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RESUMO

Este presente trabalho nos mostra a Administracdo de Recursos Humanos de uma
outra perspectiva, como um fator principal que garante o funcionamento das
organizacfes através da gestdo de pessoas e tem como base o desenvolvimento do
capital intelectual. A ARH n&o mais visto como um departamento, mas também com
a funcdo de interpretar os objetivos propostos pelas organizacbes e alinhar
competéncias e talentos através do capital humano que dispde e o alinhamento
entre objetivos pessoais e empresariais e que ela possa alcangar os seus objetivos.
Com este estudo, objetivou-se a identificar o ARH na posi¢cao de staff, definindo
estratégias e suporte na gestdo de pessoas. ARH ndo tem o mero papel de
acompanhar as mudancas, mas de liderar a mudanca adotando novas praticas e
assumindo novas responsabilidades. Gerar condi¢cdes para que a organizacgéo atinja
seus propositos, seja competitiva, cresca, prospere e se perenize no mercado. E
criar manter uma forca de trabalho capacitada, motivada e comprometida com o
desenvolvimento das organizacfes é funcdo que contribui para o desenvolvimento
das organizacdes. Espera-se que o trabalho represente para os gestores de RH que
toda organizagdo tem que haver gestdo de pessoas considerando como parte da
missdo da ARH é promover o desenvolvimento das organizacfes, através do

desenvolvimento das pessoas.

Palavras-chave : Gestao estratégica de pessoas.



ABSTRACT

This work shows the Human Resources Administration from another perspective, as
a main factor that guarantees the functioning of organizations through the
management of people and is based on the development of intellectual capital. The
ARH is no longer seen as a department, but also with the function of interpreting the
objectives proposed by the organizations and aligning skills and talents through the
human capital it has and the alignment between personal and business goals and
that it can achieve its objectives. With this study, the objective was to identify HRH in
the staff position, defining strategies and support in people management. ARH does
not have the simple role of keeping pace with change, but rather leading change by
adopting new practices and taking on new responsibilities. Generate conditions for
the organization to achieve its purposes, be competitive, grow, prosper and remain
perennial in the market. And creating a workforce capable, motivated and committed
to the development of organizations is a function that contributes to the development
of organizations. It is expected that the work represents for HR managers that every
organization has to be managing people considering as part of the HRH mission is to
promote the development of organizations through the development of people.

Keywords: Strategic management of people.



1 INTRODUCAO

Segundo Marras (2005) Recursos Humanos € uma area relativamente nova,
surgiu em torno do inicio do século XX. Seu primeiro nome foi Rela¢des Industriais.
Sua criagdo deveu-se por forca do impacto da Revolugédo Industrial nas relagcbes
empregador versus empregado e, de |4 para c4, foi crescendo e agregando em si
mesma uma série de desafios e responsabilidades que antes ndo se supunham
existir.

A Administragdo de Pessoal ficou conhecida como a &area da administragéo
gue cuidava exclusivamente de admissfes, demissdes e pagamentos dos
funcionéarios das empresas, de acordo com a legislacao trabalhista vigente. Naquele
periodo, a area de Administracdo de pessoa considerava apenas as pessoas que
trabalhavam em atividades fisicas, de opera¢6es, mecéanicas e fabris.

Conforme Marras (2005), Administracdo dos recursos humanos (ARH) vem
com uma nova visdo onde é denominada como gestdo de pessoas. Essa
denominacdo envolve ndo somente as praticas e as politicas, mas também as
visbes estratégicas e operacionais e das pessoas ligadas a empresa e a
organizacdo. Esse novo papel ndo implica somente em administrar pessoas, mas
numa visdo mais ampla, em que possa desenvolver pessoas, aplicar pessoas,
manter pessoas, remunerar pessoas, perceber as pessoas como parceiras do
negocio e ndo mais como recursos desta forma o ARH passa a se denominar gestao
de pessoas.

O modelo de gestdo de pessoas, para Fischer (2002) e Mascarenhas e
Vasconcelos (2004) e um conceito amplo que se diz respeito & maneira como 0s
individuos se estruturam para orientar e gerenciar o comportamento humano no
ambiente organizacional. Esse conceito incorpora aspectos politicos, ideolégicos,
sociais e comportamentais.

Mas, as organizacfes ndao devem ter uma visao centrada somente sobre o
desempenho, devem também dar prioridade a gestédo de pessoas e proporcionar um
ambiente saudavel a seus colaboradores, tendo em vista que a chave para o andar
do negdcio é a satisfagcdo dos colaboradores, pois, pessoas satisfeitas e mais

felizes, produzem mais e com qualidade.



2 OBJETIVO

Este trabalho trata de questfes sobre gestdo de pessoas. Foi escolhido o
tema ARH (administracdo de recursos humanos) que aborda temas sobre: Como
alinhar competéncias e talentos através do capital humano que dispde alinhamento
entre objetivos pessoais e empresariais

Desmotivacdo e turnover falta de qualificagdo aos colaboradores,
desalinhamento de competéncias e talentos, baixo investimento em capital humano.

Todos esses fatores motivaram essa pesquisa que visa a melhoria e
desenvolvimento do negdcio em si.

Como agregar, aplicar, desenvolver, manter e monitorar pessoas com Gestao
de Pessoas usando ARH como ferramenta para o desenvolvimento.

Agregar pessoas, onde reune processos de recrutamento e sele¢cdo de uma
organizacdo e 0 processo decisorio que ira contratar e aplicar pessoas, que visa as
atribuicdes direcionadas as pessoas, desenvolver pessoas, que é atribuido ao
treinamento e desenvolvimento e mudancas de postura, recompensar pessoas com
remuneracdes beneficios e servicos, manter pessoas englobando mais saude e
seguranca no trabalho, podendo agregar ao trabalhador mais qualidade de vida e

monitorar pessoas com sistemas de informacé&o gerenciais.

