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RESUMO

A gestdo de pessoas é um tema presente nas organizagdes, tendo em vista que envolve o
capital humano, que demanda por tanto estudo devido a sua complexidade. Até alcancar um
nivel mais maduro de compreensdo da importancia do colaborador, persistiu uma visao
voltada a producdo em larga escala sem privilegiar condi¢cbes ambientais adequadas. Mas,
acontecimentos como 0 consumo em massa, expansdo de fronteiras e complexidade de
operacdes internacionais fizeram com que ocorresse profissionalizacdo neste segmento. Logo,
as empresas necessitaram adquirir novas visoes, transformando colaboradores em parceiros de
negocios. Deste modo, houve espacgo suficiente para que surgisse investimento em praticas
com objetivo de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas,
resultando em vantagens competitivas de suma importancia para 0 mundo contemporaneo.
Diante desta constatacdo, este trabalho teve como objetivo verificar as principais praticas
atuais adotadas no ambito empresarial que visam proporcionar ganho de produtividade e
maiores rendimentos financeiros as organiza¢@es, como também interferem na motivacéo dos
colaboradores. Trata-se de um trabalho que envolveu pesquisa exploratoria, tendo como
técnica exclusiva na coleta de dados a pesquisa bibliografica proveniente de fontes
secundarias. Por fim, os resultados esperados foram confirmados, ja que a moderna gestdo de
pessoas apresenta-se como um processo continuo, onde é perceptivel que por mais que as
organizacbes selecionem seus funcionarios, € necessario que os colaboradores também
participem desse processo, pois 0s mesmos escolhem o local que concede melhores condigdes
de obter o maximo de rendimento de suas habilidades.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanga. Motivacao. Vantagens.
ABSTRACT

The management of people is a theme in organizations with a view to involving human
capital, demand for both study because of its complexity. To reach a more mature level of
understanding of the importance of employee persisted a vision for large-scale production
without giving appropriate environmental conditions. But, events like mass consumption,
expansion of borders and complexity of international operations bring on professionalization
in this segment. Therefore, companies needed to acquire new ideas, transforming employees
into business partners. In this way, there was a wide opportunity for investment appearing in
practice with goals of putting together, investing, rewarding, developing, maintaining and
monitoring people, resulting in competitive advantages very important for the contemporary
world. On this finding, the main goal of this work is to check the main current practices
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adopted in a business sphere that aim to provide productivity gains and higher financial
income for organizations, as well as interfere with the motivation of employees. This is a
work that involved exploratory research with the sole technique in data collection literature
from secondary sources. Finally, the expected results were confirmed, as modern people
management is presented as a continuous process, where it is apparent that even though the
organizations selecting their employees, it is necessary that employees also participate in this
process, as they choose the location that provides the best conditions to get the maximum
performance of their abilities.

KEY-WORDS: Change. Motivation. Advantages.
1 INTRODUCAO

Os colaboradores constituem uma peca fundamental na engrenagem das organizacdes,
mantendo uma relacdo amplamente necessaria para a concretizacdo dos objetivos
empresariais, isto é, sua sobrevivéncia e prosperidade, por meio de um desempenho individual
satisfatorio. E o perfil da nova geragdo que estd entrando nas organizacBes é caracterizado
pela ousadia, sendo que os individuos reconhecem o seu valor, ndo ficando calados mediante
injusticas. Estes novos profissionais mudam bastante de empresas e profissdo
(BITENCOURT, 2010, p. 81).

E, recentemente varios acontecimentos proporcionaram mudangas nos ambientes
organizacionais, tais como a incorporacdo de tecnologias, temas ligados a ecologia, fluxo de
informacdes, movimentos de cooperacdo e de competicdo, relacionando-se desta forma a
valores individuais e coletivos que integram o processo motivacional (VERGARA, 2013, p.
26-27).

Em momentos econdmicos desfavoraveis, € comum as organizagdes investirem em mdaltiplas
ferramentas para superarem a crise, sem maiores transtornos. E uma area que sempre merece
atencdo, especialmente nesses casos € a gestdo de pessoas, que responsabiliza-se por cuidar de
um dos fatores mais importantes para 0 sucesso organizacional, que trata-se dos
colaboradores.

[...] empresas ndo nascem da terra, no céu ou no mar. Elas sdo construgdes sociais.
Se € assim, penetrar na sutileza das interagbes humanas e tentar desvendar-lhes a
teia que tecem é de extrema relevancia para que se possa entender o0 mundo dos
negocios e nele atuar de forma consequente (VERGARA, 2013, p. 9).

Observa-se entdo a relacdo de partes que de certo modo sdo antagdnicas. Por um lado, as
entidades necessitam de seus funcionarios para executarem suas atividades, sem 0s quais ndo
consegue realizar aquilo que propde em sua missdo, visdo e valores. Por contrapartida, 0s
colaboradores mantém expectativas como crescimento financeiro e desenvolvimento
intelectual, além de um ambiente agradavel para atuagdo (CHIAVENATO, 2014, p. 6-7).

Neste contexto, as relacbes de trabalho que sdo bastante antigas, precisaram de
aperfeicoamento, tendo em vista o elevado nivel estratégico das informacgdes que demandam
por processos internos organizados e sistematizados. Colaboradores plenamente satisfeitos
entregam-se as metas com maior afinco e participa ativamente da equipe de trabalho,
colaborando decisivamente para obter realizagbes imprescindiveis a organizacao
(CHIAVENATO, 2014, p. 7-8).



OrganizacGes com equipes de trabalho diferenciadas e produtivas alcangcam vantagens em
relagdo a seus concorrentes, podendo oferecer a seus clientes algo de qualidade, distanciando-
se dos demais fornecedores, (CHIAVENATO, 2014, p. 11).

Assim, gerir pessoas € um desafio eminente na sociedade moderna, tendo em vista as
mudancas répidas que transformam os ambientes de negdcios exigindo por contrapartida
adaptacdo adequada as novas exigéncias que sdo trazidas. E as relagdes de trabalho estdo no
centro das atencgdes, por serem consideradas estratégicas.

Entdo, compete a gestdo de pessoas, que é uma area interna organizacional, a missdo de
proceder ao vinculo de demandas de empresas e colaboradores, por meio de atividades
insubstituiveis relacionadas a treinamento, desenvolvimento, sele¢do, atracdo, comunicagdo
de conhecimentos, avaliacdo e melhora de desempenho, enfim todas as politicas e praticas que
envolvem relacionamentos dentro do ambiente de trabalho (CHIAVENATO, 2014, p. 13).

Vergara (2013, p. 98) salienta que os gestores de empresas, necessitam possuir visdo apurada
acerca das mudancas que ocorrem constantemente no ambiente, de modo a obterem
orientacBes que sdo incisivas em suas decisdes. Neste processo decisorio a informagédo é
extremamente relevante diminuindo as incertezas naturais do ambiente.

Assim, os papeis da moderna gestao de pessoas devem ser multiplos, sendo operacionais e ao
mesmo tempo estratégicos. Os responsaveis por sua conducao dever ser policia e parceiros
simultaneamente. Enfim, para que seja adicionado valor a organizacdo e criadas vantagens
competitivas, os papeis desempenhados sdo complexos e requerem conhecimentos em muitas
esferas (CHIAVENATO, 2014, p. 41).

