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Resumo - Este artigo tem como objetivo demonstrar a evolugéo dos Recursos Humanos e
seu importante papel nas Organizagdes. O artigo comega resgatando o conceito de Gestdo de
Pessoas — 0 novo papel do RH nas organizacdes. Em seguida, mostra os Novos papeis da Gestdo
de Pessoas, a Atuacdo Estratégica do RH, o Modelo de Gestdo Estratégica de Pessoas e 0s
Processos da Gestéo de Pessoas nas Organizagdes e a Concluséo.
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Abstract - This article aims to demonstrate the evolution of human resources and its
important role in organizations. The article starts recovering the concept of People Management
- the new role of HR in organizations. Then shows the New Roles of Personnel Management, the
Acting Strategic HR Model Management Strategic Management and the Process of Managing
People in Organizations and Conclusion.
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1. Introducéo

A area de Recursos Humanos deixou de ser um mero departamento de pessoal para
se tornar o personagem principal de transformacdo dentro da organizagdo. Ha pouco tempo
atrds, o departamento de Recursos Humanos atuava de forma mecanicista, onde a visdo do
empregado prevalecia a obediéncia e a execucéao da tarefa, e ao chefe, o controle centralizado.
Hoje o cenario é diferente: os empregados sdo chamados de colaboradores, e os chefes de
gestores. Pode-se afirmar que gerir pessoas ndo é mais um fator de uma visdo mecanicista,
sistematica, metddica, ou mesmo sindnimo de controle, tarefa e obediéncia. E sim, discutir e
entender o disparate entre as técnicas tidas como obsoletas e tradicionais com as modernas,
juntamente com a gestdo da participagéo e do conhecimento.

As empresas ao longo do processo de crescimento e desenvolvimento estéo
naturalmente criando e aprimorando conhecimentos e experiéncias para responder a0 novo
cenério do mundo globalizado, definindo assim, a incessante busca pela competitividade.
Estas, segundo Ferraz (apud Pizolotto e Piccinini 2000), estdo ligadas aos fatores
fundamentais como a qualificagdo, a flexibilidade e a produtividade, introduzindo novas
formas de gestéo de recursos humanos, procurando reformular seu relacionamento com a forga
de trabalho, objetivando melhorias continuas de produgéo e visando atrair os trabalhadores a
co-participagéo dos desafios competitivos contemporaneos.

Este artigo tem como objetivo demonstrar a evolugéo dos Recursos Humanos e seu
importante papel nas Organizagdes. A metodologia da pesquisa foi feita atraves de
bibliografias e sites.

A area de Recursos Humanos esta associada a area que administra a forga de
trabalho. Mas ela vai muito alem disso. Recursos Humanos de uma empresa tem que ser
responsavel por toda a infra-estrutura oferecida ao colaborador para que possa desempenhar
bem a sua funcéo. Desde a sua contratacdo, treinamento e monitoramento.

O principal ativo de uma empresa sem duvidas é a sua forca de trabalho. E
necessaria uma boa Gestdo de Pessoas para que os colaboradores se disponham a trabalhar em
prol da empresa para alcangar os objetivos por ela estabelecidos. Em contrapartida oS
colaboradores esperam receber salarios justos com sua funcdo e beneficios que o fagam
realizar cada vez melhor suas tarefas estabelecidas.

As organizagfes véem adotando novos padrdes de relacdo de trabalho onde

procuram uma maior disseminacgdo dos trabalhadores na tomada de decisdes das empresas. E
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um dos fatores que merece destaque é a valorizacdo do capital intelectual, como também, a

transformacao dos recursos humanos de uma atuacdo operacional para atuagéo estratégica.

