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INTRODUCAO

A Gestio de Recursos Humanos (GRH) € o ramo especializado da ciéncia da gestdo
W —_—

que envolve todos os estudos e as técnicas desenvolvidas para as acgdes que t€m como

e

objectivo a integra¢do do trabalhador no contexto da organizagio e o aumento de sua

——— e — ——— T -

produtividade. Ela € uma area refativamente nova. O gestof dos recursos humanos € um
;x;utivo encontrado quase s0 nas grandes e médias organizagoes. Todavia, a gestdo ¢
perfeitamente aplicavel a qualquer tipo ou tamanho de organizagdo.
Gerir recursos humanos significa lidar com pessoas que participam de organizagdes,
também significa gerir os demais recursos com as pessoas. Considera-se como
organizagdo um sistema de actividades conscientemente coordenadas de duas ou mais
pessoas.
Em cada dia que passa, as organizagbes sdo sujeitas a processos de mudangas e
transformacdes que envolvem a adopgio de novas e diferentes tecnologias, modificagao
de seus produtos ou servigos, alteragdo do comportamento das pessoas, mudangas de
seus processos internos, apresentando deste modo diferentes caracteristicas em suas
estruturas e em seus processos. E neste contexto (de mudangas) que emergem os novos
modelos de produgio que:
o ddo enfoque na aprendizagem,
o enfatizam investimentos em sistemas ¢ meios de comunicagio interna;

utilizam tecnologias flexiveis e apostam na formagao,

dio énfase a rota¢do entre postos de trabatho no processo de produgio;
o enfatizam a constitui¢io artificial de pequenas empresas deniro da grande empresa;
e atribuem maior importancia a descentralizagio das fungdes de comando.
Actualmente, a preocupagio central da economua ¢ de dar resposta as novas exigencias
de competitividade referentes sobretudo a qualidade e flexibilidade. A influéncia
tecnologica é dominante no processo produtivo, contudo, o factor humano do qual
depende o sucesso da empresa continua a ser fundamental. E assim que o estudo da

gestdo de recursos humanos mostra-se importante para se compreender como se podem

.




gerir os recursos humanos de modo a conseguir a realizagao da missdo da organizacio

e 0 alcance dos seus objectivos com Sucesso.

O proposito geral deste trabalho € o estudo da gestdo de recursos humanos nas oV

organizagdes face a emergéncia de novos modelos de produco. Constituem objectivos W

especificos:

o a andlise dos processos de planeamento, recrutamento, selecgdo, treinamento e
desenvolvimento de pessoal que permitem desenvolver um contingente de recursos
humanos com habilidades para aumentar a capacidade competitiva das organizagdes
“no contexto actual;

a avaliagio dos processos de comunicagio € motivagdo existentes nos modelos de
produciio “tradicionais” e apresentar processos altemativos susceptiveis de atrair a
adesio dos recursos humanos na consecu¢do dos objectivos organizacionais bem
como indviduais, e

a verficagio dos estilos de lideranga existentes e discutir o(s) que melhor se

ajusta(m) num mundo em constantes, rapidas e inesperadas mudangas em que as

palavras de ordem devem ser orientagdo para o consumidor, gestdo de pessoas ©

gerir com pessoas, e flexibilidade.

. iy _ (I
O estudo é realizado numa abordagem teorica, recorrendo-se para o efeito a consultade L ¥ N

o

literatura que trata de assuntos de gestdo de recursos humanos e modelos de produgdo.
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1. EVOLUCAO HISTORICA DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

1. 1. Gestio Cientifica

A Gestio de Recursos Humanos surge em decorréncia do crescimento das
orgmﬁiaoﬁes e do aumento da complexidade das tarefas de gestdo de pessoal. Seu
__i}_sgryOIVMento confunde-se com a propria histdria de gestdo.
Contudo, apesar de  importantes contributos anteriores, como por exemplo, da
abordagem mecanicista (que procurava operagdes eficientes e considerava oS
trabathadores como se fossem apenas um outro factor de trabatho do mesmo modo
como a terra ou equipamento e que dava a importéncia apenas a produg3o e o uso da
autoridade), foi ha pouco mais de um século que Frederick W -Taylor (1856-1915), nos
Estados Unidos da América, através das suas experiéncias deu grande impulso a gestao,
através da chamada teoria da organizagio cientifica do trabalho.
O objectivo principal destas experiéncias era proporcionar fundamentagdo cientifica as
actividades de gesto, substituindo a improvisio € 0 empinsmo.
Taylor, com base em observagdes di'retas realizadas em oficinas, concluiu que de modo
geral 0s operarios produziam muito menos do que poderiam produzir. A partir dai
desenvolveu seu sistema de gestdo cientifica. Do ponto de vista técnico, esse sistema se
fundamentava na racionalizagio do trabalho, mais especificamente na simplifica¢do dos
movimentos requeridos para a execugdo de uma tarefa, objectivando a redugdo do
tempo consumido, desenvoivendo deste modo a especializagdo do trabalho com
analises de métodos e tempos. As pessoas eram entdo encaradas como substituiveis e
adaptavels a mecanizagdo.
Na realidade, esta perspectiva muito mecanicista mais esclarecida foi amplamente
criticada, mas hé que reconhecer grande mérito neste contributo,'dado que o taylorismo
pretendeu ser algo mais,’ procurando tornar os trabalhadores produtivos, a fim de que
eles proprios pudessem ganhar mais dinheiro, pois o objectivo principal do modelo néo

era obter lucro para os empregadores, mas sim criar uma sociedade na qual




empregadores e empregados tivessem wm interesse comum na producdo e pudessem
construir uma relagiio de harmonia a partir da aplicagdo do saber ao trabalho.

O pioneiro da indistria automobilistica americana, Henry Ford (1863-1947), defendeu
que para diminuir 0s custos, a produgdo deveria ser em massa, em grande quantidade e
aparelhada com tecnologia capaz de desenvolver ao méximo a produtividade dos
operarios, que o trabalho deveria ser altamente especializado, cada operario realizando
uma Gnica tarefa e propds boa remuneragio e jornada de trabatho menor para aumentar

a produtividade dos operarios (Gil 1994:14).
1.2. A Teoria Classica

A teoria classica, verificando que a eficicia das empresas envolvia aspectos para além
da racionalizagdo do trabalho individual, centrou a sua atencao na estrutura organizativa
das empresas, ou seja, na forma como as partes se enquadram e se relacionam. Nesta
teoria destacam-se os contributos de Fayol e Max Weber.

Henri Fayol (1841-1925), engenheiro francés, que foi director de grandes minas ¢
usinas sidenhrgicas- ’e:st—il_dou os Orgdos que compdem a estrutura organizativa, suas
relagdes e fungdes dentro do todo. Ele considerou seis tipos de fungdes principais na
empresa, nomeadamente: técnica, comercial, financeira, de seguranca, contabilidade e
de gestiio. )

A fungio de gestdo teria em visia integrar as outras cinco e envolvia planear, organizar,
dirigir, coordenar e controlar. De acordo com Féyol, a fungio gestdo ¢ importante em
qualquer tipo de empresa € em qualquer nivel de chefia e a sua importéncia € crescente
4 medida que se sobe na estrutura organizativa, relativamente as demais fungdes. Para
uma boa gestdo, Fayol considerou os principios seguintes: divisdo de trabalho,
autoridade e responsabilidade, disciplina, unidade de comando, subordinagio dos
interesses individuais aos colectivos, centralizagdo, ordem, iniciativa, espirito de corpo.
O modelo que emergiu do Taylor ¢ do Fayol revelava uma estrutura organizacional por
alguns aspectos de natureza militar, ou seja, hierarquica ¢ menos flexivel, que se entende

2 luz do contexto econémico ¢ social que careclerizou a fase da revolugdo industrial,
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em que observou-se uma progressiva deser¢do dos campos € consequentemente
acumulagdo de multiddes nas zonas industriais desejosas de emprego e que ndo tinham
poder reivindicativo e com baixos niveis de educagdo e aspiragdo. O dia de trabalho era
longo e o trabalho era pouco especializado. Por outro lado, as empresas defrontavam-se
com crises de crescimento que exigiam novas formas de organizagio, pelo que os
problemas ligados & estrutura organizativa assumiam dimens&o central.
Fayol sentiu a importdncia da iniciativa ¢ do espirito de corpo para o sucesso das
empresas. Todavia, face ao estilo autoritario de gestio preconizado, tal proposito
dificilmente sena conseguido.
Max Weber (1864-1920), socidlogo alemdo, foi o fundador da chamada teoria da
burocracia. A burocracia tem como ideias centrais: a divisio do trabalho, com base
numa especializagio funcional, uma hierarquia de autoridade bem definida; a existéncia
de regras que definam com precisdo os direitos e deveres' de cada trabalhador, e de
procedimentos que resolvam as situagdes surgidas no trabalho; as relagdes no trabalho
devem ser impessoais, a fim de evitar que a qualidade das decisdes seja afectada por
factores de ordem emocional, as admissdes e promogdes devem ser decididas tendo em
atenglio a competéncia técnica dos candidatos e ndo, por exemplo, relagdes familiares,
amizades ou carisma pessoal.

Este modelo tinha em vista conseguir a méxima eficiéncia para a empresa. Contudo, a

sua aplicagio trouxe consequéncias nem sempre desejaveis, que foram designadas

disfungdes da burocracia cujas principais sdo: )

s aburocracia conduz a uma despersonalizagdo do relacionamento no trabalho,

e as pessoas adoptam uma atitude de conformidade em relagdo as regras o que retira
qualidade e criatividade ao desempenho. Passa a ser maior a preocupagdo com as
regras do que com os objectivos da organizagio,
torna-se excessivo ¢ formalismo € o namero e tipo de papéis, o que redunda em
prejuizo para a empresa,
as pessoas passam a sentir-se seguras com a rotina e ameagadas com tudo o que as
obrigue a alterar essa rotina, pelo que aumenta a resisténcia 8 mudanga.

Estas disfungdes resultam de a burocracia ndo ter em devida conta as pessoas e a




variagio dos comportamentos e motivagdes. Contudo, ainda hoje a temos a nossa volta,
porque ¢ uma forma de racionalizar a gestdo ¢ ¢ uma ameaca a sobrevivéncia de

qualquer organizagdo.
1.3. A Escola das Relacoes Humanas

As abordagens que se centraram nas pessoaé, surgidas na década de 30, consideraram
0S aspectos qomportamentais como 0s mais importantes para as organizagdes,
secundarizando a estmtﬁra e as tarefas. Referir-me-ei a duas escolas principais: a das
relagdes humanas e a do comportamento organizacional.

A escola do comportamento/cultura organizacional contou (e conta) com autores muito
prestigiados, como Mc Gregor, Likert, Maslow, Herzberg, Mc Cleland. Valoriza a
importancia da tomada de decisio para o sucesso das organizagbes, que envolve
pessoas com sentimentos e objectivos proprios.

Esta ideia levou ao desenvolvimento de abordagens sobre lideranga (assunto que €
desenvolvido mais adiante), de modo a perceber-se como conseguir potenciar as
motivagdes ¢ reduzir os conflitos entre objectivos organizacionais e individuais.

O movimento de valoriza¢io das relagdes humanas no trabalho surgiu a partir da
verificagiio da necessidade de considerar a relevancia dos factores psicologos e sociais
na produtividade. As bases desses movimentos foram dadas pelos estudos
desenvolvidos pelo psicologo americano Elton Mayo (1890-1949). Ele desenvolveu
uma experiéncia no campo do comportamento humano no trabaiho. Iniciou sua
experiéncia em 1927 na fabrica da Western Electric, no distrito de Hawthorne, em
Chicago, com o objectivo inicial de estudar as influéncias da iluminagdo na
produtividade, indice de acidentes e fadiga. Seu desenvolvimento veio demonstrar a
influéncia de factores psicologicos e sociais no produto final do trabalho. Esta fabrica
possuia duas linhas de montagem idénticas, e foram conduzidas experiéncias numa delas
no sentido de a racionalizar e, por isso, rendibilizar. Ao fim de algum tempo, os
resultados eram animadores, mas, surpreendentemente, a outra linha de montagem tinha

também elevado os seus valores para niveis semelhantes. Verificou-se que tal se devera




ao facto de os empregados se sentirem observados por pessoas estranhas a organizagio
e, por isso, pretenderem dar o seu melhor. Além disso, os encarregados, pelo mesmo
motivo, tinham afrouxado a dureza do seu desempenho, o que satisfez os trabalhadores.
Esta situagiio veio sensibilizar os estudiosos e as empresas para a importancia dos
aspectos comportamentais. Apartir de entdo, desenvolveram-se estudos aprofundando
esta perspectiva, tendo como ideia comum a de que o desenvolvimento das pessoas €
factor de evolugiio da propria organizagdo. Foram particularmente focados aspectos
ligados 4 comunicagio, motivagdo, lideranga, participago na tomada de decisdo,
satisfagio no trabalho, comportamento em grupo, organizagdo informal. Para tal,
procurou-se o apoio da Psicologia e da Sociologia Industrial. Como consequéncia
disso, a importancia das relagdes humanas passou a ser mais reconhecida no Ambito das
organizagdes de maior porte e complexidade. Nelas, as relagdes tendiam a ser cada vez
mais impessoais e ficava claro que essa situagio conduzia a consequéncias bastante
desfavoraveis na area da gestio de recursos humanos (Gil 1994:14 e Cardoso
1997:227).

"A descoberta da relevincia do factor humano na empresa veio proporcionar o
refinamento da ideologia da harmonizagdo entre capital ¢ trabalho definida pelos
tedricos da Gestdo Cientifica. Com efeito, pode-se dizer que as Relagbes Humanas
constituem um processo de integragio de individuos numa situago de trabalho, de
modo a fazer com que os trabalhadores colaborem com a empresa e até encontrem
satisfacio de suas necessidades sociais e psicologicas” (Gil 1994:14).

A teoria classica, ao valorizar a programagdio do trabatho, controlo hierdrquico rigido e
alta especializagio, ndo entendia o homem como ser social, cujas motivagdes

psicologicas vio muito para além das recompensas materiais.
1.4. Relagdes Industriais
O aumento do poder dos sindicatos de trabalhadores verificado, sobretudo no periodo

imediatamente posterior a Segunda Guerra Mundial, determinou mudancas

significativas na gestdo de pessoal das empresas, cujas actividades se restringiam as




rotinas de pessoal orientadas pelo enfoque legal e disciplinar. Como resultado dessa
nova relagdo de forgas, as empresas, sobretudo nos Estados Unidos da America,
passaram a se preocupar mais com as condigdes de trabalho e a concessdo de beneficios
a seus trabalhores ¢ passaram, também, a sentir a necessidade de negociar com as
entidades representativas dos trabalhadores. O movimento das relagdes industriais
expandiu-se a partir da década de 50. Isto trouxe alteragio nas estruturas voltadas a
gestio de pessoal. A secgio de pessoal deu origem ao departamento de relagdes
industriais ¢ alterou o perfil requerido de seus dirigentes (Gil 1994:13).