3 REFERENCIAL TEORICO

3.1 ARH (Administracdo de Recursos Humanos)

Segundo Dessler (2003), o RH passou por diversas fases. No inicio do século
XX, 0s primeiros departamentos de recursos humanos controlavam as admissoes e
as demissdes feitas pelos supervisores, dirigiam o departamento de pagamentos e
administravam planos de beneficios. Esse era o trabalho que consistia em assegurar
gue os procedimentos fossem seguidos. Quando a tecnologia em areas como testes
e entrevistas comecou a surgir o departamento de recursos humanos passou a
desempenhar um papel maior na selecdo, no treinamento e na promocao de
funcionarios.

Para Wood Jr (2009) um recurso para empreender uma analise da

transformacdo da FRH (Funcédo dos Recursos Humanos) é caracterizar uma funcéo



mais tradicional, herdeira da Escola de Rela¢cdes Humanas. Neste formato, a FRH
ganha contornos de atividade de suporte, com fun¢des especificas, como selecao,
treinamento e desenvolvimento de pessoal. Paralelamente, em conjunturas
especificas, floresceram movimentos como abordagem socio técnica, que
interagiram em maior ou menor grau com o FRH em suas praticas.

Segundo Wood Jr (2009), no fim da década de 70, a conjuntura de mercado e
suas implicacbes para a organizacdo do trabalho fizeram surgir outra funcdo do
FRH, desta vez ligada aos setores operacionais e voltada diretamente para a gestéao
dos processos de mudanca e para a melhoria dos niveis de desempenho e
produtividade. Sem as raizes do FRH tradicional, esta nova fase do FRH, passou a
apropriar-se, de forma instrumental e estratégico baseada em conceitos e recursos
pouco usados e até desconhecidos de sua antecessora. Embora os rotulos sejam
diferentes de organizagdo para organizacdo, esta geralmente as associadas as
areas de qualidade ou a programas corporativos de gestdo da mudanca. Convive,
geralmente, com algum grau de conflito, com a FRH tradicional, agora alinhado com
a gestdo de pessoas.

A ARH responsavel por alinhar competéncias e talentos como alinhar
competéncias a talentos com o capital humano que dispde. Assim, precisamos

entender um pouco mais da funcdo do ARH.

Para quem cada administrador, seja ele um diretor, gerente, chefe ou
supervisor, desempenha as quatro fungcées administrativas que constituem
0 processo administrativo, a saber: planejar, organizar, dirigir e controlar. A
ARH procura ajudar o administrador a desempenhar todas essas funcdes
porgque ele ndo realiza seu trabalho sozinho, mas através das pessoas que
formam sua equipe. E com sua equipe de subordinados que o administrador
executa as tarefas e alcanca metas e objetivos. (CHIAVENATO, 2004, p.13)

Os assuntos normalmente tratados em ARH referem-se a multiplicidade
enorme de campos de conhecimentos, fala-se em aplicacdo e interpretacdo de
testes psicologicos e entrevistas, de tecnologia de aprendizagem individual e de
mudanca organizacional e diversos outros temas que também poderiam ser
abordados aqui. Mas comecaremos pelo levantamento de dados que serdo cruciais
para essa solucdo. Dados como: andlise e descricdo de cargos, avaliacdo de
desempenho, entrevistas, todos necessarios para que possamos avaliar caso a caso

para o alinhamento das competéncias e talentos.



Obtendo esses dados, as atribuicbes comecam a ficarem mais claras,
podendo assim, ter uma melhor visualizacdo de cada cargo e trabalhar diretamente

no problema.

Em muitas organizacbes, a denominacdo administracdo de recursos
Humanos (ARH) esta sendo substituida por termos como gestao de talentos
humanos gestédo de parceiros ou colaboradores gestdo do capital humano,
administracdo do capital intelectual até Gestdo de Pessoas ou Gestao com
Pessoas. (CHIAVENATO, 2005, p. 2).

O autor nos indica que as organizacdes vém ampliando suas visdes para um
contexto de Gestdo de Pessoas, identificando os seu papel e a importancia das
pessoas em uma organizacgao.

Partindo desse pressuposto Gil (2006), nos fala que a gestdo de pessoas
deve contribuir para que as organizacfes sejam eficazes por meio das pessoas, e
assim buscar a cooperagdo dos individuos que atuam nas organizacdes tanto para o
alcance de seus objetivos individuais quanto para o alcance dos objetivos

organizacionais.

3.1.1 Gestédo da mudanca

Segundo Dessler (2003), a area de Recursos Humanos esta mudando,
deixando de ser uma area protetora e se tornando uma area planejadora e agente
de mudancas.

A transformagéo do departamento de recursos humanos para ARH reflete o
fato que nas organizacbes atuais competitivas e com colaboradores altamente
treinados e comprometidos estdo fazendo a diferenca e ndo somente 0s recursos
materiais e tecnoldgicos que levam a empresa a ser competitiva

A area de ARH é ligada aos setores operacionais e voltada diretamente para a
gestdo de processos de mudanca e para a melhoria dos niveis de desempenho e
produtividade da empresa,;

Cabe a area de ARH mostrar as consequéncias positivas de um processo de
mudancgas, para assim possibilitar que essa transicdo ndo seja dolorosa nem para a
empresa e nem para o funcionario.

