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RESUMO

Com a globalizagdo dos negocios. o intenso desenvolvimento tecnolégico, o
forte impacto das mudancgas e das transformagdes, esta surgindo uma eloquente
constatacdo na maioria das organizacdes: o grande diferencial e a principal vantagem
competitiva da empresa decorrem das pessoas que nela trabalham.

As pessoas que anteriormente era vistas como funcionarios passaram a ser
enxergados como colaboradores que sdo dotados de competéncias que quando sao
desenvolvidas tornam-se um diferencial competitivo.

O objetivo desse trabalho é mostrar de forma empirica 0 quao essencial é
atualmente a valorizag&o e o investimento do capital humano nas organizagdes que
desejam ter ou manter vantagem competitiva no atual mercado de trabalho.

Para apoiar essa metodologia foram apresentados algumas das principais
ferramentas utilizadas atualmente na area de gestdo de pessoas, e através de uma
exposi¢ado historica afim de mostrar a progressdo do conceito desde o século xx até
os dias atuais.

Palavras-chave: gestdo de pessoas, transformagdes, vantagem competitiva,

mercado de trabalho, capital humano, organizacées, investimento.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

Na Era da Informacgao, a area empresarial que mais sofre mudancas é a area
de gestdo de pessoas, pois o capital humano € o Unico recurso dindmico das
organizagoes, e o0 sistema administrativo nas organizacgdes, ao longo do tempo, tem
passado por diversas mudancgas.

Inicialmente essa transformacado comecou com a saida dos trabalhadores dos
campos para fabrica, onde ocorreu um aprimoramento mecénico e tecnoldgico, onde
maiores quantidades eram produzidas em menos tempo. Em seguida, com a chegada
da administracao cientifica, a énfase era dada nas tarefas, as quais relacionavam-se
com as aptiddes dos individuos. Posteriormente iniciou-se a teoria comportamental no
pds-segunda guerra mundial, onde era defendido a valorizagdo dos trabalhadores
baseados na cooperacéao de seus lideres pela flexibilidade e apoio ao capital humano.
Ainda no pés-guerra, também surgiu a administragdo por objetivos, e com ela o
surgimento do marketing, o planejamento estratégico e o investimento no
desenvolvimento pessoal do capital humano.

Ja na década de 60, ocorreu o desenvolvimento Organizacional, com grandes
transformacoes sociais, estratégias voltadas para gerenciar o processo de mudanca
organizacional, planos de acao e avaliagdo e controle. Também na década de 60,
surge a famosa “Teoria Geral dos Sistemas”, que possibiltou com a ajuda da
informatica a operacionalizacdo e aplicacdo dos conceitos teodricos. Onde o sistema
era organizado com uma combinacao de partes que formam um todo através de inter-
relacoes;

Subsequente, temos a Teoria Classica com énfase na estrutura e a Teoria da
Burocracia, com preceitos rigidos, disciplinares e hierarquicos; Por fim, temos a
chegada das escolas das relagées humanas.

Pesquisadores e estudiosos da psicologia do trabalho comecaram a enxergar
o capital humano como o principal fator para o desenvolvimento da empresa para que
essas possam se manter competitivas no mercado. As empresas passam a enxergar
as pessoas como recursos vivos e inteligentes e ndao como fatores inertes de
producdo. O capital financeiro deixou de ser 0 mais importante recurso, cedendo lugar
ao conhecimento. E tal conhecimento, esta agregado ao ser humano, pois diz respeito
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a um recurso intangivel e dindmico que s6 este possui. Portanto, tornar esse
conhecimento (til e produtivo tornou-se a maior responsabilidade gerencial, pois
desenvolver o capital humano, culminard no desenvolvimento da organizagao.
Portanto a era da informacao lidar com pessoas deixou de ser um problema e passou
a ser vantagem competitiva.

Observado a trajetéria histérica, as repercussdes ecoam nos tempos atuais,
hoje uma empresa observa no seu cenario produtivo, diversos atores reconhecidos
como recursos, dos quais fazem parte matérias-primas, insumos e equipamentos.
Mas sdo as pessoas envolvidas no processo produtivo, isto é, os profissionais que
mobilizam a cadeia produtiva que o fazem existir. Nessa perspectiva, a gestdo de
pessoas atua de forma estratégica, procurando conciliar rendimento, lucro e bem-
estar dos trabalhadores, segundo o eixo da sustentabilidade.

O setor de Recursos Humanos, outrora, era pouco valorizado, hoje é visto como
uma das principais ferramentas organizacionais para engajar equipes, levando o
negécio e o profissional a crescerem juntos. O relacionamento homem x maquina tem
sofrido mudancgas ao longo dos anos, porque as empresas tem percebido que por
mais que as maquinas sejam um fator de reducao de custos, otimizacao de tempo e
maior produtividade, ainda assim, elas ndo possuem a capacidade de racionalizagao
de ideias que por muitas vezes levara em conta o fator emocional. Ainda que as
inovacdes computacionais observem ganhos robustos e significativos no que
concerne a velocidade, volume e variabilidade de processamento de dados,
informacdes e manuseio do hardware, as combinacdes alternativas de processos e
meios, ainda é melhor customizado pelo Ser Humano, que conjuga elementos que
estdo além da dimensdo racional, e que na estrutura solugcdo, constitui um elo
poderoso de humanizag¢ao de todo o processo produtivo. Ressalta-se que a cada dia,
0 quarto elemento, sustentabilidade, insere-se na triade produtiva até entao
considerada, custos, insumos e meios e lucratividade.

Nos dias atuais vivemos na chamada era da informacéao, a tal Sociedade Pos-
Industrial, onde o conhecimento Gtil e produtivo tornou-se uma ferramenta essencial
para se obter vantagem competitiva. A maior parte das organizacdes atualmente, sdo
aquelas que investem nos seus funcionarios. Os serem humanos quando motivados

tendem a ser mais proativos, assertivos, inovadores e desenvolvedores de novas
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ideais. Por isso, investir nos funcionarios significa investir no crescimento da
organizacao.

O propdsito deste trabalho € buscar descrever, através de cases reais descritos
na bibliografia, que na atualidade, as empresas que mais crescem, sdo aquelas que
investem nos seus funcionarios, pontuando os elementos importantes da gestao de
pessoas e sua associacao assertiva na melhora desempenho dos funcionarios com
repercussoes causais, diretas e objetivas, no crescimento e vantagem competitiva das

organizagoes.

1.2. APRESENTACAO DO TEMA

Apresentar e descrever sobre a evolugao e importancia do fator humano nas
empresas mediante as transformacdes tecnoldgicas que permeiam o atual século e
relacionar através de indicadores como esta gestao esta relacionada ao aumento da

produtividade.

1.3. DELIMITACAO DO TEMA

A delimitacao deste tema firmou-se através de fundamentagdes empiricas e
apresentacao de indicadores e cases que demostram como a relacao da empresa e

o homem influenciam no aumento da producao nas grandes empresas.

1.4. SITUACAO PROBLEMA

Muitas empresas ainda tratam os seus funcionarios como recursos e ndo como
parceiros. E essa forma de agir tem gerado pessoas desmotivas que apenas cumprem
seus papeis de forma rotineiras, atrapalhando assim o desenvolvimento da

produtividade.

1.5. OBJETIVOS GERAIS

Mostrar que o investimento através da capacitagdo e desenvolvimento de
pessoas aumentam de forma significativa a produtividade e estabelecem vantagem

competitiva.
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1.6. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Apresentar os aspectos gerais da gestdo de pessoas como, recrutamento e
selecado, avaliagao de desempenho, treinamento e desenvolvimento e indicadores de

performance.

1.7. JUSTIFICATIVA DO TRABALHO

Gerenciar pessoas é um desafio constante e exige habilidade e competéncia,
pois as expectativas organizacionais nem sempre possuem convergéncia para com
as dos profissionais que atuam na organizacdo e vice-versa. A evolucdo desses
conceitos evidencia que as estratégias organizacionais devem tratar as pessoas como
seu diferencial. E preciso propiciar a criatividade, a lideranga representativa, a
colaboragao, a redugao de niveis hierarquicos e o aperfeicoamento profissional das
pessoas nas organizacdes. A gestdo de pessoas pode ser efetivada estruturalmente
em diferentes contextos organizacionais. O ambiente organizacional, a tecnologia, as
politicas e diretrizes, a qualidade e quantidade de recursos humanos da organizacao,
entre outros fatores, sdo determinantes para decidir como estruturalmente dispor a
gestdo de pessoas numa organizacao.

Pessoas desmotivadas tendem a ser improdutivas ou seus indices de
produtividade sao baixos. Pessoas motivadas além de terem o indice de produtividade
maiores, sdo fontes criadoras de inovacao que podem beneficiar as organizagdes.

Diante disso a aplicabilidade deste trabalho justifica-se em conhecer como as
principais ferramentas e 0s conceitos utilizados na area de gestao de pessoas, a fim
de engaja-las de forma estratégicas para obtencdo de vantagem competitiva e
aumento da produtividade

1.8. METODOLOGIA DE TRABALHO

O método de pesquisa utilizado é o qualitativo de carater exploratério,
pesquisados através de analise documental por meio de consultas a sites, softwares,
revistas, jornais, livros, artigos e relatérios. Além de ser fundamentado através de
pesquisas bibliograficas e cases reais que nos da um embasamento sélido acerca das
ferramentas apresentadas neste estudo.
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CAPITULO 2

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA: GESTAO DE PESSOAS:
CONTEXTUALIZANDO

2.1 CONCEITUANDO GESTAO DE PESSOAS

Vivemos na era da informacéo, e segundo Chiavenato (1999):

“A principal caracteristica dessa nova era sdao as mudancgas, que se
tornaram rapidas, imprevistas e inesperadas. A informagao passou a cruzar

o planeta em milésimos de segundos.

Na era da informagé&o tornar o conhecimento Util e produtivo tornou-se a maior
responsabilidade gerencial. Na era da informacdo, 0 emprego passou a
migrar do setor industrial para o setor de servigos, o trabalho manual é
substituido pelo trabalho mental, indicando o caminho para uma era da pés-

industrializacdo baseada no conhecimento e no setor terciario.”

Pessoas deixaram de ser ferramentas secundérias para ser engrenagens
primordiais para as organizagdes. As pessoas passaram e serem vistas nao apenas
COMO recursos mais como parceiros organizacionais. Segundo monografia do Cahue

Chavarry Penna (2013) vejamos algumas definicdes feitas por Chiavenato (1999):

“Conjunto de politicas e praticas necessarias para conduzir os aspectos da
posicdo gerencial relacionados com as pessoas e recursos humanos,
incluindo, recrutamento, sele¢ao, treinamento, recompensas e avaliagdo de

desempenho”.

“A gestao de pessoas é a fungao na organizagao que esta relacionada com
provisdo, treinamento, desenvolvimento, motivacdo e manutencdo dos

empregados”.

Outras defini¢oes:
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“Gestao de pessoas pode ser definida como um conjunto de estratégias,
técnicas e procedimentos focados na mobilizacdo de talentos, potenciais,
experiéncias e competéncias do quadro de colaboradores de uma
organizagéo, bem como a gestéo e a operacionalizagdo das normas internas
e legais incidentes”. (MILIOLI, 2002)

“Conjunto de politicas e praticas definidas de uma organizagao para orientar
0 comportamento humano e as relagdes interpessoais no ambiente de
trabalho” (FISHER E FLEURY, 2001).