1.5. Gestiio de "Recursos Humanos"

Comega-se a falar em gestdo de recursos humanos na década de 60, quando essa
expressio passou a substituir as utilizadas no dmbito das organizagdes, nomeadamente:
gestio de pessoal, ¢ relagdes industriais. O aparecimento da gestdo. de recursos
humanos deve-se a introdugiio de conceitos originarios da Teoria Geral dos Sistemas a
gestdo de pessoal, teoria que tem a sua origem nos estudos do bidlogo alemao Ludwig
von Bertalanffy (1901-72), que verificou que certos principios de algumas ciéncias
poderiam ser aplicados a outras, desde que seus objectos pudessem ser entendidos
como sistemas, fossem eles fisicos, quimicos, sociais, psicologicos. O conceito de
sistema pode ser definido como um conjunto de elementos unidos por alguma forma de
interagdo ou interdependéncia; uma combinagdo de partes, formando um todo unitario,
um conjunto de elementos materiais ou ideais entre 0s quais se possa encontrar uma
relagio; uma disposi¢io das partes ou elementos de um todo, coordenados entre si e
que funcionam como estrutura organizada. Qualquer conjunto de partes unidas entre si
pode ser considerado um sistema, desde que as relagdes entre elas e o comportamento
do todo sejam o foco da atengdio. Uma empresa ou qualquer outra organizagdo ¢ um
sistema porque ela é constituida por elementos que de alguma forma interagem entre si
e funcionam como uma estrutura organizada.

Sistema, ainda, pode ser definido como um conjunto de dois ou mais elementos em que

cada um tem efeitos no comportamento do todo; a forma como cada elemento afecta o




todo depende, pelo menos de um outro elemento (ou seja, ha interdependéncia de
efeitos); e, ndo é possivel dividir o todo em elementos independentes sem com isso
afectar as suas caracteristicas (Gil 1994:15-6 ¢ Cardoso 1997:16).

A teoria dos sistemas realca a importincia das varidveis exogenas & organiza¢do, que
permitem decidir sobre a estrutura ¢ 0s comportamentos & compreendé-los. Com
orientagio convergente, a teoria da contingéncia defende nio existir uma forma ideal de
estruturar ou dirigir as organizagdes, ja que tal depende, ¢é fungdo de factores
contextuais.

E essencial que as organizacdes sejam inovadoras € flexiveis, capazes, enfim, de se
adaptarem a tais modificagdes no contexto. A empresa, & luz destas abordagens, ¢ vista
como um sistema enquadrado no sistema social global; da mesma forma, internamente
ela engloba diversos subsistemas interdependentes. Esta abordagem foi enriquecida com
uma especial aten¢do dada a tecnologia, que, tal como o ambiente, influi na organizagio
das empresas e no seu subsistema social € humano. A evolugio tecnologica recente, de
facto, conduz a situagbes como as chamadas fabricas sem operarios, em que um
ntimero reduzido de pessoas controla o funcionamento de toda a fabrica. Esta tendéncia
levanta problemas de emprego e outras consequéncias sociais e psicologicas. Esta
abordagem, releva a contingéncialidade das decisdes que hoje é caracteristica das
organizagdes, num ambiente em constante mudanga.

Em conclusdo, a abordagem sistémica considera a eficicia da organiza¢ao fungdo das
relagBes com o ambiente € das relagdes mternas (quer formais, quer informais). Dai a
importancia que da ao desenho de sistemas de comunica¢do e informagdo para a

methoria da qualidade das decisdes € da coordenagdo (Cardoso 1997:228-9).




2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A gestdo dos recursos humanos consiste nas actividades de planeamento, organizag3o,
coordenagio, motivagio e de controle, através de técnicas capazes de promover 0O
desempenho eficiente do pessoal a0 mesmo tempo que a instituicdo representa 0 meio
que permite as pessoas que com cla colaboram alcancar os objectivos individuais
relacionados directa ou indirectamente com o trabalho.
Nio existem principios universais nem técnicas rigidas e imutaveis para a gestdo de
recursos humanos. A GRH ¢ contingencial, ou seja, depende:
e da situagfio organizacional,
¢ do ambiente externo e interno,
da tecnologia empregada pela organizagio;
das politicas e directrizes vigentes de gestao preponderantes existentes na
organizagio acerca do homem ¢ de sua natureza, ¢
e sobretudo, da qualidade e quantidade dos recursos humanos disponiveis.
A medida que esses elementos mudam, muda tambem a forma de genir 0s recursos
humanos na instituicdo. A gestio deve ser flexivel, adaptavel ¢ atingir um
desenvolvimento dindmico deles.
Dado que ndo existe uma Uinica maneira de gerir os recursos humanos, cada instituigdo,
dependendo da sua localizagdo geografica, pode centralizar ou descentralizar a sua
gestdo. Contudo, seja qual for o processo de gestdo adoptado, a gestdo dos recursos
humanos ndo pode ser da responsabilidade de apenas uma direcgdo, de um
departamento ou sector, por mais bem dotado de meios que esta parte da institui¢do
esteja, porque a gestdo de recursos humanos ¢, em simultineo, uma fungio de linha e
uma fungo de staff. Isto significa que quem faz a gestdo do pessoal € cada chefe dentro
de sua area de actuagdo. E o chefe quem toma decisbes a respeito de seus
subordinados: ¢ ele quem decide sobre novas admissdes, sobre promog¢des ¢
transferéncias, sobre avaliagio do desempenho, sobre mérito, treinamento,

desligamentos, disciplina, métodos e processos de trabatho. E o chefe quem




supervisiona, da ordens, informagdes e orientagio e recebe dos subordinados as

informagdes, solicitagbes e esclarecimentos. E o chefe quem transmite aos subordinados
as expectativas ¢ planos da instituicdo ¢ é ele quem recebe as expectativas e sentimentos
dos subordinados. Todavia, para que as chefias actuem de maneira uniforme ¢
padromzada em relagio aos seus subordinados, toma-se necessario um orgdo de staff,

de assessoria, aconselhamento, consultoria € de prestagdo de servigos especializados,

para proporcionar as chefias a devida orientagéo, as regras ¢ regulamentos, as normas e
procedimentos sobre como gerir seus subordinados. O staff de recursos humanos
assessora o desenvolvimento de directrizes na solugdo de problemas especificos de
pessoal, o suprimento de dados que possibilitario decisdes ao chefe de linha ¢ a
execugio de servigos especializados, devidamente solicitados.

Visto que todos os membros de uma organizacao que 1ém pessoas sob as suas ordens
(directores, supervisores, chefes) tém um papel a desempenhar na gestdo dos recursos
humanos da organizagdo, para que este processo seja facilitado € de suma importancia
que cada organizagio se disponha ndo somente de politicas claras relativas a gestdo de
recursos humanos conhecidas por todos, mas como também, de informagio global,
fidedigna e permanentemente actualizada sobre a situagdo dos recursos humanos

(Chiavenato 1998:146; 1991:178).
2.1. Objectivos da Gestiio de Recursos Humanos

Os objectivos da gestdo dos recursos humanos numa institui¢do sdo:

e “Criar, manter e desenvolver um contingente de recursos humanos com habilidades
e motivagdes para realizar os objectivos organizacionais;
criar, manter e desenvolver condiges organizacionais de aplicagdo,
desenvolvimento ¢ satisfagio plena dos recursos humanos e, alcance dos objectivos
individuais; e
alcancar eficiéncia e eficacia através dos recursos humanos disponiveis” {Chiavenato
1991:188).

Com vista a alcangar os objectivos acima referidos € importante a capacidade do gestor




para atrair e influenciar as pessoas a permanecerem na organizagdo, dando o melhor de
si com uma atitude positiva ¢ favordvel mesmo havendo algo que as frustrem ou
impacientem. Para que o gestor consiga, efectivamente, realizar esta tarefa é necessario
que ele procure compreender o comportamento humano, porgue constitui a unidade
basica para o estudo de qualquer instituigdo, acima de tudo, da gestdo dos recursos
humanos. "O estudo do comportamento humano deve considerar a complexa natureza
do homem. Enire os factores internos e externos que influenciam o comportamento

humano esta a motivagio humana® (Chiavenato 1991:134).
2.2. Planeamento De Recursos Humanos

Uma organiza¢io nem sempre pode esperar encontrar pessoas com as capaéidades
necessarias para preencher posiges especificas. Em lugar disso, deve se preocupar em
planear as suas necessidades futuras e definir como encontrar as pessoas certas para o
seu atendimento. Isto exige planeamento de pessoal, que inclui todas as actividades
necessdrias a0 provimento do quadro de lotagdo de funciondrios para que sejam
alcangados os objectivos da organiza¢do.

Para Werther e Davis (1983:139) planeamento de recursos humanos ¢ uma tentativa
das direcgdes, departamentos ou sectores de pessoal de estimar suas futuras
necessidades e suprimentos de recursos humanos a curto ¢ longo prazo.

Chiavenato (1989:27), considera o planeamento de recursos humanos como um
processo de deciso a respeito dos recursos humanos necessérios para se alcangar 0s
objectivos da organizagdo, dentro de um determinado periodo de tempo. E um
processo que tem por objectivo a determinagao antecipada do nimero de trabalhadores
necessarios € as suas qualificagdes com vista a realizagio de acgdo futura da
organizagio.

Enquanto que para Mondy ¢ Noe (1987:6,130-2), planeamento de recursos humanos €
um processo de revisdo sistematica de requisitos de pessoal para se estar seguro de que
um numero apropriado de trabalhadores com qualificagdes exigidas pela organizagdo

estard sempre disponivel quando for solicitado.




O planeamento de recursos humanos é um processo de gestdo que envolve a analise das
necessidades dos recursos humanos na organiza¢io em face as mudangas das condigdes
do ambiente externo e interno o que exige o desenvolvimento de politicas e sistemas
que procuram garantir que a organizagdo tenha sempre os recursos humanos
necessarios e suficientes para a realizagdo dos seus objectivos.

Dado que os planos estratégicos desenvolvidos pelas organizagdes para levar a cabo as
suas ac¢des que permitem o alcance dos seus objectivos afectam a gestdo de recursos
humanos, torna-se¢ indispensavel o envolvimento do gestor de recursos humanos na sua
elaboragiio e implementagio. Como se sabe, os planos estratégicos, depois da sua
formulagdo sdo reduzidos para especificar quantitativa e qualitativamente planos de
recursos humanos. Isto é, faz-se a determinagdo do nimero e o tipo de trabalhadores
necessarios e suas qualificagOes.

O processo de planeamento de recursos humanos é continuo. Condigdes em cada
ambiente interno (tais como piano de produgdo e mudancas de planos de eficiéncia) ou
externo (tais como excedente ou escassez de trabalhadores) podem mudar num periodo
curto de tempo. Estas mudangas poderfio requerer modifacagdes profundas das
previsdes das necessidades dos recursos humanos. O planeamento de recursos humanos

capacita os gestores a antecipar e a preparar para as condigdes de mudangas.
2.3. Recrutamento

Recrutamento "¢ um conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos
potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro de organizacio. E
basicamente um sistema de informagdo, através do qual a organizagdo divulga e oferece
ao mercado de recursos humanos as oportunidades de emprego que pretende
preencher” (Chiavenato 1998:195-6).

Recrutamento refere-se a procurar e atrair candidatos para a sclecgdo daqueles que
satisfacam as necessidades da organizagdo. Recrutar envolve atrair o nimero certo de
pessoas com as capacidades necessarias para o preenchimento dos cargos a disposigdo.

Determinadas as necessidades do pessoal e as especificagdes de cargo, a institui¢do




procura encontrar as pessoas Com O requisitos necessarios para o exercicio dos
diferentes cargos. Comega com o processo de obter, analisar e registar a informacao
relacionada com o cargo. Essa analise leva a que se faga uma descrigdo dos factos
significativos respeitantes & execugdo de um cargo ¢ dos deveres e responsabilidades
envolvidos, assim como ao estabelecimento das qualificagdes que o candidato a um
cargo deve possuir. O recrutamento para ser eficaz deve atrair um contingente de
candidatos suficiente para abastecer adequadamente o processo de selecgao, dado que a
funcio do recrutamento ¢ a de suprir a selec¢fio de matéria-prima basica (candidatos})
para seu funcionamento.

Para Mondy e Noe (1987:6,160-1), recrutamento € o processo de atrair e encorajar
individuos, em namero suficiente € com qualificagGes apropriadas a empregar-se na
organizagio. Quando o processo de planeamento de recursos humanos indica as
necessidades de pessoal, a organizagdo pode avaliar as alternativas para encontrar ¢
atrair trabalhadores para produzir seus produtos ou servigos. Gerahﬁente, o processo de
recrutamento comega quando um gestor emite uma requisi¢io de trabalhadores, no qual
especifica o departamento, os cargos, 0s requisitos que os candidatos devem ter para
ocupéa-ios. Com estas informages, procura se determinar se dentro da orgamizago
existem trabalhadores disponiveis com qualificagdes exigidas ou devem ser recrutados

externamente das fontes tais como colégios, universidades, ou em outras organizagdes.

2.4. Selecciio

Seleccio ¢ escolher entre um grupo de candidatos uma pessoa especifica para

desempenhar um determinado cargo. O objectivo basico da selecgdo € o de escolher e

classificar os candidatos adequados as necessidades da organizagdo.

Gil (1994:45-6), defende que uma selec¢da adequada ¢ feita a partir de critérios, que

podem ser definidos a partir da descrigdo do cargo para o qual se pretende afectar a

pessoa. E segundo Chiavenato (1998:221-3), a seleggdo tem por objectivo basico a

escotha e classificagio dos candidatos adequados as necessidades da organizagdo. Ela -

visa solucionar dois problemas basicos: adequagdo do candidato ao cargo e eficiéncia e




eficacia do candidato no cargo. O processo de sclecgio faz comparacdo entre 0s
requisitos do cargo a ser preenchido ¢ 0 perfil das caracteristicas dos candidatos que se
apresentam. A
Mondy e Noe (1987:6,198), consideram que a seleccdo € o processo através do qual a
organizagio escolhe de um grupo de candidatos aqueles individuos que reunem
requisitos excelentes para ocupar um determinado cargo dentro da organizagdo. O
processo de selecgdo comega Com entrevistas preliminares onde os candidatos menos
qualificados sao rejeitados. Contudo, a organizagdo pode ser forcada a empregar
candidatos que ndo refinem melhores qualificagdes segundo as suas exigéncias quando
existém poucos candidatos, neste caso, a organizagio podera desenvolver um programa
de treinamento para esses candidatos. Também, consideram que se a organizacio
oferecer um pacote de compensagio inferior aos fornecidos pelas organizagdes
concorrentes, esta poderé ter dificuldades de atrair e manter candidatos com melhores
qualificagdes.
Sob o aspecto tedrico, a selecgdo € simples, pois considera-se que o sector responsavel
pela gestdo de recursos humanos decide o que o cargo acarrecta € Gue capacidades o
individuo precisa ter para desempenha-lo eficazmente. Depois, o gerente analisa a ficha
de experiéncia anterior do candidato e selecciona aquele cujas capacidades, experiéncia
e personalidade se coadunem melhor com os requisitos do cargo. Na pratica estas
escolhas sio complexas, pois trata-se de avaliar informagdes e situagoes mais em termos
de qualidade do que em termos de quantidade e "valores calculaveis”.
E impossivel afirmar exactamente 0 que procurar em um candidato. Ainda assim
existem alguns factores que tendem a afectar o desempenho do trabalhador, ¢, séo os
seguintes:
e "antecedentes pessoais, historicos de educagdo e trabalho, que mostram o que a

pessoa fez no passado,

aptiddes e interesses, para avaliar 0s interesses e capacidade da pessoa,

atitudes e necessidades, para prever a responsabilidade e autoridade da pessoa,

capacidade analitica e de elaboragdo, para estudar posicionamento ¢ capacidade de

avaliagao;,




habilidades ¢ capacidade técnica, para julgar a capacidade de desempenhar -os
aspectos técnicos do cargo,
saiide, energia ¢ resisténcia, para ver a capacidade fisica da pessoa para o
desempenho do cargo" (Megginson 1986:259).

