Gestão de Pessoas: uma abordagem das novas relações do emprego nas organizações
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Resumo

O advento da Internet, o uso de tecnologias bem como necessidade da disseminação informação, impôs modelos de gestão do ambiente interno da organização com foco no ambiente externo. Barreiras geográficas foram derrubadas, a competição acirrada entre blocos econômicos, acarretou numa profunda mudança nas relações e formas de trabalho entre empregado e empregador. Outrora, a empresa era responsável pelo gerenciamento das carreiras de seus empregados e o RH tinha uma posição predominantemente operacional no organograma da organização. No momento atual, este  passa a ser visto como estratégico, uma vez que lida com o principal capital da empresa: o humano. Este vive o dilema em atender suas necessidades e as da empresa, nem sempre convergindo a um ponto em comum, colocando-o num constante conflito. A alta taxa de desemprego no país e no mundo pode acometê-lo a qualquer momento, criando dificuldades de relacionamento com os seus e com o outros, de modo que, cabe ao empregado buscar qualificações para manter atrativa sua empregabilidade e aos empregadores, resta oferecer condições propícias para o atingimento destes e outros objetivos, resultando num equilíbrio entre ambas as partes.

Abstract

The up coming of the Internet, the use of technologies, as well as the need of information sharing has imposed internal management models which focus on the external environment. Geographic barriers have fallen down and the tough competion between key-commercial blocks caused a major change into the employee-employer relationship and the work characteristics. In the rest, the company used to be responsible for its employee’s carrier management and Human Resources Department occupied an operational spot into the organization organogram. Nowadays, it is seen as a strategic Department, since it deals with the mizzen company resource: The human being. The employee faces the dilemma to fulfill his/her needs and, it some time, the company needs, which always converge to a common point, putting the human being in a constant conflict. The hight rate of world wide unemployment, which also effects Brazil to can, at any moment, affect the employee there fore it is the responsibility to peruse his/her qualifications and skills to keep his/her value the employee can only offer appropriated conditions to the achievement of the employee objectives resulting in mutual benefits to both parts.
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Introdução 
O mundo atual não pode ser considerado estático. Inúmeras forças impõem novas concepções à sociedade, às empresas, bem como a seus funcionários. Os avanços tecnológicos obrigam as empresas, produtos, serviços e pessoas a mudanças e adaptações sem precedentes no mundo empresarial. Computadores, tecnologias com laser e robôs estão permitindo às empresas passar quase instantaneamente da fase de concepção de produtos à fabricação e à distribuição, trazendo uma flexibilidade nova na forma de atuarem, o que causa constantes conflitos, ansiedades e problemas de relacionamento nas pessoas envolvidas nos processos.

O capitalismo flexível (Harvey, 1996) acarretou transformações no mundo do trabalho, requerendo formas de gestão de produção, práticas e políticas de Recursos Humanos distintos de suas fases anteriores, gerando um novo sujeito do trabalho, flexível, disponível e mutável para atender à demanda do mercado de trabalho.

O fim do conceito clássico de emprego já é uma realidade comprovada com o crescente aumento de Pessoas Jurídicas (PJ) contratadas peas empresas e, em relação aos cargos de gerência, particularmente, o fenômeno da globalização e a adoção de novas tecnologias organizacionais tornaram o conhecimento técnico e a experiência profissional insuficientes. As características do “novo perfil gerencial” incluem aparência impecável, visão estratégica e de futuro, espírito empreendedor e de liderança, conhecimento da cultura organizacional em que atua e de seus concorrentes, capacidade de adaptação e de decisão, foco no resultado, habilidades nas relações interpessoais, etc., ou seja, o profissional para manter sua empregabilidade,  precisa atender a exigências impostas pelo mercado de trabalho.

No que tange as organizações, o planejamento – estratégico, tático e operacional – consiste, essencialmente, numa previsão (cenários) capaz de indicar alternativas de ação, critérios para sua avaliação e os recursos a serem utilizados eficiente e eficazmente. Ao se fazerem os estudos de viabilidade econômica, raramente estão incluídos dados sobre o potencial humano, projeções e custos de sua captação, manutenção e dispensa. Lacombe e Tonelli (2000) confirmam essa abordagem ao afirmarem que a área estratégica de RH nas empresas ainda não é uma realidade totalmente implementada.