Foi a partir da década de 90 que houve uma maior preocupagdo com o nivel
estratégico da &rea de RH. De acordo com Almeida, Teixeira, Martinelli (1993), Wood Jr.
(1995); é possivel observar uma transformagdo em curso nas funcbes e nos objetivos da
administracdo de recursos humanos, onde os desafios da diversidade cultural que ora se
descortinam, engendram novas redefini¢des estratégicas, reformas produtivas e reestruturacdes
administrativas nas organizagdes. Fischer (1998) define que, estas transformagdes s&o
responsaveis pela configuragdo de novos modelos de gestdo de pessoas (Gestdo de RH) e

ainda, segundo Porter (1991) séo capazes de criar e sustentar vantagens competitivas.
2. Gestéo de Pessoas — O Novo Papel do RH nas Organizagdes

A gestdo de pessoas tem sido a responsavel pela exceléncia de organizagbes bem-
sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais do que tudo, a importancia
do fator humano em plena Era da informacdo. Com a globalizagdo dos negdcios, o
desenvolvimento tecnoldgico, o forte impacto da mudanca e o intenso movimento pela
qualidade e produtividade, surge uma eloquente constante na maioria das organizagdes: 0
grande diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas decorre das pessoas que
nelas trabalham. Surge, portanto, uma nova visdo: as pessoas como agentes proativos e
empreendedores. S&o as pessoas que geram e fortalecem a inovagdo e que produzem, vendem,
servem ao cliente, tomam decisdes, lideram, motivam, comunicam, supervisionam, gerenciam
e dirigem o0s negdcios das empresas. Dirigem inclusive outras pessoas, pois ndo pode haver
organizacdes sem pessoas. E, no fundo, as organizagGes sdo conjuntos de pessoas.

Em muitas organizagdes, falava-se até hd pouco tempo em relacfes industriais —
uma visdo burocratizada que vem desde o final da Revolucdo Industrial e que encontrou seu
auge na década de 1950. Em outras organizacOes, fala-se em administracdo de recursos
humanos, uma visdo mais dindmica que predominou até 1990. Em algumas outras
organizacdes mais sofisticadas, fala-se agora em administragdo de pessoas, uma abordagem
que tende a personalizar e a visualizar as pessoas como seres humanos dotados de habilidades
e capacidades intelectuais.

A tendéncia que hoje se verifica, porém, esta voltada para muito mais além: fala-se

agora em administracdo com as pessoas. Administrar com as pessoas significa tocar a
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organizacdo juntamente com os colaboradores e parceiros internos que mais entendem dela e

de seu futuro. Uma nova visdo das pessoas ndo mais como um recurso organizacional, um

objeto servil ou mero sujeito passivo do processo, mas fundamentalmente como sujeito ativo e

provocador das decisdes, empreendedor das acOes e criador da inovagdo dentro das

organizagdes. Mais do que isso, um agente proativo dotado de visdo propria e, sobretudo, de

inteligéncia, a maior, a mais avangada e sofisticada habilidade humana.

O Quadro a seguir, ilustra a importancia da tecnologia na era da informagéo em

comparagdo com eras passadas o0 que permite visualizar o papel fundamental da tecnologia na

desburocratizagdo dos processos, aumentando a qualidade do atendimento as partes

interessadas, sejam internos ou externos.

Quadro 1 - As trés eras da administracdo no século XX

Era classica
1900 — 1950

e Inicio da industrializacdo
e Estabilidade

e Pouca mudanca

e Previsibilidade

¢ Regularidade e certeza

e Administracéo Cientifica
e Teoria classica

¢ Relacdes Humanas

e Teoria da Burocracia

Era Neoclassica
1950 — 1990

¢ Desenvolvimento industrial
e Aumento da mudanca

e Fim da previsibilidade

¢ Necessidade de inovagao

e Teoria neoclassica

e Teoria Estruturalista

e Teoria comportamental
e Teoria de sistemas

e Teoria da contingéncia

Era da Informacéo
Apds 1990

e Tecnologia da informacgdo
¢ Globalizacdo

« Enfase nos servicos

¢ Aceleracdo nas mudancas
o Imprevisibilidade

e Instabilidade e incerteza

Enfase na;

e Produtividade

¢ Qualidade

e Competitividade
e Cliente

¢ Globalizacdo

Fonte: Chiavenato (2000)

2.1 Os Novos papéis da Gestdo de Pessoas

Com todas essas transformagdes no mundo, a &rea de Recursos Humanos esta

passando por profundas mudancas. Nos Ultimos tempos a area passou por uma forte transigéo.