Diante deste contexto, este trabalho delimita-se a um estudo bibliogréfico que visa analisar as
principais praticas adotadas como ferramenta estratégica pelas empresas no ambito da gestao
de pessoas, advindo da observacao de quanto o capital humano é importante para as empresas
modernas, bem como o elevado investimento que esta sendo concedido na gestdo de pessoas.

Inclusive, a gestdo de pessoas na visdo de Chiavenato (2014, p. 8) pode ser descrita como uma
area bastante sensivel a cultura que uma organizacdo adota. Desta maneira, gerir pessoas
envolve aspectos contingenciais e situacionais, isto €, envolve maltiplos aspectos, que dizem
respeito a estrutura organizacional empregada, caracteristicas inerentes ao contexto ambiental,
forma de negdcio, tecnologia utilizada, processos internos, entre outros fatores.

Por meio destas indagacdes, pergunta-se: Quais as principais praticas que as organizagdes
estdo adotando para obterem maior desempenho de seus colaboradores aliado a satisfacdo e
motivacdo destes profissionais? Quais as vantagens competitivas e responsabilidades do
gestor de pessoas neste novo cenario?

Portanto, é de suma importancia verificar as principais praticas atuais adotadas no ambito
empresarial que visam proporcionar ganho de produtividade e maiores rendimentos
financeiros as organizacfes, como também interferem na motivacdo dos colaboradores. Para
tanto, € valido apontar a evolugdo ocorrida no setor de departamento de pessoal, identificar as
expectativas empresariais quanto ao desempenho de seu capital humano, destacar as
principais responsabilidades do gestor de pessoas, bem como verificar as vantagens
competitivas para as organizagdes que investem na gestao de pessoas.



Ao final, concluiu-se que o capital humano a disposicdo das organizagdes configura como
algo imprescindivel, haja vista que a atuacdo dos colaboradores € incisiva para que objetivos
sejam alcangados. Desde modo, a gestdo de pessoas envolve a adocdo de multiplas praticas
que visam unir e manter toda a organizacdo, lidando com vérios setores e reinvindicacdes,
aplicando para tanto uma politica sensata que vai ao encontro do que € preconizado pela
companhia.

E por mais que as organizagbes selecionem seus funcionarios, é necessario que 0s
colaboradores também participem desse processo, pois 0s mesmos escolhem o local que
concede melhores condicBes de obter o madximo de rendimento de suas habilidades,
estabelecendo uma relacdo de matua dependéncia entre organizacao e colaborador.

2 METODOLOGIA DA PESQUISA

Uma pesquisa pode ser classificada de acordo com seu nivel de profundidade. Duverger (apud
GIL, 2012, p. 27) cita a descricdo, classificacdo e explicagdo. Por sua vez, Selltiz (apud GIL,
2012, p. 27) determina estudos exploratorios, descritivos ou explicativos. Em resumo, a
pesquisa exploratdria com o auxilio de problemas estipulados e hipoteses visam esclarecer ou
transformar ideias, sem envolver amostragem ou técnicas de nivel quantitativas no que se
refere a coleta de dados (GIL, 2012, p. 27). Embasando-se nestes conceitos, averigua-se que a
pesquisa em curso aproxima-se de uma abordagem exploratoria, haja vista que ndo envolvera
descricdo de dados quantitativos ou explicagdo exaustiva do tema.

Enquanto isso, as hipoteses séo testadas por meio de enorme variedade de delineamentos ou
técnicas que colhem dados diversos que tornam-se a base para a pesquisa realizada. A técnica
utilizada no trabalho ¢ a pesquisa bibliografica que configura em: “material ja elaborado,
principalmente livros e artigos cientificos. Apesar de praticamente todos os outros tipos de
estudo exigirem trabalho dessa natureza, ha pesquisas exclusivamente desenvolvidas por meio
de fontes bibliograficas”, (GIL, apud BEUREN, 2006, p. 87).

Por sua vez, os dados coletados podem ser resultantes de duas fontes distintas que séo as
fontes primarias e as fontes secundarias. Medeiros (2009, p. 47) oferta a seguinte explanagédo
sobre tais fontes:

Primario é o texto original, mas tanto pode ser baseado em pesquisa, como ser fruto
exclusivo da criagdo do autor. O material primario compreende periddicos de todas
as formas, monografias, relatdrios, ensaios, dissertacdes, tese, livros. As publicacdes
secundarias compreendem obras de referéncias, como enciclopédias, dicionarios,
anuarios, livros bibliograficos.

Observando este esclarecimento, nitidamente esta pesquisa exploratoria, que utilizard a
pesquisa bibliografica como técnica exclusiva na coleta de dados, embasarda em fontes
secundarias para obter as informagGes necessarias aplicaveis aos objetivos tragados.

3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 O DEPARTAMENTO DE PESSOAL E SUA EVOLUCAO
Gil (2001, p. 17) relata: “Gestao de pessoas ¢ a fungdo gerencial que visa a cooperagao das

pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais”. Por sua vez, na opinido de Vergara (2013, p. 9):



Gestdo de pessoas é um tema de maior importancia. Primeiro, porque é no interior
das empresas que passamos a maior parte de nossas vidas. Segundo, porque as
empresas podem ser tudo, mas nada serdo se ndo houver pessoas a definir-lhes a
visdo e o propdsito, a escolher estruturas e estratégias, a realizar esforcos de
marketing, a administrar recursos financeiros, a estabelecer metas de producdo, a
definir precos e tantas outras decisdes e aces.

Mas, houve um longo processo para que a gestdo de pessoas surgisse e fosse utilizada no
mundo empresarial. Buscando suas origens, cita-se a ocorréncia da Revolugéo Industrial que
iniciou na Inglaterra no século XVIII, e mudou profundamente os rumos de toda a
humanidade. A principal modificagdo foi o processo de producdo que incorporou novas
ferramentas capazes de alavancarem os resultados (CHIAVENATO, 2014, p. 32).

Por volta do século XX as organizagdes, principalmente as industrias ja continham em suas
respectivas estruturas internas um conjunto de processos que ndo eram sistematizados. O
controle do trabalho dos colaboradores era realizado pelo denominado capataz da empresa.
Entdo, no periodo compreendido entre as duas grandes guerras mundiais o0 termo
departamento de pessoal comecou a ser utilizado como relacionado ao controle nas relacGes
de trabalho. E até por volta da década de 60, a gestdo das organizacdes era pautada de acordo
com as abordagens das escolas classicas e de relaces humanas (TONELLI; LACOMBE;
CALDAS, 2002, p. 70).

Neste contexto de crescimento na producdo e também do consumo em massa, as organizagdes
expandiram, assim como suas operagcfes tornaram-se mais complexas, internacionalizando
filiais e subsidiarias, fazendo com que a administracdo de pessoas profissionalizasse
(TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002, p. 70).