Actualmente, nos servigos e nas empresas industriais que utilizam maquinaria modemna,

automatizada, etc.a capacidade psicologica e de se adaptar € também importante.
2.5. Treinamento e Desenvolvimento De Pessoal

A palavra treinamento tem muitos significados. Alguns especialistas consideram o
treinamento como um meio para desenvolver a forga de trabalho dentro dos cargos
ocupados. Outros interpretam mais amplamente, considerando o treinamento para um
-adequado desempenho no cargo e estendendo o conceito para uma nivelagdo intelectual
através da educagdo geral. Outros autores referem-se a uma area genérica chamada
desenvolvimento, a qual dividem em educagio e treinamento: o treinamento significa o
preparo da pessoa para o cargo, enquanto o propdsito da educagdo € o de preparar a
pessoa para o ambiente dentro ou fora do seu trabatho.

Mondy e Noe (1987:256-266) consideram que treinamento e desenvolvimento € o
esforgo continuo e planeado pela direcgdio com vista a melhorar o nivel de competéncia
dos trabalhadores e o desempenho organizacional. A énfase estid no incremento ou
aumento da produtividade. O termo treinamento descreve todas aquelas actividades que
servem para melhorar o desempenho individual do trabalhador no cargo que
actualmente ocupa. O proposito do treinamento ¢ efectuar mudanga no comportamento
e no nivel de desempenho do trabalhador. Os programas de treinamento sdo
desenhados para levar acabo as necessidades das mudangas. As necessidades de
mudangas podem envolver a promogdo dos niveis de habilidades requeridas para operar
uma maquina, podem focalizar individuo, grupos, ou a organizacio nteira. Enquanto
que desenvolvimento inclui as actividades que sdo desenhadas para preparar os
trabalhadores a estar aptos para continuamente, manter o ritmo de desempenho da

organizagio quando esta muda e cresce. Treinamento e desenvolvimento € responsavel




por muitas das mudangas planeadas que ocorren numa organizagdo. Consideram que o
proposito primario de treinamento ¢ desenvolvimento ¢ melhorar a produtividade do
trabalhador e a rentabilidade da organizagio. Outro maior objectivo ¢ para prevenir a
obsolescéncia das capacidades em todos os niveis da organizacdo. Em anos recentes,
mudancas em produtos, sistemas ¢ métodos tém ocorrido com maior frequéncia em
proporgdes rapidas. Estas mudangas tém tido um impacto significativo nos requisitos
que sio exigidos pelas organizagbes de negocios. Os trabalhadores devem,
constantemente, actualizar suas habilidades, desenvolver uma atitude gue lhes permite
ndo somente adaptar-se 4s mudangas, mas como também aceitd-las e, até, procurar
mudar. E ainda, consideram gue 0 outro proposito consiste em promover capacidade
dos trabalhadores em antecipagio para alcangar seus proprios objectivos. A
organizagdo ¢ responsavel por assistir seus trabalhadores a promover suas habilidades
baseados nas suas atitudes e interesses sem prejuizo dos interesses da organizagdo. Os
custos de treinamento e desenvolvimento deveriam ser visto como um investimento em
recursos humanos. Recomendam que todo o programa de (reinamento e
desenvolvimento para ser bem sucedido deve ter o apoio total dos gestores do topo. O
apoio deve ser real - ndo meramente das palavras - € este seria comunicado a todos os
que estio relacionados com a organizagio. Um verdadeiro apoio torna-se evidente
quando o grupo de executivo providencia os recursos necessarios para a fungéo de
treinamento e desenvolvimento. Para complementar o apoio dos gestores do topo, 0s
programas de Lreinamento e desenvolvimento devem, também, ter o envolvimento de
outros executivos, tanto gerais como especialistas. O papel principal do gestor de
treinamento e desenvolvimento é assistir os trabalhadores na obtengdo de
conhecimentos ¢ habilidades que eles necessitam para os presentes € futuros cargos e
assistir lhes na obtengdo dos objectivos pessoais. Além disso, explica o tipo de
treinamento desejavel e encoranja a tod—os os envolvidos para assegurar que seja bem
sucedido.

Chiavenato (1998:493-6), considera o treinamento como uma "educagdo profissional”
que visa adaptar o homem para determinado cargo. Seus objectivos situados a curto

prazo sdo restritos ¢ imediatos, visando' dar ao homem os elementos essenciais para o




exercicio de um cargo, preparando-o adequadamente para ele. £ dado nas empresas ou
em firmas especializadas em treinamento. Nas empresas, € delegado geralmente ao nivel
do chefe imediato da pessoa que estd trabalhando. Obedece a um programa
preestabelecido e atende a uma acgdo sistematica visando a adaptacdo do homem ao
trabalho. Pode ser aplicado a todos os niveis ou sectores da empresa.

O treinamento é descrito como um processo educacional de curto prazo aplicado de
maneira sistematica e organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos,
atitudes e ﬁabilidades em fungdo de objectivos definidos. Ele envolve a transmissdo de
conhecimentos especificos relativos ao trabalho, atitudes frente a aspectos da
organizagiio, da tarefa e do ambiente, e desenvolvimento de habilidades. Considerando
uma concep¢do mais limitada, treinamento é o acto de aumentar o conhecimento e
pericia de um empregado para o desenvolvimento de determinado cargo ou trabalho.
Treinamento significa educagdo especializada e compreende todas as actividades que
vdo desde a aquisigio da habilidade motora até o fornecimento de conhecimentos
técnicos, o desenvolvimento de aptiddes administrativas e de atitudes referentes a
problemas sociais. O treinamento tem por finalidade ajudar a alcangar os objectivos da
empresa, proporcionando oportunidades aos empregados de todos os niveis de obter 0
conhecimento, a pratica e a conduta: requeridos pela organizagdo. O treinamento € um
investimento empresarial destinado a capacitar a equipe de trabalho a reduzir ou
eliminar a diferenca entre o actual desempenho e 0s objectivos e realizagbes propostos.
O treinamento ¢ visto como um esforgo dirigido no sentido de equipe, com 4 finalidade
de fazer a mesma atingir o mais economicamente possivel os objectivos da empresa. Ele
é tido como ndo uma despesa, mas sim, COMo um investimento cujo retomo ¢ altamente
compensador para a organizagio.

Assim como a propria GRH ¢ uma fungio de linha ¢ de staff, o treinamento, também o
é, dado que do ponto de vista da gestdo o treinamento constitui uma responsabilidade
de gerir. As actividades de treinamento repousam numa politica que reconhece o treino
como responsabilidade de cada gestor e supervisor que devem receber a assisténcia
especializada a fim de enfrentar essa responsabilidade. Para realizar a politica, pode-se

providenciar treinadores de staff e divisdes de treino especializadas.




O conteiido do treinamento pode envolver quatro tipos de mudanga comportamento, a

saber:

Transmissdo de informacbes: o elemento essencial em muitos programas de
treinamento ¢ conteudo; repartir informagdes entre os treinados como um corpo de
conhecimentos. Normalmente, as informagdes s3o genéricas, de preferéncia sobre o
trabalho como informagdes sobre a empresa, seus produtos e servigos, sua
organizagao e politicas, regras e regulamentos. Pode envolver também transmissao
de novos conhecimentos.

Desenvolvimento de habilidades: principalmente as habilidades, destrezas e
conhecimentos directamente relacionados com o desempenho do cargo actual ou de
possiveis ocupagdes futuras. Trata-se de um treinamento orientado directamente
para as tarefas ¢ operagdes a serem executadas.

Desenvolvimento ou modificagio de atitudes: geralmente mudanca de atitudes
negativas para atitudes mais favoraveis entre os trabalhadores, aumento de
motivagio, desenvolvimento da sensibilidade do pessoal de geréncia e de supervisdo
quanto aos sentimentos e reacgdes das pessoas. Pode envolver aquisicdo de novos
habitos e atitudes, principalmente em relagio a técnicas de vendas, clientes ou
USUATIoS.

Desenvolvimento de conceitos: o treinamento pode ser conduzido no sentido de
elevar o nivel de abstragio e conceptualizagdo de ideias ¢ de filosofias, seja para
facilitar a aplicagio de conceitos na pratica administrativa, seja para elevar o nivel
de generalizagao desenvolvendo gerentes que possam pensar em termos globais e

amplos.

Os seus objectivos principais sdo:

*preparar o pessoal para execugdo imediata das diversas tarefas do cargo;
proporcionar oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal, ndo apenas
em seus cargos actuais, mas também para outras fungdes para as quais a pessoa
pode ser considerada,

mudar a atitude das pessoas, seja para criar um clima mais satisfatério entre

empregados, aumentar-thes a motivagdo e torna-las mais receptivas as técnicas de '




supervisio e geréncia” (Chiavenato1998:496).

Megginson (1986:264), diz que geralmente, os novos trabalhadores tém uma educagdo
basica e o treinamento necessario. Sdo um produto de um sistema educacional e de uma
experiéncia que lhes deram um certo nivel de capacidade ¢ competéncia. Os gestores
precisam comégar com o actual nivel de desenvolvimento do trabalhador e partir dai
para tornar a pessoa mais produtiva.

Treinamento é alcangar as habilidades e técnicas especificas, detalhadas e rotineiras;
enquanto que desenvolvimento ¢ a amplitude maior do aperfeigoamento € o
crescimento das capacidades, atitudes e tragos da personalidade. Em geral a sociedade €
responsavel por proporcionar aos candidatos uma educago geral, que € a aquisigdo de
conhecimento generalizado. Depois, a organizagdo ¢ responsavel, juntamente com 0 -
individuo, por prover treinamento para cargos ou posigdes especificas. O
desenvolvimento pode ocorrer formal ou informalmente 2 medida que a pessoa cresce €

aprende a adaptar-se pelo uso de sua educagio ou treinamento.

2.6. Cultura Organizacional

Cultura organizacional é o sistema de valores compartilhados, openides e habitos dentro
de uma organizagio que interage com a estrutura formal para produzir normas
comportamentais. Os factores importantes a considerar incluem qualidade alta, .
eficiéneia, produtos dignos de confianga e servigo de cliente, inovagdo, lealdade.
Também, considera os sistemas de recompensas da organizacdo, politicas e
procedimentos, os tipos de comportamentos € atitudes que sdo importantes para o
sucesso. A cultura de uma organizagio tem impacto sobre a satisfagio dos
trabalhadores com o seu trabalho, bem como no nivel ¢ qualidade de seu desempenho.
A avaliagio da qualidade da cultura de uma organizagdo pode ser diferente para cada
trabathador. Um trabalhador pode percebé-la negativamente € outro positivamente.
Numerosos factores podem interagir para determinar a cultura da organizagdo. Trés
deles - comunicagdo, motivagio e lideranga - factores que sio considerados neste
trabatho, por causa do especial impacto que exercem sobre a psicologia do ambiente da

organizagio. Outros que também, podem interagir para determinar a cultura




-

organizacional incluem caracteristicas organizacional, processos administrativos,

estrutura organizacional e estilo de gestdo.

2.6.1. Comunicacio

Chiavenato (1998:92), considera a comunicagdo como um processo de transferéncia de
informagdo e significado de uma pessoa para outra. Diz que € a maneira de se relacionar
com outras pessoas por meio de idéias, factos, pensamentos ¢ valores. Ha comunicagdo
quando a informagdo transmitida é recebida pelo destinatario ¢ a compreenda.

Gil (1994:31) assim como Mondy ¢ Noe (1987:299), referem que comunicar-se
constitui habilidade requerida de todos os gestores, principalmente dos gestores de
recursos humanos, dado que a maioria das actividades que exercem exigem que se
exprimem oralmente com uma ou mais pessoas, quando fazem uma entrevista para
admissio de pessoal, quando realizam um treinamento ou uma negociagdo.
Comunicagio efectiva implica a transmissdo de uma mensagem ou ideia de tal maneira
que seja correctamente entendida e realizada pelo destinatario, isto €, comunicar impiica
fazer-se entender, provocar reacgoces no interlocutor e estar capacitado nio apenas para
falar, mas também para ouvir. Todos os gestores para promover um relacionamento
desejavel, evitar conflitos desnecessarios para com os trabalhadores ¢ para que sejam
bem sucedidos no desempenho das suas fungdes devem saber comunicar, Uma
organizagio pode ndo alcangar os seus objectivos por causa de decisdes comunicadas
ineficientemente. Comunicacdo organizacional efectiva tem uma influéncia positiva na
cultura da organizagdio, aumenta a capacidade de gestdo para realizar seus objectivos

com éxito, ajuda o crescimento da propria organizagdo e dos lucros.
2.6.2. Motivagio
O papel dos gestores € o de levar as pessoas a contribuir de forma efectiva para os

objectivos da organizagdo. Os gestores precisam se preocupar fundamentalmente com o

que fazer para que as pessoas se comportem de maneira adequada, o que implica,




fundamentalmente, reconhecer o papel da motivagdo no comportamento.

O comportamento humano € motivado pelo desejo de atingir algum objectivo que nem
¢ sempre conhecido pelo individuo. Os motivos impulsionam e mantém 0
comportamento dos individuos e tendem a perder a sua forga ao serem satisfeitos, ¢,
quando isso ocorre outros motivos ou necessidades competitivas tomam-se mais
intensas, e, a necessidade mais forte em determinado momento € a que influencia e
conduz a atitude € o comportamento do individuo e, os individuos sdo complexos, e
tém mithares de necessidades que competem por seu comportamento. No existe o
«individuo médio», cada um tem as suas ambigOes, necessidades, atitudes, desejo de
responsabilidade, conhecimentos. O que geralmente, serve para motivar uma pessoa
efectivamente pode nio ser bem sucedido para com a outra. Além disso, factores
externos também tém grande importancia, como a familia, a escola, a igreja, os
sindicatos, os vizinhos. Para que os gestores possam ser bem sucedidos tém que lidar
com estes factores, sendo necessario conhecé-los e domina-los (Cardoso 1997:157, Gil
1994:120-1 ¢ Mondy 1987:300).

O conceito de motivagio tem sido utilizado com diferentes sentidos. De um modo
genérico, motivo € tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de determinada forma,
isto é, tudo aquilo que da origem a alguma propensao a um comportamento especifico.
Esse impulso & acgdo pode ser provocado por um estimulo externo provindo do
ambiente ou pode ser gerado internamente nos processos de raciocinio do individuo.

O comportamento humano pode ser explicado através do ciclo motivacional que se
completa com a satisfagio, ou frustragio, ou ainda com a compensagdo de necessidades
humanas. ;

Segundo Cardoso (1997:158-165), Chiavenato (1991:102-6,135); (1998:123-142), Gil
(1994:119-123), existem muitas teorias que procuram explicar a motivagdo tais como:
As teorias X e Y, de McGregor, os modelos de Keith Davis ¢ Raymond E. Miles. O
modelo contingencial de Vroom. A teoria de Maslow; as abordagens de Herzberg, de
McClelland.

2.6.2.1. AsTeorias X e Y

As teorias X e Y foram desenvolvidads por McGregor. Nelas procura determinar e




comparar duas formas diferentes de caracterizar a natureza humana, e seus reflexos nos
estilos de lideranga a adoptar. Os seus prihcipais pressupostos sdo 0s seguintes:
1. Pressupostos da Teoria X
Os individuos tém uma natural rejei¢io pelo trabalho e sempre que puderem
procuram evita-lo, por causa disso, 0 comportamento desejado sO se consegue
através do recurso a reforgos negativos como a autoridade ¢ o dinheiro, preferem
ser dirigidos, evitar responsabilidades, tém poucas ambigdes ¢ valorizam, acima de
tudo, a seguranga (sobretudo econdmica).
Pressupostos da Teoria Y
O esforgo fisico ou mental no trabalho € tao natural como descansar ou brincar, a
pressio e ameaga sobre as pessoas ndo € a unica forma de se atingirem oS
objectivos da organizagdo. De facto, eles sao capazes de exercer autocontrolo
' quando procuram atingir objectivos com que se sintam identificados e o grau de
empenho na prossecugdo dos objectivos varia de acordo com as recompensas em
perspectivas (em sentido lato), os trabalhadores, se estiverem  devidamente
enquadrados, aprendem a aceitar e mesmo a procurar responsabilidades, a
criatividade na solugdo dos problemas ndo € exclusiva dos gestores, mas sim normal

na maioria dos trabalhadores.