Na verdade, os papeis assumidos pelos profissionais de RH sdo mdltiplos. Eles

devem desempenhar papéis operacionais e a0 mesmo tempo estratégicos. Precisam ser policia
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e parceiros simultaneamente. Em outros termos, para que a &rea de RH possa adicionar valor &
organizagdo, ela precisa desempenhar papéis cada vez mais multiplos e complexos. Ulrich
salienta que, para criar valor e obter resultados, a &rea de RH deve focalizar ndo apenas as
atividades ou o trabalho a ser feito, mas as metas e resultados para, a partir dai, estabelecer 0s
papeis e atividades dos parceiros da organizacéo. Os profissionais de RH precisam aprender a

ser estratégicos e operacionais a0 mesmo tempo, focalizando o longo e curto prazo.

2.2 A atuacdo estrategica do RH

O objetivo do RH é fazer com que o planejamento estratégico de pessoas esteja
diretamente ligado ao planejamento estratégico da empresa e com a alta direcdo, ajudando a
empresa a tomar decisdes certas na hora certa.

Elaborar estratégias para permitir a empresa ver seu comportamento global e sua
integragido com os funcionarios e o ambiente. E imprescindivel que a empresa tenha um
comportamento holistico e sistémico em relacdo ao mercado, a fim de ter boas estratégias para
sobreviver nesse mercado competitivo.

Essas estratégias precisam envolver objetivos que motivem os funcionarios e
consequentemente, trazerem um bom resultado. O RH é um departamento que auxilia a
empresa a enxergar 0 mercado e seus funciondrios, e para isso faz pesquisas para saber quais
sdo os melhores métodos, incentivos e escolhas seletivas para que o funcionério produza e se
torne eficiente e eficaz para a organizacao.

A Gestdo de pessoas busca integrar a funcdo de RH aos objetivos globais da
empresa. Alguns autores citam que pode ser criado um modelo de diagndstico dentro da
abordagem contingencial para saber como se deve atuar o RH.

O individuo e a organizacdo sdo seres interdependentes. Quando a empresa
contrata o individuo este se torna dependente da empresa e a empresa se torna dependente do
individuo. Nesta parceria é necessario haver trocas. O individuo receberd salérios e
beneficios, e a empresa vera seu produto sendo produzido e seu nome sendo estampando em
outdoors pelo fato de sua marca estar vendendo mais pelo fato da quantidade de produto ter
aumentado.

A Administragdo de Recursos Humanos deve entdo trabalhar as pessoas e treina-
las para que a empresa tenha essa reciprocidade como verdadeira e o funcionario permanegam

na organizacdo produzindo e recebendo seu honorério e beneficios.
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A organizagdo esta em um ambiente mutavel e dindmico. A atuacéo do gestor deve
ser coerente com esse dinamismo ja que a concorréncia também esta passando por essas
alteragdes constantemente e procura inovar em seu capital, recursos e comportamentos.

A interacdo com produtos, novos servicos, novas formas de negdcios e ser flexivel
quanto a mudancas podem favorecer a inovagdes, processos e trabalhos reconhecidos e
valorizados pelo cliente, facilitando o crescimento organizacional e o aumento da

lucratividade.

2.3 O Modelo de Gestéo Estratégica de Pessoas

A era da informacdo traz algumas mudangas para a area de recursos humanos,
porém, a revolucdo da area se da na era do capital intelectual. Através de estudos de fildsofos,
da area de Recursos Humanos nas empresas, das mudancas de cultura organizacional, é
possivel identificar que cada vez a exigéncia de capital intelectual é mais centrada pela area e
0s gestores aprendem cada vez mais a lidar com eles.

