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RESUMO

O presente estudo objetivou relatar as caracteristicas predominantes nas eras da industrializacao
classica (1950), neoclassica (1950 a 1990) e da informacdo (1999 aos dias atuais), define
caracteristicas da gestdo de pessoas, analisa como administrar talentos e capital humano nas
organizacdes modernas. O profissional de RH deve possuir especialidades nas éareas de
posicionamento (recrutar, entrevistar e analisar), manutencdo de pessoal (aconselhamento, avaliagdo
de desempenho e prevencédo de acidentes), relacdo de trabalho (relacbes com o empregado, com
sindicatos), treinamento e desenvolvimento (treinamento no cargo e desenvolvimento de gerentes),
remuneracdo (pesquisa salarial, participagdo nos lucros), comunicagbes internas, organizacao
(desempenho da estrutura organizacional), administracdo (alternativas de modelos gerenciais),
politicas e planejamento de pessoas (definicdo de objetivos), auditoria e pesquisas (relatérios
gerenciais, avaliacdo de politicas e programas, estudos de inovacdo e analise de custo e beneficio).
Para embasamento do estudo, utilizou-se a pesquisa bibliografica em autores renomados na area de
Gestéo de pessoas.

PALAVRAS-CHAVE: eras organizacionais; gestdo de pessoas; mudancas.

1 INTRODUCAO
A gestdo de pessoas € uma das areas que mais tem passado por
transformacées em todos os seus aspectos ao longo do tempo. E um processo que

possui dinamismo e interatividade, englobados atualmente dentro de seis processos
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bésicos: processos de agregar pessoas; processos de aplicar pessoas; processos
de recompensar pessoas; processos de desenvolver pessoas; processos de manter
pessoas e processos de monitorar pessoas.

Toda empresa, instituicdo, 6rgao publico necessita de pessoas para que 0s
processos sejam realizados com um resultado satisfatorio. Com isso, falar da gestéo
de pessoal € relatar, exatamente a importancia do componente humano das
organizacdes, que engloba a cultura, mentalidade, inteligéncia.

Chiavenato (2014) considera que a gestdo de pessoas tem sido responsavel
pela exceléncia das organizagcbes bem-sucedidas e pela contribuicdo de capital
intelectual que representa a importancia do fator humano em plena era da

Informacao.

2 OBJETIVOS

Este artigo tem como finalidade ressaltar as caracteristicas predominantes

ao longo das Eras sobre a Gestédo de Pessoas.

3 MATERIAL E METODOS

Este estudo foi realizado por meio de levantamentos bibliogréaficos,
baseando-se em literatura, pesquisas online, e autores de renome, sobre o tema
Gestao de Pessoas. Como fonte para coletas de dados foram pesquisados artigos

cientificos e livros.

4 GESTAO DE PESSOAS: Breve Contextualizagdo

As organiza¢gfes sao vistas como verdadeiros organismos Vvivos e em
constantes mudancas e desenvolvimento. Ao longo de toda a histéria, nota-se um
desdobramento das atividades profissionais do ser humano. Porém, é a partir da
Revolucao Industrial - um marco nas mudancas econdémicas, sociais e politicas - que
surge o conceito de trabalho que é visto hoje dentro da Gestdo de Pessoas (GIL,
2008).

Mais especificamente, Gil (2008) escreve que a partir da década de 80, as

empresas tém passado por muitas transformacdes de natureza ambiental e
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organizacional (globalizacdo, desenvolvimento da comunicacdo, avangos nas

tecnologias, aumento da competitividade, entre outros).

O mundo estd mudando com uma rapidez incrivel, transformando, até
mesmo, a area de Recursos Humanos, sendo nomeados como: Gestao de
Pessoas, Gestdo com Pessoas, Administracdo do Capital Intelectual,
Gestdo de Talento Humano, Gestdo de Competéncia, entre outros para
manterem configurados na area e representados em um novo espaco.
(CHIAVENATO, 2011 apud MAGALHAES FILHO; PEREIRA, p. 117).