. € o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que tem

demonstrado causar ou predizer desempenho excelente” (HAY/MCBER).

Ao destacar a importancia das pessoas para as organizacoes, Davel e
Vergara (2009) entendem que elas ndo fazem somente parte da vida produtiva das
organizacbes. Afirmam que as pessoas constituem o principio essencial de sua
dindmica, conferem vitalidade as atividades e aos processos, inovam, criam, recriam
contextos e situacdes que podem levar a organizacao a posicionar-se de maneira
competitiva, cooperativa e diferenciada com clientes, outras organizagdes e no

ambiente de negocios em geral.

“As pessoas sao fonte verdadeira de vantagem competitiva, por causa de seu
valor, sua raridade, suas inimitaveis e insubstituiveis qualidades humanas, ou
seja, por causa da capacidade original de combinarem emog¢ao com razao,
subjetividades com objetividade, quando concebem situa¢des, quando
desempenham tarefas, interagem e decidem”

(DAVEL; VERGARA, 2009, p. 31).

No ambito atual as pessoas deixaram de ser apenas recursos e passaram
a ser seres humanos dotados de inteligéncia, criatividade, emocgdes, personalidade,
que possuem aspiracbes e precisam serem vistos nado apenas como algo
insignificante, mas sim, como pontos a serem observados e valorizados com o

propésito de gerar parceiros e ndo apenas empregados.

2.2 PARCEIROS ORGANIZACIONAIS
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Segundo Dutra (2014), o contexto da gestdo de pessoas é formado pelos
colaboradores e pela organizacdo. As pessoas passam boa parte de suas vidas
trabalhando dentro de organizagdes e essas dependem destas mesmas pessoas para
alcancarem os resultados almejados (planejamento estratégico). O trabalho toma
consideravel tempo de vida, de esforco e dedicacao das pessoas que dependem da
organizacao para sua sobrevivéncia, sucesso e crescimento pessoal. A realizacao
pessoal, 0 alcance dos sonhos, objetivos e desejos pessoais, em sua maioria, vém do
trabalho desenvolvido nas organizacbes. Assim, as pessoas dependem das
organizacbes para alcancarem seus objetivos e, por sua vez, as organizagdes
também precisam das pessoas para crescer e terem sucesso, numa espécie de

dependéncia mutua.

Ainda segundo Dutra (2014), ha profissionais que buscam no ambiente

organizacional:

* Realizacdo pessoal;

» Oportunidades de crescimento;
* Melhores salérios e beneficios;
» Seguranca no trabalho;

* Respeito e reconhecimento;

» Qualidade de vida;

Enfim, cada profissional tem expectativas a serem atendidas por intermédio
do exercicio de um cargo ou fungcdo em uma organizacao. J4 a empresa, por meio de
seus acionistas, proprietarios, dirigentes, também possui determinados objetivos que
sd0 organizacionais. Tais objetivos podem ser:

» Conquistar novos clientes e mercados;
* Maior produtividade e lucratividade;
» Crescimento sustentado;

* Maior qualidade de seus produtos ou servicos, dentre outros.
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Em face desses objetivos e das expectativas de ambas as partes, o ideal é
que haja uma parceria entre o colaborador e a empresa, dentro de uma relacao ganha-
ganha, ou seja, ganham os colaboradores a medida que, gradativamente, possam

alcancar seus objetivos, e ganham as organiza¢gdes quando alcangam seus objetivos.

Ainda meditando nessa premissa, Chiavenato (2014) diz:

“Neste contexto, a questao basica é a escolha entre tratar as pessoas como
recursos ou como parceiros da organizagdo. Os colaboradores podem ser
tratados como recursos produtivos das organizagdes: os chamados recursos
humanos. Como recursos, eles sdo padronizados, uniformes, inertes e
precisam ser administrados, o que envolve planejamento, organizagéo,
direcdo e controle das atividades, ja que sdo considerados sujeitos passivos

da agdo organizacional”.

“A outra escolha é visualizar as pessoas como parceiros das organizagoes.
Como tais, elas seriam fornecedoras de conhecimentos, habilidades,
competéncias e, sobretudo, o mais importante aporte para as organizagoes:
a inteligéncia que proporciona decisdes racionais e que imprime significado e
rumo aos objetivos do negdcio. Nesse sentido, as pessoas constituem o
capital humano e intelectual da organizagao. Organizagbes bem-sucedidas
tratam seus colaboradores como parceiros do negdcio e fornecedores de

competéncias, ndo como simples empregados contratados”.

Diante disso, podemos ver a grande importancia que existe neste conceito,
onde deixamos de tratar pessoas como recursos e passamos a trata-las como
parceiros organizacionais. As empresas que desejam manter uma grande vantagem
competitiva precisa reformular sua cultura organizacional e se adequar a esta nova

visdo sistémica de pessoas.

Vejamos na figura 2 essa diferenciagao entre parceria x recursos:
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Pessoas como recursos Pessoas como colaboradoras ou parceiras

Empregados isolados nos cargos «  Colaboradores agrupados em equipes
Horério rigidamente estabelecido «  Metas negociadas e compartilhadas
Preocupagao com normas e regras »  Preocupagao com resultados
Subordinagdo ao chefe +  Atendimento e satisfacao do cliente
Dependéncia da chefia - Vinculagdo a missao e a visao

Alienagdo a organizacao - Interdependéncia com colegas e equipe
Executoras de tarefas . Participacdo e comprometimento
Enfase nas destrezas manuais . Enfase na ética e na responsabilidade
Mao de obra . Fornecedoras de atividades

Enfase no conhecimento
Inteligéncia e talento

Figura 1 — Pessoas sdo recursos ou parceiros organizacionais?

“Atualmente, face ao processo de globalizacédo e acirrada disputa por novos
mercados e clientes, o diferencial competitivo das organiza¢des passou a ser
as pessoas que la trabalham. As organizagdes, com isso, estdo sendo
induzidas a desenvolver estratégias que visem ao comprometimento e nao
ao controle das pessoas. E para gerar tal comprometimento, as organizagdes
tém de entender e identificar quais sao as expectativas e os objetivos de seus

colaboradores”. Dutra (2014)

Diante disso, a premissa antiga vivida no século xx, para a ser substituida
pela do século XXI. Se anteriormente a estrutura organizacional tratava o fator
humano com rigidez, racionalidade e controle por meio de regras hierarquicas, hoje
passou a ser tratada com um controle por meio da compreensao da visdao, missao e
dos valores da empresa, onde existe o0 empowerment (lideranca de todos) e o foco no
desenvolvimento do CHA (conhecimento, habilidades e atitudes).

2.3 EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DE PESSOAS

Segundo o site RH PORTAL a Paula Cristina Costa em seu artigo “Gestao
de Pessoas: Arte ou Ciéncia” (2010):

“A histéria da Gestdo de Pessoas é relativamente recente, tudo comegou

com a Revolugédo Industrial e veio refletir-se com grande impacto nos nossos
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dias, num ambiente competitivo e dindmico que caracteriza a Era da
Informagéo”.

“A Gestdo de Pessoas tem evoluido ao longo do tempo, sendo que nos
ultimos anos esta evolugédo tem sido marcada por uma série de progressos
nas mais diversas areas, numa escala sem precedentes na histéria da
humanidade, contribuindo de forma decisiva para o desenvolvimento das

organizagbes e das pessoas que neles trabalham”.
» Erada Industrializacao Classica

E o periodo apés a Revolugdo Industrial e que se estendeu até meados
da década de 1950, envolvendo a primeira metade do século XX. A principal
caracteristica que caracteriza esta era, foi a intensificacao da industrializacao a nivel
mundial o a aparecimento dos paises desenvolvidos ou industrializados. Neste
periodo de crises e de prosperidade, as empresas passaram a adoptar a estrutura
organizacional burocratica e centralizada. (CHIAVENATO, 2002)

Durante o periodo de 1900 até meados da década de 30, comecaram a
evoluir as primeiras teorias gerais da administracdo. O factor humano era pouco
valorizado nesse periodo, assim como as praticas de recursos humanos. Os
trabalhadores eram encarados como instrumento no processo produtivo, eram vistos

como “pecas de maquinas.” (WOOD, 1992)

» Erada Industrializacdo Neoclassica

E o periodo que se estende entre as décadas de 1950 e 1990. Teve o seu
inicio logo apds a Segunda Guerra Mundial, quando o mudo comeg¢ou a mudar mais
rapida e intensamente. Nesta época a Teoria Classica foi substituida pela Teoria
Neoclassica da Administragéo e o Modelo Burocratico foi redimensionado pela Teoria
Estruturalista. A Teoria das Relagdes Humanas foi substituida pela Teoria
Comportamental. Ao longo do periodo, surge a Teoria dos Sistemas, e no final do
mesmo surge a Teoria da Contingéncia. (CHIAVENATO, 2002)
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» Erada Informacéo

E o periodo que comegou no inicio da década de 1990. E a época em que
nos encontramos atualmente. A principal caracteristica desta nova era, sdo as
mudancas rapidas, velozes, imprevistas, turbulentas e inesperadas. (CHIAVENATO,
2002)

A Area de Gestdo de Pessoas era percebida como uma area dedicada
basicamente as atividades administrativas e tarefas rotineiras. Na década de 90 viu-
se diante do desafio de participar do esforco de mudanca organizacional, novas
reformas produtivas e reestruturacbes administrativas nas organizacbes que
culminaram em novos modelos de gestao de pessoas.

Atualmente, as mudancas advindas do progresso cientifico e tecnolédgico
vém alterando fortemente a conjuntura econémica, concorrencial e organizacional,
afetando a estabilidade das pessoas e das organizagdes, sendo necessario procurar
novas formas de gestao adaptadas e ajustadas a esta nova realidade.

As novas concepgbes das relagbes entre as empresas e 0S seus
trabalhadores sugerem a necessidade de se desenvolver estruturas organizacionais
que encorajem as pessoas a uma melhor utilizacdo das suas competéncias,
capacidades e da sua prépria criatividade. As organizagcdes devem atuar em
consonancia com as mudancas, ou mesmo antecipa-las, posicionando-se
favoravelmente em relacdo aos seus concorrentes, adequando-se a padrées mundiais
de qualidade e produtividade.

O cenério atual cada vez mais globalizado e competitivo, aponta para a
necessidade de se repensar a fungdo da gestdo de pessoas, tendo em vista o
desenvolvimento de novos comportamentos € de uma nova cultura. As grandes
mudancas e transformagdes ocorridas, tanto nas relagbes de trabalho, como no
processo tecnoldgico, tornaram os recursos humanos fator determinante em qualquer
organizacao, pois fazem parte dos ativos da empresa. O maior desafio relativo a
gestao de pessoas é envolver, comprometer e atrair pessoas talentosas mantendo a
competitividade da organizacéo.