Os recursos humanos alinhados as estratégias da empresa sdo cada vez mais
essenciais para a organizacdo, que busca aperfeicod-los para melhorar os resultados da
empresa e assim alcancgar seus objetivos. Saber trabalhar com o talento humano se tornou cada
vez mais importante para a organizagéo e primordial para evitar com que a concorréncia ganhe
0 mercado e alcance o sucesso.

Isso se d&, pois o capital humano é considerado uma vantagem competitiva dentro
das organizagdes, sendo, portanto considerado assim devido ao fato de ser dificil de copiar
como estratégias tragadas pela cipula da empresa. Ele esta inserido em relacionados informais,
dotado de conhecimento tacito, além das formalidades.

O talento humano é aquele que se destaca na organizagdo em que esta. Podemos
ter varios individuos e nenhum talento, a empresa poderd investir nos individuos para obter
talentos ou poderd trazé-los de seus concorrentes.

A érea de Rh deve entdo se preocupar em verificar quais sdo as competéncias
necessarias, o sistema mais tecnologicamente eficiente e eficaz para trabalhar os individuos e

ajustar esses quesitos aos resultados e metas da empresa.
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A vantagem competitiva da empresa deve ser avaliada e objetivada para que a
manutencdo de recursos e resultados seja eficiente. Cada vez mais a gestéo participa da area de
Rh e o Rh participa com a gestdo em decisdes de resultados.

O modelo mais eficiente seria 0 modelo de gestdo estratégica de pessoas. Saber
como alocar e investir recursos (capital), recursos humanos e tecnologia se tornaram
fundamental para a organizacdo que cada vez tende a ser mais competitiva e aberta. Ele é
responsavel por fornecer a organizagao recursos que gerem valor e que sejam 0S mais raros,
para que ndo sejam copiados pelas empresas.

A formulagdo de intengBes estratégicas e sua divulgacdo na geréncia também sdo
prioritarias e fundamentais para saber a dire¢do que os gestores devem levar seus funcionarios
e para conhecer quais serdo os objetivos e metas a serem alcangados na organizagao.

O desenvolvimento de competéncias serdo critérios a serem avaliados pela gestéo
e pelos funcionarios. Muitos individuos procuram as organizagdes para que seu capital
intelectual seja avaliado e melhor adaptado ou melhorado, a partir de treinamentos formais,
relagdes sociais com outros talentos dentro da empresa e aprendizado constante.

O treinamento pode ajudar a empresa a melhorar sua performance no mercado e
vender sua concorréncia. Todo investimento na tecnologia e no pessoal pode alavancar vendas
e consumo.

A motivacgdo dos individuos é fundamental em um mercado que cada vez suga
mais de seus funcionarios e ndo tem uma boa valorizacdo do quadro. Verificar o que é
necessario para os individuos, o que é necessario melhorar e como se deve chegar nesse mérito
é avaliado pelo Rh. Este critério pode ajudar a empresa a conquistar a cooperacdo dos
individuos em seu trabalho e assim melhorar os seus resultados.

A comunicacdo deve ser estimulada pelos gestores, em prol de facilitar o
aprendizado, as conquistas individuais e em grupo da melhoria continua do trabalho e de
premiagdes. A cooperacao informal ir depender da comunicacdo e orientagdo prestada pelos
gestores.

Como o conhecimento atualmente esta acessivel a todos, é possivel que os
individuos levantem questes relevantes sobre o trabalho e o Rh deve estar preparado para
responder. O gestor devera estar pronto para sanar duvidar e levantd-las quando necessario
para 0 Rh, somente assim, os funcionarios colaborardo com as politicas, e se sentiram

inseridos em uma organizagdo onde é primordial a aprendizagem constante.
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A expressédo do conhecimento, conceber que todos saibam usar sua racionalidade
na organizacdo, saber que cada individuo pode construir seu objetivo profissional e tem
intencdes, pode ajudar a gestdo assim como os seus funcionarios a unirem seus planos
individuais com os planos empresariais e assim formarem objetivos comuns.