Dentre as ac0es da area de ARH no processo de mudanca, ganham destaque

o desenvolvimento de liderancas e a selecéo e retencdo de talentos.



O ARH mantém posicao de staff, em conjunto com gerentes de linha define
estratégias e suporte na gestdo de pessoas. ARH como uma das forcas motrizes da
mudanca.

Para que se alcance esse nivel de reciprocidade entre organizacdo e

individuo a gestao de pessoas desenvolve seis importantes processos.

3.1.2 Seis processos de gestao de pessoas

Cada organizacdo ou empresa deve desenvolver através de sua politica e
cultura mais adequada para 0s seus processos de gestdo de pessoa. Uma politica
de gestdo de pessoa é necessaria incorporar 0 que a organizagcao pretende por volta
dos seguintes aspectos baseados nos seis processos de gestao de pessoas.

Segundo Chiavenato (2008), os processos séo 0s seguintes:

1 Processo de agregar pessoas

2 Processo de aplicar pessoas

3 Processo de recompensar pessoas

4 Processo de desenvolver pessoas

5 Processo de manter pessoas

6 Processo de monitorar pessoas

Cada processo tem sua importancia para organizacdo e se refere como a
maneira que cada organizacao se prop0e a trabalhar com seus colaboradores e por
meios deles alcancando os objetivos da organizacdo e abrangido espacos para o
alcance dos objetivos individuais.

Para Vieira (2010), o processo de Agregar Pessoas tem como intenséo
recrutar pessoas das fontes externas e internas da organizacdo onde busca um
perfil adequado para cada cargo de forma que a empresa agregue um capital
humano qualificado e capacitado para o cargo e o candidato possa desempenhar
todo seu conhecimento. Portanto, é de extrema relevancia o processo agregar
pessoas e recrutar colocando a pessoa certa, no lugar certo e consiga atrair 0
maximo de candidatos possiveis dentro do perfil anunciado, sempre objetivando
contratar pessoas que possam contribuir para o sucesso da organizagéao.

Conforme Chiavenato (2008, p.17), o processo de aplicar pessoas significa;
"que, uma vez recrutadas e selecionadas, as pessoas deverdo ser integradas a

organizacao, posicionadas em seus respectivos cargos e tarefas e avaliadas quanto



ao seu desempenho". Determinado os requisitos béasicos da for¢ca de trabalho
servem como base para avaliar o desempenho e organizacéo das tarefas. Portanto
0 processo de aplicar pessoa inseri 0 processo de avalicdo de desempenho,
ressaltando a importancia do conhecimento e retorno sobre o trabalho realizado.

Enquanto o processo de remunerar as pessoas, abrange a administracéo
salarial do corpo funcional e as suas formas existentes sao imensas, algumas
empresas remuneram de forma fixa, como um padrdo e outras remuneram de forma
variavel, de acordo com a habilidade e producéo do colaborador.

As pessoas da organizacao aplicam tempo e esfor¢o no trabalho e por tanto ,
recebem um remuneragcdo que representa a troca de entre direitos e
responsabilidades e para Bohlander e Snell (2011), a remuneracdo e importante
para gestdo de pessoas porque fornece ao colaborador uma recompensa tangivel
pelos servicos prestados, além de ser fonte de reconhecimento e valorizacdo e
necessidade de sobrevivéncia.

Araujo (2006) diz que a remuneracao tem como foco principal as pessoas, no
sentido em gratifica-las por suas atividades, competéncias e resultados estipulados
pela organizagdo que em contra partida desenvolve seu critério de remuneragao que
podem ser por carater quantitativo e qualitativo.

De acordo com Chiavenato (2008) a remuneracao constitui os elementos
fundamentais para incentivar e motivar os funcionarios da organizacéo. A dedicacéo
ao trabalho e o comprometimento séo investidos através de um retorno que 0s
colaboradores acreditam ser significativos.

No processo de desenvolver pessoas para Chiavenato (2008), o
departamento de Gestdo de Pessoas, busca manter o desenvolvimento do
colaborador e ao mesmo tempo cuidando da qualidade de vida no trabalho.

O desenvolvimento de pessoas envolve questdes como capacitacao de
liderancas, gestdo de aprendizagem, novos talentos e do aprendizado
comportamental.

O processo de treinamento e mais direcionado para os aspectos do cargo de
atuacdo onde € mais focado no processo operacional buscando melhorar
habilidades e capacidades do colaborador.

N&o existem mais 0s questionamentos quanto a validade e a necessidade da

implantacdo do treinamento dentro da empresa, pois as organizacdes estdo em
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constante mudanga e por iSso 0 processo de capacitagdo tem de ser sempre
constante.

O que se questiona, € a sua adequabilidade de cada situacéo, a forma de sua
implantacdo na organizacdo, os meios de que se utilizam os objetivos a que se
propde e sua posicao na estrutura da empresa.

O fato de que nos dias de hoje, ser aceito por todos como um instrumento de
gue a empresa tem que lancar méao para solucionar os mais diversos problemas que
afetam sua estrutura, desempenho, produtividade e lucratividade, leva-nos a
enfrenta-lo com muito mais seriedade e responsabilidade.

Para Chiavenato (2008) Além de recrutar, selecionar, remunerar e
desenvolver seus colaboradores as empresas tém a necessidade de manter esse
recurso humano trabalhando para ela, ou seja, a empresa precisa desenvolver todos
0S processos iniciais mantendo esses colaboradores satisfeitos com a organizacao

em longo prazo dentro das organizacoes.