As pessoas passaram a ser consideradas parceiras da organizacao,
capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso. O processo produtivo somente se
realiza com a participacdo conjunta dos diversos parceiros (colaboradores,
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fornecedores, acionistas, investidores, etc.), cada um contribuindo com algum recurso
€ Nos quais a empresa deve investir para conseguir melhores resultados empresariais.
(CHIAVENATO, 2002)

No processo de gestdo de pessoas torna-se necessario ter em conta as
novas relacbes que se estabelecem entre as organizagdes e as pessoas. Esse
processo abre caminho para o aparecimento de um novo modelo de gestédo, baseado
nas competéncias. Neste contexto, a aprendizagem tornou-se fundamental e
imprescindivel para a sobrevivéncia das pessoas e das organiza¢des onde trabalham.
Sendo assim, as organizacdes devem apostar fortemente no desenvolvimento e
formacao do seu capital intelectual.

A gestao de pessoas tem de antever o amanha, para acompanhar as
profundas mudancas e transformagcdes estruturais que venham a atingir os
fornecedores, clientes, a competicao no mercado e o proprio ambiente como um todo.
Este novo cenario, exigira uma gestao de pessoas que tenha em conta o Know how
dos trabalhadores, adquirido pela acumulacdo de uma vasta experiéncias e saberes.
Desta forma, a organizacdo poderda ser fortemente competitiva, num mundo
globalizado e marcado pela economia digital.

Na figura 2 e 3 conforme nos mostra Chiavenato (2014), poderemos
analisar com mais clareza a evolugao das trés etapas das organizagdes no decorrer

do século XX e os saltos gradativos da gestao de RH respectivamente.
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Eras
Pariodos

Estrutura organizacional
predominante

Cultura organizacional
predominante

Ambiente organizacional

Modos de lidar com as
pessoas

Administragdo de pessoas

Industrializagdo Cldssica
19003 1950

Burocrdtica, funcional,
pirammidal, centralizadora,
rigida e inflexivel. Enfase nos
drgdos

Teoria X. Foco no passado,
nas tradigGes e nos valores
conservadores. Enfase na
manutengio do status
guo. Valor & tradigio e &
experiéncia

Estético, previsivel, poucas
e gradativas mudangas.
Poucos desafios ambientais

Pessoas como fatores

de produtos inertes e
estéticos, Enfase nas regras
@ nos controles rlgidos para
regular as pessoas

Relages industriais

Industrializagio Neoclassica
19508 1990

Mista, matricial, com énfase
na departamentalizagio
por produto ou servigo ou
unidade estratégica de
negdcios

Transigdo. Faco no presente
& no atual. Enfase na
adaptagdo ao ambiente.
Valor 3 renovagioe a
revitalizagio

Intensificagdo e aceleragio
das mudangas ambientais

Passoas como recursos
organizacionais que
devem ser administradas,
Enfase nos objetivos
organizacionais para dirigir
25 pessoas

Administragdo de recursos
humanos

Informagio
fpds 1990

Fluida, gil & flexfvel,
totalmente descentralizada.
Enfase nas redes de equipes
multifuncionais

Teoria Y. Foco no future

& no destine. Enfase na
mudanga e na inovagao.
Valor ao conhecimento e
criatividade

Mutdvel, imprevisfvel,
turbulento, com grandes e
intensas mudangas

Pessoas como seres
humanos proativos e
inteligentes que devem
ser impulsionados.
Enfase na liberdade e no
comprometimento para
miotivar as pessoas

Gestdo de pessoas

Figura 2 — As trés etapas das organizagées no decorrer do século XX.

ARH

Pessoas como recursos produtivos

Tratamento padronizado e

Gestdo de pessoas

\

Tratamento individualizado e

Pessoas como seres humanos

Gestdo de talentos humanos

Pessoas como provedoras de

competéncias

Tratamento individualizado e

uniforme T '\\ personalizado O\ personalizado
Busca de_ atividade fisica | \ Bu sca de atividade Bk de atvidadls snteteatiia)
ou intelectual _ / fisica e mental /
Era Industrial L| / Era da Informacao !—| / Era do Conhecimento
Enfase operacional Lg Enfase tética Enfase estratégica
Tipo de trabalho Trabalho mental Trabalho intelectual
Manutencdo do status quo Criatividade Inovagao
Trabalho isolado Colaboracdo Participacdo ativa e proativa

Figura 3 - Os saltos gradativos da area de RH.
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CAPITULO 3

3 FUNDAMENTACAO TEORICA - GESTAO DE PESSOAS E NOVAS

TECNOLOGIAS

3.1 CAPITAL HUMANO X NOVAS TECNOLOGIAS

Com o avanco acelerado da tecnologia, o fator humano foi colocado em

xeque. Isso porque, a automacao e a inteligéncia artificial evoluem cada vez mais

rapido. Segundo Ana Carolina Nunes, em sua reportagem para o site Revista Planeta,

diz:

“Enquanto a automatizacdo reduz o nimero de empregos dependentes da
forga fisica, a inteligéncia artificial evolui a ponto de assumir ocupacdes

tipicamente humanas. Isso pode ser mais preocupante do que reconfortante.

“Desde que as primeiras maquinas comegaram a atuar em fébricas, as
queixas sobre a perda de postos de trabalho sdo constantes. Mas a
consultoria internacional Deloitte revelou, em um estudo divulgado em 2015,

que a tecnologia, na verdade, criou mais empregos do que eliminou”.

“A tendéncia de reduzir postos de trabalho na agricultura e na indlstria é
compensada pelo rapido crescimento nos setores de servigos, criatividade e
tecnologia”, dizem os economistas lan Stewart, Debapratim De e Alex Cole,
que analisaram dados dos ultimos 144 anos para avaliar como 0s avangos
na tecnologia afetaram o emprego na Inglaterra e no Pais de Gales. Eles

falam em uma “mudanca profunda” nas relacdes de trabalho”.

“Os dados confirmaram a ideia de que os robds livram o homem de trabalhos
pesados ou degradantes. As inovagdes tecnologicas reduziram os postos de
trabalho em atividades macgantes, perigosas e repetitivas. O setor agricola foi
0 primeiro a se beneficiar disso. No entanto, experiéncias recentes apontam
que até areas consideradas “criativas” podem ser ameacgadas pela
inteligéncia artificial. Carl Frey, pesquisador da Universidade de Oxford
(Inglaterra) que analisa o crescimento do trabalho automatizado, listou cerca

de 350 atividades que poderiam ser computadorizadas. Entre elas, algumas
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serdo dominadas pelos chamados softwares bot, capazes de simular a¢des

humanas”.

“No ultimo Festival Internacional de Cinema de Toquio, criticos chegaram a
saudar a atuacdo da androide Geminoid F., estrela da ficcdo cientifica
Sayonara (escrita e dirigida por Koji Fukada). Os ancoras dos telejornais da
BBC também tiveram de se adaptar aos novos colegas de trabalho quando

robds passaram a operar as cameras”.

“Com a populagdo mais velha do mundo e a menor taxa de natalidade, o
Japao viu nos robds a solugdo para tomar conta dos idosos. As maquinas
ajudam os mais velhos a se mover, levantar-se, deitar e, num extremo de
humanizacdo, fazem companhia a eles. Com a populagdo mais velha do
mundo e a menor taxa de natalidade, o Japao viu nos robds a solugéo para
tomar conta dos idosos. As maquinas ajudam os mais velhos a se mover,
levantar-se, deitar e, num extremo de humanizacdo, fazem companhia a

eles”.

3.2 ROBOTIZAGAO: BENEFICIO OU ANULACAO?

Kate Darling, pesquisadora do Massachusetts Institute of Technology (MIT)
especialista nas relagées humanos — robds, € menos alarmista em relagao a perda de
postos para as maquinas. “A automacao pode até ter substituido os humanos em
algumas areas, mas a tecnologia atual ainda nado é suficiente para o trabalho
totalmente sem humanos. Isso significa que boa parte do desenvolvimento hoje vai na
direcado de termos robés criados para trabalhar com os humanos, em vez de substitui-
los”.

Valdemar Setzer, professor do departamento de Ciéncia da Computagéo
da USP, preocupa-se com uma troca de mao de obra. “Os robds deveriam substituir
o trabalho humano apenas em duas condi¢des: na medida em que o trabalho degrada
o ser humano e na medida em que se dé um trabalho mais digno para a pessoa
substituida”, avalia. Para ele, h4 risco de as pessoas tratarem colegas como

maquinas.
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Por mais que a inteligéncia artificial e a robética sejam uteis, acreditar em
uma substituicio em massa do capital humano é totalmente inviavel. Pois até para o
desenvolvimento da organizacdo, alguns fatores sdo essenciais com respeito a
inovagao e criatividade.

Um conceito extremamente importante quando se relaciona o homem-
maquina, é a questdo do CHA (Conhecimento, Habilidades, Atitudes). O CHA pode
ser encarado como uma ferramenta que pode ajudar na implantacdo da Gestao por
Competéncia, que tem por finalidade desenvolver o capital humano para que este
traga um retorno futuro através de resolucdes inovadoras e criativas, afim de manter
a vantagem competitiva.

O conhecimento refere-se ao fator teorico, a habilidade é o saber fazer, e a
atitude diz respeito a acao, ou seja, € o querer fazer. A elevacado da competitividade
do mercado tem impulsionado mudancgas profundas no ambiente empresarial,
exigindo da organizagdao um melhor gerenciamento de suas competéncias. E quando
falamos de roboética e IA fazendo uma relacdo com o CHA, as questdes tedricas
podem ser implantas em softwares, mas quando falamos de atitude que esta
relacionada a acao que também tem fortes relagdes com fatores emocionais,
encontramos uma defasagem quando falamos de anulagéo.

Mas ndo podemos de forma alguma deixar de enxergar que 0S avangos
tecnoldgicos tem trazido enormes beneficios para organizagdes principalmente na
area de gestdo de pessoas. Em seguida iremos discorrer sobre algumas principais
técnicas de gestdo de pessoas: Open-Book Management, a Learning Organizations,

o Empowerment e o Coaching.

3.3 A PIRAMIDE DAS NECESSIDADES DE MASLOW

No mundo coorporativo um dos principais fatores € o humano. Através dele,
determina-se as performances e o crescimento dos negocios. E quando falamos de
seres humanos, fatores emocionais sdo extremamente importantes pois estes
influenciam diretamente em suas acdes e pensamentos.

Segundo CABRAL (2008), o ser humano busca sempre melhorias para sua
vida. Dessa forma, quando uma necessidade é suprida aparece outra em seu lugar;

tais necessidades sao representadas na piramide hierarquica de Maslow. Quando as
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necessidades humanas nao sdo supridas sobrevém sentimento de frustracao,
agressividade, nervosismo, ins6nia, desinteresse, passividade, baixa autoestima,
pessimismo, resisténcia a novidades, inseguranga e outros”.