Para isso, as organizagOes precisam recombinar recursos humanos para que se
alcance a vantagem competitiva por meio de inovagdes continuas.

Outro aspecto importante é a competicdo que pode surgir dentro da organizagao.
Cada um tem a tendéncia de superar o seu companheiro, cada lider quer superar a sua
lideranca e este ponto deve ser equilibrado e superado pela gestéo.

Incentivar funcionario a serem proativos, trabalhar em equipe, expor idéias, terem
autonomias em suas areas e criar sistemas de recompensas e bonificacbes podera ajudar a
todos a terem os melhores desempenho e trabalharem mais motivados e felizes na organizagéo.

Em contrapartida, os gestores precisam romper paradigmas e prover a construgdo
das ideias que a organizacdo ird aderir, ou qualquer mudanca ira promover. Com isso, a
resisténcia & mudanca é controlada e alcancga-se a viabilidade para a area de recursos humanos

em consonancia com a organizagéo desenvolva talentos e proporcione vantagem competitiva.

3. Os Processos da Gestéo de Pessoas nas Organizacdes

Se, durante o século XX, os estudos sobre o papel das pessoas dentro das
organizagdes comega a ganhar espago nas universidades. O seculo XXI reforca a importancia
dos Recursos Humanos para desempenhar com éxito as agdes definidas no planejamento das
instituicbes. E necessario que as pessoas direcionem seus esforcos para os objetivos
organizacionais, compreendendo seu papel, sua posi¢éo e sua importancia e percebendo suas
metas e seus objetivos individuais desdobrados a partir de cada meta e objetivo da
organizacao.

Para tanto, faz-se fundamental a participacdo dos profissionais da area de Recursos
Humanos, facilitando os colaboradores a alcancarem seus caminhos de desenvolvimento com
maior qualificagdo e motivacdo. Por isso, as instituicdes tém voltado atencéo a aspectos como
adequacdo do perfil das pessoas as atividades que realizam; desenvolvimento profissional e
pessoal; construcdo de suas carreiras; formas de remuneracéo.

Se é certo que as necessidades empresariais variam conforme a necessidade de

cada uma, nédo se pode negar o desafio de se manter atualizada e moderna para sobreviver no
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novo milénio. Isto deve acontecer para acompanhar as mudancas, que vém ocorrendo cada vez
mais velozes e imprevisiveis, nas mais diversas areas de conhecimento e de atuacéo, incluindo
entre outras, as ciéncias, a tecnologia, a economia e a politica.

Assim, o setor de Recursos Humanos necessita estar compativel com o
planejamento da organizagéo e incluso no processo de construgéo das agdes juntamente com
0s demais niveis da instituicdo porque.

A gestdo estratégica de pessoas exigird muito mais do que apenas o planejamento e
controle da forca de trabalho. Ela deve desenvolver mecanismos que garantam o

Compromisso, 0 Envolvimento e a Motivagéo das pessoas que atuam na organizagéo.

3.1 Agregar pessoas

Tudo comega por aqui. Antes de entrar nas organizacdes, os candidatos passam
pelo processo de Recrutamento e Selecdo. Nesta fase inicial, os pré-colaboradores devem
perceber quais sdo as necessidades das organizagOes para se apresentarem como a melhor
solucéo para os problemas da empresa.

O processo seletivo nada mais é do que a busca de adequacédo entre aquilo que a
organizacdo pretende e aquilo que as pessoas oferecem. Contudo, ndo sdo apenas as
organizagdes que selecionam. As pessoas também escolhem as organizagbes onde pretendem
trabalhar. Assim, trata-se de uma escolha reciproca” (CHIAVENATO, 1999, p. 98).