Processo de manter pessoas. S80 0s processos utilizados para criar
condicdes ambientais e psicologicas satisfatérias para as atividades das
pessoas. Incluem administracdo da cultura organizacional, clima, disciplina,
higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencéo de relacfes sindicais.
(CHIAVENATO, 2010, p.16).

Segundo Chiavenato (2008), esse processo que visa manter o0s
colaboradores satisfeitos e motivados precisa trabalhar um conjunto de cuidados
especiais, dessa forma otimizando o potencial humano aumentando a qualidade de
vida no trabalho e diminuindo a rotatividade dentro das organizacoes.

Monitorar significa seguir, acompanhar, orientar e manter o comportamento
das pessoas dentro de determinados limites de variacdo. Preferimos a
palavra monitorar ao invés de controlar a fim de evitar o significado de
fiscalizacdo externa e de submissdo estreita a regras e regulamentos
impostos. (CHIAVENATO, 2010, p. 498).

O processo de monitorar as pessoas de acordo com Chiavenato (2008), nao
tem como objetivo a fiscalizagdo dos cumprimentos das regras, mais sim, 0
desenvolvimento do autocontrole em relagdo aos objetivo e resultados a serem
alcancados, esse processo estd diretamente relacionado com a maneira pela qual
0s objetivos devem ser alcancados através da atividade das pessoas que compdem

a organizacao.
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O ARH atuando como funcao de Staff passa a decentralizar o controle e o
sistema, estreitamente fechado e impositivo estd mudando, as organizacdes estao
partindo para o empoderamento (empowerment) das pessoas dando a eles

responsabilidades e poder de deciséo.

3.1.3 ARH desenvolvendo competéncias do futuro

“Até 2020, 35% das habilidades mais demandadas para a maioria das
ocupacoes deve mudar.” (PATI, 2019). Oque o autor quer nos mostrar que as
competéncias do futuro estdo mudando devido aos avancos da tecnologia e fatores
sécio econdmicos, geopoliticos e demograficos terdo impacto direto no mundo do
trabalho, seja no surgimento ou desaparecimento de profissbes, seja no hall de
habilidades demandadas pelo mercado. Fica mais em evidéncia que é necessario
que as organizagbes tenham cada vez mais atencdo para o fator de desenvolver
competéncias.

Segundo Fleury e Fleury (2004) diversos trabalhos vém analisando o tema
competéncia em seus diferentes niveis de entendimento e aplicacdo ao contexto
organizacional, o que demanda a constru¢do de um modelo tedrico que mostre
como esses diferentes conceitos se articulam e podem contribuir para o

entendimento de propostas de desenvolvimento das organizacoes.

3.1.4 Nogao de competéncias no trabalho

Verificando toda a estrutura e avaliando o capital humano disponivel no
gabinete, conclui-se que o alinhamento das competéncias a talentos € o proximo
passo a ser dado para a solucao do problema proposto.

Comecgamos pelo mapeamento dessas competéncias, onde constatamos que
possuimos grandes potenciais entre os colaboradores. Algumas proposicoes a
seguir, conforme Brandao (2012) nos fardo entender melhor um pouco mais sobre
competéncias:

a) E constituida por recursos e atributos do individuo, tradicionalmente
denominados conhecimentos, habilidades e atitudes, que representam as

dimensdes cognitiva, psicomotora e afetiva do trabalho;
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b) Possui carater de associar esses atributos individuais (conhecimentos,
habilidades e atitudes) ao contexto em que séo utilizados;

c) Representa o reconhecimento social sobre a capacidade de alguém;

d) E revelado quando a pessoa age frente a situagbes profissionais com as
quais se depara de forma que o desempenho do individuo no trabalho representa
uma manifestacao ou evidéncia de suas competéncias;

e) E desenvolvida por meio de processos de aprendizagem, sejam ele
naturais ou induzidos, formais ou informais;

f) Serve como elo entre atributos individuais (conhecimentos, habilidades e
atitudes) e a estratégia da organizacao;

g) Agrega valor, seja econdmico ou social, tanto ao individuo que a manifesta
no trabalho quanto a organizacdo que atua;

h) D& origem a sustentacdo a capacidades da organizacao, tradicionalmente
denominadas competéncias organizacionais;

i) E influenciada por variaveis ou processos que se manifestam em diferentes
niveis da organizacdo (estilo gerencial do lider, treinamento e apoio material
oferecido ao empregado, cultura, clima, estrutura, estratégia e outros);

) Influéncia, em alguma medida, processos e resultados que ocorrem em

diferentes niveis da organizacdo (individuos, equipes de trabalho, unidades
produtivas, e a organiza¢cdo como um todo).
Quadro 1: Componentes da competéncia do trabalho
Insumos Elementos Desempenho p N
Valor para o
individuo
Demandas do Conhecimentos Comportamentos L )
contexto Habilidades Resultados P Y
organizacional, Atitudes Valor para a
social ou organizagao
econdmico L )

Fonte: (Brandao, 2012)

Essa figura sugere que o individuo, para lidar adequadamente com os
desafios de seu contexto organizacional, social ou econdmico, precisa deter uma
série de conhecimentos, habilidades e atitudes. Quando consegue mobilizar e
aplicar esses elementos em seu trabalho, a pessoa gera um desempenho

profissional.
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O termo competéncia deriva do latim competentia, que significa propor¢éo,
simetria, concordancia, ser proprio. Inspira a ideia de adequacéo,
conformidade, harmonia, de algo que é apropriado a um contexto, uma
situacéio, exigéncia ou expectativa. (BRANDAO, 2012, p.1).