Keith Davis identificou quatro modelos que procuram explicar a motivagio humana:

e modelo autocratico, baseado na autoridade no qual havia grande dependéncia dos
trabalhadores em relagdo aos gestores. Os seus resultados foram fracos;
modelo que baseava a condugdo dos trabalhadores ao comportamento desejado
pelo uso de dinheiro. De uma forma geral, a aplicagdo deste modelo resultou em
cooperagio passiva,
terceiro modelo defende que o lider deve apoiar os trabalhadores na prossecuco
dos objectivos. Aposta-se na participagdo. Apesar de ser aceite pela maioria dos
gestores, na pratica esta perspectiva muitas vezes nio ¢ aplicada,
modelo colegial faz ressaltar o conceito de equipa ou cooperagdo entre 0s que

realizam uma mesma tarefa. O controlo é feito basicamente pelos proprios,
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pretendendo-se a auto-realizagdo. Este ultimo modelo € adequado nas situagdes em
que as tarefas a realizar s3o pouco estruturadas, como acontece em laboratérios de
pesquisa. Contudo, a sua aplicagio vai-se generalizando a um conjunto de situagdes

em que se requer flexibilidade de comportamentos.

Raymond E. Miles considera trés modelos:

modelo tradicional, baseado no controlo e direcgdo, dando-se maior importincia
aos aspectos de estrutura e financeiro,

modelo das relagdes humanas, que leva em consideragio necessidades sociais €
pessoais, considerando que o dinheiro nio ¢ tudo, sendo necessario ter em conta os
aspectos de natureza comportamental,

modelo dos recursos humanos, que encara O gestor COmMO um apoio aos
trabalhadores evando-os a atingirem as metas desejadas, da grande énfase a

participagdo € fixag3o de objectivos.

2.6.2.2. A Teoria de Maslow

A teoria da hierarquia das necessidades defende que as necessidades humanas podem

ser classificadas em uma hierarquia, onde as necessidades primarias estdo na base e 30

fundamentalmente fisiologicas e de seguranca, enquanto que as secundarias s80 sociais,

de estima e de auto-realizagio e estio no topo. A hierarquia das necessidades

apresenta-se da seguinte maneira;

necessidades fisiologicas (ar, comida, repouso, abrigo),

necessidades de seguranga (protecgdo contra o perigo ou privagdo),

necessidades sociais (amizade, inclusio em grupos),

necessidades de estima {reputagfo, reconhecimento, auto-respeito, amor); e
neceésidades de auto-realizagiio (realizagio do potencial, utilizagio plena dos

talentos individuais).

Abraham Maslow considera que o individuo s6 € motivado pelas necessidades de nivel

mais baixo que ndo conseguiu ainda satisfazer.




Em linhas gerais, a teoria de Maslow apresenta 0s seguintes aspectos:

Uma necessidade satisfeita nio ¢ motivadora de comportamento. Apenas as
necessidades ndo satisfeitas influenciam o comportamento, dirigindo-o para
objectivos individuais.

individuo nasce com certa bagagem de necessidades fisiologicas, que sdo
necessidades inatas ou hereditarias. De inicio, seu comportamento ¢ exclusivamente
voltado para a satisfagio dessas necessidades, como fome, sedeciclo sono-
actividade, sexo etc.

A partir de uma certa idade, o individuo ingressa em uma longa trajetoria de
aprendizagem de novos padrdes de necessidades. Surgem as necessidades de
seguranca, voltadas para a protec¢io contra O perigo, ameagas ou privagdo. As
necessidades de seguranga, bem como as fisiologicas, constituem as necessidades
primérias do individuo, voltadas para sua conservagdo pessoal.

A medida que o individuo passa a satisfazer e a controlar suas necessidades
fisiologicas ¢ de seguranca, surgem lenta ¢ gradativamente as necessidades
secundarias: sociais, de estima ¢ de auto-realizagdo. Quando o individuo alcanga a
satisfagdo das necessidades sociais, surgem as necessiades de estima, e, somente
quando estas so satisfeitas surgem as necessidades de auto-realizagéo.

As necessidades mais elevadas ndio somente surgem a medida que as mais baixas
vio sendo satisfeitas, mas predominam as mais baixas de acordo com a hierarquia
das necessidades tragada por Maslow.

As necessidades mais baixas requerem um ciclo motivacional relativamente rapido
(comer, dormir etc.), enquanto as necessidades mais elevadas requerem um ciclo
motivacional extremamente longo. Porém, se alguma necessidade mais baixa deixar
de ser satisfeita durante muito tempo, ela se torna imperativa, nquMdo o efeito
das necessidades mais elevadas. A privagio de uma necessidade mais baixa faz com

que as energias do individuo se desviem para a luta pela sua satisfagéo.

Abraham Maslow procurou desfazer o mito de que € preciso satisfazer totalmente

determinado nivel de necessidade para que o nivel superior possa tomnar-se

predominante. Segundo Maslow, o ponto mais alto de cada nivel de necessidade ocorre
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antes de o nivel seguinte tornar-se dominante. Com o auto desenvolvimento, o nimero
e a variedade de necessidades aumentam. No ponto mais alto da necessidade de estima,
por exemplo, todas as necessidades diferentes do individuo estdo activas em diferentes

graus de intensidade.

Enquanto Maslow fundamentou sua teoria da motivagdo nas diferentes necessidades
humanas, Herzberg formulou a teoria dos dois factores que alicerga no ambiente
externo e no trabalho do individuo. Os factores motivacionais ou satisfacientes
provocam satisfagio com o cargo e com as aparentes melhorias no desempenho. Estes
factores sdo: realizagio, reconhecimento, responsabilidade, crescimento e trabalho em
si. Os meios praticos de proporcionar ou incentivar os factores satisfacientes incluem:
o delegagdo de responsabilidade;

liberdade de exercer discrigio;

promogio e oportunidades;

uso pleno das habilidades pessoais;

estabelecimento de objectivos e avaliagao relacionada com eles,
» simplificagiio do cargo (pelo proprio ocupante), e
e ampliagio ou enriquecimento do cargo (horizontal ou verticalmente).
Os factores higiénicos ou insatisfacientes tendem a actuar em uma direcgdo negativa. Se
os factores higiénicos se situam em um nivel abaixo do adequado, em termos de
expectativas dos funcionarios, poderdo causar insatisfagdo. Melhorando esses factores
ou as condigdes, pode-se remover a insatisfagio, com efeitos benéficos. Todavia,
elevando as condighes acima desse nivel adequado, ndo se obtém nenhuma satisfagdo e
nenhum desempenho elevado com ela relacionado. Enquanto os factores satisfacientes
s30 intrinsecos, os insatisfacientes s3o periféricos e extrinsecos em relagdo ao cargo em
si ou a actividade do individuo. Quando se encontram no nivel Optimo evitam a
insatisfagio, mas, quando precarios, provocam insatisfagdo. E através deles que as
instituigdes tém tradicionalmente tentado motivar seus funciondrios. Os factores
insatisfacientes incluem:

o condigdes de trabalho e conforto;




politicas da instituigo e administragao;
relagdes com 0O supervisor,

salarios;

Seguranga no cargo, €

refagdes com colegas.

O modelo contingencial de motivagdo de Vroom diz que a motivagio para produzir
depende da instrumentalidade dos resultados intermediarios tais como produtividade,
dinheiro, beneficios, promog¢io. O estado motivacional dos trabalhadores produz o

clima organizacional e é por este influenciado.
2.6.2.3. Abordagem de McClelland

McClelland identificou trés tipos de necessidades:

e neccessidade de poder: os trabalhadores com grande necessidade de poder
preocupam-se muito em exercer influéncia e controlo. Procuram posigdes de
lideranga, sio faladoras ¢ teimosas, € gostam de discursar;
necessidade de afiliagio: quando elevada, leva o trabalhador a preocupar-se em néo
ser rejeitado pelo grupo social. Estes trabathadores gostam de intimidade e
compreensio, de estar prontos a consolar e ser consolados por outros,
necessidade de éxito: se for elevada, leva ao prazer pelo desafio, grande vontade de
ter éxito mas também medo do insucesso. Este tipo de trabalhadores assume

responsabilidades e riscos controlados, sdo dinamicos, trabalham horas a fio.

2.6.3. Lideranc¢a

A lideranga pode ser encarada como um processo de influenciar, ou scja, a situagdo em
que alguém pode orientar outros individuos tendo em vista atingir metas pré-definidas.

Lideranga é a capacidade de influenciar as pessoas para se atingir um determinado

objectivo.
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As primeiras abordagens & lideranca dedicaram especial atengdo aos tragos fisicos € de
personalidade que deve ter um lider para ser bem sucedido, nomeadémente:

o fisicos - energia, aparéncia e peso,

o inteclectuais - adaptabilidade, agressividade, entusiasmo ¢ autocontianca;

e sociais - cooperagdo e habilidades interpessoais;

o relacionados com a tarefa - impulso de reatizagdo, persisténcia e iniciativa.

Estas abordagens eram muito limitadas dado que ndo definiam pesos relativos entre 0s
diversos tragos, nem tinham em atengao 0s outros aspectos que influenciam o resultado
do lider: os subordinados ¢ o contexto em que se exerce a lideranca. Assim, pode se
entender que as abordagens tradicionais 3 lideranga eram imperfeitas, porque se
centravam nas caracteristicas do lider, nio entrando em conta com subordinados e o

contexto.

Quando ficou claro que a eficacia dos lideres ndo estava ligada substancialmente aos
tragos pessoais, os pesquisadores comegaram a identificar 0s comportamentos que
tornariam os lideres mais eficazes, e, passou-se a dar énfase ao tretnamento,
argumentando-se que os comportamentos podem ser aprendidos e que as pessoas
treinadas nos comportamentos de lideranga seriam capazes de obter melhores
resultados. E assim que surgiu a abordagem do comportamento que distingue 0s estilos
de lideranga centrados na tarefa ou nos trabalhadores.

e No estilo de lideranca centrado na tarefa (lideranga centrada no chefe), o gestor €
autoritario, ele enfatiza a produ¢do e os aspectos técnicos do trabalho, os
trabalhadores sio vistos como instrumentos para alcangar os objectivos da
organizagio. O gestor apresenta ideias e sugere pergunias, toma decisdes €
comunica-as. Como consequéncia, os resultados obtidos serdo negativos,
produzindo insatisfagdo, absentismo, desperdicios, redugéo do ritmo de trabatho e
turnover (redugdo do volume de negocio).

No estilo de lideranga centrado nos trabalhadores, o gestor € democratico, ele
enfatiza as relagdes humanas de seu trabalho ¢ admite que todos os trabalthadores

sdo importantes e esta atento para sua individualidade e necessidades pessoais. O




gestor permite que os trabalhadores funcionem com liberdade dentro de limites
superiormente definidos, estabelece os limites ¢ pede a0 grupo para tomar a
decisdo, apresenta o problema, recolhe sugestdes e toma decisdes, apresenta uma

proposta de decisdo sujeita a alteragdo.

Mais tarde, surgiram outras teorias que, a semelhanga da abordagem comportamental

sublinhavam, nio apenas, as caracteristicas do lider, mas também, o estilo de lideranca

que este deve adoptar, Distinguiram-se trés estilos possiveis: autoritario, iiberal e

democrético, recomendando a adop¢ao deste ultimo.

No estilo de lideranga autoritario o lider:

fixa as directrizes sem qualquer participagdo do grupo,

determina as providéncias € as técnicas para a execucdo das tarefas;

indica que tarefa cada subordinado deve executar e qual € o seu companheiro de
trabalho;

recebe os elogios ¢ as criticas ao trabalho de cada membro, dado que ele €

dominador e pessoal.

No estilo de lideranga liberal (laissez-faire):

ha liberdade completa para as decisdes grupais ou individuais, com participa¢do
minima do grupo,

a participagiio do lider no debate ¢ limitada, apresentando apenas materiais variados
ao grupo, esclarecendo que poderia fornecer informagGes caso as pedissem,

tanto a divisio de tarefas como a escolha dos companheiros ficam totalmente a
cargo do grupo. Ha absoluta falta de participagdo do lider; ele ndo faz nenhuma
tentativa de avaliar ou de regular o curso dos acontecimentos. Ele sé faz

comentarios irregulares sobre as actividades dos membros quando € interrogado.

No estilo de lideranga democratica:

as directrizes sdo debatidas e decididas pelo grupo, estimulado e assistido pelo lider,
proprio grupo esboga as providéncias e as técnicas para atingir o alvo, solicitando
aconselhamento técnico ao lider quando necessario, passando este a sugerir duas ou
mais alternativas para o grupo escolher. As tarefas ganham novas perspectivas com

0s debates,




a divisdo de tarefas fica ao critério do proprio grupo e cada membro tem liberdade
de escolher os seus proprios companheiros de trabatho;
lider procura ser um membro normal do grupo em espirito, sem tomar muitas

tarefas a cargo, ser objectivo e limitar-se aos factos nas suas criticas ¢ elogios.

Uma outra teoria surgiu na década de 60 e considera o binémio interesse pelo elemento
humano/ interesse pela produggo (resultados). Através das combinag3es possiveis deste
binomio, tais como:

o desinteresse pela produgio/desinteresse pelo elemento humano;,

e preocupacio maxima pela produgdo/preocupacio minima pelo elemento humano,

o interesse total pelo elemento humano/desinteresse total pela produgéo;

o equilibrio entre a preocupago pela produgio/pelo elemento humano.

O gestor pode localizar o seu proprio estilo, passando a dispor de um ponto de partida

para analisar implicagBes resultantes, identificar mudangas pessoals € organizacionais

com vista a melhorar a sua eficiéncia e o clima organizacional.

o Desinteresse pela produgdo/desinteresse pelo elemento humano: o gestor exerce
minimo esfor¢o para conseguir o trabalho realizado e o modo de manter a
camaradagem, na organizagio. Trata-se de uma gestdo pobre em que o gestor
encontra-se perdido entre os trabathadores em vez de liderar, manifesta desinteresse
pela produgiio ¢ pelo elemento humano ea principal motivagdo € sobreviver.
Preocupagio maxima pela produgdo/preocupagio minima pelo elemento humano: a
eficiéncia operacional resulta de condigdes de trabalho em que o elemento humano
s6 interfere a um nivel muito reduzido, a preocupagdo maxima € pela produgdo ¢
personalidade autoritaria do gestor que apenas s¢ preocupa com a sua categoria,
seu status e sua autoridade.

Interesse total pelo elemento humano/desinteresse total pela produgdo: € dada uma
atengiio total s necessidades das pessoas e ao seu relacionamento o que conduz a
uma atmosfera amigavel na organizagio. O gestor esta interessado na harmonia ¢
bem-estar do elemento humano, mesmo que isso sacrifique os interesses da

empresa.




e Equilibrio entre a preocupagdo pela produgdo/pelo elemento humano: um
desempenho adequado para a organizagdo é possivel equilibrando a prossecugio de
objectivos com as necessidades de manter os trabalhadores motivados a um nivel
satisfatorio. O trabalho é executado através de pessoas e a interdependéncia através
de uma «parcela comum» nos objectivos da organizagéio conduz a uma relagio

saudavel e de respeito.