As organizagdes tém varias maneiras de agregar pessoas — métodos tradicionais ou
modernos. Nos mais antigos, o processo segue toda uma sequéncia rotineira com focalizagdo
apenas na ocupacdo do cargo e na eficiéncia da sele¢do; ja, na forma moderna, a proposta é
pensar o funcionamento das empresas a longo prazo, valorizando o capital intelectual e o ativo
intangivel corporativo — as pessoas — com exigéncias do tipo criatividade, inovacdo, novas
habilidades e capacidade continua de transformagdo de ambientes com o objetivo maior de
atingir a miss&o organizacional.

Para Chiavenato (1999, p. 113), o “recrutamento € um conjunto de atividades
desenhadas para atrair candidatos qualificados para uma organizag&o™. No processo interno, 0s
préprios funcionarios sdo candidatos e, geralmente, buscam crescer na carreira através de uma
promogdo ou uma transferéncia. Para o0 externo, sdo pessoas que ainda ndo pertencem ao
quadro de pessoas organizacional, portanto requer vérias técnicas para atrair e influenciar

pessoas de anlincios em jornais e revistas, agéncias de recrutamento, contatos com instituicoes
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de ensino, cartazes ou anuncios em locais publicos de grande visibilidade, indicacdo de
funcionarios e consulta a arquivos e banco de dados de candidatos. Chiavenato (1999, p. 121)
comenta ainda que “o recrutamento ndo é uma atividade que possa ser isolada da estratégia da
empresa.

“Como 0s negécios mudam e surgem novas fungBes a cada dia, torna-se
imprescindivel contar com pessoas flexiveis, capazes de adaptar-se a essas mudancas
constantes”. Apos essa fase, vem a Selegdo. Nesta etapa, vem o desejo de todo profissional de
Recursos Humanos: escolher a pessoa certa para o cargo certo — um imenso desafio a ser
ultrapassado a cada nova evolucdo do mercado de trabalho. Séo realizadas, entdo, entrevistas,
provas de conhecimento e habilidade e testes psicoldgicos, de personalidade e simulagio.
Chiavenato (1999) aponta que a Selecdo deve aproveitar as caracteristicas e as habilidades de
cada pessoa no trabalho; favorecer o sucesso potencial no cargo; elevar a atividade indicada
para cada colaborador; evitar perdas futuras como a substituicdo de pessoas pelo insucesso no
cargo. Afinal, com tantos cursos e treinamentos disponiveis, as pessoas estdo mais qualificadas

e preparadas tecnicamente para responderem de maneira coerente as selecdes de emprego.

3.2 Aplicar pessoas

O conceito de aplicar pessoas perpassa por desenho de cargos, descri¢do e analise
de cargos e avaliacdo de desempenho. Na estruturagdo dos cargos, existe um condicionamento
ao desenho organizacional adotado. Caracteristicas relacionadas a aspectos estruturais, de
autoridade, de staff e de como os grupos de trabalho se relacionam repercutem diretamente na
maneira como 0s cargos serdo delineados. Quanto mais a estrutura for flexivel e maleavel,
mais poderdo ser também a composi¢do dos cargos que, em situacdes desse tipo, poderéo ter
conotagdes de equipes autogeridas com atividade multidisciplinar e adequada as demandas
momentaneas.

A maneira como 0s cargos sdo dispostos na organizagdo podem possibilitar ganho
sob o ponto de vista motivacional. Pois, espera-se que, quando o colaborador percebe a
importancia e o significado do trabalho, suas consequéncias e sua contribuigdo para a
organizagdo, ele poderd desenvolver caracteristica desejadas de motivacdo pessoal. A essa
autonomia na execucdo das atividades em sintonia com 0s aspectos da missdo e da viséo
organizacional da-se o nome de Empowerment. E ao conjunto de cargos estruturados da

organizacdo com vinculacdo a procedimentos de recompensas e progressdo denomina-se Plano
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de Cargos e Salarios. SO que este formato tradicional com modelos fixos, atribuicdes e perfil
ideal do profissional a ocupar o cargo, considerando, muitas vezes, apenas 0 conhecimento
técnico e excluindo habilidades e atitudes ndo traz flexibilidade, visdo de futuro e
desenvolvimento profissional e organizacional.