3.1.5 Mapeamento de competéncias

Conforme Branddo (2012) as competéncias individuais sao geralmente
utilizadas para qualificar a acdo ou atuacao do individuo, e para obtermos maiores
informacgdes o0 que parece mais indicados descrevé-las operacionalmente em termos
de padrbes de desempenho, que representam viabilidades da organizacdo em
relacéo a atuagcéo de seus empregados.

Para Rabaglio (2008) € importante fazer uma avaliacdo da empresa e
desencadear as a¢cdes necessarias para iniciar com uma definicdo de competéncia
organizacional, e a partir das definicbes de das competéncias organizacionais e
individuais.

Para Branddo (2012) o padrdao de desempenho descrito para representar
competéncias individuais, sejam objetivos e passiveis de observacdo no trabalho,
indicando a pessoa exatamente o que é esperado dela. Quando a descricdo ndo é
clara e nem objetiva, o individuo pode dar a competéncia a interpretacdo que melhor
Ihe convém.

E preciso ter o entendimento claro, do que a organizacdo deseja para
competéncia descrita, € preciso especificar as condi¢bes sob as quais se espera que
0 desempenho ocorra.

De acordo com Brandao (2012, p.17) “condi¢des sédo restricbes ou elementos
impostos ao profissional, que indicam circunstancias sob as quais se espera que ele
manifeste o desempenho desejado”. O estabelecimento de condi¢bes é importante
guando se deseja identificar que o individuo apresente um desempenho esperado,
faca o uso (ou ndo) de determinados instrumentos, equipamentos, procedimentos,
meétodos ou técnicas. Observe 0s seguintes exemplos citados por Brandao (2012).

“Organizar processos, de acordo com o fluxograma definido pela empresa”.

“Solucionar problemas matematicos, sem utilizar calculadora”.

“Digitar textos, utilizando o aplicativo Word”.
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Perceba que nessas condi¢cdes de competéncias individuais, além do verbo e
do objetivo da acdo, h& condi¢des nas quais se deseja que o desempenho ocorra.
Portanto, ajudam a delimitar de forma mais clara e especifica a natureza do

desempenho esperado pelo individuo.

3.1.6 Métodos, técnicas e instrumentos aplicados ao mapeamento de competéncias

Segundo Barbieri (2014) mapeamento também denominado diagnostico de
competéncias, tem como propésito identificar o gap ou lacuna de competéncias, ou
seja, a discrepancia entre as competéncias necessarias para concretizar a estratégia
corporativa e as competéncias internas existentes na organizacédo. O passo inicial
desse processo consiste em identificar as competéncias (organizacionais e
individuais) necessarias a consecucao dos objetivos da organizagéo.

Para Rabaglio (2008) a definicho de competéncia um grande evento
organizacional que cause impacto com objetivo real e potencializar as competéncias
organizacionais, no perfil comportamental de seus colaboradores levando a
compreensao de seus beneficios.

Os dinamismos e a tecnologia estdo cada vez mais veloz e com isso exigindo
mais das organizacbes e seus colaboradores competéncias diferenciadas e
desenvolvidas. Conforme Branddo (2012) descreve, vejamos algumas técnicas e
procedimentos para definicbes de mapeamento de competéncias.

Andlise documental — constitui uma técnica de pesquisa que objetiva permitir
a descricdo objetiva e sistematica do conteido de materiais escritos. Consiste em
uma série de procedimentos que visam estudar e analisar um ou varios documentos
para deles extrair conclusdes sobre o objetivo estudado. Trata-se de compreender
melhor o conteddo de materiais escritos pela analise de suas caracteristicas
(conteudo manifesto, significado, inten¢cdes subjacentes e outras) e pela extragédo
dos aspectos mais importantes.

Entrevista — constitui outra técnica de pesquisa comumente aplicada ao
mapeamento de competéncias. Em geral é utilizada para cotejar a percep¢do dos
entrevistados com os resultados apurados na analise documental, visando confirmar
as competéncias relevantes a consecucao dos objetivos organizacionais.

Grupo focal — também denominado focus group, constitui uma técnica de

pesquisa que envolve uma discussao objetiva, orientada por um moderador, que
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introduz um tépico a um grupo de participantes e direciona sua discussédo sobre o
tema. Procura identificar como as pessoas percebem ou que pensam sobre
determinado objeto de estudo, utilizando-se da interacdo entre elas para levantar
ideias ou informacdes que seriam menos acessiveis sem a discussado produzida em
um grupo.

Questionario constituem instrumentos de coleta de dados que sao lidos e
preenchidos pelos proprios respondentes, sem a intervencdo de terceiros
(entrevistados ou moderadores). Em geral, dispde de quatro partes:

1. Apresentacdo, onde é descrito o objetivo do instrumento e solicitada a
colaboracéo do respondente;

2. Enunciados com orientacdes acerca do preenchimento e devolu¢do do
questionario;

3. Os itens ou questdes a serem respondidas;

4. Campos para a coleta de dados biogréaficos do respondente ( género,
idade, grau de escolaridade, local de trabalho e cargo exercido, por exemplo).

Observagcdo consiste no registro e exame detalhado de dados sobre
comportamentos, fendmenos ou acgles relacionadas ao objetivo estudado, sem
envolver questionamentos e respostas, verbais ou escritas, entre o observador e 0s

sujeitos ou grupos observados.

