da organizacdo, 0 mesmo também deve buscar fontes de crescimento dentro
da empresa para que seu espaco dentro dela seja ampliado, e assim entdo ele
obtenha éxito quanto ao crescimento profissional na organizacdo, uma das formas
de se alcancar esse crescimento € 0 processo de capacitacdo, que ao ser

desenvolvida, traz beneficios em geral tanto para empresa, quanto para o
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colaborador, que passa a aumentar sua produtividade. Com esse aumento da
produtividade a Qualidade da empresa também se expande, pois sdo geradas
mudangas positivas.

A rotatividade de pessoal também reduz, pois os colaboradores ficam
determinados a querer sempre mais para ndo perder sua fatia no mercado de
trabalho, consequentemente, a empresa também se beneficia com isso, pois ndo ha
um giro muito grande de troca de funcionarios, essa € uma das técnicas utilizadas
pela Qualidade para cativar os colaboradores dentro da empresa.

No ultimo capitulo, foi reforcada a resisténcia que o colaborador tem quando
se fala em mudanca, diante dessa situacdo, a empresa passa a optar pela
fidelizacdo do seu funcionario e criar estratégias onde possa ter possibilidades de
aproximacéo entre as partes, foi constatado ainda que, nessa fidelizacdo o fator
mais condicionante que interfere nessa relacdo € a recompensa, além de propor
uma gestao participativa, que gera comprometimento quanto aos valores ético e

moral dentro da organizacao.
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ANEXOS

ANEXO A — Monster — Como reduzir a rotatividade de Pessoal?

Gestao de Pessoas
Como posso’reduzir a rotatividade de pessoal?
B
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Equipe Monster

Vocé se esforgou muito para obter a combinagao certa de pessoas na sua empresa e a Ultima coisa que vocé quer é
que elas saiam.

O recrutamento &, geralmente, um processo caro e demorado. Portanto, quanto mais vocé puder fazer para manter a
equipe que tiver, melhor.

Tipos de rotatividade

Estabelecer com precisdo as tendéncias de quando os funcionarios deixam a sua empresa ajudara vocé a compreender

por que eles deixam a empresa e a trabalhar para evitar que isso aconteca no futuro.

. Rotatividade sazonal - quando vocé percebe regularmente que os funcionarios deixam a empresa em
determinadas épocas do ano, como ap6s um periodo de vendas intensas. Muitas vezes, isso ocorre porgque 0s
funcionarios cujos salarios dependem principalmente de comissdes procuram ambientes e mercados onde possam
manter suas oportunidades de ganhar dinheiro.

. Rotatividade de responsabilidades - as vezes, vocé pode entrar em um ciclo de emprego no qual, depois que os
funcionarios se estabelecem em seu cargo, eles decidem que esta na hora de seguir em frente porque nao tém mais
possibilidade de avango na organizagao.

. Exodo em massa - o pior cenéario possivel para uma empresa, quando um grande nimero de funcionarios decide

dar o aviso prévio ao mesmo tempo. Isso poderia ocorrer por causa de um novo gerente com quem a equipe nao se
da bem, uma discusséo sobre salarios com um sindicato, ou noticias sobre possiveis problemas financeiros no seu

segmento de atividade.

Minimizag&o das demissdes

Muitos desses fatores estédo além do seu controle, mas hé certas praticas que vocé pode implementar para tentar
minimizar a rotatividade do pessoal.

. Aperfeicoar o recrutamento — vocé esté contratando pessoas para agora ou para o futuro? Procure contratar
pessoas que sejam flexiveis e que sejam capazes de adaptar-se a variagéo das necessidades da empresa ao longo
do tempo.

. Comunicar-se com os funcionarios - ndo ha nada que deixe as pessoas menos a vontade do que um clima de
mistério em torno dos negécios. Seja franco com seus funcionérios, exponha sua visdo sobre o futuro e faga com
que eles saibam como se encaixam nas metas gerais.

. Ouvir os funcionarios - incentivar seus funcionarios a formar uma comissao que possa discutir as questdes que
interessam a eles e ter representantes que possam manter contato com a equipe de Administracdo. Vocé ndo
conseguira aceitar todas as sugestdes deles, mas é importante ao menos total atencéo a elas. Vocé também deve
procurar realizar pesquisas anénimas para saber realmente as opinides dos seus funcionarios.

. Aumentar os beneficios - aumentos salariais sdo sempre bem aceitos pelos funcionarios, mas ha muitas outras
coisas que vocé pode fazer para melhorar o moral no local de trabalho em geral. Experimente relaciona-los aos
problemas que vocé acha que sua empresa esta enfrentando, por exemplo, se vocé acha que o equilibrio entre
carreira e vida pessoal pode ser um problema em relacéo as taxas de retengéo, ofereca a todos os funcionarios um
dia a mais nas férias anuais.

. Elogios — faca regularmente com que seus funcionarios saibam que sao integrantes valiosos da organizagao. Isso
pode ser feito por meio de uma competicao para escolher o "Funcionario da Semana” ou aumentando os incentivos
oferecidos para quem atingir as metas. Tenha cuidado para distribuir igualmente esses elogios. Caso contrario, 0

56



57

seu pessoal pode se ressentir em relagao aos escolhidos.

. Treinamento e desenvolvimento do pessoal - planos regulares de desenvolvimento demonstram para seus
funcionérios que vocé pensa no futuro deles. Verifique se seus gerentes participam regularmente de reunides 1-2-1
com os membros de suas equipes para discutir como eles se sentem em relagdo ao trabalho e ao futuro e saber
suas opinifes gerais sobre o ambiente de trabalho.

. Eventos sociais - as empresas mais bem-sucedidas sdo, geralmente, aquelas em que ha um bom nivel de
camaradagem entre os colegas. H& uma linha ténue entre oferecer aos seus funcionarios oportunidades de manter
contato fora do local de trabalho e a "diverséo forgada", mas envolver os funcionarios no processo de planejamento
ajudara a criar eventos de que eles queiram realmente participar.

Reagindo quando necessario

Além da rotatividade normal, que de certa forma é previsivel e evitavel, vocé enfrentard demiss@es ocasionais
inesperadas, que podem abalar os negdcios. E ai que suas habilidades de negociacdo entram em jogo. Quando alguém
toma a decisdo de sair da empresa, muitas vezes é melhor simplesmente deixar a pessoa ir, mas se vocé acha que ela é
indispensavel para a empresa, deve usar todos 0s meios possiveis para manté-la.

Em primeiro lugar, pergunte aos funcionarios por que desejam mudar de emprego. Eles estdo saindo para uma nova
oportunidade, que é muito boa para ser recusada? E apenas pelo dinheiro? Eles est&o deixando totalmente de trabalhar
para assumir um trabalho beneficente na Africa? Vocé precisa analisar os motivos deles e descobrir o que pode fazer
para que mudem de ideia.

Se vocé néo conseguir convencé-los a ficar, ndo deixe de realizar uma entrevista demissional com todos os que
deixarem empresa. Vocé podera obter uma opinido franca e honesta sobre como sua empresa funciona e podera
descobrir algo que pode mudar para evitar mais perdas.

Em vez de reduzir a rotatividade de pessoal, ha ocasifes em que vocé pode querer incentivar o pessoal a sair. Se as
mesmas pessoas trabalham em um departamento ha muitos anos e, agora, faltam ideias novas a equipe, talvez seja o
momento para uma renovagao.