Pela proposta da Gestdo por Competéncia, alia-se o Conhecimento técnico a
Habilidade e Atitude dos profissionais para trazer maiores resultados para as organizagoes.
Para isso, a Avaliagdo de Desempenho representa um fundamental instrumento.

A avaliacdo de desempenho, além de propiciar a reflexdo individual, também
estimula a andlise conjunta pelas chefias e pelos subordinados sobre as questdes relacionadas
aos desempenhos e as competéncias, tornando compativeis as expectativas organizacionais e
individuais de desenvolvimento profissional e de desempenho profissional.

Ela traz como beneficios diretos a identificacdo de necessidades de capacitagéo,
corre¢cdo de desempenhos inadequados, possibilidade de futuras mobilidades funcionais
(processo de movimentacdo que configura a evolucdo do funcionario na empresa e o

planejamento funcional do avaliado).

3.3 Manter pessoas

Como manter as pessoas no trabalho esta relacionado a processos utilizados para
criar condi¢es ambientais psicologicas satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem
administracdo da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de
vida e manutencdo de relagdes sindicais.

Apos o individuo ser recrutado, selecionado, socializado, aceito e ter comegado a
trabalhar na organizacdo, por uma série de motivos passa a ser necessario manté-lo dentro
dela. O conceito de manuten¢do na gestdo de pessoas valoriza o contrato psicoldgico, que
comeca a assumir a forma de um contrato mais objetivo, mediado por relagdes de trabalho
(MALIK,1998).

No processo de manter pessoas, busca-se a valorizagdo pessoal e profissional,

sempre adequada aos fins institucionais.
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3.4 Monitorar pessoas

A Avaliacdo de Desempenho proporciona um julgamento sistematico para
fundamentar aumentos salariais, promogoes, transferéncias e, muitas vezes, demissdes de
funcionarios. Ela pode comunicar aos funcionarios como eles estdo indo no seu trabalho,
sugerindo quais as necessidades de mudangas no comportamento, nas atitudes, nas habilidades
ou nos conhecimentos,

A avaliacdo permite que os colaboradores conhecam aquilo que as liderancas
pensam a seu respeito. Ela é amplamente utilizada pelos gerentes como base para conduzir e
aconselhar os colaboradores a respeito de seu desempenho. Segundo Chiavenato (1999), é o
processo de rever a atividade produtiva passada para avaliar a contribuicdo que os individuos

fizeram para o alcance dos objetivos do sistema administrativo.

3.5 Desenvolver pessoas

Dentre tantos desafios a gerir pessoas, um dos mais conhecidos estd em T&D —
Treinamento e Desenvolvimento, os treinamentos se constituem num processo sistematizado e
organizado de agdes com o0s objetivos de orientar os colaboradores e facilitar suas
aprendizagens praticas de forma que possam desenvolver rapidamente suas competéncias
(conhecimento, habilidades e atitudes) dentro de um padréo de exceléncia estabelecida pela
organizacao.

Nos ultimos anos, as organizagdes, cada vez mais conscientes de que Seu sucesso,
foram determinadas pela qualificagdo de seus empregados, passaram a atribuir maior
relevancia a gestdo estratégica de pessoas, principalmente no que diz respeito ao
desenvolvimento de competéncias humanas ou profissionais, assim o treinamento do
funcionério passou a ser assunto de interesse das organizacoes.