Com a emergéncia da Gestdo por Competéncias como modelo orientador
de estratégias e praticas de gestdo de pessoas, grande discussao tem sido
feita sobre o tema nos Ultimos anos, tanto no meio académico quanto no
ambiente empresarial. Em decorréncia, foram formuladas diversas
concepcodes tedricas e realizados estudos empiricos, publicados sob forma
de livros, artigos, relatérios de pesquisa e outros veiculos. (BRANDAO,
2012, p. 100),

O melhor ajuste ocorre quando as politicas e praticas de gestdo de pessoas
estdo coerentes entre si (alinhamento horizontal) e adequadas a estratégia
organizacional (alinhamento vertical), o que daria carater estratégico a gestdo de
pessoas, aumentando sua importancia relativa, além de conferir maior efetividade a
organizacao.

Para que as organizacbes possam atingir seus objetivos, também é
necessario a valorizagcdo das pessoas, para Dutra (2008) a valorizagdo das pessoas
e mediada pelas recompensas por elas recebidas como contra partida de sua

competéncia e seu trabalho para a organizacéo.
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3.2 treinamento e desenvolvimento

O treinamento e desenvolvimento dos colaboradores na empresa acabam
desempenhando um papel essencial, onde impacta diretamente nos resultados da
empresa. Uma boa gestao aliada constantemente no desenvolvimento do mercado,
torna sua equipe capacitada e consequentemente traz beneficios de curto a longo

prazo.

3.2.1 O papel do treinamento na empresa

N&o existem mais os questionamentos quanto a validade e a necessidade da
implantacdo do treinamento dentro da empresa. O que se questiona isto sim € sua
adequabilidade de cada situacdo, a forma de sua institucionalizacdo, os meios de
que se utilizam os objetivos a que se propde e sua posi¢ao na estrutura da empresa.

O fato de, nos dias de hoje, ser aceito por todos como um instrumento de que
a empresa tem que lancar mao para solucionar os mais diversos problemas que
afetam sua estrutura, funcionamento e produtividade, leva-nos a encara-lo com
muito mais seriedade e responsabilidade.

Conforme Chiavenato (2005) considera-se treinamento como um meio para
adequar cada pessoa a seus cargos e amplificar a forca de trabalho a partir dos
cargos ocupados, mas também desenvolver de maneira excelente as tarefas para
alavancar o desempenho do cargo.

Modernamente o treinamento tem como escopo desenvolver as competéncias
das pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas e inovadoras.

Primeiramente identificar e focalizar a necessidade em que se deve criar uma
estratégia de treinamento. Segundo Chiavenato (2005, p. 345), “O levantamento de
analise de treinamento pode ser feito em quatro niveis de andlise: andlise
organizacional, analise de recursos humanos, analise das estruturas de cargo e

analise do treinamento.”

3.2.2 Levantamento de necessidades de treinamento

De acordo com Girales (1980) resultado das interferéncias ou programas de

treinamento desenvolvidos podem sofrer, na pratica, a intromissdo de variaveis que,
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as vezes, ndo sdo necessarios manter sob controle ou das quais até mesmo
desconhecemos as potencialidades. Por isso que o0 éxito ou fracasso no
desempenho talvez ndo tenha relacdo direta com uma acdo de treinamento
empreendida. Ele estara, entdo, sendo influenciado por outras causas
organizacionais, que nem sequer sao cogitadas como influentes. Em consequéncia,
levanta-se a duvida sobre o que é verdadeiramente causa e efeito.

Existem nas empresas certos problemas que a principio evidenciam
necessidades de treinamento. Para Girales (1980) € muito dificil, porém, concluir
que sdo soluveis por uma acao de treinamento. Por exemplo: turnover; as queixas e
reclamacdes dos clientes; a alta percentagem de retorno no controle de qualidade; o
alto indice de acidentes; os conflitos interdepartamentais; conflitos interpessoais; a
ma supervisao; a caréncia de mao de obra no mercado; a falta de motivacéo e o
baixo moral dos empregados; a morosidade nos processamentos; o alto indicie de
desperdicio de matérias primas, etc. Esses problemas evidenciam sintomas que nao
devem, entretanto, conceituar, a primeira vista, necessidades de treinamento.
Compete aos profissionais da area efetuar um minucioso levantamento para
identificar as causas mais provaveis de um desses sintomas observados e, entao,

estudar a viabilidade de serem tratadas por treinamento.

O grupo humano com suas variaveis e momentos historicos passa,
portanto, a ser a esséncia das preocupacbes. Entender seu passado
localizar-se no seu presente e projetar o seu futuro é a tarefa de quem se
prop@e a analisa-lo sob este enfoque. (SIMI, 1980, p.421).

3.2.3 Filosofia e politica do sistema de T&D

Para descrever o sistema de treinamento e desenvolvimento, primeiramente é
necessaria uma rapida abordagem acerca da Teoria Geral dos Sistemas.

A Teoria Geral dos Sistemas esta fundamentada sobre dois axiomas: no
primeiro, “0 universo € um sistema”, plenamente compreendido dessa forma, uma
vez que, é formado por elementos que interagem de modo a compor um todo. O
universo é como uma rede de relacdes entre as diferentes fracdes de um todo
unificado. A natureza dinamica e inter-relacionada dos elementos do Cosmos é
percebida ndo s6 quando nds voltamos para as pequenas dimensdes dos atomos e

dos nucleos, mas, também, nas grandes dimensdes das galaxias, dos planetas e



18

estrelas. Conforme o segundo axioma, cada area do conhecimento compde-se de
sistemas ou subsistemas relacionado aos demais campos do saber, fundamenta-se
na compreensao da interdependéncia reciproca de todas as areas do conhecimento
e da necessidade de sua integracdo. Sua orientacdo basica € totalizante: os
sistemas ndo podem ser compreendidos somente pela andlise, em separado, de
cada uma de suas partes.

Porque os facilitadores de treinamento, desenvolvimento e educacéo
profissional precisam conhecer a Teoria Geral dos Sistemas.