Sobre o inicio da sociedade industrial, Vergara (2013, p. 17) cita que foi um palco iluminado
para a burocracia, estabelecendo uma organizacdo de trabalho que concedia importancia para
a divisdo do trabalho, a hierarquia, a padronizacdo inclusive do comportamento humano, a
impessoalidade com regras para 0s cargos, a meritocracia com membros fazendo carreira por
préprios méritos, o contrato, a carreira, o salario e a aposentadoria.

Entdo, Vergara (2013, p. 18) resume em poucas palavras a transi¢cdo ocorrida com a era da
informacao:

Bem, se tivemos a sociedade agricola e a industrial, hoje vivemos uma nova
sociedade: a da informacdo e do conhecimento. Ela introduz movimentos
interessantes, como a mudanca do eixo do poder dos musculos para a mente e a
identificacdo do conhecimento como recurso primeiro, em detrimento da terra,
capital e trabalho bracal, que assumem papel secundério.

Contudo, os excessos de informagdes podem atrapalhar, quando ndo forem selecionadas as
mais relevantes para a tomada de decis6es. Afinal, a informacdo ultrapassa qualquer fronteira
e revela o movimento da globalizacdo, construindo um sistema cada vez mais
interdependente, que envolve paises, estados, cidades, organizacdes e pessoas (VERGARA,
2013, p. 18).

Chiavenato (2014, p. 39) discorre entdo sobre trés eras que envolve desde a industrializacdo
até a era da informacao:



Era da Industrializacao
Classica (De 1900 a 1950)

Era da Industrializacdo
Neoclassica (De 1950 a 1990)

Era da Informacéo (Apos
1990)

Inicio da industrializacéo e
formacéo do proletariado;
Transformacdo das oficinas
em fabricas;

Estabilidade, rotina,
manutencédo e permanéncia;

Adocdo das  estruturas
tradicionais e da

departamentalizacdo
funcional e divisional;
Modelo mecanistico,
burocratico, estruturas altas
e amplitude de controle
larga;

Necessidade de ordem e
rotina.

Expansao da industrializacéo e
do mercado de candidatos;
Aumento do tamanho das

fabricas e do comeércio
mundial;
Inicio do dinamismo do
ambiente: instabilidade e
mudanga;

Adocao de estruturas hibridas e
de novas solugdes
organizacionais;

Modelo menos mecanistico,
estruturas baixas e amplitude
de controle mais estreita;
Necessidade de adaptacéo

Mercado de
ultrapassa 0
industrial;
Adocdo de unidades de
negocios para substituir
grandes organizacoes;
Extremo dinamismo,
turbuléncia e mudanca;
Adocdo de  estruturas
organicas e autocraticas;
Modelos organicos, ageis,
flexiveis, mutaveis;
Precisdo de mudanca.

servicos
mercado

Departamento de Pessoal
Departamento de Relagdes
Industriais

Pessoas Mao-de-

obra

como

Departamento de  Recursos
Humanos

Departamento de Gestdo de
Pessoas
Pessoas

Humanos

como Recursos

Equipes de Gestdo de

Pessoas

Pessoas como parceiros

Quadro 1: Evolucéo da organizacéo do trabalho.

Fonte: Chiavenato (2014, p. 39).

Nestes novos tempos, Chiavenato (2014, p. 2-3) destaca a imprescindibilidade no que tange a
diferenca de tratamento dos colaboradores como apenas recursos organizacionais ou como
parceiros da empresa. Quando os colaboradores sdo recursos, tornam-se 0s chamados
“Recursos Humanos” (RH). O RH demanda por administrag¢do, necessitando de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle de suas atividades, visando o maior rendimento possivel. As
pessoas tornam-se patrimonio fisico da companhia.

Quando sdo vistas como parceiras das organizacOes, as pessoas tornam-se fornecedoras de
conhecimentos, habilidades, competéncias e inteligéncia, interferindo diretamente nos
objetivos globais. Os colaboradores passam a integrar o capital intelectual da organizacéo.
Logicamente as organizacdes bem-sucedidas ja perceberam esta diferenca e tratam seus
funcionarios como parceiros do negécio e fornecedores de competéncias € ndo apenas como
meros empregados (CHIAVENATO, 2014, p. 2-3). Entdo, para executar as funcgdes
requeridas pela gestdo de pessoas, € necessario o surgimento de liderancas, 0 que remete a um
tema amplo e bastante presente nas literaturas:

Lideranga, tal como motivacdo, € tema fascinante. Ele nos remete as questdes mais
subjetivas dos seres humanos, aquelas que dizem respeito a nossos reconditos, a
nossas entranhas, ao que nos move, ao que faz sentido para nos, aquilo a que
atribuimos significado. N&o é por acaso que a literatura sobre o tema seja tdo vasta.
Teoricos, consultores e praticos de administracdo tém produzido obras infindaveis
(VERGARA, 2013, p. 75).




Na opinido de Novo, Chernicharo ¢ Barradas (2008, p. 29): “A lideranga pode ser definida
como um fendmeno tipicamente social é o esforco que se efetua para influir no
comportamento dos outros com o0 intuito de que se atinjam 0s objetivos organizacionais,
individuais e pessoais”. E ainda ao delimitar aspectos relacionados a caracterizagdo de um
lider, verifica-se a necessidade de aprofundar o entendimento sobre as competéncias
relacionadas a esta arte de liderar pessoas. Logo, a lideranca de equipes é uma expressdo
nitida sobre a competéncia da lideranca, onde é buscado o equilibrio entre perfil pessoal do
lider, dos membros das equipes e todo o contexto da organizacdo. Neste aspecto, o gestor de
pessoas assume funcbes essenciais para gerir os colaboradores rumo a um objetivo comum
(NOVO; CHERNICHARO; BARRADAS, 2008, p. 29).

Vergara (2013, p. 75-76) destaca trés teorias que abordam sobre formas de executar a
lideranca. Primeiramente tem a teoria dos tracos de personalidade, onde considera-se que as
pessoas que nasciam com certos tracos poderiam sobressair em relacdo aos demais individuos.
Os tracos podiam ser fisicos (aparéncia, estatura, energia, forca fisica), tracos intelectuais
(adaptabilidade, entusiasmos, autoconfianca, elevado QI), tracos sociais (cooperacao,
habilidades interpessoais e administrativas), tracos relacionados com a tarefa (impulso de
realizacdo, persisténcia e iniciativa).

Acerca da teoria dos estilos de lideranga, Vergara (2013, p. 76-77) cita o autocratico, o
democratico e o laissez-faire. O autocratico possui amplo poder, devendo os demais
individuos obedecer as regras impostas. O democréatico estimula a ampla participacdo dos
membros em uma equipe, dando voz ativa para que as opinides sejam expressas. Por sua vez,
o laissez-faire é bem liberal, ndo tendo controle muito efetivo sobre as acdes.