A partir dos anos 70, surgiram as abordagens situacionais ou contingenciais a lideranca
que actualmente sdo dominantes. Estas, consideram que n3o existe um estilo de
lideranca ideal, dado que o processo de lideranga ¢ fungdo das trés variaveis nele
intervenientes: lider, seguidores e contexto em que se exerce a lideranca. Nesta
perspectiva, o estilo de lideranga devera ser ajustado caso a caso em fungdo das trés
variaveis (Cardoso 1997:169-173; Gil 1994:124-9).

Mondy e Noe (1987:300-1) consideram que lideranga ¢ a habilidade que o lider tem de
influenciar os outros a fazer o que ele deseja que seja realidado. Os lideres tém
personalidades, backgrounds (bagagens), objectivos e experiéncias diferentes, a manetra
que usam para tentar influenciar os subordinados, também, pode ser bastante diferente e
pode afectar a cultura da organizacio de maneira diferente. Muiitos especialistas
sugerem que face as mudangas do ambiente de negocios que se verificam actuaimente, €
necessario a adopgfo de um estilo de "lideranga situacional”.

Como os lideres diferem em muitos aspectos, eles desenvolvem estilos de lideranga
diferentes de acordo com a percepgdo que tém a cerca das necessidades dos
subordinados e da situagio, com vista a realizar suas tarefas. Eles, provavelmente,
continuario a usar um estilo particular de lideranga no futuro se suas experincias
indicam que foram bem sucedidos no passado. Por exemplo, um lider que tem sido bem
sucedido na utilizagio de ideias de seus subordinados tendera a continuar com este
estilo de liderancga.

Os subordinados também, tém habilidades, personalidades, experiéncias, expectativas
diferentes. Eles nio obedecem cega e automaticamente as ordens dadas pelos

supervisores (lideres). Eles aceitam as ordens dadas quando acreditam ser de seu




interesse. O tipo de subordinados pode afectar o estilo de lideranga da pessoa. Se os
subordinados sdo inesperientes e ndo desejam muita responsabilidade, um estilo de
lideranga autocratica pode ser a mais eficaz. Seguidores formados ou treinados, com
experiéncias ¢ que buscam responsabilidade, provavelmente, responderdo prontamente
ao estilo de lideranga participativa. Um lider deve considerar as necessidades,
objectivos, capacidades, experiéncias dos seus subordinados de modo a lidera-lo
eficazmente.

A situagiio ou o contexto com que os lideres se confrontam pode, tambem, ter um
efeito significativo no tipo de estilo de lideranca a adoptar. Muitos factores no ambiente
externo e interno obrigam um lider a alterar o seu estilo. Por exemplo, politicas de uma
empresa podem encorajar um estilo de lideranga autocratico no meio dos gestores.
Estilos de lideranga podem variar dentro da mesma empresa para um determinado tipo
de reacgdes ou situagdes. Um estilo de lideranga deve ser declarada necessaria pela
directoria da organizagfio. Numa organizag3o em que se declara um estilo de lideranga
autocratica pode haver alguns gestores cujo estilo de lideranga ¢ altamente participativo.
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3. ORGANIZACAO

A gestio de recursos humanos (GRH) funciona em um contexto de organizagdes e de
pessoas. Por isso, gerir pessoas significa lidar com pessoas que participam de
organizagbes, e, também, significa gerir os demais recursos com as pessoas.
Organizagdes ¢ pessoas constituem a base fundamental em que funciona a GRH. Por
isso, pode se dizer que a vida das pessoas constitui uma infinidade de interagdes com
outras pessoas e com organizagdes, dado que o ser humano ¢ eminentemente social e
interativo. "Nao vive isoladamente, mas em constante convivio e relacionamento com
seus semelhantes. Devido a suas limitagdes individuais, os seres humanos sdo obrigados
a cooperarem uns com os outros, formando ofgalﬂzagées para alcangar certos
objectivos que a acgdo individual isolada ndo conseguina alcancar” (Chiavenato
1998:23).

Entende-se como organizagio ‘um sistema de actividades conscientemente
coordenadas de duas ou mais pessoas. A cooperagdo entre elas ¢ essencial para a
existéncia da organizagio. Ela somente existe quando hé pessoas capazes de se
comunicarem e que estdo dispostas a contribuir com acgdo 'conjunta a fim de
alcangarem um objectivo comum” (Chiavenato 1998:23). A missdo e 0s objectivos da
organizagdo devem estar claramente deﬁ:ﬁdos, para facilitar a determinagdo do numero
de trabalhadores e suas qualificagdes necessario para o seu alcance, para a definigdo das

suas politicas e desenho da sua estrutura.
3.1. As Diferentes Eras Da Organizacio

Diariamente, as organizagdes s3o sujeitas a processos de mudancas e transformagdes
que envolvem introdugdo de novas e diferentes tecnologias, modificagdo de seus
produtos ou servigos, alteragdo do comportamento das pessoas, mudangas de seus
processos intemos, apresentando deste modo diferentes caracteristicas em suas

estruturas € em seus processos. As alteragdes provocam constantes impactos na




sociedade e na vida das pessoas, acelerando cada vez mais as mudancas ambientais.
Ao longo do século XX, as organizages passaram por trés fases distintas: a era de

industrializagio classica, a de industrializagdo neoclassica e a era da informagdo.

A era da Industrializagdo Classica compreendeu o periodo entre 1900 ¢ 1950 e
corresponde meio século de intensificagdo do fenomeno da industializagdo, que se
iniciou com a Revolugdo Industrial. A estrutura organizacional tipica era piramidal e
centralizador, departamentalizagio funcional, modelo burocratico, centralizagdo das
decisdes no topo, estabelecimento de regras e regulamentos internos para disciplinar
e padronizar o comportamento dos participantes. A cultura organizactonal
preocupava-se em conservar as tradi¢des e valores tradicionais ao longo do tempo.
Os trabalhadores eram considerados recursos de produgio, ao mesmo nivel com
outros recursos da organizagio tais como, maquinas, equipamentos e capital, dentro
da concepgio dos trés factores tradicionais de produgdo: natureza, capital e
trabalho. A gestdo dos trabalhadores era tradicionalmente denominada Relagdes
Industriais. O homem era ainda considerado um prolangamento da maquina, servia
a tecnologia. O mundo estava mudando devagar, as mudancas eram relativamente

lentas, suaves, progressivas, paulatinas, previsiveis.

A era da Industrializagio Neoclassica vai de 1950 a 1990 e teve seu inicio com o
final da Segunda Guerra Mundial, e foi quando 0 mundo comegou a mudar mais
intensamente. As mudangas passaram a ser mais rapidas, mais intensas € pouco
previsiveis. As trocas comerciais deixaram de ser de ambito local para regional, de
regional para internacional e tornaram-se gradativamente mais intensas. A
competigo entre as empresas tornou-se mais intensa. O velho modelo burocratico €
funcional, centralizador e piramidal, utilizado para formatar as estruturas
organizacionais, tornou-se inflexivel e vagaroso demais para acompanhar as
mudangas que ocorriam no ambiente. As organizagdes tentaram novos modelos de
estrutura que pudessem proporcionar-lhes mais inovagdo e melhor ajustamento as

novas condicdes. E assim que surge a estrutura matricial para tentar reparar e
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reavivar a velha e tradicional organizagiio funcinal. Com a abordagem matn'ci—al,
adicionou-se & organizagdo funcional um esquema lateral de departamentalizagdo
por produtos/servigos para agilizar e funcionar como um molor capaz de
proporcionar uma estrutura com caracteristicas de inovagdo e dinamismo e alcangar
maior competitividade. As grandes organizagdes fragmentaram-se em unidades
estratégicas de negécios para torna-las mais bem geridas e mais ageis. A cultura
organizacional deixou de privilegiar as tradi¢Ges passadas ¢ passou a concentrar-se
no presente ¢ ¢ conservantismo deu llugar 3 inovagdo. A velha concep¢ao de
Relagdes Industriais foi substituida por uma nova visdo de Gestdo de Recursos
Humanos que considerava os trabalhadores como recursos vivos € ndo como
factores simples de produ¢io. A tecnologia passou por um incrivel e intenso
desenvolvimento e comegou a influenciar poderosamente a vida nas organizagoes e

as pessoas que delas participavam.

A era da Informagio teve seu inicio ao redor de 1990 e € a época em que estamos
vivendo. Sua caracteristica principal s3o as mudangas, que tornaram-s¢ rapidas,
imprevisiveis, inesperadas. A tecnologia trouxe desdobramentos completamente
imprevistos e transformou 0 mundo em uma aldeia global. A informagdo passou a
cruzar o planeta em milésimos de segundos. A tecnologia da informagdo provocou
o surgimento da globaliza¢io da economia: a economia internacional transformou-
se em economia mundial e global. A competitividade tornou-se mais intensa entre as
organizagdes. O mercado de capitais passou a migrar de um continente para outro
em segundos, a procura de novas oportunidades de investimentos, ainda que
transitorias. A estrutura organizacional em matriz tornou-se insuficiente para doptar
as organizagdes da agilidade, mobilidade, inovagdo e mudanca necessarias para
suportar as novas ameagas ¢ oportunidades dentro de um ambiente de intensa
mudanga e turbuléncia. Os processos organizacionais tornaram-se mais importantes
do que os orgdos que constituem a organizagdo. Os orgdos (sejam departamentos
ou divisdes) tornaram-se provisorios e ndo definitivos, os cargos e fungbes

passaram a ser constantemente definidos e redefinidos em razdo das mudangas no




ambiente e na tecnologia, os produtos e servigos passaram a ser continuamente
ajustados as demandas e necessidades dos clientes, agora adoptados de habitos
mutaveis ¢ exigentes. A estrutura predominante passou a ser fundamentada, ndo
mais em Org3os estiveis, mas em equipes multifuncionais de trabalho com
actividades provisérias voltadas para missdes especificas e com objectivos
definidos. O recurso mais importante deixou de ser o capital financeiro e passou a
ser o conhecimento. O dinheiro continua a ser importante mas o mais importante é
o conhecimento sobre como usa-lo e aplica-lo rentavelmente. O emprego, também,
comegou a migrar intensamente do sector industrial para o sector de Servigos, o
trabatho manual substituido pelo trabalho mental, indicando o caminho para uma
era da pos-industrializagio fundamentada no conhecimento e no sector terciario. As
pessoas e seus conhecimentos ¢ habilidades mentais passaram a ser a principal base
da nova organizagio. A Gestdo de Recursos Humanos cedeu lugar a uma nova
abordagem designada Gestdo de Pessoas. Os trabalhadores deixaram de ser simples
recursos (humanos) organizacionais para serem abordadas como seres doptados de
inteligéncia, conhecimentos, habilidades, personalidades, aspiragOes etc. A cultura
organizacional passou a privilegiar a mudanca ¢ a inovagéo voltadas para o futuro e
para o destino da organizagdo. As mudangas passaram a ser rapidas, velozes, sem
continuidade com o passado, trazendo um contexto ambiental de turbuléncia e de
imprevisibilidade.
Assim, a gesto de pessoas representa a maneira como as organizagdes procuram lidar
com as pessoas que trabalham em conjunto em plena era da informagfo. Nao mais
COMO recursos organizacionais que precisam ser passivamente geridos, mas como seres
inteligentes e proactivos, capazes de assumir responsabilidades, tomar iniciativas e
doptados de habilidades e de conhecimentos que ajudam a gerir 0s demais recursos
organizacionais inertes e sem vida propria. N&o trata mais de gerir pessoas, mas de gernir

com as pessoas. Esse é o novo espirito, a nova concepgdo. (Chiavenato 1998:26-8).




4. 0S NOVOS MODELOS DE PRODUCAO

Modelo pode significar simplesmente descrigdo simplificada da realidade, o modo como
os niveis e categorias de abstracgiio definem a especificidade das diferentes abordagens.
Pode igualmente referir-se a uma elaboragdo teorica, realizada pelos cientistas sociais, €
nesse caso: a um conjunto organizado de conceitos, que se inscreve num quadro tedrico
e se acompanha de certos métodos.

Um modelo pode ser um conjunto de praticas sistematizadas. E um modelo produtivo
pode ser identificado, dentro dos processos de produgio, como um conjunto de
dispositivos ¢ praticas coerentes entre si ¢ compativeis, nos ambitos da gestdo, da
organizagdo e das tecnologias, que tendam a reduzir a dupla incerteza do mercado e do
trabalho. Os modelos podem tomar corpo em distintas formagdes sociais, regionais ou
nacionais a partir de determinados principios produtivos e sob certas condigoes de

produtividade e viabilidade (Castillo 1998:27).
4.1. Factores que Explicam a Emergéncia de Novos Modelos de Producio

Um dos objectivos que levam a existéncia das empresas € a produgdo. Em geral, pode
se considerar que até 1950, relativamente ao meio ambiente das empresas, podem-se
distinguir trés periodos.

o periodo de forte crescimento com um mercado proporcionando  margens
confortaveis e uma oferta de bens inferior & procura. As fungdes das empresas eram
essencialmente de natureza técnica e industrial, tratava-se de produzir para vender €
algumas das suas caracteristicas eram fabricagdo em série, prazos fixados pelo ciclo
de producio;
quando se atingiu o equilibrio entre a procura ¢ a oferta entrou-se no segundo
periodo no qual o cliente escolhe liviemente o seu fornecedor, tratava-se de
produzir o que poderia ser vendido e por causa disso, aiém de muitas outras

fungbes empresariats era necessério fixar os prazos;




e muito rapidamente passou-se para o periodo actual onde a oferta é maior do que a
procura e que por isso, a oferta excedentana cria uma concorréncia severa entre as
empresas para os clientes cada vez mais exigentes.

A exigencia imposta pefa competitividade obriga as empresas a constderar:

s aoptimigazio de custos; |

o um nivel de qualidade inquestionavel,

e prazos de entrega curtos e respeitados;

e pequenas séries de produgio;

e renovagio de produtos cuja vida Gtil ¢ encurtada;

e adaptabilidade 4 evolugdo dos produtos e das técnicas de produggo.

O modelo fordiano ou modelo de produgdo em massa (orientado para um mercado

" grande, homogéneo, estivel ¢ pouco exigente em termos de qualidade ¢ variedade

implicando stocks elevados, equipamento e méo-de-obra muito especializados e, por
conseguinte, potico adaptaveis s novas situagdes), esta cada vez mais questionado, €
até declarado como pertencente ao passado, devido a sua incapacidade de resposta as
novas exigéncias. E assim que surgem as seguintes perguntas:
o Que modelo ou que modelos deve(m) ser adoptado(s) para satisfazer essas novas
exigéncias?
Sera que os principios do modelo fordista ja ngo tém lugar?
Sera que as novas exigéncias apenas podem ser respondidas por um novo ¢ melhor
modelo?
e Sera que a resposta is novas exigéncias pode ser dada por varios modelos?
Sobre o(s) modelo(s) produtivo(s) a adoptar ndo ha consenso dado que para uns a
resposta a novas exigéncias de mercado depende sobretudo da utilizagio de novas
tecnologias de informagao e comunicagdo, € estd emergindo diversos novos modelos de
acordo com as condigdes especificas existentes
A emergéncia de novos modelos de produgio explica-se essencialmente pela profunda
mudanga do contexto socio-econdmico, tecnologico e cultural em que as empresas
actuam:

e nas ultimas duas décadas as condigbes de mercado sofreram grandes




transformagdes, o mercado tornou-se instavel e diferenciado com novas exigéncias
referentes a qualidade, flexibilidade, inovagdo, prazos curtos de enirega e satisfagdo
das exigéncias especificas dos clientes, num ambiente de crescente competigdo e de
internacionaliza¢io da economia,

a indastria do tipo tradicional de trabalho intensivo, fundada na mao-de-obra barata,
encontra-se em crise face & ascensdo de um novo tipo de indistria baseada na
informagio e em recursos humanos competentes, €, €m que se pretende tornar o
contetido das tarefas atraentes, promover a cooperagao, melhorar a comunicagao,
criar a possibilidade de aprendizagem e de participagdo;

a difusio de novas tecnologias flexiveis cria novas potencialidades técnico-
econdmicas, mas, a0 mesmo tempo, coloca novas exigéncias € possibilidades em
termos de qualificagiio, modos de organizagio do trabalho € métodos de gestao;

a mao-de-obra tende a ser cada vez mais escolarizada e com novos valores e
aspiragdes face ao trabalho, tais como democratizagao industrial, humaniza¢do do
trabatho, autonomia, responsabilidade, desenvolvimento pessoal e profissional,
participagio e cooperagdo, o que ndo € compativel com o autoritarismo e/ou 0
trabalho sem interesse;

as formas de organizagio do trabalho que desvalorizam o papel do factor humano e
limitam e/ou eliminam a participagdo dos trabathadores nas decisdes encontram-se
numa profunda crise, que se manifesta na incapacidade de responder as novas
exigéncias do mercado, as aspiragSes dos individuos face ao trabalho e a empresa e
de aproveitar as novas potencialidades das tecnologjas flexiveis,

as formas organizacionais ¢ os métodos de gestdo que apostam na formagdo,
informagio-comunicagdo e participagdo tendem a ganhar terreno por se mostrarem
mais capazes de enfrentar a crise e as mutagdes tecnologicas, econdmicas e

socioculturais (Courtois 1997:23,29 e Kovacs 1998:6).