Abraham Maslow, um psicélogo americano que desenvolveu a Teoria da
Hierarquia das Necessidades Humanas, também conhecida como “Piramide de
Maslow”, explica em sua pesquisa que os aspectos motivacionais de cada individuo
estao diretamente ligados ao atendimento das suas necessidades. Portanto, segundo
ele, motivacéo é o resultado das agdes que agem sobre as necessidades de cada
individuo. Ele apresenta em sua teoria um conjunto de cinco necessidades, sendo

elas:

» As necessidades fisiolégicas — fica na base da piramide, sendo esta composta
pelas necessidades basicas, tais como dormir, se alimentar, beber agua e etc;

* As necessidades de seguranca — sao as necessidades relacionadas com o
sentimento de amparado e de estabilidade, como, por exemplo, a necessidade
do individuo de possuir uma moradia e de ter um emprego estavel;

* As necessidades de amor e relacionamento — fazem parte desse grupo as
necessidades do individuo de se relacionar com as pessoas e a qualidade
dessas relacoes;

* As necessidades de estima — essas necessidades estdo relacionadas com o
sentimento do individuo de autoestima e com o0s anseios de respeito e
prestigio;

» As necessidades de auto realizacdo — localizada no topo da piramide,
corresponde as necessidades do individuo de conseguir chegar no objetivo
almejado, de sentir-se bem consigo mesmo, de estar satisfeito por estar nas

condigcdes em que se encontra, de sentir-se bem-sucedido.
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moralidade.

criatividade.
espontancidade.
solugdo de problemas,

augéneia de preconceito.
aceitacio dos fatos

auto-estima.
confianga. conquista.

respeito dos outros. respeito aos outros

amizade, familia, intimidade sexual
seguranca do corpo. do emprego, de recursos.
da moralidade. da familia, da saude. da propriedade

Hoje, diversas acbes adotadas pelas organizacdes tém como foco a

/ respiragdo, comida. dgua. sexo, sono, homeostase, excregdo

Fisiologia

Figura 4 — Pirdmide de necessidades de Maslow

satisfacdo de alguma das necessidades contida na piramide de Maslow, como por
exemplo: o plano de saude, oferecido por diversas empresas, que tem por objetivo
satisfazer a necessidade de segurancga do trabalhador; a politica de assistencialismo,
adotados por algumas empresas, que oferecem as condicbes necessarias para que
os trabalhadores mais carentes disponham de recursos suficientes para satisfazerem
suas necessidades basicas. Enfim, existem diversas acoes ja existente, baseada,
consciente ou inconscientemente, na Teoria da Hierarquia das Necessidades, e tantas

outras que podem ser formuladas a partir desta teoria.

3.4 GESTAO DE PESSOAS E AS NOVAS TECNOLOGIAS

Apoés o entendimento da necessidade do ser humano através da satisfagéo de
suas necessidades, as novas tecnologias tém viabilizado ferramentas para o
desenvolvimento do mesmo, uma vez que a perpetuacao e desenvolvimento de uma

empresa estao diretamente ligados a eficiéncia e eficacia das pessoas que a compoe.
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Segundo GIL (2001), a gestdo de pessoas passa a assumir um papel de
lideranga para alcangar a exceléncia organizacional necesséaria para enfrentar
desafios competitivos, tais como a globalizagéo, a utilizagdo das novas tecnologias e
a gestao do capital intelectual.

Com o objetivo de aprimorar o desempenho dessas funcdes entre outras, e
maximizar os seus resultados, muitos pesquisadores, estudiosos e profissionais da
area, se aprofundaram no assunto e desenvolveram novas tecnologias de gestao de
pessoas que revolucionaram a forma como ela era realizada, dando origem a um novo
modelo organizacional. Dentre as novas tecnologias desenvolvidas estdo a Open-
Book Management, a Learning Organizations, o Empowerment e o Coaching.

+ OPEN-BOOK MANAGEMENT

Visando reverter o quadro de fracassos e faléncias, surgiu mais precisamente
nos anos 80 a gestdo com livro aberto, criada por Jack Stack, um modelo de gestao
com transparéncia total. Stack, era gestor e empresario americano, cofundador da
empresa Springfield Remanufactiring Corp (SRC), empresa de logistica e
remanufaturamento de equipamentos para automéveis, constru¢cdées, mineradoras,
industrias de petrdleo e gas, industrias de caminhdes e usinas. O primeiro relato sobre
a metodologia se deu em 1986, em um debate organizado pela revista Inc., revista
americana que publica sobre pequenas empresas, no qual participou Jack Stack.

Neste debate, Stack contou sobre seus métodos para mobilizar os funcionarios
da sua empresa a participarem ativamente da resolucao dos problemas enfrentados
por ela na época. Em 1990, John Case, editor da revista Inc., descobriu mais 3 casos
similares, onde empresas aplicaram uma metodologia semelhante a de Stack e
obtiveram resultados expressivos, fomentando-o a publicar um artigo que o intitulou
de “The Open Book Managers”, o qual cunhou o termo que designa a metodologia.

Segundo Araujo (2001), Open-book management é acima de tudo uma nova
forma de pensar. Exige que empregados se sintam e se revejam como parceiros no
negécio, corresponsaveis pelo sucesso da empresa. Consiste em tecnologia que
ajuda as pessoas a terem uma visdo diferente da realidade organizacional. E uma
abordagem que prima pela abertura e transparéncia das informacoes, antes tidas

como confidenciais, aos funcionarios.
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John Case no artigo” A Empresa como um Livro Aberto “, descreve que uma
das premissas da OBM é que os colaboradores devem se sentir dono da empresa, ou
seja, “devem passar a ver-se eles préprios como homens de negdcios, nos quais a

organizacao confia e de quem depende o futuro dessa mesma organizag¢ao.”

Segundo Ercilia Bastos, em seu artigo a gestao de livro aberto diz:

“Esta pratica resume-se a transmitir aos trabalhadores informacéao critica de
gestdo nomeadamente no que concerne a pegas contabilisticas e financeiras.
Este modelo de gestdo tem como premissa que o trabalhador tendo acesso
ainformacao relativa ao desempenho da empresa ird adotar comportamentos
de parceria e havera uma assuncgao de responsabilidades que influenciara
positivamente o seu desempenho.

No fundo, trata-se de uma tentativa de estender o sentido de
responsabilidade a todos os integrantes da organizagdo. Para que esta
técnica de gestao funcione, naturalmente que a par das responsabilidades é
necessario que estes sintam que sdo parte do sucesso e que contribuiram
para que este ocorresse. E fundamental que esta reparticio do sucesso se
materializa através de sistemas de recompensas adequados, sob pena do
sistema de gestao deixar de ser um fator motivador do pessoal’.

Ainda segundo Ercilia Bastos, geralmente, as recompensas e a
responsabilidade pelos lucros e perdas é dada aos gestores das organizagdes. Na
gestéo de livro aberto estas recompensas e responsabilidades sao transferidas para
cada um dos elementos da organizacao através do conhecimento que lhes é dado de

informacao, em regra, de acesso restrito e confidencial.

Acesso

Informacao
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Figura 5 — Open-Book Management (Gestao do Livro Aberto)

Apesar dessa ferramenta ser um diferencial nas empresas que a utilizam,
existem algumas coisas que precisam ser levadas em conta. Alguns erros precisam
ser evitados e sua implantacdo precisa ser com cautela. Existem alguns
condicionantes para sua implantagdo: Como clima organizacional, uma estrutura boa
de TI (tecnologia da informacado), sistema diferenciadores de recompensas e
informacdes confidveis, afim de evitar disseminagdes falsas em torno do ambiente

coorporativo.

Segundo Araujo (2001), existem sete erros que precisam ser evitados quando se
deseja implantar o OBM.

1) Exterminar a tendéncia das empresas a levar seu quadro funcional a se concentrar
nos produtos antigos;

2) Saber identificar quais sao os fatores criticos de fato para a organizacéao;

3) Apoiar-se em informagéo errada;

4) Lancar objetivos que ninguém na empresa compreende;

)

)
5) Esquecer os objetivos do neg6cio da empresa;
6) Pesquisar pontos fortes, mas também os fracos;
)

7) Saber por onde ndo comegcar sua abordagem;
Em contra partida, Aradjo (2001), cita seis passos essenciais para o OBM.

1) delegar responsabilidade sempre;

2) conversar, conversar e conversar;

4

5) criar comissoes;

)
)

3) criar um sistema de sugestoes;
) transformar as pessoas da organizagdo em gestores;
)
)

6) aumentar a participacao das pessoas no processo decisorio.

Por fim, a responsabilidade de cada colaborador na performance geral da

empresa, € uma pequena parcela de contribuicdo dentro de uma visao analitica da
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atual situacdo da empresa. Pois colaboradores motivados sonhardo juntos, lutarao

juntos e crescerao juntos.

* LEARNING ORGANIZATIONS

A Learning Organizations, “Aprendizagem Organizacional” ou “Organizacao
que Aprende”, € uma metodologia de gestao baseada na aprendizagem continua e no
desenvolvimento pessoal. Através deste método os individuos sdo estimulados a
desenvolverem a sua habilidade criativa e sua capacidade de trabalhar em equipe. A
metodologia fomenta a construcdo de um ambiente organizacional cooperativo, onde
h& um intercdmbio de conhecimentos entre os individuos, além disso, promove a
adocao de um pensamento sistémico, do qual as pessoas e a organizacao passam a
avaliar a repercussao de suas agdes e dos demais eventos de forma abrangente e
pormenorizada. A técnica também estimula a instituicdo de uma visdo compartilhada,
na qual os objetivos, pensamentos e a¢des, dos colaboradores e da organizagao, sao
integralmente harmonizados.

Segundo Morais (1998), a Learning Organization é uma nova opgcao em
tecnologia gerencial que pretende suprir as constantes mudangas nas organizagoes
e que esta sendo apresentada como um novo estilo de administracdo: a administracao
por aprendizagem. A ideia de organizacao que aprende € uma visao idealista na qual

muitas organizacdes aspiram”.

Ja Senge (1990) define as learning organizations como organizacdes onde:

“(...) as pessoas expandem continuamente sua capacidade de criar 0s
resultados que realmente desejam, onde surgem novos e elevados padroes
de raciocinio, onde a aspiracdo coletiva é liberada e onde as pessoas
aprendem continuamente a aprender em grupo.” (Senge, 1990, p. 11).

Ja Junior & Vasconcelos (2005), afirmam que para que uma empresa se torne
uma organizagdo que aprende, os funcionarios devem ser respeitados em
sua individualidade e autonomia para desenvolver um trabalho de exceléncia.
Isso ira motiva-lo para obter mais conhecimentos e aprender continuamente,

ja que este terd liberdade de resolver problemas.
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Contudo, somente o respeito as individualidades dos funcionarios nao é
suficiente para motiva-los a mudar. Isso ocorre pois, segundo Schein (1997), uma
dificuldade na obtencdo de uma organizacdo que aprende é que as pessoas
apresentam uma resisténcia normal a mudancas. Esta resisténcia ocorre pois,
normalmente, os individuos possuem dois tipos de medo. O primeiro é o medo de
perder o emprego, que esta relacionado a necessidade de sobrevivéncia. Ja o
segundo, é o medo da mudanca. Muitas pessoas ainda acham que se mudarem sua
forma de trabalhar irdo perder sua identidade e 0 seu senso de competéncia.

Outra dificuldade de se desenvolver uma organizagdo que aprende é o
desenvolvimento de uma cultura na qual as pessoas troquem informacdes e
experiéncias que antes constituiam sua principal fonte de poder. Também é dificil
fazer que as pessoas aceitem a responsabilidade por questdes das quais tém um
controle limitado (Bartlett & Ghoshal, 1998).

O conceito de Learning Organizations ja faz parte da literatura e das teorias de
gestado das organizagdes ha muito tempo, porém somente em 1990 que ele ganhou
grande notoriedade e importancia no meio organizacional, com a publica¢ao do livro
de Peter Senger, intitulado de “A Quinta Disciplina”.