Por fim, a teoria contingencial retira o centro das aten¢des sobre a figura do lider e concede
importancia ao fendbmeno da lideranca como um todo. Assim, a lideranga para ser
compreendida precisa ser observada juntamente com os liderados, ou seja, ndo pode falar
sobre poder, sem ao menos citar sobre quem ele é exercido. Ha destaque em trés pilares: lider,
seguidores e situacdo (VERGARA, 2013, p. 78). Logo, 0 gestor de pessoas que deve ser um
lider nato assume um papel de suma importancia na estrutura das organizac@es, conforme
argumenta Gomes (1998, p. 49):

[..] acima de tudo porque o funcionario, por mais motivado que esteja, ndo esta
ligado a empresa. Ele esté ligado diretamente as pessoas com quem fala, para quem
apresenta suas ideias, de quem ouve uma palavra de apoio, ou um resmungo de
intolerancia. Se acima de um funcionério criativo, competente e motivado estiver
um lider, tanto melhor. Mas, se ele ndo encontrar quem dé valor a suas ideias, vai
procurar outras paragens onde se sinta valorizado. 1sso é péssimo para a empresa
que precisa sobreviver num mercado globalizado, no qual chegar a frente da
concorréncia pode significar a diferenca entre sobreviver ou perecer.

Neste contexto, a opc¢do por produtos, estratégias, mercados, politicas, estruturas, tecnologias
requer informacdo, diminuindo a incerteza provocada pelo ambiente. Mas, as decisGes podem
ndo ser baseadas apenas no sistema de informacGes racionais, de acordo com certas realidades
e estruturas. Portanto, € sob esta perspectiva que o gestor de pessoas acima de qualquer
analise teorica necessita efetuar também a insercdo da intuicdo em um processo de tomada de
decisbes (VERGARA, 2013, p. 98-99). “A literatura esta cheia de depoimentos de gestores
segundo os quais muitas de suas decisdes sdo intuitivas. Eles afirmam que tais decisfes nédo se
baseiam em dados objetivamente analisados, mas em algo que lhes indica diregéo e,
inexplicavelmente, lhes da seguranca” (VERGARA, 2013, p. 99).
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3.2 A MODERNA GESTAO DE PESSOAS E SUAS PRATICAS

Bitencourt (2010, p. 82) alerta que a gestdo de pessoas € uma responsabilidade que envolve
toda a estrutura organizacional, mesmo que em uma empresa exista a area de RH. A gestdo de
pessoas ndo é exclusividade deste setor, sendo distribuida por todos os setores. Compete ao
RH a formulag&o de politicas que permitem equalizarem as préaticas na organizacdo, sendo um
suporte para aplicacdo diaria das politicas adotadas.

Considerando esta premissa, Chiavenato (2014, p. 19) estabelece um esquema bésico da
moderna gestdo de pessoas, que necessita de aprofundamento tedrico em cada prética,
conforme figura 1:

Quem deve trabalhar na organizagéo:
Agregando Pessoas Recrutamento de pessoal
Selecéo de pessoal

Aplicando Pessoas:
Aplicando Pessoas Desenho de cargos
Avaliacéo de Desempenho

Como recompensar as pessoas:

Recompensando Recompensas e remuneragdo
Pessoas Planos de incentivos

Beneficios e servigos

Moderna gestao
de pessoas

Como desenvolver as pessoas:

Desenvolvendo Treinamento e desenvolvimento
Pessoas Aprendizagem organizacional

Gestdo do conhecimento corporativo

Como manter as pessoas no trabalho:
Saude, higiene e seguranca
Engajamento e qualidade de vida

Mantendo Pessoas

Como saber o que fazem e o que séo:
Sistema de informacoa gerencial
Banco de dados e de talentos

Monitorando
Pessoas

Figura 1: Esquemas da moderna gestdo de pessoas.
Fonte: Chiavenato (2014, p. 19).

A prética de agregar pessoas € a rota de ingresso em uma organizacdo, envolvendo
recrutamento e selecdo. Procede-se a uma filtragem das caracteristicas humanas que séo
requeridas pela empresa tendo em vista o alcance dos objetivos organizacionais. Em resumo,
Chiavenato (2014, p. 91) diz:

O processo seletivo nada mais é do que a busca de adequacdo entre aquilo que a
organizacdo pretende e aquilo que as pessoas oferecem. Mas ndo sdo apenas as
organizagOes que selecionam; as pessoas também escolhem as organizagdes em que
pretendem trabalhar. Assim, trata-se de uma escolha reciproca: as organizagdes
escolhem as pessoas que pretendem engajar e as pessoas escolhem as organizagdes
nas quais pretendem trabalhar.

Neste cenario, € importante identificar que recrutamento objetiva identificar candidatos
potenciais para o perfil requerido pela organizacdo, preenchendo as posi¢des que encontram-
se em aberto. Por sua vez, a selecdo de pessoas escolhe entre os candidatos recepcionados no
recrutamento, aquele que melhor atende aos seus anseios. Tanto o fluxo do recrutamento
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qguanto da selecdo inicia-se por uma definicdo quantitativa e qualitativa de pessoas
(BITENCOURT, 2010, p. 83).

O recrutamento pode ser interno ou externo. Quanto ao interno procura-se entre os candidatos
que ja trabalham na organizacdo, com foco em oferecer oportunidades melhores de trabalho,
trazendo promogOes com cargos mais elevados ou transferéncias que incorpora
desenvolvimento de novas habilidades. J& o recrutamento externo necessita do Mercado de
Recursos Humanos (MRH) para atrair e alcancar os candidatos mais indicados a cultura da
organizacdo, submetendo-os a testes e avaliacdo pelo processo seletivo. A escassez ou
abundancia de candidatos no MRH influencia diretamente o recrutamento externo
(CHIAVENATO, 2014, p. 102).

Acerca do processo de selecdo Robbins (2003, p. 276), afirma que devem ser analisado de
cada candidato os conhecimentos técnicos, aptiddes para a resolucdo de problemas, tomada
de decisBes e boas habilidades interpessoais. Assim, a selecdo de pessoas atinge seu objetivo
e forma equipes de qualidade: “[...] Ao harmonizar as preferéncias individuais com os papéis
demandados pela equipe, 0s gerentes aumentam as chances de que os membros da equipe
trabalhem em conjunto”, (ROBBINS, 2003, p. 276).

Depois de agregar, € necessaria a pratica de aplicar pessoas que deriva da necessidade de
aproveitar o maximo do talento humano. Esses processos podem ser aproveitados de maneira
bastante diferentes nas organizagdes, sendo rudimentares e obsoletos em alguns casos, e em
outros casos sofisticados e refinados. Uma abordagem tradicional possui um modelo
mecanistico, com énfase na eficiéncia, fatores higiénicos, estabilidade, conservantismo,
permanente e definitivo. Em contrapartida, uma abordagem moderna envolve um modelo
organico, com énfase na eficacia, fatores motivacionais, instabilidade e mudancas, inovagdo e
criatividade, provisorio e mutavel (CHIAVENATO, 2014, p. 150).

Logo, o desempenho organizacional equivale ao somatorio dos desempenhos individuais de
seus colaboradores. Por sua vez, o desempenho individual é influenciado pelas caracteristicas
organizacionais, ambiente de tarefas e caracteristicas do trabalhador, conforme citado por
Bitencourt (2010, p. 95-96). Entdo, a avaliacdo de desempenho constitui como uma
ferramenta bastante aplicadvel na verificagdo do trabalho executado pelos colaboradores,
resultando em um indispensavel feedback para toda organizacdo. Robbins (2005, p. 404) traz
algumas das finalidades da avaliagdo de desempenho:

Identificar necessidades de programas de treinamento e desenvolvimento, bem como
avaliar a eficicia de programas j& realizados; fornecer critérios de validacdo de
programas de selecdo de pessoas, avaliando o desempenho de pessoal recém
contratado; fornecer feedback aos funcionarios quanto a percepcéo da organizagao
acerca de seu trabalho, subsidiar remanejamento e alocacdo de recompensas.