A Teoria Geral dos Sistemas é uma referéncia que induz os profissionais a
terem uma atitude integrada com relagdo ao conhecimento, significando que
qualquer acéo isolada, de qualquer sistema, ndo é representativa da realidade, pois,
pautando-se na teoria mencionada, as partes agem e interagem, numa dinamica a
ser entendida, para que se possa conviver com 0S processos.

Uma organizacdo é um sistema quando propde a constru¢do de modelos, que
realiza uma complexa interacdo interna e externa com outros sistemas e
subsistemas, interagindo com o ambiente e acompanhando suas mudancas. Todo
sistema esta subordinado ou vinculado a um sistema maior, formando subsistemas.

Mas, cada subsistema passa a ser um sistema, quando visto em separado.

3.2.4 Técnicas para treinamento e desenvolvimento

Com a velocidade que caminha o mundo moderno as empresas estéo atentas
para importancia de aplicar uma das potenciais ferramentas de atragéo,
desenvolvimento e retencdo de talentos por meio do treinamento e desenvolvimento
de seus colaboradores, associados a satisfacdo no trabalho e crescimento
intelectual.

Segundo Matsumoto (2006) é importante identificar metodologias alternativas
as versoes tradicionais para viabilizar a execucdo do programa. A preparacao de
profissionais de diversas areas da organizacdo que Serdo responsaveis pela
transmissao formal dos conhecimentos adquiridos para os demais profissionais da
empresa.

As empresas estdo investindo, cada vez mais, na preparacdo dos
funcionarios. Segundo pesquisa realizada pela Associacdo Brasileira de

Treinamento e Desenvolvimento (ABTD), todos os setores da economia
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aumentaram em 20% as horas de treinamento na comparac¢do nos ultimos quatro
anos. (BOOG, 2006).

O treinamento e o desenvolvimento proporcionam ao profissional aprender,
captar informacg@es, adquirir novos conhecimentos, aprimorar habilidades, atitudes.
Especialmente para a empresa agrega valores, impulsiona a atingir os objetivos
focando nas competéncias essenciais da organizagéo.

Com isso, é importante que o treinamento deixe de ser visto pela empresa
como mais uma despesa e se torne um investimento necessario, cujo retorno sera
altamente compensador para a organizacdo. O treinamento deve ser visto como um
processo e ndo como um evento. Por isso € importante a sensibilizacdo da direcéo
da empresa, na percepcdo do retorno que o treinamento darad para a empresa,
traduzido em melhores resultados.

Qualquer que seja 0 negdbcio, os colaboradores precisam estar treinados,
engajados, comprometidos no unico propdsito em comum. Isso sO se alcanca se 0
Treinamento e Desenvolvimento fizerem parte do planejamento estratégico da

empresa.

3.3 Avaliagbes de desempenho

ApOs o monitoramento das competéncias, treinamento e desenvolvimento,
devemos avaliar o desempenho dos colaboradores com o intuito do alinhamento de

competéncias e talentos.

A avaliacao de desempenho tem efetividade quando desdobrada a partir da
estratégia competitiva e dos fatores criticos de sucesso. Fatores criticos de
sucesso correspondem as variaveis nas quais a organizacao precisa
apresentar bom desempenho, para atingir a competitividade (percepcdo da
importancia). Os fatores criticos de sucesso sustentam os indicadores de
gestdo a serem medidos e monitorados. A analise dos dados através de
series temporais permite a prospeccdo de modelos de previsdo para 0s
indicadores de desempenho. (BANDEIRA, 2007, p. 4).

Em relacdo a analise de recursos humanos e a determinacdo de quais 0s
comportamentos atitudes e competéncia necessarias para serem alcancados 0s
objetivos organizacionais, no qual podendo ser avaliado pela filosofia CHA

(Conhecimento, Habilidade e atitude), nos aspectos qualitativos e quantitativos.
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De acordo com Berry (2001) as pessoas tém que saber, em um todo onde
atua conhecer os concorrentes, o0 mercado em si e importancia do seu trabalho para
empresa, e se esta praticando sua funcdo de uma maneira correta e satisfatoria para

o desempenho geral da organizacao.

Muitos funcionarios novos ja possuem a maior parte dos CHA necessarios
para o trabalho. Outros podem precisar de treinamento intenso antes de
estar preparado para dar sua contribuicdo as empresas. Quase todos os
funcionarios, entretanto, precisam de algum tipo de treinamento no trabalho
para manter um bom desempenho ou ajustar-se a novas formas de
trabalho. (BOHLANDER; SNELL, 2011, p. 205).

Conforme citagdo de Bohlander e Snell (2011), muitos profissionais ja
possuem o CHA necessario exercer a funcdo no trabalho, com tudo a necessidade
de treinamento se da por uma caréncia de preparo profissional das pessoas, ou
seja, a diferenca em que uma pessoa deveria saber e fazer e aquilo que ele
realmente sabe e faz.

Podendo assim dizer analise dos requisitos exigidos pertinentes ao cargo,
estdo desempenhando adequadamente as necessidades exigidas do cargo, ou seja,
identificar problemas que evidenciem a necessidade de treinamento.

Para Maximiano (2010) o sucesso operacional ndo depende ndo apena de
seus recursos humanos serem adequadamente recrutadas treinados avaliados
compensados e controlados, e sim também das relagbes humanas, o desempenho
das pessoas ndo € determinado apenas pelos métodos de trabalho, mas tambéem

pelo comportamento.

4 METODOLOGIA

Neste capitulo, abordamos as maneiras ao qual se procedeu a pesquisa,
referente a metodologia, tempo e organizacdo dos dados coletados e a utilizagéao
desses.