4.2. Os Novos Modelos de Produc¢io e Sua Caracterizacio

Segundo Castilo (1998:29) os novos modelos produtivos s&o:




Neotaylorista (em direc¢do a uma sociedade dual),
Neotaylorista moderado {em direc¢dio a uma sociedade segmentada),
¢ Lean Production (em direcgio a uma sociedade hipercompetitiva),
e Antropocentrismo {em direc¢do a uma sociedade democratica e igualitaria).
E de salientar que enquanto os dois primeiros modelos d3o énfase na inovagio
tecnologica os dois ltimos ddo énfase na inovagio organizacional.
Em todos novos modelos produtivos ha um conjunto de elementos que aparece
sistematicamente tais como:
e aparticipagdo dos trabalhadores;
e trabalho em equipa ou em grupo,
a rotagdo entre postos de trabalho no processo de produgao,
a constituig@io artificial de pequenas empresas dentro da grande empresa, devendo
doravante competir entre si;

a descentralizagio das fungdes de comando.

4.2.1. O Modelo Neotaylorista/Neofordista em Direcgiio a uma Sociedade Dual

Este modelo representa a versio renovada do modelo fordista e caracteriza-se por
manter a "estrutura organizacional rigida (pouco flexivel) assistida por computador”,
por dar énfase a flexibilidade quantitativa, por desemprego massivo ¢ dualizagdo. Tem
espago sobretudo nas empresas (ou em unidades empresariais) cuja actividade incide
sobre a produgdo de componentes estandardizados para empresas subcontratantes. O
deslocamento de actividades rotineiras para regides com mio-de-obra barata no
contexto de processos de globalizagdo constitui um dos factores da reproducio do
modelo de produgio em massa. A sua difusdo insere-se na logica de dualizacdo da
sociedade (em que hd grupos da populagio com rendimento medio relativamente
elevado que procuram produtos e bens diversificados, individualizados € de boa
qualidade, e largas camadas da populagéo com tendéncia para crescer, sem emprego ou
com empregos instiveis ¢/ou mal pagos e, por conseguinte, com baixos rendimentos,

que continuam com o modelo tradicional de consumo, procurando bens € servigos




-

baratos), e de aumento de desigualdades ¢ de tensdes socials, num ambiente de
desregulamentagio, de debilidade sindical e forte protagonismo patronal quanto as -

inovagdes produtivas.

4.2.2. O Modelo Neotaylorista Moderado em Direccio a uma Sociedade
Segmentada

Este modelo caracteriza-se por.

e participagdo e negociagio informal (entre os trabathadores ¢ o patronato),
resultando que os in_diw’duos e/ou grupos com maior poder negocial conseguem
melhorar a situagio.salarial e condigbes de trabalho;
tomada de medidas de politica social para atenuar consequéncias negativas do
neotaylorista (em direcgdo a uma sociedade dual) e por procurar lravar a

dualizagdo.

Para fazer face as novas exigéneias de competitividade os modelos tecnocéntricos tém
uma solugdo técnica que consiste em investimento em novas tecnologias de informagao
e comunicagiio que sdo entendidas como meios de substituigao da competéncia humana
(manual e intelectual) pela incorporagio maxima dos saberes regularizados €
formalizados nos programas informaticos. E verdade que a utilizagio de tecnologias
avangadas ¢ fundamental para melhorar a competitividade, porque permite aumentar
simultaneamente a produtividade e a qualidade e ainda possibilita a flexibiidade técnica.
No entanto, o recurso as novas tecnologias por si so ndo elimina as deficiéncias
organizacionais existentes, que estio na base da rigidez operativa ¢ dos
disfuncionamentos. A rigidez é devido ao facto de qualquer alteragdo exigir uma
modernizagdo prévia dos processos de produgdo e a sua aplicabilidade limitar-s¢ a uma
produgio rotineira em que as situagdes s3o previsiveis, relativamente simples e
estruturadas. Além disso, a grande fraqueza destes modelos ¢ a sua inflexibilidade, isto
é, a sua incapacidade de fazer face a situagdes complexas e em permanente mutacao. A

inflexibilidade surge porque nfo ha espago para uma intervengdo auténoma e rapida por




parte de grupos efou de individuos detentores de um saber produtivo ndo formalizavel.
Estes modelos provocam aos trabalhadores desresponsabilizagdo, desinteresse e
desmotivagdo para trabalhar com qualidade, resolver problemas, transmitir experiéncias
¢ procurar melhorias dado que priorizam a introdugdio de novas tecnologias para
concentrar o potencial de controlo sobre a produgdo (sistema de autocontrolo) e para
reduzir custos de mdo-de-obra, e atribuem papel passivo no nivel operacional que
consiste na execugio de tarefas simples.

Também marginalizam o factor humano por via da automatizagdo ¢ do recurso a
formas instaveis de emprego, optam por solugdes técnicas centralizadoras, €nfatizam
praticas de trabalho rigidas, mantendo desse modo, os principios tradicionais do modelo
de taylor de centralizagdo e especializagdo (separagdo vertical e horizontal rigorosa de
fungdes e tarefas), rigidas demarcagdes hierarquicas ¢ profissionais.

Para enfrentar um mercado segmentado e exigente em termos de design (desenho) e
qualidade, além do equipamento, devem ser flexiveis, também, a organizacdo e 0s
recursos humanos, isto é, devem ter capacidade de adaptagio a novas situagOes

(Kovacs 1998:97-100).

4.2.3. O Modelo Lean Production (Producio Magra) em Direccio a uma

Sociedade Hipercompetitiva

Este modelo foi primeiramente desenvolvido na fabrica toyota no Japdo, e a partir da

década 90 ¢ considerado como o modelo do futuro, dado que se defende que nas

condigdes actuais do mercado as empresas para serem competitivas devem adopta-lo.

Caracteriza-se por:

o forte protagonismo patronal nos processos de inovagdo,

» énfase na racionalizagdo organizacional continua,

e integragio dos trabalhadores mais capazes ¢ marginalizagdo ou exclusdo dos
inadaptados e, por conseguinte, aumenta o desemprego, o detrimento da qualidade
de vida e as desigualidades sociais.

A aplicago dos principios deste modelo permite melhorar a competitividade por via de




uma racionalizagio continua, dado que permite obter vantagens na produtividade,

flexibilidade, qualidade, redugiio de custos e melhoramentos constantes. De entre

muitos dos seus principios podem se mencionar os seguintes:

e eliminagio de todos os desperdicios (ou seja, de todas as partes do trabalho que néo
produzem valor acrescentado), redugdo para o minimo de stocks (zero stock);uso
de tecnologias adequadas e sobretudo do sobretudo do método de just-in-time que
regula, além do fluxo entre as unidades da empresa, as relagbes com os clientes e
fornecedores,
qualidade total, ou "zero defeitos” sem aumento de custos, pela incorporagdo do
controlo de qualidade no processo produtivo e pela garantia de qualidade por parte
dos fornecedores; -
trabalho em equipa, responsabilidade no nivel de execugdo com vista a redugdo de
custos , aumento da produtividade, e melhoria da qualidade dos produtos,
permitindo autonomia no trabatho e aquisi¢io de novas qualificagGes;,
processos de melhoramentos continuos a todos os niveis da empresa com base no
envolvimento, reconhecimento ¢ encorajamento de esforgos do pessoal,
envolvimento dos trabathadores nas decisdes relativas a produgao pela organiza¢do
do trabalho e pelas reunides dos grupos de trabalho para discutir problemas e
procurar melhonas;
integragio das empresas subcontratadas numa rede hierarquizada e envolvimento
dos principais fornecedores e clientes no desenvolvimento dos produtos; gestao pela
cultura de empresa, orienta¢io para a cooperagdo, confianga e consenso

Este modelo d4 énfase na organizagio do trabalho qualificante, no envolvimento dos

trabalhadores flexiveis, polivalentes e com disponibilidade quase ilimitada as exigéncias

da empresa, ¢ insere-se na logica de uma sociedade orientada para a hipercompetiao, e

tem como objectivos:

¢ aumento da produtividade, da qualidade e da flexibilidade,

¢ melhorias continuas assentes nos recursos humanos ¢ na organiza¢io.

Exige recursos humanos qualificados, formados e motivados (nas empresas centrais), €

a subordinagio destes ao sistema técnico, usa a organizagio do negdcio em rede




hierarquica e descentralizagdo operacional. Adopta os principios de trabalho em grupo
em torno de um lider, rotagio de postos em equipas homogéneas, tarefas simples e em
cadeia, responsabilidade no nivel da execugdo, colaboragdo entre diversos
departamentos, atribui irﬁportﬁncia a0 desenvolvimento das competéncias através do
processo de aprendizagem que apela & methoria do modo de realizagdo das tarefas
predefinidas.(Kovacs 1998:14-15, 18-22).

4.2.4. O Modelo Antropocéntrico em Direc¢iio a uma Sociedade Democratica e

Igualitaria

E um modelo produtivo europeu que pode ser definido como uma organizacéo
descentralizada de tecnologias avangadas, flexiveis e de recursos humanos qualificados,
polivalentes e participativos em que no nivel operacional se controlam a tecnologia € a
organizagio do trabalho com base em solugdes técnicas descentralizadoras e uma nova
profissionalidade. E designado antropocéntrico devido 4 importdncia que atribui a
dimensdo humana.pois considera que a eficicia depende sobretudo da qualidade dos
recursos humanos, do trabalho e da organizagdo inteligentes, de uma melhor
distribuigio e circulagio da informagdo, da eficicia das equipas de trabalho, da
cooperagio entre gestores, quadros técnicos e pessoal.

Os seus objectivos s3o o aumento da produtividade, da qualidade e de flexibilidade,
methorias continuas assentes nos recursos humanos e na organizagdo, aumento da
qualidade de vida no trabalho, utilidade social e ecologica dos produtos. Os recursos
humanos sdo valorizados pela qualificagdo, formagdo e participagao.

Defende-se a ideia de que este modelo responde melhor as novas exigéncias do
mercado referentes a qualidade, flexibilidade e orientagdo para o cliente. Também,
defende-se que dado o agravamento das consequéncias sociais € psicologicas negativas
da aplicagfio dos principios da lean production a médio prazo, € possivel esperar uma
maior difusdo deste modelo inserido em processos de transformagio social orientados
para a conciliagio dos objectivos sociais € econémicos, para a maior democratizagdo da

vida social e humanizagio do trabatho. Constitui um sistema produtivo flexivel e




descentralizado em que se complementam as potencialidades da tecnologia

informatizada com as capacidades especificamente humanas. E nesta perspectiva, que se

aposta nos recursos humanos qualificados e polivalentes capazes de tirarem proveito
dos novos equipamentos. O equipamento informatico ¢ entendido como uma
ferramenta de informagdo e de organizagio que deixa espago para o saber, cnatividade

e iniciativa dos trabalhadores. Por outras palavras, defende-se a valorizagdo do factor

humano ¢ que a tecnologia ndo deve substituir o trabalhador, mas sim deve aumentar o

seu poder e eficacia. Assim, as tecnologias sdo adaptadas as necessidades dos

trabalhadores da organizagio descentralizada e de uma gestdo participada e, a

flexibilidade obtém-se através do desenvolvimento do saber-fazer individual e colectivo

e das capacidades dos trabalhadores, procurando o envolvimento das pessoas no

processo produtivo através da ligagio em rede, permitindo o acesso rapido ¢ facil aos

dados necessarios em qualquer parte da empresa e/ou em qualquer fase do processo.

Este modelo adopta:

e gestdo participativa, estruturas mais simples, com niveis hierarquicos reduzidos,
descentralizagio de responsabilidades para as unidades de trabalho, bem como de
informagdes, decisdes e controlo,
integragio da concep¢do e da execugdo do trabalho qualificante (alargado ¢
enriquecido verticalmente e horizontalmente) realizado em equipas na base de
colaboragdo entre engenheiros/técnicos e operadores, € cooperagdo entre nivel
operacional e departamento de projecto;
postos de trabalho que sdo concebidos de modo a permitir 0 uso 6ptimo das
qualificagdes, € a integragdo de funcdes intelectuais ¢ manuais, de conhecimentos
tebricos e tacitos de cada um, bem como a promogdo das possibilidades de
aprendizagem e de desenvolvimento.

A empresa ¢ composta de pequenas unidades descentralizadas de produgéo, de

pequenas empresas dentro da empresa.(Kovacs 1998 16-7, 100-4).
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5. NOVOS MODELOS DE PRODUCAO E GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

5.1. As Consequéncia da Emergéncia de Novos Modelos de Produciio

A emergéngia de novos modelos de produgéo que ¢ devida essencialmente a profundas
mudancas no contexto socio-econdmico, tecnologico e cultural em que as empresas
actuam, pois nas Ultimas duas décadas as condigdes de mercado sofreram grandes
transformagdes, o prego deixou de ser o factor mais importante de competitividade e
surgiram outros factores igualmente importantes, como a qualidade, a diversidade, a
inovagiio, a capacidade de adaptar os produtos as exigéncias dos clientes e 2 garantia de
curtos prazos de entrega. O mercado tomou-se instavel e diferenciado num ambiente de
crescente competicio e de internacionalizagdo da economia.

As novas condigdes de concorréncia requerem das empresas tecnologias avangadas
e apropriadas, recursos humanos qualificados e motivados, modificagdes ¢
inovagdes nos produtos, inovagdes e flexibilidade nos processos, melthona da
qualidade e maior funcionalidade da produgdo, aumento da produtividade e
redugdo dos ciclos de produgdo. Além disso, obrigam as organizagdes a repensar na
maneira de se lidar com as pessoas que trabalham em conjunto ndo mais cOMO recursos
organizacionais que precisam ser passivamente geridos, mas Como seres inteligentes e
proactivos, capazes de responsabilidade e de iniciativa e doptados de habilidades e de
conhecimentos que ajudam a gerir os demais recursos organizacionais inertes € sem
'vida propria, € que sio o garante da sobrevivéncia e sucesso de qualquer organiza¢do
nesta época de concorréncia intensa. E neste contexto que apesar de reconhecer a
contingecialidade de gestdo de recursos humanos procuro verificar como poderia ser
realizada com sucesso a gestdo de recursos humanos, essencialmente, nos aspectos de
planeamento, recrutamento, selecgdo, treinamento € desenvolvimento, comunicagio,

motivagdo e lideranga.