Podem ocorrer mudancgas em razdo do desenvolvimento pessoal do ocupante do cargo, sendo
preciso adaptacdo do cargo ao potencial de desenvolvimento do colaborador. Essa adaptacéo
continua é implantada por meio do enriquecimento de cargos que tange a reorganizacéo e
ampliacdo do cargo para aumentar a satisfagéo intrinseca do colaborador. O enriquecimento é
realizado por meio de acréscimo de variedade, autonomia, significado e identidade das tarefas
e retroacdo. Pode ser horizontal com a adicdo de novas responsabilidades do mesmo nivel, ou
vertical com inclusdo de novas responsabilidades mais elevadas (CHIAVENATO, 2014, p.
184).
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Em seguida, a terceira pratica reflete na recompensa de pessoas. Devido a escassez de talento
humano, as organizagdes precisam buscar formas de manter pessoas qualificadas em suas
equipes. Para tanto, o conceito convencional de remuneragdo esta sendo revisto, passando a
combinar salério fixo com varidvel, além de incentivos de curto e longo prazo, deixando
alinhada a remuneracdo de acordo com o desempenho exercido. Um sistema de remuneracgéo
moderno engloba recompensas monetéarias ou recompensas sociais que sdo intangiveis,
(BITENCOURT, 2010, p. 91).

Sobre a forca das recompensas monetarias, Vergara (2013, p. 66) relata: “Alguém pode sentir-
se predominantemente motivado por fatores econdémico-financeiros e todas as suas
possibilidades em termos de aquisicdo de bens e servi¢os. Se o trabalho lhe proporciona
beneficios dessa ordem, € possivel que nele encontre significado”. Para Bitencourt (2010, p.
92) as novas formas de remuneracdo também podem ser chamadas de ‘“remuneracgdo
estratégica”. O que torna estratégica ndo ¢ sua composi¢do, mas sim sua vinculagdo com os
objetivos organizacionais. A estrutura destas novas formas de remuneracdo contempla uma
remuneracdo funcional, por habilidades e conhecimentos, e por competéncia.

A remuneracdo funcional é determinada pelo cargo ocupado, funcionario e composi¢do do
mercado. A remuneracdo por habilidades e conhecimentos recompensa o desenvolvimento
cognitivo do colaborador, considerando a profundidade e complexidade dos conhecimentos
adquiridos, estimulando o individuo a torna-se polivalente. J& a remuneracao por competéncia
é aplicada por competéncias menos ébvias, como a capacidade de resolver problemas ou
trabalhar em equipe (BITENCOURT, 2010, p. 93).

Conforme observa Chiavenato (2014, p. 269-270) ndo basta apenas remunerar, &
indispensavel olhar para o futuro e incentivar continuamente as pessoas. Entre os incentivos
estdo a adocdo de remuneracdo variavel de acordo com os resultados, abandonando a rigidez
de uma remuneracdo fixa e a adocao de um plano de bonificacdo anual. Para as empresas de
maiores portes podem-se distribuir acdes da empresa aos funcionarios ou conceder a op¢do de
compra aos colaboradores com alguma ajuda da organizacdo. Tem também a participacdo nos
resultados alcangados e distribuicdo de lucros aos colaboradores.

Por sua vez, a quarta pratica da moderna gestdo de pessoas € relacionada ao desenvolvimento.
Chiavenato (2014, p. 307) define esta pratica da seguinte maneira: “Desenvolver pessoas
significa apenas dar-lhe informacdo e apoio suficiente para que elas aprendam novos
conhecimentos, habilidades, competéncias e se tornem mais eficientes no que fazem”.

Os processos de desenvolvimento na concepgdo de Chiavenato (2014, p. 307-308) possuem
trés estratos: treinamento, desenvolvimento de pessoas e desenvolvimento organizacional.
Treinamento e desenvolvimento de pessoas sdo estratos menores e tratam da aprendizagem
em nivel individual, enquanto que o desenvolvimento organizacional é bem mais amplo, se
referindo a forma que as organizaces se desenvolvem pela mudanca e inovagé&o.

Quanto ao desenvolvimento de pessoas, Bitencourt (2010, p. 89) relata que devera ser
elaborado um plano capaz para manter a atualizacdo das competéncias do funcionario. E
preciso identificar as lacunas entre as competéncias atuais do funcionario e as requeridas pela
empresa. Cursos e seminarios devem ser planejados de forma adequada para nao resultar em
desperdicio de recursos monetarios. Todavia, é necessario observar que o autoconhecimento
das pessoas leva ao autodesenvolvimento:
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A busca do autoconhecimento, certamente, conduz ao autodesenvolvimento. Ambos,
provavelmente, lhe permitirdo entender suas motivagdes e as dos outros (acione suas
funcgdes psiquicas) e, a partir dai, contribuir, via estimulos, para que tal motivacéo,
realmente, conduza a acdo que a empresa espera (VERGARA, 2013, p. 67).

Portanto, nestes novos tempos, 0 gestor de pessoas, desempenha o papel de mentor e
coaching. O mentor relaciona-se a ideia de alguém mais experiente, que transmite
espontaneamente o conhecimento que possui. Por sua vez, o coaching é um termo advindo
dos esportes e, que no contexto empresarial refere-se a instrugdo que traz melhoria imediata
da atuacdo e desenvolvimento de habilidades das pessoas (BITENCOURT, 2010, p. 90).

Tudo isso leva ao desenvolvimento organizacional que € uma abordagem de mudanca onde os
proprios colaboradores formulam a mudanga necesséria e a implementam com auxilio de um
consultor interno ou externo. O processo de desenvolvimento organizacional envolve
diagndstico, intervencdo e reforco, sendo que o conceito de mudanga € um processo continuo
de descongelamento (diagndstico), mudanca (intervencdo) e recongelamento (reforgo)
(CHIAVENATO, 2014, p. 359).

Outra pratica € o desafio de manter pessoas. A manutencédo e retencdo de talentos requerem
cuidados especiais no que tangem os estilos de gestdo, 6timas relagdes com os funcionarios,
engajamento e orgulho de fazer parte da equipe, programas de desenvolvimento de carreira,
salide e seguranca no trabalho suficiente para trazer qualidade de vida no trabalho. Tudo isso
visa manter satisfeitos e motivados os colaboradores de forma a propiciar-lhes condigdes
fisicas, psicoldgicas e sociais (CHIAVENATO, 2014, p. 373).

Para Vergara (2013, p. 42) a motivacdo nao é um produto acabado, mas sim um processo que
se configura em cada momento da vida. E algo continuo, isto é, sempre havera algo a motivar
as pessoas. Além disso, a motivacao € intrinseca, enquanto que o estimulo é externo. Isto
significa que ninguém motiva ninguém, mas sim sao as proprias pessoas que se motivam. Os
fatores externos apenas provocam e incentivam a motivacao em outras pessoas.