Segundo Chiavenato (1999, p. 294), quase sempre o treinamento tem sido
entendido como o processo pelo qual a pessoa € preparada para desempenhar de maneira
excelente as tarefas especificas do cargo que deve ocupar. Modernamente, o treinamento é
considerado um meio de desenvolver competéncias nas pessoas para que elas se tornem mais
produtivas, criativas e inovadoras a fim de contribuirem melhor para os objetivos

organizacionais.
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Atividades de treinamento e desenvolvimento de pessoal vém se tomando cada vez
mais vitais para as organizagdes devido as profundas transformacbes tecnoldgicas,
econdmicas, politicas e sociais que caracterizam o cenario internacional. Observa-se que,
apesar de diferentes defini¢cOes, as agdes de desenvolvimento, educacdo, treinamento e
instrucdo, quando usadas adequadamente e em conjunto, visam promover e acelerar 0 processo
de aprendizagem nas organizacdes. As diferencas entre elas, na verdade, séo as vantagens

especificas que cada a¢do pode oferecer para a organizacéo.

3.6 Recompensar pessoas

Processos utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
individuais mais elevadas; incluem recompensas, remuneracdo e beneficios. Recompensar
pessoas também significa custo, sendo assim se faz necessério uma anélise da relagdo entre
custos x beneficios do sistema de recompensa a ser adotado por uma organiza¢do. Segundo
Chiavenato (1999), os sistemas de recompensa devem trazer algum retorno & organizacéo,
além de incentivar as pessoas a fazer em contribuicdes & organizacéo.

Cabe a cada organizacdo a aplicar com eficacia os recursos que se dispde, visando
0 alcance de objetivo determinados, delineando em funcdo disso a sua estratégia para

recompensar as pessoas.

Figura 1: Os processos de gestdo de pessoas

Gestdo de
Pessoas

Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de
aplicar recompensar desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas

Fonte: CHIAVENATO, 2009, p. 98
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4. Conclusdo

Os avangos observados nas Ultimas décadas tém levado as organizagbes a
buscarem novas formas de gestdo com o intuito de melhorar o desempenho, alcancar
resultados e atingir a missdo institucional para o pleno atendimento das necessidades dos
clientes. Nota-se também que o sucesso das organiza¢bes depende, e muito, do investimento
nas pessoas, com a identificacdo, aproveitamento e desenvolvimento do capital intelectual.
Observa-se que existe um grande esfor¢o no sentido de mudar do antigo modelo burocratico

para um modelo de gestdo gerencial que em muitos casos grandes avangos aconteceram.

A Administracdo de Recursos Humanos € uma das areas mais afetadas pelas
mudancas que ocorrem no mundo moderno. O século XX proporcionou o aparecimento de trés
eras distintas. A era da industrializacdo cléssica, a era da industrializacdo neocléssica e a era
da informagdo. Mostraram 0s novos papéis de Gestdo de Pessoas, as mudangas e
transformacdes na area de RH que séo intensas e predomina a importancia do capital humano

e intelectual.

Porém, séo as pessoas que constituem o mais importante ativo das organizagfes. A
Gestdo de Pessoas € representada pela intima interdependéncia das organiza¢es como as
pessoas variam intensamente. O relacionamento entre ambos, antes considerado conflitivo,
hoje é baseado na solugdo de ganhar-ganhar. Cada uma das partes tem os seus objetivos:
objetivos organizacionais e objetivos individuais. A Gestdo de Pessoas depende da
mentalidade predominante na organizagdo. Atualmente, as organizacbes ampliaram seu
conceito de parceria incluindo nele os funcionérios, passando a tratad-los como colaboradores.
Cada colaborador esta disposto a investir seus recursos na organizacdo na medida em que
obtiver retornos adequados. Assim, as pessoas deixaram de ser considerados recursos
(humanos) para serem tratados como colaboradores. Os objetivos da Gestdo de Pessoas ou
Administracdo de Recursos Humanos passaram a ser estratégicos e 0S Seus processos S&o:
agregar, aplicar, recompensar, manter, desenvolver e monitorar pessoas.

A é&rea de recursos humanos vem assumindo papeéis cada vez mais importantes
para determinar o sucesso das organizacbes e conseqlientemente, 0 sucesso de seus
integrantes.

Conclui-se, portanto, que a area de Gestdo de Pessoas estd sim trilhando um

posicionamento cada vez mais estratégico e importante nas organizagdes.
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