Tomando como base as colocacbes de Chiavenato (2011 apud
MAGALHAES FILHO; PEREIRA, p. 117), Ribeiro (2005, p. 16) evidencia qual era o
papel e olhar do velho Recursos Humanos:

* Controlar rigidamente a carreira dos funcionarios;

* Manter as escalas salariais em segredo, de tal forma que nem os gerentes
saibam como tal escala funciona;

* Manter a avaliagdo de potencial como uma tarefa exclusiva da funcdo de
Recursos Humanos;

* Entender que a manutengcdo de um clima organizacional adequado é
tarefa exclusiva de Recursos Humanos;

» Manter tudo o que diga respeito a Recursos Humanos em um clima cheio
de mistérios e segredos;

* Conservar a imagem de Recursos Humanos com um departamento
fechado e a parte da organizacéo;

* Valorizar excessivamente a area, em detrimento dos objetivos estratégicos
da empresa;

* Pressupor que as atividades operacionais e de linha de frente ndo tem a
menor chance de funcionar sem a presenc¢a de Recursos Humanos;

» Oferecer treinamento para todos, de maneira indiscriminada;

* Fazer com que os custos de pessoal ndo digam respeito a area de
Recursos Humanos, e sim a cada setor, respectivamente.

Entretanto, as empresas precisaram se adaptar ao novo cenario, mudando a
forma de pensar e agir em relacdo quanto ao ambiente externo e interno a
organizacao (GIL, 2008).

Lacombe (2005) escreve que as organizacdes cada vez mais tém
reconhecido os funcionarios como parceiros dos negdcios, visto que este participa
ativamente no processo produtivo. Nessa mesma 6tica, Ribeiro (2005, p.17) aponta

0 novo papel dos Recursos Humanos:

Propor, definir e garantir um conjunto de normas e procedimentos alinhados
com os principios empresariais e de acordo com a Legislacédo Trabalhista;

« Criar e operar sistemas que permitam que as oportunidades de emprego e
desenvolvimento de carreira estejam disponiveis a todos;

» Dar suporte as demais unidades da empresa prestadora de servigos ou
funcionar como facilitador nos processos de administracdo de pessoas;

* Dar suporte as demais unidades da empresa no recrutamento e
desenvolvimento de pessoas;
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* Criar, propor e administrar instrumentos que possibilitem uma
remuneracdo competitiva a todos os funcionarios;

* Buscar sempre a diversidade, com o objetivo principal de aumentar o
capital intelectual, de modo a garantir a capacidade de atualizacdo e
inovacdo da empresa;

* Ver as pessoas e a organizagdo como seres espirituais e ajuda-las

a dar o préximo passo em seu processo de desenvolvimento;

* Ter no treinamento a principal ferramenta para retengcdo do capital
humano, e desenvolver novas competéncias para atual era empresarial;

* Dignificar o trabalho e o ser humano.

Assim, surge a necessidade de criar um departamento que possa gerenciar
esses recursos humanos de forma estratégica, alinhada aos objetivos
organizacionais. Ribeiro (2005, p. 15) escreve: “Gestdo de pessoas: algo tao dificil e
tdo facil ao mesmo tempo. Dificil pelas diferenciais individuais entre os seres
humanos, facil porque todo ser humano nada mais quer do ser tratado com justica”.

Conforme Silva (2009, p.21) o departamento de pessoas € “responsavel pela
administracdo de todos os procedimentos que envolvam o0s empregados.
Responséavel ainda pelos procedimentos de folha de pagamento”.

Nos dizeres de Gil (2008, p. 17) gestdo de pessoas “e uma funcdo que visa
a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizacfes para o alcance dos
objetivos tanto organizacionais quanto individuais”. Colaborando com Gil (2008),

Lacombe (2005, p. 16) afirma que:

A sobrevivéncia e o0 progresso de uma grande empresa dependem, em
grande parte, de sua capacidade de atrair, selecionar, treinar e posicionar
corretamente, no presente, as pessoas com potencial para atuar, no futuro,
na alta administracdo da empresa, assumindo responsabilidades e agindo
como uma equipe integrada.