Buscando meios de reter talentos e motiva-los surgem muitos conceitos e teorias. Um destes
conceitos é a qualidade de vida no trabalho (QVT) assim definido por Limongi-Franca e
Arrelano (2002, p. 156):

Qualidade de vida no trabalho é uma compreensdo abrangente e comprometida das
condigdes de vida do trabalho, que inclui aspectos de bem-estar, garantia da satde e
seguranga fisica, mental e social e capacitagéo para realizar tarefas com seguranga e
bom uso da energia social.

Chiavenato (2014, p. 424) cita que “na pratica todos os modelos de QVT se complementam. E
que a QVT constitui um conceito complexo, multidimensional, intangivel e de dificil
objetivacdo. Cada pessoa a percebe de maneira intima e subjetiva e, quase sempre, diferente
das demais pessoas”.

A QVT tem como ponto de partida o reconhecimento de que uma pessoa bem treinada e
posicionada na empresa possui melhores condi¢cdes de identificar problemas relacionados a
qualidade do produto ou a forma de realizagdo do trabalho. Ela é essencial para criagdo de um
espirito de cidadania organizacional, assim como nos programas de qualidade total das
organizagOes (MILKOVICH e BOUDREAU apud CHIAVENATO, 2014, p. 426).
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Discorrendo acerca das pressuposicfes relacionadas a disciplina e motivacdo no trabalho,
Chiavenato (2014, p. 376) cita as teorias X e Y, desenvolvida por McGregor. A teoria X seria
uma abordagem tradicional que envolve convicgdes negativas a respeito das pessoas,
moldando os gerentes em autocraticos e impositivos. J& teoria Y predomina o respeito as
pessoas e as diferencas individuais, onde as condicdes para o trabalho sdo agradaveis trazendo

outras atitudes para os colaboradores. O quadro 2 a seguir resume estas diferengas:

Teoria X

TeoriaY

As pessoas médias tém desprazer inerente
de trabalhar e procuram evitar o trabalho a
todo custo.

Como as pessoas ndo gostam de trabalhar,
muitas precisam ser coagidas, dirigidas e
ameagadas com  punicbes para se
esforcarem para alcancar 0s objetivos
organizacionais.

As pessoas médias preferem ser dirigidas,
desejam evitar responsabilidades, tém pouca
ambicdo e desejam seguranca, acima de
tudo.

A aplicacdo de esforco fisico ou mental no
trabalho é tdo natural como jogar ou
descansar.

As pessoas gostam de exercitar a autodirecdo
e 0 autocontrole no alcance dos objetivos
com 0s quais estejam comprometidas.
Comprometimento com objetivos é a funcao
das recompensas associadas com 0 Seu
alcance.

As pessoas médias aprendem, sob condicdes
adequadas, ndo somente a aceitar, mas a
buscar responsabilidades.

A capacidade de exercer algum grau de
imaginacdo, inovagdo, ndo somente na
solucdo dos problemas organizacionais €
amplamente, e ndo estreitamente, distribuida
na populacéo.

Quadro 2: Pressuposicdes das teorias X e Y.
Fonte: Chiavenato (2014, p. 376)

Por fim, transcorrida todas estas etapas, surge o desafio de monitorar pessoas. Nas palavras de
Chiavenato (2014, p. 431):

Monitorar significa seguir, acompanhar, orientar € manter 0 comportamento das
pessoas em determinados limites de variacdo. D&-se preferéncia a palavra
“monitorar” em vez de “controlar”, a fim de evitar o significado fiscalizagdo externa
e submissdo estreita a regras e regulamentos impostos. Em uma cultura democrética
e participativa, o controle externo deve ser substituido pelo autocontrole e
autonomia das pessoas em dire¢do a metas e resultados a serem alcangados.

Sobre 0s excessos de monitoramento, Gongalvez (1988, p. 51) descreve que: “o trabalho
submetido a ditadura de principios econémicos jamais conduzira ao pleno desenvolvimento
do homem. E este sera apenas possivel quando ao lado de diretrizes técnicas [...] o trabalho
for regulado por imperativos de natureza ética”.

Assim, antigamente o controle era rigido sobre as pessoas, sendo estritamente fechado e
impositivo pela area de RH, seja pelos cartbes de pontos para assegurar a entrada e saida de
funcionarios, vigilancia com guardas para evitar roubos e fraudes entre outras atitudes.
Atualmente, as organizacOes estdo adotando o empoderamento (empowerment) que significa
colocar nas pessoas e em suas maos a responsabilidade pelas decisfes acerca de seu proprio
trabalho, com utilizagéo de diversos sistemas de informagdo (CHIAVENATO, 2014, p. 442).
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3.3 VANTAGENS COMPETITIVAS E EXPECTATIVAS EMPRESARIAIS NO MUNDO
CONTEMPORANEO E NOVAS PERSPECTIVAS DO EMPREGO

Na atualidade surgem frequentemente novas estruturas organizacionais que sdo frageis em
relacdo a tradicional piramide hierarquica, reduzindo constantemente as barreiras que existem
entre a empresa e seu ambiente, e aquelas que separam de suas areas internas. A énfase passa
a ser em equipes multifuncionais, que sdo bastante autbnomas, o que as torna
autogerenciadas. Exercita-se a constante capacitacdo de pessoas, assim como o0
compartilhamento de poder, tornando amplo o conceito de delegacdo (VERGARA, 2013, p.
31).

Neste cenario, a administragdo das mudangas inclui a necessidade de aprendizagem com o0s
préprios erros da empresa. Essa capacidade cria as organizacdes de aprendizagem, na qual as
pessoas aprendem a aprender em grupo, havendo cinco disciplinas: maestria pessoal, modelos
mentais, visdo compartilhada, aprendizado em equipe e pensamento sisttmico (VERGARA,
2013, p. 32).

Bitencourt (2010, p. 18) também descreve sobre a aprendizagem organizacional como
estratégia para mudanca:

A aprendizagem organizacional traz uma nova proposta em termos de mudanca —
énfase no processo em detrimento ao produto, ou seja, ndo é concebivel a ideia de
programas ou de modelos pré-concebidos desprovidos de uma contextualizagdo ou
que ndo respeitem a individualidade e a realidade de cada organizacio
(especificidade). Neste sentido, o que faz diferenca em um processo de mudanga € a
forma com que essa mudanca € concebida e implementada, ficando em segundo
plano o programa adotado.

Para executar todo esse processo de mudangas e adaptacdo, a gestdo de pessoas assume
funcdo estratégica, alterando as praticas gerenciais:

Em vez de investirem diretamente em produtos e servigos, estdo investindo em
pessoas que entendem destes e que sabem como cria-los, desenvolvé-los, produzi-
los e melhoréa-los. Em vez de investirem diretamente nos clientes estdo investindo
nas pessoas que os atendam e o0s sirvam e que saibam como satisfazé-los e encanté-
los. E ganham mais com isso. As pessoas passam a constituir o elemento bésico do
sucesso empresarial (CHIAVENATO, 2014, p. 6).