5.1.1. Planeamento

O planeamento de recursos humanos esta sendo cada vez mais reconhecido como uma
actividade importante dentro da organizagdo devido a ocorréncia de mudangas das
condigdes do ambiente externo e interno.

No passado, o gestor de recursos humanos, geralmente, ndo ¢ra envolvido na
elaboragiio dos planos estratégicos da organizagio que eram desenvolvidos para a
realizagio da sua missio e para o alcance dos seus objectivos. No entanto, apos a sua
elaborag@o era the exigido a encontrar pessoas habilitadas para poder implementa-los.
Nos novos modelos de produgdo em que as organizagdes sdo compostas,
fundamentalmente, por especialistas, em que se enfatiza a participacdo dos
trabalhadores e o trabatho em grupo mostra-se indispensavél que o gestor de recursos
humanos ndo so participe na implementagdo dos planos estratégicos da organizagdo,
mas como também seja envolvido na sua formulagio e implementagdo se de facto a
organizagio deseja dispor de um contigente de recursos humanos com habilidades
necessarias e suficientes para fazer face a concorréncia e atingir os seus objectivos.
Assim, o planeamento de recursos humanos devera ter como objectivo atrair e manter
recursos humanos qualificados e proactivos, capazes de assumir responsabilidade,
tomar iniciativas ¢ dotados de habilidades e conhecimentos necessarios para a realizagao

da missdo da organiza¢3o ¢ para ajudar a gerir oS Seus Outros recursos.
5.1.2. Recrutamento

Os novos modelos de produgdio utilizam tecnologias avangadas, requerem recursos
humanos qualificados, formados e motivados com objectivos de aumentar a
produtividade, a qualidade dos produtos ou servigos e flexibilidade nos processos
produtivos. Assim, a fun¢do recrutamento deve desenvolver esforgos no sentido de
atrair e encorajar individuos em nimero desejavel ¢ com qualificagdes requeridas a
empregar-se na organizagio. Também, deve manter um contacto permanente com as

fontes de recrutamento e actualizar os seus arquivos para garantir que a qualquer




momento a organizagio possa conseguir ter o namero e o tipo de trabalhadores que

pretende.
5.1.3. Seleccéio

Nos modelos "tradicionais" de produgdo a selecgio consistia na escolha entre um grupo
de candidatos uma pessoa especifica para um cargo, também, especifico.

Nos novos modelos, devido as constantes e rapidas mudangas que se verificam no
ambiente externo e interno da organizagio, a selecgdo ¢ encarada como um processo
que procura escolher entre os candidatos aqueles que reinem qualificagbes exigidas
pela organizagdo, mas para ocupar cargos incertos.

A organizagiio para poder atrair, seleccionar e manter candidatos com qualificagdes
excelentes ¢ necessario que desenvolva e projecte uma boa imagem, cultura
organizacional aceitivel e oferega um pacote de compensagdo igual ou superior aos

fornecidos pelas organizagdes concorrentes.
5.1.4. Treinamento e Desenvolvimento

Nas tltimas décadas, as condigdes de mercado sofreram uma grande transformagdo. Os
habitos de consumo modificaram, a concorréncia intensificou, houve a quebra da
regulagio politica dos mercados nacionais e mundiais, o prego deixou de ser o factor
mais importante de competitividade e surgiram outros factores igualmente importantes,
como a qualidade, a diversidade, a inovagdo, diversificacéo € capacidade de adaptar os
produtos & satisfagio das exigéncias especificas dos clientes, a garantia e cumprimento
de curtos prazos de entrega. As novas condigbes de concorréncia requerem das
empresas modificaches e inovagdes nos produtos, inovagdes e flexibilidade nos
processos, melhoria da qualidade e maior funcionalidade da produgéo, aumento da
produtividade e reducio dos ciclos de produgio. Deste modo, para que as empresas
possam ser bem sucedidas, ndo basta que saibam baixar o nivel dos custos unitarios de

produgio, é necessario que adoptém novas estratégias de produgo orientadas para as




novas exigéncias de competitividade. Para isso, toma-se necessario que cada
organizagio tenha programas de treinamento e desenvolvimento apoiados pelos
gestores séniores. Estes, podem ser considerados como investimento organizacional
destinado a capacitar a equipe de trabalho a reduzir ou a eliminar a diferenga entre o
actual desempenho e os objectivos e realizagdes propostos. Assim, podem ser
realizados programas de treinamento ¢ desenvolvimento que visam:
e prevenir a obsolescéncia das habilidades dos trabalhadores em todos os niveis da
organizacdo,
melhorar o nivel de competéncia dos trabalhadores ¢ o desempenho organizacional,
isto ¢, melhorar a produtividade dos trabalhadores ¢ a rentabilidade da organizagio;,
permitir que os trabalhadores actualizem, constantemente, as suas habilidades,
desenvolvam uma atitude que lhes permite ndo somente adaptar-se as mudangas,
mas como também; aceita-las e, até, procurar mudar,
assistir os trabalhadores na obten¢fio de conhecimentos e habilidades que eles
necessitam para os actuais e futuros cargos e para realizagio e alcance dos seus

préprios objectivos pessoais.
5.1.5. Comunicagio

A importincia da tecnologica é relevante no processo produtivo, contudo, o
trabalhador do qual depende o sucesso da empresa continua a ser fundamental. O
sistema de produgdo de qualquer modelo produtivo ndo poderd funcionar
correctamente se ndo dispuser de informagdes rapidas e fiaveis, um respeito ngoroso
das instrugdes e procedimentos, iniciativas € reacgdes individuais em caso de anomalia
ou desvio relativamente ao previsto. Para que as informagdes possam circular rapida e
correctamente entendidas mostra-se necessario que as organizagdes reestruturem a sua
forma organizacional e empreguein trabalhadores qualificados.

Nos modelos de produgfio "tradicionais" as organizagGes eram estruturadas de tal
maneira que existia um grande fosso entre a base € 0 topo ou entre 0s executores € 0s

decisores o que retardava a recep¢do de uma determinada informacio e a consequente
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tomada de deciso. O "tradicional” modelo burocratico e funcional, que pretendia cnar
um quadro "normativo" interior estavel, centralizador e piramidal, utilizado para
formatar as estruturas organizacionais, numa especializagdo funcional, numa hierarquia
de autoridade bem definida e que estabelecia as regras e procedimentos que resolviam
as situagdes que surgiam no trabalho, cuja estrutura do poder era baseada no controlo
dos canais da informa¢do pelos gestores, tornou-se inflexivel e vagaroso demais para
acompanhar as mudangas que ocorriam no ambiente. Hoje, a mudanga ¢ t4o acelerada e
a informacdo necessaria é tdo complexa e é preciso que chegue aos seus destinatarios
rapida e eficientemente. Também, estamos compreendendo que as organizagdes nio
$30 sO maquinas, mas como também tém componentes ¢ dindmicas humanas, e que
num ambiente turbulento, cheio de reversdes revolucionarias, surpresas e perturbagdes
concorrenciais, ja nao € possivel especificar de antem3o o que cada um precisa de saber
e estabelecer as regras e procedimentos rigidos para solucionar os problemas que
ocorrem no ambiente. Um jovem trabalhador pode agora comunicar-se directamente
com executivos de topo que trabalhem no mesmo problema; e o director geral tem
acesso directo a qualquer trabalhador para, conjuntamente, procurar resolver qualquer
situagiio, sem passar pelos executivos médios. Os novos modelos de produgdo ou seja,
0s novos métodos de criagdo de riqueza exigem tanto conhecimento, tanta informagio e
comunicagdo que estdo inteiramente fora do alcance de uma estrutura organizacional
rigida. Os processos organizacionais tornaram-se mais importantes do que os 6rgdos
(luerarquias) que constituem uma determinada organizagdo. Os orgdos tomaram-se
provisdrios € ndo definitivos, os cargos e fungdes passaram a ser constantemente
definidos e redefinidos em fun¢io das mudangas no ambiente ¢ na tecnologia. A
estrutura predominante passou a ser fundamentada nio mais em Orglos estaveis, mas
em equipes multifuncionais de trabalho com actividades provisonas voltadas para
missdes especificas e com objectivos definidos. Para que estas equipes possam
coordenar e cooperar eficientemente com vista a execucio das suas atnbuigOes,
aumentar a capacidade competitiva da organizagio e garantir o alcance dos seus
objectivos, toma-se necessario que a comunicagdo seja estabelecida de maneira

eficiente, rapida e facilmente dentro da organizagio.




5.1.6. Motivacao

A atribuigiio dos gestores é a de levar os trabalhadores a contribuir de forma efectiva

para a realizagio e alcance dos objectivos organizacionais e dos seus proprios

propositos. Como j4 foi, anteriormente dito, os individuos ou os trabalhadores sdo

complexos e ndo existe o trabalhador médio, cada um tem as suas ambigdes,

necessidades, atitudes, desejo de responsabilidade, reconhecimento. Muitas teorias que

procuram explicar a motivagio humana foram desenvolvidas e deram importantes

contributos na alteragio da maneira de como 0s gestores podem procurar motivar 0s

trabalhadores. Como pode se observar, nos modelos de produgio tradicionais a maneira

de considerar a motiva¢io humana parece ser menos adequada.

1.

Na gestdio cientifica os trabalhadores eram considerados como se fossem, apenas
um outro factor de trabalho do mesmo modo como a terra ou equipamento, € que
para produzir era necessario usar autoridade sobre eles ¢ o dinheiro, isto €, era
preciso exercer pressio € ameaga sobre os trabalhadores para se atngir os

objectivos da organizagao.

2. Na teoria classica valorizava-se a programagio do trabalho, controlo hierarquico

rigido e alta especializagdo, os trabalhadores ndo eram considerados como seres
sociais, cujas motivagBes vdo muito para além das recompensas materiais. As
abordagens classicas eram como algo mecanisticas, porque pressuponham serem o
funcionamento e os resultados das organiza¢des determinados essenciaimente pela
estrutura organizativa. Além disso, assentaram numa visdo pessinusta da natureza
humana visto que consideravam que os trabalhadores eram preguigosos €, portanto

s6 motivados por dinheiro, pelo que deveriam ser rigorosamente controlados.

Na escola das relagdes humanas considerava-se os aspectos comportamentais dos

trabalhadores como os mais importanies para as organizacdes e defendia-se o




4.

tratamento favoravel dos trabalhadores e ndo da produgio ou do desempenho; isto
é, fazia-se que os trabalhadores se sentissem importantes e se secundarizava a

estrutura e as tarefas.

Nas relagdes industriais as organizagdes passaram a se preocupar mais com as
condigdes de trabalho e a concessao de beneficios a seus trabalhadores € a0 mesmo
tempo a sentir a necessidade de negociar com as entidades representativas dos

trabathadores.

Na gestio de recursos humanos reconhece-se que nfio existem principios universais
nem tecnicas rigidas e Imutaveis para a motivagio dos trabalhadores, isto &,
defende-se que ndo existe uma forma ideal de motivar os trabalhadores, ja que tal
depende, ¢ fungdo de factores contextuais. Além disso, reconhece-se que eles sdo
verdadeiramente importantes visto que os novos meios de produgiio ja ndo se
encontram nas ferramentas do artesdo, nem na maquinaria maciga da era fabnl, mas
no crinio dos trabalhadores onde a sociedade poderd encontrar a tnica € mais

importante fonte de riqueza e poder.

Nos novos modelos de produgio defende-se a participagdo e trabalho em grupo dos
trabalhadores porque se reconhece que o recurso mais importante deixou de ser o
capital financeiro e passou a ser o conhecimento. As pessoas e seus conhecimentos
¢ habilidades mentais passaram a ser a principal base da nova organizagdo. A gestdo
de recursos humanos cedeu lugar a uma nova abordagem designada gestio de
pessoas. As pessoas deixaram de ser simples recursos (humanos) organizacionais
para serem abordadas como seres doptados de inteligéncia, conhecimentos,
habilidades, personalidades, aspiragbes. Reconhece-s¢ que com a perca de
importancia do poder burocratico, motivar as pessoas torna-se mais dificil mas
ainda mais importante. De facto, algumas ferramentas tradicionais para a motivagdo
tendem a perder a sua importancia:

e devido a imprevisibilidade existente, os gestores t€m menos possibilidade de dar




garantias quanto a cada posto de trabalho, independentemente do desempenho
dos subordinados;
a redugio dos niveis hierarquicos, por sua vez, limita a possibilidade de
prometer promogoes,
os novos sistemas de remuneragiio, em que 0$ aumentos salariais € os bonus
tendem a depender de medidas objectivas de desempenho, retira aos gestores o
seu papel como tinicos arbitros para decidir sobre pagamentos mais altos,
trabalho tornou-se cada vez mais exigente requerendo muitos conhecimentos, o
que reduz a possibilidade de afirmagio do gestor como grande especialista; e
finalmente, o envolvimento crescente dos varios niveis hierrquicos em
projectos com outros departamentos e o exterior da organizagdo, retira aos
gestores o monopolio da informagdo.
Apesar de se reconhecer a perca do poder burocratico para motivar os trabathadores,
que as pessoas, sdo complexas e demasiado distintas umas das outras e modificam os
seus comportamentos ao longo do tempo, e, a contingencialidade da motivagio
humana, acredita-se que os trabalhadores sdo capazes de exercer autocontrolo quando
procuram atingir objectivos com que se sintam identificados , o grau de empenho na
prossecu¢do dos objectivos varia de acordo com as recompensas em perspectivas (em
sentido lato) e¢ os trabalhadores, se estiverem devidamente enquadrados aprendem
aceitar € mesmo a procurar responsabilidades. Eles procuram desenvolver-se através do
seu trabalho, pelo que o dinheiro ndio é o Gnico factor motivante, nem, por si so,
suficiente. De igual modo, a pressdo e ameaga sobre os trabalhadores ndo ¢ a dnica
forma de se atingirem os objectivos da organizagio.
Uma vez prejudicadas as formas tradicionais de -motivagio, toma-se necessario
apresentar outros processos alternativos susceptiveis de atrair a adesdo dos recursos
humanos na consecugdo dos objectivos organizacionais bem como individuais; isto €,
criar incentivos que conduzam a um bom desempenho e um envolvimento com a

organizagdo. Assim, podem ser usados 0s seguintes processos:

1. considerar os trabalhadores como verdadeiramente importantes, reconhecer que
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deles depende o sucesso da argonizagio e assim gerir com €les 0s demais recursos

organizacionais inertes ¢ sem vida propria,

dinheiro ¢ um recurso indispensavel para atingir um nivel de vida satisfatorio,
porque ajuda a satisfazer as necessidades dos trabalhadores em todos os niveis
(segundo a teoria da hierarquia das necessidades de Abraham Maslow). O dinheiro
deveria ser usado como motivador e ndo apenas como meio de assegurar o pessoal
que é interessante & organizagdio, ele estd associado a outras motivagdes além da
sobrevivéncia e ¢ uma forma muito eficaz de motivar, se for devidamente
enquadrado no sistema global de gestdo, planeamento, objectivos, definicio de

responsabilidades e estrutura organizativa,

a missdo - uma definigdo clara da missio da organiza¢do ajuda os trabathadores a
acreditarem na importincia do seu trabalho, e é especialmente essencial quando
outras formas de certeza e¢ seguranga desapareceram. Os bons gestores devem
inspirar os trabalhadores com uma visio e dar lhes uma sensagio de proposito e
orgulho no seu trabalho, devem comunicar comunicar a missio de forma clara,

excitante e galvanizadora,

os objectivos - o estabelecimento de objectivos ajuda a motivar os trabalhadores, e
devem ser especificos, desafiantes exingindo um nivel de esforgo extra, além disso
devem ser atingiveis ¢ flexiveis, mensuréaveis, consistentes e compatibilizados entre

o curto, médio e longo prazo,

a participagio ¢ muito importante dado que conduz a motivagdo e ao
desenvolvimento dos trabalhadores e, consequentemente, a melhores decisdes. E
necessaric se considerar que participar ndo significa tomada de decisdes
colectivamente, pois 0 gestor, caso necessario, depois de ter a informagio de que

necessita toma a decisdo que lhe parece correcta,




6. autocontrolo - 2 medida que as carreiras profissionais se tornam incertas ¢ o futuro
das organizagdes menos previsivel, os trabalhadores podem a0 menos sentir-se
responsaveis pelas suas vidas profissionais, deve-se enfatizar resultados em vez de

procedimentos, ¢ delegar tarefas e a decisdo sobre como as levar a cabo,

partilha do valor criado - os incentivos devem dar aos trabalhadores e equipas
compensagdes directamente associadas aos resultados, as quais podem envolver
dinheiro e outras recompensas que sdo abundantes e gratis - prémios e

reconhecimento;

aprendizagem - (Orna-se necessario que as organizagdes encorajem a aprendizagem
continua dos seus trabathadores, que é uma importante forma de motivagdo num
ambiente turbulento, j& que toma o futuro mais seguro; em ambiente incerto, a
formagdio é decisiva para elevar o valor e interesse dos trabalhadores no mercado de

- trabalho;

reputagio - ¢ necessario promover o reconhecimento dos trabalhadores que se
dist'inguem no desempenho das suas atribuigdes, porque ao contrario dos burocratas
andnimos, que se mantinham por detras do palco, promover a reputagdo
profissional torna-se um poderoso factor de motivagio para o ego (Cardoso
1997:165-8), (Chiavenato 1998:123-142), Gil (1994:119-123).