Sobre a acao integrada entre equipes de trabalho e empresa destacada por
Lacombe (2005), é interessante evidenciar algumas das propostas de acdes
integradas de pessoas, na visdo de Cardoso (2008 apud MARRAS, 2010) e Ulrich e
Brockbank (2005 apud MARRAS, 2010), os quais destacam:

1. Observar e apoiar a manutencdo da motivagéo das pessoas;

2. Assegurar o entendimento da diversidade cultural,

3. Desenvolver equipes, setores, areas com melhor de cada parte
envolvida;

4. Promover e desenvolver a lideran¢ca compartilhada;

5. Desenvolver relacionamento e comunicagdo [...] mantendo um canal
aberto com representantes das partes para o acompanhamento e avaliacdo
dos objetivos;

6. Comprometer-se com as relagdes com ganhos para as partes;

7. Conquistar o apoio gerencial e recursos necesséarios do corpo diretivo
empresarial das aliangas;
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8. Ter sempre em mente para compartilhar a visdo, os valores, os objetivos
e as estratégias empresariais (CARDOSO, 2008; ULRICH; BROCKBANK,
2005 apud MARRAS, 2010, p. 51).

Por meio das inferéncias de Gil (2008), Chiavenato (2014), Marras (2010) e
Lacombe (2005), nos préoximos topicos serdo dissertadas trés eras organizacionais
distintas, com o intuito de entender a evolucdo até os dias atuais da gestdo de
pessoal: era da industrializacdo classica, era da industrializacdo neoclassica e a era

da informagao.

5 ERAS ORGANIZACIONAIS
5.1 Era da Industrializacdo Classica

E a era do departamento de pessoal e de relacbes industrial entre 1900-
1950. A maior caracteristica foi a intensificacdo da industrializacdo em nivel mundial
e 0 aparecimento dos paises desenvolvidos ou industrializados. Como foi um
periodo de inUmeras crises, as empresas comecaram a implantar uma estrutura
organizacional burocrética, caracterizada pelo formato piramidal e centralizador, com
destaque na departamentaliza¢do funcional.

“A eficiéncia era a preocupacao basica, e para alcanca-la eram necessarias
medidas de padronizacdo, simplificacdo e especializacdo da mao de obra para
permitir escalas de producdo maiores e custos menores” (CHIAVENATO, 2014, p.
32).

Neste cenario, as pessoas eram consideradas recursos de producao, junto
com outros recursos que faziam parte da producdo como maquinas, equipamentos e
capital. Importante ressaltar que no mesmo periodo (1900 — 1930), comecam a
surgir as primeiras teorias gerais da administracdo. O fator humano era pouco
valorizado, bem como as préticas de recursos humanos. Os trabalhadores eram
encarados como instrumentos no processo produtivo, eram vistos como “pecas de
maquinas” (WOOD, 1992).

A Figura 1 demonstra o primeiro marco da estrutura e formalizagcdo dos
sistemas da gestédo de pessoas deve-se a introducao do Taylorismo que nada mais
€ que o sistema de organizacéo do trabalho criado pelo engenheiro norte-americano
Frederick Winslow Taylor, que teve como objetivo alcancar o maximo de producao e

rendimento com o minimo de tempo e de esfor¢o (GIL, 2008).
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Figura 1. Era industrial classica. Caracteristicas:
(i) muitos niveis hierarquicos e coordenagéo
centralizada; (i) departamentalizacdo funcional
para assegurar especializacéo; (iii) padrdes rigidos
de comunicacdo e cargos definitivos e limitados;
(iv) pequena capacidade de processamento de
informacéo; (v) cargos individuais especializados
com tarefas simples e repetitivas; (vi) énfase na
eficiéncia da producgdo, no método e na rotina; (vii)
adequado para ambiente estavel e imutavel e
tecnologia fixa e permanente e (viii) nenhuma
capacidade para mudanca e inovacao.