O contexto da gestdo de pessoas é formado por uma duradoura relacdo de interdependéncia
entre pessoas e organizagdes. As pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando nas
empresas, empregando consideravel tempo e esforco, em troca de subsisténcia e sucesso
individual. E praticamente impossivel separar o trabalho da existéncia das pessoas, ja que
crescer na vida e ser bem-sucedido depende do crescimento nas companhias
(CHIAVENATO, 2014, p. 6).

Por sua vez, as organizagdes sO existem gracas as pessoas que operam, produzem bens e
servicos, atendem clientes, compete nos mercados globais e estratégicos. As pessoas ddo vida
as empresas, além de energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade. E uma relagdo de
mutua dependéncia com beneficios reciprocos (CHIAVENATO, 2014, p. 6).
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“[...] Vocé espera da empresa uma série de recompensas que irdo satisfazer suas necessidades

e a empresa espera de vocé que despenda sua energia para satisfazer aos objetivos dela”.
(VERGARA, 2013, p. 67).

Logo, no mundo contemporaneo ha objetivos organizacionais e individuais, conforme
menciona Chiavenato (2014, p. 7) e trazidos no quadro 3:

Objetivos organizacionais Objetivos individuais
Sustentabilidade Melhores salarios e ganhos
Crescimento sustentavel Melhores beneficios
Lucratividade Estabilidade no emprego
Produtividade Seguranca no trabalho
Qualidade nos produtos/servicos Qualidade e vida no trabalho
Reducéo de custos Satisfacéo e respeito

Maior participacdo no mercado Oportunidade de crescimento
Novos mercados Liberdade para trabalhar
Conquista de novos clientes Lideranca liberal
Competitividade Orgulho da organizacéo
Imagem e reputacdo no mercado

Quadro 3: Objetivos organizacionais e individuais.
Fonte: Chiavenato (2014, p. 7).

Assim, quando a gestdo de pessoas é bem executada, resulta em sucesso em pelo menos
quatro papeis distintos, que permitem alcancar os resultados finais almejados para a
organizacdo, tornando em vantagens competitivas no mundo contemporaneo, segundo
Chiavenato (2014, p. 77). A figura 2 a seguir traz esse modelo de competéncias da gestéo de
pessoas:

Competéencia
nos negocios

Foco no negécio
Foco no cliente
Visdo do mercado
Cadeia de valor

Credibilidade
Imagem
Confianca
Valores
Coragem

Competéncia em
mudangas

Capacidade de
diagndstico

Acdes de intervencédo

Engajamento de
pessoas

Competéncia em capital
humano

Desenho organizacional
Cultura participativa
Estilo de gestdo
Recompensas e incentivos

Figura 2: Competéncias da gestdo de pessoas.
Fonte: Chiavenato (2014, p. 477).
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Por fim, acerca das novas perspectivas de emprego, Milkovich e Boudreau (apud
BITENCOURT, 2010, p. 242) fazem uma descri¢do sobre a reducéo nos niveis de emprego:
“Empresa enxuta, estrutura minima, corte de gorduras, programas de aposentaria antecipada —
essas expressdes tém se tornado cada vez mais familiares a medida que as empresas em todo
mundo se sentem pressionadas a reduzir seus custos”.

Processos de reestruturacdo administrativa, novas tecnologias de producdo e de
gerenciamento, com auxilio da racionalizacdo do trabalho, resultaram na eliminacdo de
milhGes de postos de trabalhos em varios lugares. Inicialmente com a mecanizacdo da
agricultura a méo de obra foi deslocada para a industria. Posteriormente, com a tecnologia na
industria houve novo deslocamento, desta vez para a area do conhecimento (RIFKIN, apud
BITENCOURT, 2010, p. 242-243).

Inclusive, estdo sendo aplicadas novas técnicas de selecdo de pessoas que sob a perspectiva de
Bitencourt (2010, p. 85-86) envolvem mensuracdo das caracteristicas individuais por meio de
testes, dindmicas de grupo e entrevistas. Os testes podem envolver: avaliacdo psicoldgica que
visam identificar nivel mental, tracos adquiridos e tracos inatos; provas praticas sobre
atividades exigidas pela posigéo; testes de conhecimentos sobre determinado assunto; testes
de capacidade fisica para evitar acidentes e lesGes.

As dindmicas de grupo buscam evidenciar caracteristicas pessoais como iniciativa, capacidade
de argumentacdo, lideranca entre outras caracteristicas, conduzidas por um coordenador e
outros observadores. Por sua vez, as entrevistas podem ser estruturadas com perguntas
padronizadas, ou situacional como apresentacdo de situacOes reais. Pode ser ainda
comportamental com exemplos do candidato de como agir em cada situacéo ilustrada, ou sob
tenséo para verificar a reagdo diante de um clima de ansiedade e pressdo (BITENCOURT,
2010, p. 86-87).

Entdo, nesta nova sociedade do conhecimento destaca-se que tarefas repetitivas e trabalhos
padronizados sdo os mais afetados por esta reestruturacdo e eliminacdo de cargos no futuro.
Assim, passa a serem comuns diferentes vinculos profissionais abrigados dentro de uma
mesma empresa, gerando a “organizagdo em trevo”. A primeira folha do trevo é representada
pelos trabalhadores efetivos que sdo os trabalhadores do conhecimento e gerentes que séo
essenciais para o futuro da organizacdo, sendo bem-remunerados, mas altamente exigidos. A
segundo folha refere-se aos terceirizados que ndo fazem parte da atividade-fim da empresa. A
terceira folha equivale aos funcionarios temporarios e de meio expediente, sendo “a forga de
trabalho flexivel” (BITENCOURT, 2010, p. 243-244).

Contudo, Chiavenato (2014, 97) relata que na mesma velocidade que a industria oferece
menos empregos, o setor de servigos oferece mais oportunidades. Quem faz o emprego néo é
0 produtor, mas sim o proprio consumidor. A modernizacdo € acelerada pela globalizacéo,
criando novos empregos da mesma forma que elimina postos de trabalho antigos. E ainda ha
uma vantagem, 0s novos empregos sao melhores e com salarios maiores.

Pode-se afirmar segundo Chiavenato (2014, p. 98) que o desemprego no Brasil é provocado
com menor intensidade pelo avango tecnologico e mais pelo atraso educacional: “Assim, o
futuro do emprego brasileiro deve passar pela melhoria da educacdo geral, formacéo
profissional béasica e flexibilizacdo da legislacdo trabalhista. No mais, deve-se deixar a
tecnologia em paz”.
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4 RESULTADOS

Ao buscar a evidenciacdo das principais praticas que as organizacdes estdo adotando para
obterem maior desempenho de seus colaboradores aliado a satisfacdo e motivacdo destes
profissionais, observa-se que esta sendo modificada a forma de tratamento concedida pelos
gestores em relacdo a seus funcionarios, integrando-os aos propdsitos empresariais, por meio
de transformacfes em varios aspectos, passando a privilegiar o talento humano. Neste sentido
a justificativa para essas mudancas de atitudes podem ser resumidas nas palavras de Gomes
(1998, p. 49):

Se acima de um funcionario criativo, competente e motivado estiver um lider, tanto
melhor. Mas, se ele ndo encontrar quem dé valor a suas ideias, vai procurar outras
paragens onde se sinta valorizado. Isso é péssimo para a empresa que precisa
sobreviver num mercado globalizado, no qual chegar a frente da concorréncia pode
significar a diferencga entre sobreviver ou perecer.