Para Senger (1990), a disciplina concernente a visdo compartilhada refere-se
ao compartilhamento dos objetivos entre os colaboradores e a organizacdo. Para que
esse enlace ocorra de fato, é de suma importancia que a organizagéo dé espago para
gue os colaboradores externalizem seus sonhos, objetivos e metas. Além disso, deve
haver um alinhamento desses objetivos aos objetivos da organizacao, para que haja
um pacto de parceria e de desenvolvimento mutuo entre colaboradores e empresa.
“Os objetivos comuns nascem sempre dos objetivos pessoais. E desta forma que tiram
sua energia alavancando seu comprometimento”.

Segundo Senge (2010), a Aprendizagem em Equipe é o processo de
alinhamento e desenvolvimento da capacidade da equipe de criar 0s resultados que
seus membros realmente desejam. E a capacidade dos individuos deixarem de lado
suas ideias preconcebidas e buscar pensar conjuntamente, visando, com isto,
alcancar os resultados que julgam desejaveis. Nesse prisma, pode-se afirmar que a
Aprendizagem em Equipe é a disciplina que busca a sinergia entre os membros da

organizacao, onde seus esforcos e agdes sdo canalizados em prol do bem comum.
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Ainda sobre 0 pensamento da aprendizagem em equipe, Senger (2009) diz:

“[...] ela se baseia na disciplina do desenvolvimento da visdo compartilhada.
Ela se baseia também no dominio pessoal, pois as equipes talentosas sao
compostas de individuos talentosos. No entanto, visdo compartilhada e
talento ndo bastam. O mundo esta repleto de equipes com individuos
talentosos que compartilham uma visdo durante algum tempo, mas que nao
conseguem aprender. A grande banda de jazz tem talento e uma visdo
compartilhada (mesmo que eles ndo a discutam), mas o que realmente

importa é que os musicos sabem como tocar juntos”

Um ponto interessante refere-se ao pensamento sistémico. Pois é responsavel
pela incorporagcao de elementos que integram todas as disciplinas. Segundo Senger
(2010), a organizacao nao & um sistema isolado, é parte de varios e diferentes
sistemas integrados. Assim, para desenvolver o pensamento sistémico, € necessario
gue os gestores tenham uma visdo holistica da organizagdo, tendo conhecimento da
capacidade e competéncia dos colaboradores, suas emogdes, anseios,
comportamentos e dos demais elementos que integram os diferentes sistemas da

instituicao.
CARACTERISTICAS DA APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Peter Senger, nos propde cinco caracteristicas da aprendizagem organizacional:

1. Systems thinking: esse conceito define a prépria organizagéo. E um conjunto
de frameworks utilizados para definir e analisar as caracteristicas da
organizacao. Segundo Senge, o sistema deve poder ser mensurado e avaliado
como um todo e de forma simples. Se isso nao ocorrer, a classificacao nao é
possivel.

2. Personal mastery: designa o compromisso de um individuo ao processo da
aprendizagem organizacional. Essa caracteristica € importante pois
determinara o ritmo de aprendizagem e crescimento da empresa em relagao
aos seus colaboradores. Para que haja conhecimento, € necessario vontade

de aprender.
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3. Mental modes: ¢ o tipo de cultura organizacional empregada na organizacao
e € capaz de impactar diretamente a forma como os colaboradores expéem
seus pensamentos. De acordo com Senge, € necessario substituir o modo
confrontacional por uma cultura de pensamento aberto.

4. Shared vision: indica o objetivo comum que motiva todos os colaboradores a
seqguir se aprimorando. Pode ser a resolucdo de um problema, o desejo de
atingir um indicador, etc.

5. Team learning: o acumulo do conhecimento de todos os individios do time
configurara a aprendizagem coletiva. Com ele, a sua equipe estara mais
preparada, como um todo, a solucionar os problemas que aparecerem no dia a

dia e a colaborar mais entre si.

Para que uma empresa adote este modelo de gestdo, € necessario que aja
flexibilidade. Quanto maior a empresa, mais dificil € implantar a aprendizagem
organizacional. O grande numero de colaboradores e as estruturas rigidas de
organizacao fazem com que seja mais dificil realizar as mudancgas no curto prazo.
Para que a mudanca ocorra de forma eficaz, € preciso que haja uma mudanca na
visdo dos colaboradores e incentivos constantes por parte da gestao.

Os beneficios de uma organizacao que utiliza esse método sao promissores. O
incentivo a inovacdo e a competitividade; a conexdo as necessidades dos
consumidores e usuarios; melhor resisténcias a pressao dos mercados e sociedade;
€ proporciona uma visdo de mercado mais humana e preocupada com colaboradores.

Implantar a aprendizagem organizacional na sua empresa € uma 6tima forma
de se manter atual e competitivo, bem como atrair colaboradores qualificados e com

desejo de se aprimorar.

. EMPOWERMENT

Empowerment é um conceito de gestdo associado ao trabalho de Rosabeth
Moss Kanter, professora em Harvard e ex-editora da Harvard Business Review.
Segundo a autora, as empresas que dao mais poder e autonomia aos seus
trabalhadores sdo as que estao mais bem posicionadas para competir em longo prazo
(Cardozo Junior, 2003).
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Segundo Chiavenato (1999):

“Empowerment é um conceito do qual muito se fala mas pouco se pratica.
Seu objetivo é simples: transmitir responsabilidade e recursos para todas as
pessoas a fim de obter a sua energia criativa e intelectual, de modo que
possam mostrar a verdadeira lideranca dentro de suas préprias esferas
individuais de competéncia, e também, ao mesmo tempo, ajuda-las a
enfrentar os desafios globais de toda a empresa. O empowerment busca a
energia, o esforco e a dedicagdo de todos e tirar do gerente o antigo

monopdlio do poder, das informacgdes e do desenvolvimento”.

Ja Ulrich (2003) utiliza a seguinte metéafora:

“Se vocé estivesse saindo para um passeio e um mosquito pousasse em seu
brago, o que vocé faria? A abordagem de cima para baixo para garantir que
mosquitos ndo atacassem seria estabelecer um programa de governo para
instruir as pessoas a evitarem areas infestadas por mosquitos, usarem
mangas compridas e pesquisar as causas do problema dos mosquitos. A
abordagem do processo seria reinventar e formular as campanhas de
drenagem de areas alagadas, pulverizacdo e prevencdo de ataques de
mosquitos. A abordagem do empowerment seria matar o mosquito quando

ele pousasse em seu brago”.

O empoderamento nas organizacbes descentraliza o poder ndo para
desorganizar ou acabar com a hierarquia, mas sim para motivar os individuos que a
compbe, delegando fungdes que o possibilitem desenvolver suas aptiddes através da
criatividade e inovacdo. Segundo Oliveira & Rocha (2008), no atual ambiente
competitivo, a centralizagdo do poder e a falta de autonomia dos funcionarios, séo
caracteristicas que impedem o desenvolvimento das organizagdes.

Segundo SANTO (2007), o principal objetivo do Empowerment, é desenvolver
as estratégias de negocios, a gestdo participativa, utilizando-se da inteligéncia
coletiva.

Segundo artigo OLIVEIRA & RODRIGUEZ (2004), A relevancia do seu artigo

estd, entre muitos outros topicos, na comprovacao de que o empowerment:
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» Liberta algum tempo dos gerentes, permitindo-lhes maior dedicagao as atividades
primordiais, pois com a delegacao de tarefas sobram-lhes tempo para focar o que
realmente é importante e merece atencao;

« Contribui para o desenvolvimento dos funcionarios, uma vez que induz
oportunidades que permitem as pessoas tomar iniciativa, resolver problemas, inovar,
administrar e tomar decisoes.

» Contribui para a emergéncia de um ambiente motivador em toda a organizacgéo,
pois transmite implicitamente a mensagem de que os subordinados sao
considerados pessoas de confianca e cujo desenvolvimento merece respeito;

* Agiliza a deciséo devido ao repasse de alcadas de departamentos superiores aos
profissionais que trabalham, principalmente, na parte final da cadeia produtiva,
promovendo a satisfagdo dos clientes;

* Diminui custos devido a redugao do numero de pessoas e departamentos
envolvidos na tomada de decisdo, ja que o0 empowerment concede autonomia aos

funcionarios;

Ulrich (2003) diz:

“No empowerment o poder emana do préoprio individuo, que assume total
responsabilidade por seus atos. Seu objetivo é delegar recursos para que
todos da empresa se sintam com poder para agir, e de fato o fagam, com

responsabilidade”.

Segundo Tracy (1994):

“Os funcionarios que possuem mais autonomia e maior responsabilidade, se
mostram mais motivados e geram melhores resultados. Diante do exposto, o
objetivo central do trabalho é demonstrar como um processo de mudanca,
embasado na valorizagao das pessoas através da pratica do empowerment,
auxilia no comprometimento e na mobilizacdo fundamental para o sucesso
das organizagbes, através da reducgao de custos, da satisfacao dos clientes

e funcionarios e, consequentemente, do aumento da lucratividade”.

Porém, o empowerment também possui risco, pois a delegacdo nao sé possui

privilégios, mas responsabilidades gerencias. Mas tais riscos podem ser facilmente
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minimizados com um monitoramento periédico. De acordo com TRACY (1994), a
delegacado da autoridade sempre envolve algum risco. Um administrador minimiza
esses riscos estabelecendo o0s controles necessarios — acompanhamento
periodicamente para verificar a eficiéncia com que a pessoa estd exercendo a
autoridade que lhe foi delegada.

Sendo assim o0 empowerment, € uma ferramenta de suma importancia que vem

sendo utilizadas pelas empresas que almejam manter vantagens competitivas.

+ COACHING

E fato que o coaching é hoje uma realidade no cenéario da gestdo de pessoas
nao sé no Brasil como no mundo. Segundo o site Bristol University, no Reino Unido
88% das organizacdes utilizam essa ferramenta.

No artigo Coaching: modismo ou uma ferramenta de gestdo de pessoas que

veio para ficar, a autora cita algumas estatisticas:

“Varias péaginas eletronicas sobre o tema (SOCIEDADE BRASILEIRA DO
COACHING, 2016; FEBRACIS, 2016;) citam pesquisa da Pontificia
Universidade Catélica de Campinas (MILARE; YOSHIDA, 2009) divulgada
pela revista Vocé S/A (2009), realizada com 10 executivos que, apds
passarem por um processo de coaching, em sua totalidade, aperfeicoaram
sua capacidade de ouvir; 80% deles melhoraram a flexibilidade, 80%
aprenderam a aceitar melhor as mudancas e 70% evoluiram a capacidade de
se relacionarem. Estes sites também dizem que executivos que passaram por
este treinamento melhoraram 90% sua produtividade, 80% se mostraram
mais abertos a mudancas organizacionais e 70% conseguiram melhorar o
ambiente e o relacionamento no trabalho, desta vez, segundo matéria da
Folha de Sao Paulo (LIMA, 2015). S6 a Sociedade Brasileira de Coaching
(2016), que se anuncia como pioneira no tema no Brasil, e que atua desde
1999, informa em seu site que ja formou mais de 15 mil alunos em coaching.

Sem duvida, um mercado em expansdo.”