A literatura geralmente trata desta evolução nas relações de trabalho como o modelo de gestão de pessoas. Segundo Fischer (2002), esse modelo define a maneira como uma organização se organiza para gerenciar e orientar o comportamento humano no ambiente de trabalho. Assim, observa-se uma crescente procura por treinamentos que orientem candidatos sobre comportamento em processo seletivo e gerenciamento de carreiras profissionais (Ralston & Kirkwood, 1999).

Neste artigo, abordo as possíveis mudanças do modelo formal do emprego em uma época de transição e apresento o papel fundamental e inovador do RH para a implementação de novos padrões de comportamento dentro das organizações.

O Emprego Formal está desaparecendo? 

Atualmente não há mais empregos? Essa é uma questão freqüente  que embala debates de diversas correntes acadêmicas, bem como meios de comunicação e o próprio sujeito da questão: o individuo. Os empregos não acabaram e sim sofreram transformações radicais, principalmente em relação ao tempo e tipos de contratos.

Há mais de 100 anos, Taylor baseou-se na termodinâmica de Carnot para seus estudos sobre maximização da eficiência industrial tendo por base a maximização da eficiência de cada uma das tarefas elementares. Taylor buscava a melhoria da eficiência de cada operário para provocar a melhoria em toda a empresa.

A idéia era simples: o somatório das tarefas individuais eficientes traria conseqüentemente um aumento da eficiência geral de toda a indústria. Em termos atuais, o desempenho organizacional pode ser maximizado graças ao aumento da eficiência no desempenho individual de cada um dos trabalhadores (Chiavenato, 2003).

No decorrer das décadas 80 e 90, a economia global sofreu grandes modificações. A Gestão pela Qualidade Total, década de 80, inicia-se com a prática da formação dos círculos de controle da qualidade, principalmente nas indústrias, em que o forte componente humano fazia a diferença. Comitês formados por supervisores, gerentes e colaboradores responsabilizaram-se por boa parte das melhorias nos processos de trabalho, ampliando sua capacidade produtiva. 

A reengenharia é um dos conceitos mais marcantes em termos organizacionais da última década, devido ao fato de que em quase todas as empresas os cargos e posições estavam agrupados de maneira ineficiente, o que enfraquecia sobremaneira a eficácia operacional e estratégica, com  o redesenho das funções, alavancou-se  a economia de tempo e dinheiro nas organizações.

Ao longo destes anos, o homem foi sendo construído de forma fragmentada pelo imperioso pensamento científico que continha uma lógica mecanicista que dominou o mundo, em especial nos últimos 500 anos. Observa-se um natural e saudável retorno à busca do autoconhecimento, a volta do ser humano Às suas origens, ao encontro do seu próprio individual e social, (Rodriguez, 2002).

Na esfera social, observam-se mudanças significativas com a saída gradativa da Sociedade Industrial para a Sociedade da Informação e do Conhecimento, Rodriguez (2002). Os paradigmas até então vigentes, como o pleno emprego, começam a cair por terra, dando lugar ao trabalho agora orientado a partir dos interesses do indivíduo e das organizações.

Na sociedade do Conhecimento, a empresa deixa o papel de tutora e passa para o de parceira, onde as necessidades e expectativas pessoais de cada um dos empregados passam a ser considerados, sendo, portanto, importante que o indivíduo, agora, sem esta tutela, passe a ter um controle efetivo sobre a vida.

Interação entre pessoas

Interação é o nome que os físicos dão ao que os matemáticos chamam de força. Quando duas pessoas interagem, elas estão sob a ação de um campo de forças. Há troca de matéria e energia entre elas nas mais variadas formas. Só há interação, portanto, quando existem pelo menos duas pessoas se relacionando.

As pessoas se buscam para se envolver e se envolvem para se comprometer. A aproximação, o envolvimento e comprometimento são bem entendidos quando se fala de comportamento humano. E o comportamento humano está diretamente relacionado a mudanças ambientais e/ou tecnológicas.

Chivenato (2003) afirma que as pessoas agem de acordo com uma seqüência de comportamentos lógicos e emocionalmente equilibrados na busca de relacionamentos construtivos guiados por suas idéias, a saber:

· adesão a outra idéia diferente da sua, dada por outra pessoa;

· mobilização em favor da idéia, para vê-la desenvolvida;

· percepção individual e coletiva do conteúdo da idéia, podendo descrevê-la em seus detalhes;

· ação empreendedora da idéia ao nível coletivo na busca de resultados, integrando-se com as partes interessadas no sucesso da idéia.