Mas, para atingir esse nivel de mudancas, foi necessario ocorrer evolucdo no setor de
departamento de pessoal, que passou a privilegiar acGes relacionadas aos recursos humanos,
deixando de lado atividades meramente burocraticas, voltadas ao atendimento de legislacGes
que regulam as relagGes de trabalho. O colaborador tornou-se um elemento indispensavel para
0 sucesso empresarial. Acerca dessa constatacdo Chiavenato (2014, p. 2-3) confirma que
qguando sdo vistas como parceiras das organizacOes, as pessoas tornam-se fornecedoras de
conhecimentos, habilidades, competéncias e inteligéncia, interferindo diretamente nos
objetivos globais. Os colaboradores passam a integrar o capital intelectual da organizacao.

Neste novo escopo organizacional, surgem expectativas empresariais quanto ao desempenho
do capital humano, onde é valorizado o talento e habilidade para resolucdo de problemas e
apresentacdo de oportunidades que agreguem valor a companhia, destacando-a em relacdo a
concorréncia. Ha expectativas relacionadas ao trabalho em equipe, aumento de qualidade dos
processos, resultados financeiros, entre outras. Vergara (2013, p. 67) relata nesta linha de
observagdo: “[...] Vocé espera da empresa uma série de recompensas que irdo satisfazer suas
necessidades e a empresa espera de vocé que despenda sua energia para satisfazer aos
objetivos dela”. Além disso, Chiavenato (2014, p. 6) também complementa que as
organizacOes s existem gracas as pessoas que operam, produzem bens e servicos, atendem
clientes, compete nos mercados globais e estratégicos. As pessoas dao vida as empresas, além
de energia, inteligéncia, criatividade e racionalidade. E uma relacio de mutua dependéncia
com beneficios reciprocos.

Entdo, sendo o responsavel por executar esse processo de mudancas profissionais, o gestor de
pessoas assume novas fungdes estratégicas, relacionando-se diretamente com as necessidades
e aspiracOes individuais de cada profissional a disposicdo da empresa, lidando com conflitos e
estimulando motivacdo. Diante dessa afirmagéo, pode-se relatar que Bitencourt (2010, p. 90)
descreve que nestes novos tempos, o gestor de pessoas, desempenha o papel de mentor que
relaciona-se a ideia de alguém mais experiente, que transmite espontaneamente o
conhecimento que possui, como também de coaching que refere-se a instrucdo que traz
melhoria imediata da atuacdo e desenvolvimento de habilidades das pessoas.

Logo, as organizagcfes que investem na gestdo de pessoas obtém vantagens competitivas que
sdo decisivas em relagcdo aos concorrentes, tendo em vista que uma equipe de trabalho
motivada alcanca resultados atraentes e que tornam-se decisivos para manutencdo de um
negdcio no mercado. Indo ao encontro desta percepcdo, Chiavenato (2014, p. 6) diz:
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Em vez de investirem diretamente em produtos e servigos, estdo investindo em
pessoas que entendem destes e que sabem como cria-los, desenvolvé-los, produzi-
los e melhoré-los. Em vez de investirem diretamente nos clientes estdo investindo
nas pessoas que os atendam e os sirvam e que saibam como satisfazé-los e encanta-
los. E ganham mais com isso. As pessoas passam a constituir o elemento basico do
sucesso empresarial.

Por tudo isso, algumas préaticas atuais adotadas no ambito empresarial visam proporcionar
ganho de produtividade e maiores rendimentos financeiros as organizagdes, como também
interferem na motivacdo dos colaboradores, fazendo com que os mesmos facam parte das
decisdes, alterando nos rumos alcangados, alcancando beneficios satisfatorios para ambas as
partes. Inclusive Chiavenato (2014, p. 73) declara que a manutencédo e retencdo de talentos
requerem cuidados especiais como programas de desenvolvimento de carreira, salde e
seguranca no trabalho suficiente para trazer qualidade de vida no trabalho, visando manter
satisfeitos e motivados os colaboradores de forma a propiciar-lhes condicGes fisicas,
psicoldgicas e sociais.

5 CONCLUSAO/CONSIDERACOES FINAIS

O capital humano configura como algo imprescindivel as empresas da atualidade, haja vista
que a atuacdo dos colaboradores é incisiva para que objetivos sejam alcangados. Desde modo,
a gestdo de pessoas envolve a adocdo de multiplas praticas que visam unir e manter toda a
organizacao, lidando com varios setores e reivindicacbes, aplicando para tanto uma politica
sensata que vai ao encontro do que é preconizado pela companhia.

Todavia, nem sempre os colaboradores foram vistos como uma peca estratégica, sendo por
muito tempo apontados como meras ferramentas aplicadas na producdo. A evolucdo de um
departamento de pessoal burocratizado para o0 RH que dedica-se a fatores intrinsecos e
individuais foi possivel por meio de novas percepcdes que evidenciaram a necessidade de
transformar os profissionais em parceiros da empresa, ja que ambos possuem aspiraces que
se complementam de alguma forma.

Esta estratégia consiste em atender expectativas empresariais que esperam por colaboradores
preparados para os intensos desafios de uma concorréncia globalizada. Afinal, as empresas s6
existem gracas ao desempenho de seus profissionais que sdo essenciais para trazer qualidade
aos servigos prestados ou bens produzidos, de forma criativa e racional, gerando por
contrapartida satisfacdo pessoal dos individuos envolvidos nessa relacao de reciprocidade.

E, fazendo um elo entre empresa e colaborador, encontra-se 0 gestor de pessoas que possui
funcdo insubstituivel no que concerne a dificil tarefa de despertar a motivacdo dos
colaboradores, ja que o nivel de entrega profissional é algo interno, porém que necessita de
estimulos externos. Assim, manter os colaboradores firmes nos propdsitos assumidos requer
uma gestdo moderna que prioriza as equipes, e atencdo a fatores que possam interferir nas
condicdes satisfatorias para o excelente desempenho. As empresas que conseguirem aplicar
eficientemente a gestdo de pessoas certamente obterdo vantagens competitivas, destacando-se
e assumindo capacidade de oferecer algo que os demais ndo vao atingir. Isto demonstra que as
empresas nada serdo sem o auxilio de pessoas competentes em suas funces.

Em suma, os resultados esperados para este trabalho foram confirmados, j4 que a moderna
gestdo de pessoas apresenta-se como um processo continuo, onde é perceptivel que por mais
que as organizacdes selecionem seus funcionarios, é necessario que os colaboradores também
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participem desse processo, pois 0s mesmos escolhem o local que concede melhores condigdes
de obter o maximo de rendimento de suas habilidades, estabelecendo uma relagcdo de mutua
dependéncia entre organizacéo e colaborador.
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