Para ARAUJO, (1999), o coaching é um relacionamento no qual uma pessoa
se compromete a apoiar outra a atingir um determinado resultado, seja ele o de

adquirir competéncias e/ou produzir uma mudanca especifica. Nao significa apenas
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um compromisso com os resultados, mas sim com a pessoa como um todo, seu
desenvolvimento e sua realizagao.

Segundo o artigo as novas tendéncias e tecnologias de gestdo de pessoas, no
processo de coaching, o treinador atua encorajando, orientando e aconselhando o
coachee, criando um cenario ideal para o desenvolvimento de suas capacidades e
performance profissional, por meio de diferentes técnicas e praticas. O trabalho tem
seu ponto de partida na definicdo do objetivo almejado pelo cliente, que pode estar
relacionado com diversos temas, como: a gestdao do tempo; o trabalho em equipe; o
relacionamento interpessoal e intrapessoal; o processo de comunicacdo; a motivacao
etc. Portanto, o coaching é uma ferramenta que possibilita tracar o perfil de cada
profissional e tem por resultado o aumento da autoconfianga e a transposicéo de
limitac6es. Por meio dessa tecnologia os profissionais passam a conhecer e atingir
seu potencial maximo, contribuindo para que a organizacao e seus colaboradores

alcancem suas metas e objetivos.

CAPITULO 4

4 FUNDAMENTACAO TEORICA — GESTAO DE CONFLITOS: O PARADOXO DAS
GERACOES

4.1 CONCEITUANDO AS GERACOES

O conflito é inevitavel dentro das organizacdes. Isso porque as pessoas que a
compde possuem formas de pensar diferentes, culturas diferentes, historias de vida e
posicdes sociais diferentes. Como se nao bastasse, ainda existe a questdo das
geragbes na qual cada individuo nasceu. Antes de adentrarmos nessas questoes,
vejamos o conceito de conflito:

Houaiss, 2001 diz:

“O termo conflito tem sua raiz etimoldgica no latim, “conflitos”, que significa
desacordo, choque. O vocabulo, na lingua portuguesa, expressa “profunda

falta de entendimento entre duas ou mais partes”
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As pessoas apresentam diferencas individuais no desempenho do trabalho por
dois motivos principais. O primeiro € que cada pessoa € Unica e 0 segundo é por terem
tido experiéncias de vida diferentes. E a personalidade do ser humano é resultante
disto, ou seja, a vida das pessoas ira depender desde como nasceram e foram criadas.

Nos ultimos anos houve uma aceleracdo no tempo, ocasionando varias
mudancas no ritmo e no modo de fazer as coisas: as negociacdes, 0s processos de
producdo, as respostas as novas demandas, destacando novos interesses e novas
estruturas organizacionais. Inserem-se no rol de mudangas, as ocorridas nas
caracteristicas pessoais dos seres humanos, de modo a caracteriza-los e até
categoriza-los por grupos que se assemelham. Desta forma, constata-se um

agrupamento por geragoes.

Segundo Vasconcelos (2010), entende-se geracoes:
... “como individuos nascidos em uma mesma época que, por diversos fatos
vivenciados como politicos, sociais e tecnoldgicos, possuem valores,
ideologias e comportamentos semelhantes entre si e distintos de pessoas

nascidas em épocas diferentes”

Especialistas apontam que uma nova geragao surge a cada 10 anos. As
organizacodes estao gerando talentos de diferentes idades e costumes vivendo em um
mesmo ambiente de trabalho, trocando experiéncias e gerenciando conflitos em

periodos cada vez menores.

« GERACAO BABY BOOMERS

Em 1946 nasce a geracao baby boomers, termo que se refere aos "filhos" da
Segunda Guerra Mundial, que originou-se apds uma explosao populacional. Nascidos
em 1946 a 1960, foram jovens da década de 60 e 70 que vivenciaram as mudancas
culturais e sdcias.

No ambiente organizacional as principais caracteristicas dos baby boomers
sao: busca da seguranca, fidelizagcdo a empresa, respeito a hierarquia, o cumprimento

do dever e "vestir a camisa da empresa", sdo alguns dos seus valores.

Segundo Barbosa e Cerbasi (2009):
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“Para a geracao baby boomers, fatores como tempo e produg¢do encontram-
se associados a vida do homem uma vez que, quanto mais se produza, maior
serd o reconhecimento e mais dinheiro podera ser ganho, rejeitam o equilibrio

pessoal a uma posicao inferior em relacdo ao desempenho profissional”.

Oliveira, (2011) diz:

“O proprio rétulo 'baby boomers' traz consigo uma riqueza de significados.
Em seu nivel mais basico demogréfico, refere-se a um fenémeno que ocorreu
apos a Segunda Guerra Mundial, onde muitos paises no mundo ocidental
experimentou um aumento na taxa de natalidade. Especialistas justificam o
fato explicando que o ser humano tem uma caracteristica de aumentar a
reproducdo quando se sente ameagado ou em perigo por determinado

periodo de tempo, como nesse caso.”

A geracao Baby Boomers é marcada como uma geracao cujas crengas e
valores empresariais referem-se a aspectos de valorizacdo da empresa e a realizacéao
profissional esta atrelada a empregos duradouros; Sao pessoas que estao
acostumadas a trabalhar em equipe, acreditam no poder da hierarquia e seguem a
risca as politicas corporativas. A geracao Baby Boomers visa a construcdo de uma
carreira sélida e estruturada. Seus membros valorizavam a fidelizagdo ao trabalho e
buscavam uma carreira que os realizasse e ndo apenas lhes oferecesse bens
materiais. Quando ocupam cargos de lideranca, sdo defensores de teorias
participativas e motivacionais, e preocupados com a manutengdo de um bom

ambiente de trabalho e de justica

« GERACAO X

Ja A geracdo X é possuem uma postura informal no trabalho e busca o
equilibrio entre a vida profissional e pessoal, sdo pessoas agitadas, ansiosas,
impacientes e imediatistas. Trabalham com entusiasmo, quando possuem foco
definido e tém necessidade de feedback.
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Segundo Oliveira, (2010):

“Os integrantes da geracdo X tém sua data de nascimento localizada
aproximadamente entre 1960 e 1980, a nomenclatura dessa geragéo
denominou-se em virtude de assassinatos de diversos lideres politicos
importantes, como os irmaos John e Bob Kennedy, Martin Luther King e

Malcolm X, cujo nome boi utilizado para batizar essa geracgéo.

A geracao X foi marcada por grandes movimentos de revolucdes politicas, e
boa parte do que vivemos hoje sdo devidas a alguns movimentos que marcaram

aquele tempo.

De acordo com Oliveira (2010),

“Movimentos hippies e rebelides de estudantes passaram a fazer parte do

cenario em quase todo o mundo. A musica ficou mais barulhenta, as roupas
mais coloridas, os cabelos mais longos, as experiéncias mais intensas. Tudo
acontecia em excesso. A nova ordem era rebelar-se contra qualquer coisa
que tivesse o carater de convencional ou padronizado, inclusive a estrutura

familiar”.

Outra caracteristica marcante dessa geracado foi a insercao do sistema
televisivo, que mesmo que involuntariamente influenciou na educacao dessa geracao.
Um exemplo disso, é que a educacdo dos filhos ja ndo dependia de algumas
palmadas, para estes foi a abstencao de programas televisivos, inserindo-se assim
como castigo.

Segundo Josias Di Domenico em seu artigo, “GESTAO DE PESSOAS COMO
DIFERENCIAL COMPETITIVO DAS ORGANIZACOES”, a geracdo X também passou
a ser conhecida como a geragcao da empregabilidade, pois deixaram de lado a
estabilidade, como relacionamentos duradouros para imprimir um novo conceito de
lealdade. Uma forma de manté-los motivados é atribuir a eles projetos desafiadores e
cada vez mais responsabilidades, pois eles sempre estdo em busca de novas
oportunidades e de olho em um novo emprego.

Entre as principais caracteristicas destes individuos estdo, ruptura com as
geracdes anteriores, busca por direitos, busca da individualidade sem a perda da
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convivéncia em grupo, maturidade e escolha de produtos de qualidade, procura pela
liberdade. Esta foi a geracao que sofreu verdadeiros impactos, e suas caracteristicas
ficaram marcadas pelos valores que eles trazem consigo, como: justica, verdade, 28
igualdade, busca do equilibrio, diversidade, pragmatismo, divertimento e
autoconfianca. Com tantas transformacdes esta geracao se tornou mais independente
e racional, estdo sempre buscando se superar em habilidades, mas em contra partida
anseiam por constante feedback, seja no trabalho, conjuge, clientes, e colegas em

geral.

« GERACAOQY

Segundo LOIOLA, 2009

“As pessoas dessa geragdo sdo consideradas ambiciosas, individualistas, instaveis,
todavia, preocupadas com o meio ambiente e com os direitos humanos. Também séo
identificadas como esperangosas, decididas, coletivas e com um bom nivel de
formagéao, geralmente agindo sem autorizagdo e desenvolvendo um alto poder e/ou
pretensdo de consumo. Tendem a fazer varias coisas ao mesmo tempo, gostam de
variedade, desafios e oportunidades. Outra caracteristica marcante das pessoas da
geragdo Y é que aceita a diversidade, convive muito bem com as diferengas de etnia,
sexo, religido e nacionalidades em seus circulos de relagao”.

A geracao Y (1980 a 2000) é voltada ao mundo tecnolégico, em constantes
mudancas, sao decididos e criam seu proprio ambiente social, escolhem as empresas
que querem trabalhar. Ou seja, é uma geracao cheia de talentos. Para a geracédo Y o
equilibrio € mais importante que cargos e salarios, eles ocupam lugares importantes
em empresas de web, software e marketing, pois investem em estudos para
transformar o trabalho em lazer, dao importancia como nunca, para fazer coisas que
gostam.

E conhecida como a geracgdo dos resultados, tendo em vista que nasceram na
época das tecnologias, aspectos que mais influenciam na personalidade, nasceram
em meio a globalizacdo e a cultura de diversidade.

A geracado Y € marcada por individuos que tém pressa no crescimento e nao
tem medo de mudar de emprego se for necessario para se adaptar a melhores
condi¢des e oportunidades, muitas vezes deixam de avaliar a situagdo de forma
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global, agem com impulsividade, visando somente o curto prazo. Sao impacientes,
querem tudo para o agora e estdo sempre buscando o melhor e ndo se firmam em
empresas.

Para VELOSO; DUTRA; NAKATA, 2008, a Geragéo Y é:

“A geracdo esta que estd mais orientada para o mercado global, privilegiando a
criatividade ao invés da técnica, o compartihamento ao invés do segredo e o
conhecimento ao invés da tradicdo. Isso se reflete no perfil profissional, através do
qual buscam liberdade e desafio, organizagcdes mais flexiveis e transparentes e onde
possam crescer por suas conquistas. Do mesmo modo, néo se sentindo bem, buscam
novas oportunidades.”

Uma das maiores caracteristicas da geracado Y é a inovacgéo e a flexibilidade.
Estdo sempre procura um lugar que se sinta satisfeito e tenha oportunidades de
crescimento. Empresas como Google e Facebook, sdo dirigidas por membros da
Geracao Y que pela flexibilidade adaptaram-se aos seus colaboradores. A motivacao
e a satisfacdo pessoal sdo ferramentas utilizadas pelas grandes empresas para
incentivarem seus funcionarios, permeando um ambiente agradavel e propicio para

desenvolvimento intelectual dos seus colaborados.