 O processo de formação de grupos, implica a interação das pessoas e respostas de comprometimento com a razão de ser do grupo.

O local de trabalho se apresenta como um meio importante na sociedade para o desenvolvimento da interação entre pessoas, ele cria oportunidades para relacionamentos, sentimento de vínculos, representando uma influência considerável na vida das pessoas nele envolvidos.

Por que investir nas pessoas?

· Sem as pessoas, qualquer tecnologia, por mais necessária e inovadora que seja, não funciona;

· Pessoas têm o dom de fazer o sucesso ou o fracasso de qualquer empresa e/ou organização;

· Pessoas trazem dentro de si histórias de vida, emoções, saberes e valores, crenças e expectativas;

· Pessoas têm necessidade de integrar seus sonhos a um projeto coletivo;

· Pessoas podem colocar seu talento a favor das organizações, quando encontram ambiente para tal;

· Pessoas são o principal recurso dentro da organização.

A importância do Recursos Humanos para a interação e motivação das pessoas no desenvolvimento de seu aprendizado no ambiente de trabalho

O modelo centralizador, adotado nos últimos tempos pela área de Recursos Humanos, caracterizado por ilhas de poder, em que cada grupo lutava para manter seus espaços, em completa desintegração de funções e com pouca influência nas decisões estratégicas, está com os dias contados.

A redução de quadro de pessoal ou downsizing tornou-se uma estratégia dominante nos anos 1990. Ela diz respeito à prática de reduzir o tamanho de uma organização por meio de demissões generalizadas, Robbins (2002).

Gramigna (2002) propõe três modelos comparando as práticas desenvolvidas atualmente e as tendências no que tange a gestão de pessoas e o papel do Recursos Humanos no desenvolvimento e aprendizado das pessoas nas organizações. A saber: 

Função: Provimento

Área: Recursos Humanos

	Forças Restritivas a uma Gestão Integrada de Recursos Humanos
	Tendências

	Recrutamento de talentos sistematicamente realizado no mercado.
	Aproveitamento dos talentos existentes na empresa (programas de sucessão e seleção interna).

	Seleção realizada pela área de Recursos Humanos, sem a participação dos detentores de cargos vagos.
	Participação do gerente do cargo no processo seletivo (partilhamento de responsabilidades na escolha).

	Processo fechado, em que os candidatos raramente recebem feedback sobre suas performances.
	Abertura dos processos seletivos, por meio do retorno sobre o desempenho dos candidatos (feedback pós-seleção).


Gramigna (2002)
Função: Capacitação

Área: Treinamento e Desenvolvimento

	Forças Restritivas a uma Gestão Integrada de Recursos Humanos
	Tendências

	Oferta de listas de cursos e seminários, resultantes de levantamento de necessidades de treinamento.
	Incremento dos projetos de identificação de talentos, favorecendo o rastreamento e registro de colaboradores em potencial e a identificação de necessidades do desenvolvimento de competências.

	Processo de levantamento de necessidades de treinamento com base na decisão unilateral dos gerentes.
	Oferta de programas de treinamento e desenvolvimento a partir da consulta em diversas bases de informações (avaliação de desempenho, resultados de avaliação de potencial, observação no posto de trabalho, redes de feedback, entre outros).

	Programas de treinamento elaborados pela área de Recursos Humanos, sem a participação da área-cliente.
	Participação e influência da área-cliente na definição de seus programas de treinamento e desenvolvimento.


Gramigna (2002)

Função: Avaliação

Área: Gestão do desempenho

	Forças Restritivas a uma Gestão Integrada de Recursos Humanos
	Tendências

	Conteúdo da avaliação de desempenho definido pela área de Recursos Humanos, contendo indicadores subjetivos
	Indicadores de medição do desempenho definidos em parceria com as áreas envolvidas da empresa.

	Avaliação de desempenho unilateral (chefia avalia colaborador) sem que seja dada a oportunidade de reflexão e discussão entre o avaliador e o avaliado.
	Participação das redes de interface na avaliação de desempenho.