A pesquisa foi realizada dentro da literatura, em livros de autores renomados
e em artigos cientificos retirados da internet. Utilizando da interpretacdo dessa
literatura, pode-se argumentar sobre o tema escolhido, baseado na realidade
encontrada no problema, os temas foram sendo descritos em uma ordem logica para

a melhor compreensao dos motivos e sua devida solucdo. Dentro da pesquisa, esse
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momento foi o mais extenso, motivado pelo devido cuidado com os temas e sua
correta interpretacao.

O tempo para a realizacéo do artigo foi de trés meses, divididos em semanas
para cada etapa. Na semana um e dois, encontramos o0 problema a ser estudado e
sua justificativa, da semana trés a seis, foram planejados quais seriam os temas
abordados na pesquisa para a solucdo do problema e a iniciagdo do marco teérico,
na semana sete a dez foi concluido o marco teérico e também o metodoldgico e na

semana onze e doze foi escrito a concluséo e a formatacao de todo o artigo.

5 PESQUISA APLICADA

Segundo o autor Ogliara (2015), conforme sua pesquisa realizada de modo
qualitativo com 25 profissionais da area de recursos humanos através de entrevistas
semi estruturadas procura mostrar como profissionais de RH lidam com conceitos e
teorias do campo, como melhorar o preparo e desenvolvimento do profissional de
RH e a realidade da Gestao de Recursos Humanos nas organiza¢cées (GRH).

Segundo Oligara (2015):

Todos os entrevistados, sem excecdo, colocaram a gestdo de pessoas
como uma das atividades mais importantes da organizacéo — “pilar” foi uma
palavra citada algumas vezes para ressaltar essa importéncia. E a GRH foi
associada a competitividade e aos resultados da organizagdo, com as
pessoas como sua principal razdo: (OLIGARA, 2015, p. 52).

Gestdo de Pessoas como pilar para diferentes perspectivas da GRH
observadas de diversos pontos de vista e nos mostra que o profissional da area RH
tem bastante influéncia nas decisbes, principalmente como temas abordados
anteriormente os como desenvolvimento de pessoas e crescimento da organizagao

Conforme Oligara (2015) descreve “Trazer os melhores profissionais, assim
como desenvolvé-los e recompensa-los sdo objetivos que devem ser alcancados
com as ferramentas e processos da area.”

Segundo informacdes da pesquisa um dos entrevistados une as perspectivas
da utilizacdo desses instrumentos com a frase de efeito das pessoas certas, nas

posicoes certas.
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Segundo Trindade (2018) O ARH compreende em programas, processos e
técnicas operacionalizados em uma organizacdo com o0 objetivo de atender as
politicas da gestao de pessoas.

As organizacgles, buscando estabelecer um padréo de alta performance que
Ihes garanta a vantagem competitiva e a sustentabilidade empresarial, estao
focadas em seu proprio redesenho, estudando e desenvolvendo novos modelos.

A administracdo de recursos humanos (RH), por sua vez, deseja nao soO
acompanhar essas mudancas, mas auxiliar em sua conducdo, adotando novas
praticas e assumindo novas responsabilidades.

Conforme Trindade (2018) em trabalho de pesquisa em estudar 150
organizacdes estabelecidas no Brasil. A pesquisa se apresenta a estudar mudancas
na Administracdo de RH (ARH) de 150 organizacfes estabelecidas no Brasil,
avaliando se existe um movimento de "expansao horizontal", ou melhor, verificando
se as areas de RH e seus Gerentes vém adotando novas demandas, praticas e
responsabilidades, ou se continuam restritas as atividades e responsabilidades
tradicionalmente presentes na literatura.

Segundo Trindade and. Lawler (2011) o ARH vem buscando novas praticas
e desempenhar um papel mais estratégico, mas néo foi concebido com isso em
mente, o0 ARH buscou se posicionar melhor e assumir novas responsabilidades ,
passando por um momento de “Expansao Horizontal”, na tentativa de justificar a sua
existéncia e agregar valos nas organizacgoes.

Os resultados indicam que, embora as areas de RH tendam a ser mais
tradicionais e universalistas, algumas organizacdes estéo preparando seu RH para o

futuro.

6 CONCLUSAO

O tema gestdo de pessoas aborda muito mais que treinamento e
desenvolvimento, mapeamento de competéncias e ARH, mas a escolha desses
temas sobre gestao de pessoas e aplicagdo na organizacao resulta na melhoria do
funcionamento organizacional, como alinhamento das competéncias, diminuicdo da
ociosidade dos colaboradores e melhor visibilidade da sociedade perante a

organizacao.
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Conclui-se que a ARH vem se redefinindo com pensamentos e mudancgas que
contribuem para evolugcdo da Gestdo de pessoas. Segundo as pesquisas dos
autores o ARH vem se tornando uma das principais atividades na gestéo de pessoal
e fomentador na gestdo de mudancas, inovando seus processos em movimentos
estratégicos que impulsionam a eficacia organizacional. Desta forma, os resultados
se tornam satisfatorio para organizagdes e eficaz para o crescimento.

Por fim, refletir acerca dos temas desenvolvidos oportuniza a organizacao
uma melhor compreensdo da complexidade da questdo que diz respeito a
integracéo de colaboradores e organizagéo e seu desenvolvimento. A revisdo dos
conceitos e da bibliografia existente sobre o tema mostra-se pertinente e necessaria
no percurso académico e profissional, como modo de melhor enfrentar as questdes

a serem resolvidas no espaco organizacional.
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