Segundo Moraes (2011):

“Podemos ver que a geragdo Y em sua maioria € mais bem sucedidos, comparando-
se as geragdes anteriores”.

« GERACAOZ

A geracao Z é a geracao da tecnologia e possuem muito senso critico, gostam
de inovacao e desafios. Essa geracdo tem uma grande dificuldade em relacédo a
hierarquia, buscam organizacbées onde conseguem ter acesso imediato aos seus
gestores.

Segundo Josias Di Domenico em seu artigo, “GESTAO DE PESSOAS COMO
DIFERENCIAL COMPETITIVO DAS ORGANIZACOES”, diz:

“Fazem parte dessa geragao os nascidos de 2000 até os dias atuais. Se pensamos
que os individuos da Geragdo Y sdo dinamicos, esses da Z sdo muito mais, estao
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conectados 24 horas por dia 7 dias por semana, para eles € inconcebivel viver sem
celular, computador, internet, de alguma forma estdo conectados a dispositivos
portateis, e, em seu mundo é impossivel viver sem eles. A denominacdo dessa
geragao como “Z” vem de “zapear” que significa a troca rapida e repetidamente entre
canais de televisdo, video game, radio, telefone e outros dispositivos”.

De acordo com Prensky (2011):

“A Geragao Z nasceu e vive em um mundo globalizado, por isso, tem uma visdo ampla
do seu trabalho. Os futuros profissionais enxergardao a empresa em todos os ambitos
e terdo uma nocao maior do que deve ser feito para que ela cresga. Também
entenderdo que a organizagdo esta inserida em um universo de conexdes, e a

importancia de manté-las saudaveis aumentara”.

Outro aspecto interessante dessa geragao € a sua interatividade viciante com
as redes sociais. E a Geracdo do Facebook, Twitter, WhatsApp, Instagram, entre
outras, com um aspecto multiforme de fazer varias coisas ao mesmo tempo. A
geragédo Z tem facilidade em estudar e trabalhar ouvindo musicas, 0 que para a

geracao Baby boomers é um absurdo.

Segundo Tiba (2009) apud Martins e Flink (2013):

(...) Essa geragao apresenta uma perspectiva diferente de como enxergar e encarar
0 mundo, porque eles pensam de um modo diferente das geragdes anteriores. Nao
sao adeptos da hierarquia verticalizada convencional entre chefes e subalternos. Sao
jovens que conversam com o superior, chefe, do mesmo modo como se fosse com o
subordinado.

Essa geracdo tem uma grande dificuldade em submiss&o a hierarquia, e estao
sempre em busca de organizacbes onde conseguem ter acesso imediato aos seus

superiores.

4.2 O CONFLITO DAS GERAGOES E O AMBIENTE ORGANIZACIONAL

O entendimento histérico-sociolégico dessas geracdes faz toda diferenca
quando o assunto é a gestdo de pessoas com o foco no aumento da produtividade
para manter a vantagem competitiva no mercado atual. E o principal papel do
engenheiro de producao é a otimizacdo de processos para rompimento das barreiras
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administrativo financeiras e psicocomportamentais através da gestdo de
comportamentos interpessoais ou intrapessoais.

No que tange as geracdes uma coisa é certa, deve-se achar meios ou subsidios
gue norteiam os caminhos da empresa englobando as diferentes geracoes, afim de
elaborar diretrizes para que possam melhorar as limitacdes de cada geracdo e em
contrapartida consigam extrair o que ha de melhor em cada profissional.

Segundo Rubin et al (1994), o conflito surge quando uma parte percebe que
suas aspira¢des sao incompativeis com outras partes. E que a gravidade do conflito
€ de acordo com as alternativas disponiveis para amenizar as partes. Quanto menor
0 numero de alternativas, maior € a intensidade dos conflitos.

Cabe ao gestor ter a visdo sistémica afim de gerir o melhor de cada pessoa
conforme suas geracoes, para aproveita-las de forma efetiva com o objetivo manter a

eficiéncia dos grupos nas organizacoes.

4.3 CRESCIMENTO ATRAVES DO CONFLITO

Segundo o SILVA; SILVA em seu artigo, “O CONFLITO DE GERACOES NO
AMBIENTE ORGANIZACIONAL”, o conflito é fonte de novas ideias, podendo levar a
discussdes abertas sobre determinados assuntos, 0 que se revela positivo, pois
permite a expressao e exploracao de diferentes pontos de vista, interesses e valores.
Os conflitos ndo sdo necessariamente negativos, € a maneira que lidamos com ele
que pode o transformar em reagdes negativas, sdo considerados fundamentais pelo
papel que desempenham na vida das pessoas e nas organizacbes. Eles sao
responsaveis por sérias ameacas a estabilidade da organizacao, mas também, ser for
bem administrado, podem agir de maneira construtiva estimulando o potencial de

inovacéo.

Segundo Almeida (2015:

[...] administrar conflitos exige a virtude da paciéncia. Isto me lembra aquele novelo
de 1a que minha saudosa avo Isaura pacientemente desenleava. Tudo depende de se
achar o fio da meada. Sim! Os relacionamentos também tém um jeito certo de serem
administrados. E preciso achar o "fio". Caso ao contrario viveremos eternamente num
emaranhado de brigas e confuséo.
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Em conformidade com Jones e George (2008), quando a organizacao esta em
um nivel 6timo de conflito (ponto B), os gerentes veem novas perspectivas,
conseguem enxergar os desentendimentos e debates como ingredientes para
aprimorar o funcionamento organizacional, necessarios para tomada de decisdes.
Mas se o conflito do ponto B aumenta para um ponto C, quando sai do controle, acaba
prejudicando a organizacdo. Isso ocorre quando os gestores querem eliminar
totalmente o conflito, ao invés de gerencia-lo, manter em um nivel moderado e
funcional para promover esforcos de mudancas que beneficiem a organizacéo. Para
gerenciar conflitos, seus tipos e origens devem ser entendidos, e familiarizados pelos
gerentes com certas estratégias para que possam lidar com o assunto de forma
efetiva.

SILVA; SILVA; 2013, em seu artigo, “O CONFLITO DE GERACOES NO
AMBIENTE ORGANIZACIONAL”, diz:

Gerenciar conflitos e achar um lado positivo € um desafio imenso enfrentado pelas
organizagdes no dia a dia, mas é com paciéncia e com orientacédo é possivel resolver
pouco a pouco esse fator que causa terror nos gestores. Lidar com pessoas nao é
facil, alcangar as expectativas humanas e organizacionais € o ponto que toda empresa

precisa alcangar.

CAPITULO 5

5 FUNDAMENTACAO TEORICA - O ENGENHEIRO DE PRODUGAO NA GESTAO
DE PESSOAS

5.1 O PERFIL DE LIDERANCA DO ENGENHEIRO

O engenheiro de producéao precisa ter uma visao sistémica da organizagao para
analisar todo funcionamento da empresa de forma ampla. O objetivo principal é
otimizagdo dos processos sempre com visdo no aumento da produtividade, com

menor indice de tempo e menor custo. A area da engenharia de producdo é bem
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abrangente, podendo este profissional trabalhar nos mais diversificados segmentos,
como: area financeira, logistica, recursos humanos, PCP, qualidade, suprimentos,
administragao etc.

A engenharia de producédo € a menos tecnoldgica das engenharias, portanto
seu maior foco é na area de gestdo como um todo. E devido a essa visao holistica, o
caminho percorrido pelo engenheiro possivelmente culminard no planejamento
estratégico, ou seja, 0 engenheiro de producdo certamente serd empurrado para
cargos de geréncia, coordenacéo, diretoria etc.

E neste contexto, o engenheiro ndo podera se sustentar apenas com
ferramentas matematicas e logica para consolida-se. Faz necessario que novas
habilidades sejam desenvolvidas, ou seja, habilidades interpessoais, que conforme
embasamos teoricamente sdo aptiddes de lideres de sucesso.

Segundo Banov (2009), de nada adianta as empresas buscarem aperfeicoar
suas tecnologias e otimizar processos se nao melhorar o gerenciamento das pessoas
e, sobretudo, investir nelas. Empresas que investem na motivagédo de pessoas, além
de colaborar com a prevencado de doencas, melhoram a qualidade de vida do
colaborador e aumentam seus resultados.

Lideranca é influéncia e segundo Hunter (2006):

“lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir objetivos comuns, inspirando confianga por

meio da forca e carater”.

Kouzes e Posner (1997), conceitua lideranca como:
“A arte de mobilizar os outros para que desejem lutar por aspiracées

compartilhadas”.

Ja Chiavenato (1994), diz:

“Lideranga € um fendmeno tipicamente social que ocorre
exclusivamente em grupos sociais. Pode-se defini-la como uma influéncia
interpessoal exercida numa dada situagéo e dirigida através do processo de
comunicagdo humana para a consecu¢do de um ou mais objetivos

especificos”.

Segundo (Melo, Santos, Hayashida, & Machado, 2012):
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“Liderar, ndo é uma tarefa simples, um dos processos principais para
o lider é saber o entendimento da cultura organizacional, do planejamento
estratégico da mesma e alinhar sua equipe de acordo com as competéncias
colaborativas de cada um para atingir os resultados esperados. Isso faz com
que cada colaborador se sinta Util na colaboragéo do processo de producao,
fazendo com que a organizacdo aumente a producdo, melhore sua
rentabilidade, perca menos matéria prima, aumente a lucratividade, com tudo,
se a organizagao tiver um bom lider que motive seus colaboradores, teremos
0s mesmos satisfeitos, mais participativos e conscientes de sua funcéo,
vistam a camisa da organizacao e busquem os mesmos ideais. Para o lider
€ também de fundamental importancia saber separar seus colaboradores a
fim de conciliar os objetivos organizacionais com os pessoais, a fim de

beneficiar todas as partes envolvidas”.

Para Ferreira (2011), lideranca, na verdade, é a habilidade de influenciar e
inspirar pessoas, servindo-as com amor, carater e integridade, para que vivam com
equilibrio e trabalhem com entusiasmo em direcdo a objetivos e resultados legitimos,
priorizando a formacao de novos lideres e a construgcao de um futuro melhor.

Ter o mesmo foco e direcao € essencial para o crescimento e desenvolvimento
de todos colaboradores. O bom lider ndo é aquele que sabe tudo, mais sim aquele
que sabe identificar a melhor equipe para cada funcao desenvolvida do seu dia-a-dia.
Uma lideranga pode nortear o futuro caminho da organizagao.

5.2 LIDERES DO FUTURO

Para DUTRA (2006), liderar e obter éxito atualmente € necessario ter paciéncia,
humildade disciplina, respeito e compromisso. Além do mais num mundo competitivo
como o de hoje, produtividade significa muito mais que a producao fisica em si.

O lider do século XXI alcancara status pela sua capacidade em lidar com as
diferencas, respeitando-as e utilizando-as como fator decisivo para o progresso do
projeto e para o bem comum, ao mesmo tempo. O lider do futuro sera aquele que
respeitara os seus liderados, permitindo e até estimulando o desenvolvimento das
competéncias e habilidades da equipe, exercendo seu poder de uma forma mais
humana.