Era Industrial Classica

N
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Désenho mecanistico

Fonte: Extraido de CHIAVENATO, 2014.

A proposta de Taylor em seu primeiro livro “Principios da Gest&o Cientifica”
publicado em 1911, em suma, € achar a pessoa certa para o cargo certo com a
finalidade de obter uma maior eficiéncia na realizacéo das tarefas. Percebe-se, ai a
importéancia de desenvolver com mais assertividade os trabalhadores, a fim de
melhorar o desempenho nas tarefas e, consequentemente, aumentar a
produtividade. Taylor preconizava a pratica da divisdo do trabalho, enfatizando
tempos e métodos, a fim de assegurar os seus objetivos “de maxima producédo a
minimo custo”, seguindo os principios da selegao cientifica do trabalhador, do tempo
padrao, do trabalho em equipa, da supervisdo e énfase na eficiéncia. Suas ideias
deram um forte contributo para alicercar a profissionalizacéo da gestdo (GIL, 2008;
TONELLI; LACOMBE; CALDAS, 2002).

5.2 Era Neoclassica

Logo apos a Segunda Guerra Mundial (1950 e 1990), com a mudanca
acelerada e intensa do cenario mundial surge a era neoclassica da industrializacao.
O comércio, antes com abrangéncia local passa a tem amplitude regional e

internacional. Todas as teorias criadas antes desse periodo foram substituidas pelas
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da era neocléssica, com o modelo burocratico modificado para a teoria estruturalista
(PASCHOAL, 2006).

Os sistemas burocraticos, lento e individualista visto como ultrapassados
para o periodo foi redimensionado pela administracdo com uma visao abrangente e
multidisciplinar, que busca incentivar novas formas de inovagcao e ajustes para que a
organizagdo possa acompanhar esse desenvolvimento acelerado. A estrutura
matricial foi criada como uma resposta para associar a departamentalizacédo
funcional, como um esqueleto lateral de estrutura por produto/servico para que se
torne oportuno a flexibilidade e dinamismo, alcangando uma maior competitividade.

Essa troca de sistema trouxe mudangas positivas na estrutura
organizacional das grandes empresas, mas algumas organizacées de médio e
pequeno porte ainda tinham receio de transformacdo. Companhias atuais
aproveitam dessas vantagens proporcionadas por essa mudanca de sistema, o que
torna a administracdo mais agil e mais proxima da realidade do mercado e do cliente
(PASCHOAL, 2006).

Figura 2. Eraindustrial neoclassica. Caracteristicas: (i)
desenho hibrido: estrutura funcional acoplada a estrutura
de produto/ servico; (ii) coordenagéo descentralizada sob
dupla subordinacdo: autoridade funcional e autoridade
de projetos (produtos/ servicos); (iii) padrdes duplos de
interacdo em campos mutaveis e inovadores; (iv)
aumento da capacidade de processamento de
informacéo; (v) cargos adequados para tarefas mais
complexas e inovadoras; (vi) ideal para ambiente instavel
e mutdvel e tecnologia mutavel e (vii) razoéavel
capacidade para mudanca e inovacao.

Era Industrial Neoclassica

-]

oo oo
i3 B B B &

Desenho matricial

Fonte: Extraido de CHIAVENATO, 2014.

Conforme se observa na Figura 2, o desenho matricial pode ser considerado

como hibrido, ou seja, sua estrutura funcional esta ligada a estrutura de
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produtos/servigos; possuem descentralizacdo de coordenacdo e dupla

subordinagédo: autoridade funcional e autoridade de projetos; aumento de
processamento de informacdes. Para realizar tarefas mais complexas e inovadoras
€ preciso de pessoas adequadas, esse tipo de estrutura escolhida pela organizacéao
€ O0timo para ambientes instaveis e/ou versatil e com tecnologia que ndo permaneca
estagnada.