	Avaliação realizada uma vez por ano, com a finalidade de servir como informação para possíveis promoções.
	Avaliação como ferramenta de gestão das competências dos colaboradores e sinalização para intervenções de treinamento e desenvolvimento.


Gramigna (2002)

Função: Remuneração

Área: Cargos e Salários

	Forças Restritivas a uma Gestão Integrada de Recursos Humanos
	Tendências

	Estruturas de organização fortemente hierarquizadas.
	Estruturas de organização achatadas; forte redução da hierarquia com a eliminação de cargos de gerência média e supervisão.

	Carreiras apenas verticais; em alguns casos, oferta de oportunidades laterais por meio de curvas de maturidade.
	Carreiras verticais e, principalmente, laterais, por meio da avaliação de competências.

	Gestão do desempenho individual.
	Gestão do desempenho do indivíduo no contexto da equipe em que trabalha.



	Cultura do controle, fundamentada no relacionamento hierárquico
	Controle do envolvimento, com ênfase no trabalho de equipe, independência para escolher o “empowerment”.


Gramigna (2002)

Percebe-se a importância da integração das diversas funções de recursos humanos, apoiados por um processo de gestão efetivo para a geração de resultados. Por parte dos empregados, a participação no evento futuro da empresa, com óbvios efeitos em sua motivação, pode ser efetivada através de um planejamento de carreira. Maslow (2000), postulou a existência de cinco sistemas básicos de motivação que se apresentam em uma escala de prioridade ou hierarquia de importância, segundo o qual, para manter esforço é necessário que o desempenho seja sustentado por recompensas (conseqüências) intrínsecas (satisfação por fazer o trabalho) e extrínsecas (satisfação de necessidades por ter feito o trabalho).



A motivação de cada pessoa é afetada por seu nível de aspiração e pela probabilidade percebida de que o esforço seja recompensado. O nível de aspiração depende das experiências anteriores de sucessor e fracasso e da percepção pessoal de competência e independência.  O nível de aspiração absoluta (o desejo máximo) se contrapõe ao nível de aspiração alternativo ( o mínimo aceitável para que o esforço se mantenha). Quanto maior a distância entre esses dois níveis, maior a probabilidade de frustração.

Gerenciando carreira no ambiente interno e externo da organização – uma visão do empregado x empregador

Um dos indicadores de desempenho empresarial, talvez o mais importante no atual contexto de mercado, é sua capacidade de atrair, desenvolver e reter pessoas de talentos. As consultoras “caça talentos”, argumenta Gramigna (2002) afirmam que, apesar de o nível de desemprego estar nas alturas e o contingente de profissionais em disponibilidade no mercado ser numeroso, atender às empresas empregadoras se torna um grande desafio. O novo perfil, delineado pelos contratantes, agregou inúmeras competências, difíceis de serem encontradas em uma só pessoa.

Diante disso, os processos seletivos das organizações tornaram-se um “funil” pelo qual poucos profissionais passam, e a preocupação em desenvolver habilidades individuais, para aquisição e manutenção do emprego, tem aumentado devido ao mercado de trabalho ter se tornado mais restrito e exigente. A perspectiva atual do empregador é a de que o empregado é o responsável pelo gerenciamento de sua própria carreira, utilizando-se de estratégias que mantenham competitivas sua empregabilidade, bem como possa agregar valor para a empresa e/ou organização para a qual trabalha.

Segundo Rodriguez(2002), na sociedade do conhecimento, a empresa deixa o papel de tutora e passa para o de parceira, onde as necessidades e expectativas pessoais de cada um dos seus empregados passam a ser considerados, sendo, portanto, importante que o indivíduo, agora, sem esta tutela passe a ter um controle efetivo sobre a sua vida.

Confirmando esse modelo de gestão de carreiras, Stewart (2002) argumenta que a mobilidade na prestação de serviços e a ânsia por credenciais abonadoras são perfeitamente compatíveis com a idéia de que as pessoas atuam no mercado de trabalho como investidores da própria capacidade. A escolaridade e a experiência constroem o estoque de capital humano de cada um; e quanto maior for o investimento, melhores serão as perspectivas de retorno.

No ambiente interno, as organizações preocupam-se muito com o marco legal, o cumprimento da legislação trabalhista, com acordos sindicais e outros aspectos previstos em regulamentos governamentais e diretrizes da empresa e/ou organização.