Em outras palavras, o novo lider sera aquele que suprimira o exercicio do poder
para exercitar a autoridade motivadora. Ao invés de controlar pelo medo, contagiara

48



a equipe, encorajando as pessoas a se sentirem mais seguras, dignas e necessarias

ao bom desempenho das tarefas que lhes serdo confiadas (LARROSA,2010).

Segundo (Melo, Santos, Hayashida, & Machado, 2012):

“O novo lider devera ser ainda profundo conhecedor da psique
humana. Deverd compreender e respeitar o lado abstrato da organizagéo, de
forma que ele aprenda a trabalhar as diferencas de tal forma a criar uma
equipe harménica e cooperativa, onde todos os membros irdo se sentir
integrados e valorizados. Todos os grandes lideres de fato sdo pessoas que
se mostram capazes de dirigir um projeto com extrema paixao, sentimento e
entusiasmo. Essa demonstracdo de amor, afeto e fé ao que se faz ou se

pretende fazer, cativa as pessoas e as atraem como um ima, para perto de

si.”

Lider do futuro deixa de lidar com seus funcionarios de forma patrao
empregado, e passa a enxerga-lo como colaborador, ou seja, como uma ser humano
repleto de sentimentos e emocgdes que precisa sentir-se valorizado e motivado para
alcancar grandes resultados.

5.3 GESTAO DE PESSOAS E PRODUTIVIDADE

Conforme falamos acima o principal papel do engenheiro de producéo ou dos
integrantes do planejamento estratégico é o aumento da produtividade e otimizagéo
de processos visando sempre 0 lucro e estabilidade no mercado. E para isso, novas
ferramentas vém sendo implementadas juntamente com um novo modelo de perfil
gerencial.

De acordo com Carvalho (2011), o termo “produtividade” é compreendido
como melhoria do rendimento do trabalho. Tal rendimento contorna diversos de
fatores, como uso de novas tecnologias, quantidade de recursos para producao,
qualidade, capacitacdo dos profissionais, ergonomia etc.

Porém dentre as muitas ferramentas citadas um deles tornou-se essencial: “A
motivacdo”. Pois do que adiantaria ter os recursos necessarios com mao de obra
desmotivada?

Carvalho (2011) afirma que “a produtividade sé pode, entdo, ser aumentada
mediante uma mudanc¢a interna na mente de todos aqueles que participam do
processo de producao de bens e de servigos”.
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De acordo com Carvalho (2011), existem alguns fatores que aumentam a
produtividade, dentre eles temos:

* Quantitativo e qualitativo dos recursos disponiveis, como maquinarios,
equipamentos, ferramental e matéria prima disponiveis;

* Mao de obra treinada, instruida, de qualidade e experiente;

* Trabalho racionalmente organizado com tarefas distribuidas de modo claro e
responsavel;

 Empregado motivado pelo ambiente adequado de trabalho, salario,
progressao da carreira etc.

Nota-se entdo que a produtividade ndo esta ligada somente a metodologias,
tecnologia e recursos financeiros, mas principalmente ao ambiental relacional e
motivador que é gerado no ambiente de trabalho.

Carvalho (2011) também nos mostra alguns fatores que afetam a produtividade,
sendo que apenas um desses fatores pode ser suficientes para o baixo rendimento.
Dentre eles estao:

« Estar com a saude ruim;

* Por estar enfrentando problemas pessoais familiares;

* Ter caréncia de algumas de suas necessidades para a vida;

* Trabalhar sem estar satisfeito por seu trabalho e pelo ambiente que est§;

* Em funcdo do tratamento que recebe dos colegas da empresa, se sentir
deprimido;

* Ter dificuldades no relacionamento com colegas de trabalho;

 Achar que seu trabalho seja inutil.

Deste modo, é perceptivel que a boa gestdo de pessoas é a chave para o
aumento da produtividade. De acordo Chiavenato (1994), os gerentes sao
responsaveis diretos pela sobrevivéncia e pelo sucesso da organizagéo. A exceléncia

empresarial esta profundamente relacionada com a exceléncia gerencial.
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CAPITULO 6

6 DISCUSSAO

A importancia da gestdao de pessoas para o sucesso das empresas releva
especialmente diante da compreesdo de que a velha economia dos parques
industriais caracterizados pelas chaminés, deu lugar a economia baseada no
conhecimento. Cada vez € maior 0 numero de empresas que processa tanto
conhecimento quanto matérias-primas, sem contar que numerosas empresas
processam quase exclusivamente conhecimento. Organizagcbes como a Amazon, a
Microsoft, a eBay ou a portuguesa Bial, sdo exemplos claros disso. A industria
automobilistica que em termos relativos, observa uma significativa mudanca de
paradigma distributivo de materiais versus conhecimento impregnados num veiculo
moderno. Essa nova realidade da vida econémica e empresarial requer que a gestao
das empresas traduz a necessidade de uma nova orientagao para o aproveitamento
e o0 desenvolvimento do capital humano, desafio este, que obriga a revisdo completa
das praticas de gestao até entdo observadas, referenciadas na maquina humana,
sobretudo. O mundo atual todos os dias, initerruptamente, lanca novos desafios, dos
quais se destacam:

— A dinamica deciséria no universo empresarial ganhou novos contornos. E cada vez
mais complexa, incerta e volatil. Cada vez um numero maior de varidveis que estao
inseridas nas relagdes causais, causa e efeito, das acdes decisérias e que podem
afetar os resultados da empresa. A compreensdo esta cada vez mais desafiadora,
face a essa faceta sistémica, onde os nexos entre as acées das empresas € 0s seus
efeitos no desempenho, sédo cada vez mais incertos e complexos.

— A volatilidade do Ambiente de Negbcios e as mudancas cada vez mais frequentes
nos mercados, nas tecnologias, nos ciclos de vida dos produtos, nos gostos dos
clientes e na vida econémica, politica e social rapidamente tornam obsoletos produtos,
servicos e modelos de gestao outrora bem-sucedidos.

— Verdades até entdo sdlidas, se desfazem num contexto que a liquidez do
pensamento € latente e paradigmas sao desconstruidos. Tudo muda e em
velocidades cada vez maiores. As pessoas cada vez mais demandam maior
autonomia no trabalho. O Empenho esta focado agora mais na profissdo do que na
organizagao. O principio de lealdade a empresa que outrora era como um mantra,
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hoje se transformou, as pessoas procuram adquirir competéncias de empregabilidade
que lhes permitam aproveitar oportunidades do mercado e/ou lidar com a saida
involuntaria da organizacao atual.

— A natureza do trabalho mudou igualmente. As tarefas sdo menos programaveis.
Pode programar-se a sequéncia de a¢cées numa linha de fabrico, mas dificilmente se
consegue programar o trabalho de um criativo, de um analista de sistemas ou, a partir
de um certo ponto, de um empregado de balcdo num banco ou num hotel. Cabe a
gestao assegurar que as pessoas aplicam o seu capital humano, de modo eficiente e
empenhado, na prossecucao dos objetivos organizacionais. O vigor deste requisito €
reforcado pela necessidade de as empresas inovarem permanentemente.

— As exigéncias e as turbuléncias antes citadas requerem que as empresas sejam
capazes de fomentar elevados rendimentos dos seus colaboradores. Tal desafio
requer a selecdo de pessoas abertas a mudancga, a partilha generalizada da
informacdo (de modo que os colaboradores tenham acesso a informacao de que
carecem para tomar decisGes autonomamente), o desenvolvimento do conhecimento
e da aprendizagem organizacional, assim como a recompensa do mérito. Estas
praticas sdo incompativeis com a gestao centralizada, a légica comando-e-controlo, o
acambarcamento da informacado, a hierarquizacdo acentuada e a estruturacdo em
torno de cubiculos departamentais que dificultam a cooperacédo e a circulagcdo de
informagéo e conhecimento.

De outro lado, o volume das mudangas acima elencadas, traduziu um crescimento
vertiginoso no numero de suicidios de trabalhadores, que é uma resposta tragica a
um contexto organizacional excessivamente pressionante e visto como inseguro. Os
efeitos da tragédia repercutiram-se gravemente na reputacdo e nas contas das
empresas, que se viu compelida a despender recursos vultuosos para lidar com o
grave problema

— As empresas nao podem bastar-se com a ado¢ao das melhores praticas, precisam
de adotar praticas de gestao internamente consistentes e ajustadas a sua estratégia
organizacional e de negdcio.

— As complexidades da competicao atual requerem que as empresas sejam capazes
de avaliar os custos e os efeitos positivos das suas praticas de gestao, sob pena de o
terreno competitivo ser perdido para a concorréncia ou para novos entrantes. Uma

empresa nao pode simplesmente investir na formacéo e desenvolvimento de todos os
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seus colaboradores sem compreender 0s custos e os proveitos dai derivados, assim
como o0s riscos de esse investimento ser aproveitado por concorrentes que

desencaminham os seus melhores talentos.

CONCLUSAO

Conclui-se através do embasamento te6rico que o novo modelo de gestao de
pessoas possui influéncia direta na produtividade. Isso porque colaboradores
motivados e bem engajados tendem a ser mais produtivos. A valorizacdo do
colaborador deixou de ser uma obrigagao legal e se tornou vantagem competitiva, pois
o capital humano € o unico recurso dindmico das organizagdes.

Através do estudo da evolugao histérica da gestdo de pessoas observou-se que
as pessoas deixaram de serem vistas como recursos produtivos para se tornarem
pessoas provedoras de competéncias e aptidées. E que a robotizacdo ndo pode
anular a dinamicidade inovadora e intelectual de pessoas motivas.

Observamos também a piramide de Maslow ou piramide das necessidades,
gue nos mostrou que a observancia e a atengao dessas necessidades sao essenciais
para a satisfacdo dos colaboradores que deixam de enxergar a empresa como apenas
fonte de lucro criando assim uma parceria organizacional. Com isso, novas
tecnologias vém surgindo e ampliando cada vez mais as ferramentas de gestdo de
pessoas, e dentre as novas tecnologias desenvolvidas estdo a Open-Book
Management, a Learning Organizations, o Empowerment e o Coaching, que veem
demostrando incriveis resultados quando bem implantados. Essas tecnologias séao
essenciais nao apenas como posicionamento estratégico de pessoas, mas também
para o autodesenvolvimento pessoal e coletivo.

E quando falamos de coletividade ou trabalho em grupo, analisamos que a
existéncia de conflitos é quase que inevitavel. E conflitos sdo inevitaveis pois seres
humanos possuem ideologias diferentes, culturas diferentes, e nascimento em
geraglOes diferentes. E isso foi demostrado através de um panorama histérico para
entendermos os conflitos das geragdes BABY BOORMERS, X, Y E Z, que nos deu
um embasamento para um bom gerenciamento de conflitos.

E por fim, foi mostrado que a engenharia de producdo se encaixa dentro do
planejamento estratégico, por isso, é de extrema importdncia que o0 engenheiro
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desenvolva aptiddes de lideranca que tragam beneficios para organizagdo. A
lideranca influencia no desempenho empresarial e na gestao de pessoas, e que ela
tem a capacidade de levar a organizacdo em declive ou ascensao, através de seu

perfil de lideranca e da maneira que € administrada a gestao de pessoas.
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