Na era neoclassica, as empresas tém uma visédo voltada para o futuro, lidam
com os desafios diariamente, se preocupam com a relacdo entre a globalizacéo,
pessoas e cliente. Uma visao globalizada do negdcio é fundamental para mapear a
concorréncia e avaliar a posicao relativa de produtos e servicos oferecidos
(SANTOS, 2011).

O processo de avaliacdo da empresa em relagcdo a concorréncia, por meio
do qual incorpora os melhores desempenhos de outras firmas e/ou aperfeicoa 0s
seus proprios métodos (benchmarking) passou de ser local para um patamar
regional. Pessoas passaram a ser fundamentais na organizacdo, notou-se que era
necessario educar, treinar, motivar e liderar cada trabalhador, mostrando-lhe o
espirito de empreendedorismo e uma visdo de crescimento pessoal e profissional,
fortalecendo a solidificacdo da organizagdo. Cliente é a parcela que impulsiona o
mercado, a empresa deve utilizar suas estratégias para conquistar, manter e ampliar
sua clientela, pois sdo os melhores indicadores de capacidade de sobrevivéncia e
crescimento.

Deve-se fazer implicacéo da diferenciacdo de produtos e servigos oferecidos
em termos de qualidade e atendimento, isso é necessario, pois 0s produtos/servi¢cos
estdo ficando cada vez mais parecidos, com baixo valor agregado. Perseguir
resultados, minimizar custos e aumentar o faturamento € indispensavel para
alcancas metas, analisar e sempre se manter atualizada para conseguir acompanhar
as novas tecnologias. Segundo Chiavenato (2014), é de extrema importancia o
treinamento de pessoas para que essa tecnologia seja utilizada de maneira que se
possa extrair ao maximo de seu potencial produtivo.

“A tecnologia contribui com a eficiéncia potencial, mas sado as pessoas que
determinaram a eficiéncia real do processo. Elas s&o a mola mestra que movimenta
as empresas” (CHIAVENATO, 2014, p. 37).
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Teve sua implantacdo no inicio da década de 1990, tendo como principais

5.3 Erada Informacéo

caracteristicas as mudancas que sao rapidas e inevitaveis, turbulenta e inesperadas.
A interacdo da tecnologia da informacdo trouxe ao mundo uma realidade
imprevisivel e o tornou uma aldeia global, favorecendo a criacdo de condi¢des para
aparecimento da globalizacdo econdmica. A competitividade entre as organizacdes
se tornou mais acentuada e complexa (SANTOS, 2011).

A Figura 3 expressa o desenho organico de uma organizacdo baseada na
informacao. Nesta era, “A vantagem competitiva consiste em agregar elementos
adicionais, como qualidade e atendimento, tornando-os diferenciados em relacdo
aos concorrentes” (CHIAVENATO, 2014, p. 37).

Figura 3. Era da Informacé&o. Caracteristicas: (i) énfase em
equipamentos autbnomos, e ndo mais em Orgdos ou
departamentos; (ii) elevada interdependéncia entre as redes
internas de equipe; (iii) organizagdo agil, maleavel, fluida,
simples e inovadora; (iv) cargos flexiveis e adequados a
tarefa complexas e variadas; (v) capacidade expandida de
processamento da informacéao; (vi) énfase na mudanca, na
criatividade e na inovagdo e (vii) ideal para ambiente
mutavel e dindmico e tecnologia de ponta.

Era da Informacaoc

- BPesenho organico
Fonte: Extraido de CHIAVENATO, 2014, p.35.

A procura de investimentos passou a ser de forma rapida de um continente
para o0 outro, informacdes reais transmitidas em tempo real faz com que a
organizacdes crie mais oportunidades de novo produto ou servigco. Mas além de toda
essa tecnologia envolvida e capital financeiro, € importante ressaltar o capital
intelectual que atualmente estd em grande evidencia.