Uma perspectiva de responsabilidade social ressalta o compromisso ético da empresa em relação a seus stakeholders, sempre enfocando o relacionamento entre pessoas: entre a empresa, seus executivos e os acionistas; entre a empresa e seus clientes e fornecedores; entre a empresa e a sociedade, ou a comunidade em que está inserida, incluindo os concorrentes; entre os executivos e os empregados, ou entre os próprios funcionários.

As organizações que estabeleceram para si códigos de ética costumam definir condutas éticas específicas a serem seguidas no relacionamento de seus empregados com os stakeholder externos, Arruda et al (2001).

Tendo a legislação como base para o tratamento das questões ligadas aos recursos humanos da organização, o comportamento ético pode-se refletir na gestão de pessoas, considerando-se três momentos importantes na vida de qualquer funcionário ou diretor de uma organização: a contratação, a permanência e o desligamento, (Jiménez, 2000).

O processo de seleção tem impacto muito forte sobre o candidato a uma colocação, pois transcende o âmbito da empresa, podendo até afetar seu patrimônio futuro, sua estabilidade emocional, suas condições e disposições. Cuidados do profissional de seleção em relação ao candidato podem mudar sua vida pessoal para o bem, da mesma forma que erros nesta fase podem deixar marcas negativas, indeléveis e irreparáveis para o indivíduo.

Se uma conduta transparente é essencial na fase de seleção e contratação de um empregado, mais importante torna-se no decorrer da prestação do serviço e de toda a vida do empregado na empresa. A transparência, honestidade e sinceridade na comunicação costumam predispor todos os empregados a agirem com lealdade e liberdade. À medida que uma pessoa demonstra responsabilidade na execução de suas tarefas, contribuindo com idéias inovadoras, espera-se dela, e em relação a ela, confiança, equidade e compromisso com respeito ao processo de valorização e compensação. 

Esse momento, muitas vezes marcante na vida de uma pessoa, pode se dar através de dois processos: 1) o empregado quer se desligar da empresa por vontade própria; e 2) a empresa julga conveniente dispensar o funcionário, que por sua vez deseja permanecer na empresa. Ambas as situações requerem cuidados especiais em relação ao funcionário e constitui um desafio para a organização. Em tais ocasiões a empresa deve-se valer de critérios pensando na pessoa e suas características particulares. Pesquisas mostram que as organizações brasileiras encontram-se em uma fase de transição importante na implementação de suas políticas de gestão de pessoas, e esta depende de um sistema favorável à aprendizagem  mais complexo além de requerer uma maior politização dos indivíduos, no sentido de estimular a autonomia de trabalho, bem como a capacidade de questionamento e inovação. 

Considerações Finais
De acordo com Tavares (1991), as características próprias de cada organização nascem das estratégias adotadas por seus dirigentes com o objetivo de manter a empresa competitiva no mercado em que atua. As pessoas têm que estar de acordo com estas características, e estes pressupostos vão se internalizando, formando uma posição a respeito de “como as coisas são”.
A partir das exigências interna e externas para mudança, ajustamento e adaptação perante as forças que emergem do novo modelo de força de trabalho, estas podem impulsionar desdobramentos internos e provocam a implementação de estratégias que viabilizem a gestão de Recursos Humanos com foco na gestão de pessoas.
Observa-se mudanças no ambiente organizacional, bem como na estrutura do emprego tradicional. As evidências são encontradas na reengenharia de processos e de ambiente. A terceirização ocupa o espaço dos empregados/cargos, que executavam determinadas tarefas agrupando num único posto de trabalho, onde o ideal é um número menor de pessoas.
O uso de tecnologias avançadas impõe novas especializações para os empregados. Diante desse novo modelo, a necessidade de reunir habilidades para se oferecer como um “individuo-negócio” redefine o conceito de trabalho, pois este será sempre mutável e inconstante dentro das organizações. E, sendo o emprego a base da sustentação econômica e social do homem, a falta dele resulta em degradação humana e alto índice de tipos de violência, como o aumento da criminalidade e atividades ilegais como o mercado informal de trabalho.

Construir ou reconstruir os sentidos do trabalho é projeto de renomada importância, tanto para os profissionais, quanto para as empresas e sociedade em geral.
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