Para Chiavenato (2014), o conhecimento tornou-se basico, porém o novo

desafio é o da produtividade de conhecimento de forma que o torne util e produtivo.
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Muitos dos trabalhos bragais se tornaram trabalhos mentais, o setor industrial
passou a migrar para o setor de servigos.

Equipes autbnomas, aumento do nivel de interdependéncia entre as redes
internas de equipes, agilidade, flexibilidade, simples e inovadora séo caracteristicas
que todas as organizagdes tentem a adotar nessa nova era. Intensa relacao por
meio de cargos auto-definidos e mutaveis, flexibilidade e adequacao de cargos para
tarefas complexas e variadas, grande capacidade de processamento de dados.
Destaque para as mudancas, criatividade e inovacdes, um ambiente mutavel e
dindmico com tecnologias avangadas (SANTOS, 2011).

Chiavenato (2014) refor¢ca os novos paradigmas do século XXI e faz uma
comparacao com o século XX. No século XX a estabilidade e previsibilidade era
fator essencial, comando de controle de cima para baixo, informacées em segredo,
racionalidade e analise quantitativas, necessidade de certeza, reativo e avesso ao
risco, orientado. A organizagdo buscava 0 consenso, tinha uma orientagdo para o
mercado nacional, possuia vantagem competitiva sustentavel e uma competicédo por
mercados atuais.

Com a mudanca de século, notou-se que era preciso deixar alguns pontos
para traz e reformular o pensamento organizacional, no século XXI a organizacdo
passa a ter uma visdo de melhoria continua, descentralizagdo de poder
(empowerment) e lideranca de todos, organizagbes virtuais e flexibilidade
permanente, controle por meio da visdo e dos valores, criatividade e intuicéo,
tolerancia a ambiguidade. Orientacdo passa a ser nos resultados, interdependéncia
e aliancas estratégicas, foco no ambiente corporativo, mercado internacional,
vantagens colaborativas e reinvencédo da vantagem e hiperconcorréncia no mercado
futuro (CHIAVENATO, 2014).

Nos dizeres de Santos (2011), um profissional de gestdo de pessoas na Era
da Informacdo deve desempenhar inumeras funcdes, trabalhar com papeis
operacionais e estratégicos. A moderna gestao de pessoas busca recrutar pessoas,
analisando perfis de quem deve trabalhar na organizacdo, fazendo aplicacdo de
pessoas, onde mostra claramente o que sera feito (desempenho de cargos e
avaliacdo de desempenho).

Buscar recompensar pessoas de forma remunerada, com planos de

incentivos, beneficios e servigos (planos de saude, cartdo alimentacao, etc.), treinar
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e desenvolver pessoas inserindo aprendizagem organizacional e gestdo do

conhecimento corporativo. Buscando manter as pessoas no trabalho ndo somente
pela remuneracdo salarial, mas também pela salde, higiene e seguranca no
trabalho, voltada para a qualidade de vida (CHIAVENATO, 2014).

Contudo, Chiavenato (2014) reforca que todo o trabalho realizado s6 é
possivel através de sistemas de monitoramento de informacao gerencial, banco de

dados e talentos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo dos anos o processo de gerenciamento de pessoas dentro das
organizacdes tem sofrido grandes mudancas e ainda ira passar por transformacées
ao longo dos anos, pois se trata de um setor que trabalha diretamente com os
fatores humano e tecnologico.

Baseado na pesquisa bibliogréafica foi possivel perceber a evolucdo ao longo
dos tempos; de um sistema burocratico e operacional para um sistema estratégico;
com policiamento e controle rigoroso para formacdo de parceria e compromisso,
visdo de curto prazos para uma visdo a longo prazo. As atitudes passaram de
somente administrativas para consultivas. Deixa de visar somente 0 meio interno e
introvertido e passa a ser generalizado, visando o mercado e os clientes. O foco

deixou de ser na atividade e nos meios para uma visdo dos resultados e dos fins.
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