5.1.7. Lideranca

Como ja foi dito, a lideranga pode ser encarada como um processo de influenciar, ou
seja, a situacdo em que alguém pode orientar outros individuos tendo-em vista atingir
metas pré-definidas. Lideranga ¢ a capacidade que o lider (frequentemente gestor) tem
de influenciar os outros membros da organizagdo (subordinados, trabalhadores, etc.)
para se atingir os objectivos determinados pela organizagéo.

O bom lider deve assemelhar-se a um treinador, admitindo, preparando e motivando os




colaboradores e dando-lhes liberdade de actuagio; e ¢ aquele cuja auséncia nio impede
que se resolvam as dificuldades, pois a equipa foi preparada para solucionar oS

problemas.

Existem varios e diferentes estilos de lideranga tais como:

as abordagens que enfatizam os tragos fisicos e de personalidade que deve ter um

lider para ser bem sucedido,
a abordagem do comportamento (centrada na tarefa ou nos trabalhadores),
a abordagem dos trés estilos (autoritano, liberal e democratico);

a abordagem do binémio interesse pelo elemento humano/interesse pela producdo

(resultados) - podendo fazer as seguintes combinagdes:

o desinteresse pela produgio/desinteresse pelo elemento humano

e preocupagio maxima pela produgdo/preocupagdo minima pelo elemento
humano,
interesse total pelo elemento humano/desinteresse total pela produgdo,
equilibrio entre a preocupagio pela produgdo/preocupagao pelo elemento

humano;

as abordagens situacionais ou contingenciais. Estas defendem que a lideranga, ¢
contingencial ou situacional, porque ndo existe um estilo de lideranga ideal, dado
que o processo de lideranga ¢ fungdo das trés variaveis nele intervenientes: lider,
seguidores e contexto em que se exerce. Nesta perspectiva, o estilo de lideranga

deverd ser ajustado caso a caso em fungdo destas trés varidveis.

Face as mudancas do ambiente de negocios que se verificam actualmente, mostra-se
necessario a adopgio de um estilo de lideranga contingencial ou situacional, porque

parece ser o que melhor se ajusta num mundo de constantes, rapidas e inesperadas

i
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mudancas em que as palavras de ordem devem ser orientagio para o consumidor,
gestdo de pessoas e gerir com pessoas e flexibilidade.

A mudanga € a caracteristica que mais distingue a gestdo das organizaghes em anos
recentes, traduzindo-se na necessidade de adoptar uma actuacgio flexivel em que,
continuamente, se equacionam e se ajustam objectivos € estratégias. Esta situagio exige
um gestor eficaz que muda de estilo de lideranga consoante os trabalhadores e, para 0s
mesmos trabathadores, muda tambéem cbnsoante as tarefas e 4 medida que eles se vo
desenvolvendo no trabatho, dado que eles tém potencial e precisam de ajuda ‘para
evoluir. O bom gestor podera funcionar, naturalmente, numa organizagio em piramide,
mas ndo deve pensar em pirdmide, ou seja, ndio deve pressupor que na empresa todos
trabalham para quem esta no topo, para evitar o efro que leva 0s gestores a pensarem
que $30 0s responsdveis por tudo na empresa € Gue oS seus trabalhadores se limitam,
apenas, a receber directrizes. O bom gestor, deve evitar ter por um lado um grupo que
pensa ¢ por outro lado um grupo que apenas implementa, embora que a visio tenha de
comegar a partir do topo, cada um dentro da organizagdo tem de contribuir para o
processo ou pelo menos, identificar-se com essa visio e de modo nenhum o topo deve
se divorciar do processo de implementagdo. A lideranca tem de envolver tanto a visdo
como a implementagio. O papel da gestdo do topo € apoiar a gente que esta
efectivamente no topo, na linha com o cliente. O papel do gestor € concentrar a sua
atencio na forma como os trabalhadores actuam dentro da organizagdo, ¢ no
alinhamento da sua forma de actuar com a visio. O bom gestor deve evitar considerar
que ha o papel do gestor de um lado ¢ o dos trabalhadores do outro. E essencial que a |
piramide hierarquica funcione quando se trate de definir a visdo, os valores, a missdo €

as grandes metas.

"Posigio hierarquica” ¢ uma expressio que poderd desaparecer completamente do
vocabulario do trabalhador do saber e dos servigos para ser substituida pela palavra
«atribuicio», mudanca essa que dard origem a problemas tremendos de motivagdo, de
retribui¢des e de reconhecimento.

No trabalho do saber, a organizagiio € composta por especialistas, cada um deles




conhecendo mais acerca da sua fungio do que qualquer outra pessoa, a0 contrarno do
modelo antigo, que partia do pressuposto de que o superior hierarquico sabia 0 que 0
seu subordinado fazia, dado que, ha apenas alguns anos atras, havia ocupado esse lugar.
Sendo assim, a organizagio baseada no saber assume o principio de que o superior
hierarquico ndio conhece o trabatho dos seus subordinados, que nunca teve de o fazere
exige que cada individuo se responsabilize por objectivos, contributos €
comportamento. Todos os seus membros procuram assumir que ndo ha «subordinados»
mas apenas, ha «associados» capazes de controlar o seu proprio trabalho, avaliando-o
mediante o feed-back (retorno) dos seus resultados. Neste caso, o lider poderé ser bem

sucessido quando adoptar a lideranga participativa.

O contexto em que a lideranga & exercida mudou. Nas organizagdes modernas 0s
gestores tém de aprender a trabalhar sem a «logica» da hierarquia, porque posigdo,
titulo e autoridade passam a ter pouco significado num mundo em que 0s trabalhadores
sio encorajados a pensar pelas suas cabegas e os gestores tém de trabalhar sobretudo
com outros departamentos € mesmo com outras organizagdes €, porque as
organizagdes tomam-se mais magras e achatadas e desenvolvem a comumnicagdo

horizontal onde cada departamento tem um papel estratégico a desempenhar,

. contribuindo para o negdcio no seu todo, o que obrga os gestores cada vez mais a

pensar interfuncionalmente. Isto conjugado com o facto da necessidade de maior
rapidez e flexibilidade desvaloriza a importancia da hierarquia. Actualmente, a
capacidade de os gestores obterem resultados depende mais de ligaghes em rede que se
envolvem do que da sua posigdo na cadeia de comando. Isto significa que em vez do
tradicional uso de autoridade ¢ necessario aprender a gerir sem uma logica de
autoridade e desenvolver principalmente a capacidade de negociagdo, numa sociedade
onde a inovagdo ¢ decisiva ¢ se caminha cada vez mais para a subcontratagao, até a
palavra participagdo ndo se ajusta, pois pressupde uma distribui¢@o de poder, quando na
realidade as organizagdes precisam de substituir poder por responsabilidade. Até a
palavra gestor deveria ser abandonada, pois estd associada com a existéneia de

subordinados. Melhor seria falarmos em executivos, palavia que implica




responsabilidade por uma area, ndo necessariamente dominio sobre pessoas.

Nos modelos de produgdo “tradicionais”, dava se maior énfase a hierarquia e poder.
Nos novos modelos de produgio, caminha-se para uma perspectiva de compreensdo
mbtua e responsabilidade, onde o desempenho deixara de ser recomipensado, como
dantes, pela promogiio a posigdes de comando, pois as organizagdes deixardo de as ter
(ou terdo muito poucas), ¢ a lideranca no interior das organizagdes mudara com as
atribuigbes especificas. As organiza¢des do futuro poderao ser comunidades de intra-
empresarios, Ou $¢ja, pequenos empresaros que criam negocios dentro da empresa, a
metodologia da lideranga poderd ser, por isso, indirecta, deixando espago para a
existéncia do maior nimero de lideres dentro da ofganizaqé‘.o. Assim, delegar ja ndo
chega, dado que a delegagdo é uma metodologia adequada & hierarquia tradicional, e ¢
O primeiro passo para que possam emergir mais lideres, mas ndio estd a altura das
organizages da sociedade do saber. De igual modo, centralizar ou descentralizar nfo €
ainda a atitude adequada dado que ambas as solugdes - a efeciéncia de um servigo
centralizado ou a descentralizagio de fungdes criando mais responsabilidade nas
divisdes - sdo considerados meros sabores alternativos da burocracia, e esquecem a
questdo crucial (quadro normativo interior estavel, hierarquia de autoridade bem
definida e que estabelece as regras e procedimentos para resolver situagbes que surgem
no trabalho). A (nica ferramenta adequada ¢ instaurar o mercado dentro da empresa e
criar um sistema de intra-empresarios. E necessario passar dos sistemas monopolistas da
prestagio de servigos (pelos orgdos de staff ou pelas areas funcionais respectivas) para
uma sﬁbmntratacéo interna livre, segundo as regras do mercado, fazendo se uma livre

escolha entre fornecedores alternativos internos.

Nos novos modelos de produgao, se os gestores pretendem tornar as suas organizacdes
capazes de competir com as outras, terdo que abrir espago para que mais trabaihadores
dentro das organizagdes desempenhem o papel de gestor que inclui:

e tornar-se uma fonte de visio, energia e dinamismo para a organizacio,

e ser o criador da cultura da empresa ao transferir os seus valores para os restantes




trabalhadores;

manter e conservar essa cultura; e

transformar-se em agente da mudanca (Cardoso 1997:169-177). Gil (1994:124-9),
Mondy (1987:300-1).




CONCLUSOES

A gestio dos recursos humanos consiste nas actividades de planeamento, orgamzagio,

coordenacgdo, motivagdo e de controle, através de técnicas capazes de promover o

desempenho eficiente do pessoal a0 mesmo tempo que a instituigdo representa 0 meio

que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar os objectivos individuais

relacionados directa ou indirectamente com ¢ trabalho. Ela é uma area relativamente

nova, ¢ gestor dos recursos humanos € um executivo encontrado quase sd nas grandes

e medias organizagdes. Todavia, a gestdo € perfeitamente aplicavel a qualquer tipo ou

tamanho de organizagio.

Nio existem principios universais nem técnicas rigidas e imutavels para a gestdo de

recursos humanos. A GRH ¢ contingencial, ou seja, depende:

da situa¢do organizacional,

do ambiente externo e interno,

da tecnologia empregada pela organizagdo;

das politicas e directrizes vigentes de gestdo preponderantes existentes na
organizagdo acerca do homem e de sua natureza, e

sobretudo, da quélidade e quantidade dos recursos humanos disponiveis.

Ela tem como objectivos:

Criar, manter ¢ desenvolver um contingente de recursos humanos com habilidades e
motivagdes para realizar os objectivos organizacionais;
criar, manter ¢ desenvolver condigGes organizacionais de aplicagdo,
desenvolvimento e satisfagdo plena dos recursos humanos e, alcance dos objectivos
individuais; e
alcancar eficiéncia e eficacia atraves dos recursos humanos disponivets.

n

Os Novos Modelos de Produgdo surgem para procurar responder as exigéncias do

mercado, no que diz respeito a qualidade, dos produtos ou servicos, flexibilidade,




inovagdo, prazos curtos de entrega e satisfagdo das exigéncias especificas dos clientes,
num ambiente de crescente competicio e de internacionalizagdo da economia.

Para fazer face as novas exigéncias de competitividade os modelos tecnocéntricos tém
uma solugdio técnica (inovagdio tecnologica), que consiste em investimento em novas
tecnologias de informagdo e comunicagdo que sdo entendidas como meios de
substitui¢io da competéncia humana (manual e intelectual) pela incorporagdo maxima
dos saberes regularizados e formalizados nos programas informaticos. Enquanto que
para os modelos lean production e antropocentrico a solugdo estd na inovagdo
organizacional que consiste na organizagio do trabalho qualificante, no
envolvimento dos trabalhadores flexiveis, polivalentes ¢ com disponibilidade quase
ilimitada as exigéncias da empresa, e gestdo participativa, estruturas mais simples,
com niveis hierarquicos reduzidos, descentralizagio de responsabilidades para as
unidades de trabatho, bem como de informagdes, decisdes e controlo. O seu surgimento
lobriga as organizagdes as empresas a adoptar tecnologias avangadas e apropriadas,
recursos humanos qualificados e motivados, a proceder modificagdes e inovagoes
nos produtos, inovagdes ¢ flexibilidade nos processos, melhoria da qualidade ¢
maior funcionalidade da produgio, aumento da produtividade e redugio dos ciclos
de produgdo. Além disso, os novos modelos de produgio obrigam as organizagdes a
repensar na maneira de se lidar com as pessoas que trabalham em conjunto nio mais
COMO recursos organizacionais que precisam ser passivamente geridos, mas como seres
inteligentes e proactivos, capazes de responsabilidade e de iniciativa e doptados de '
habilidades e de conhecimentos que ajudam a gerir 0s demais recursos organizacionais
inertes e sem vida propria, e que s3o o garante da sobrevivéncia e sucesso de qualquer
organizaciio nesta época de concorréncia intensa. E neste contexto que apesar de

reconhecer a contingecialidade de gestdo de recursos humanos pode-se afirmar que:

¢ planeamento de recursos humanos deve ter como objectivo atrair € manter recursos
humanos qualificados e proactivos, capazes de assumir responsabilidade, tomar
iniciativas e dotados de habilidades € conhecimentos necessarios para a realizagdo

da missdo da organizagdo e para ajudar a genr 0s seus Outros recursos;




a fungiio recrutamento deve desenvolver esforgos no sentido de atrair e encorajar
individuos em nimero desejavel ¢ com qualificagdes requeridas a empregar-se na
organizagio. Também, deve manter um contacto permanente com as fontes de
recrutamento e actualizar os seus arquivos para garantir que a qualquer momento a

organizagio possa conseguir ter o nimero e o tipo de trabalhadores que pretende;

a seleccdo deve ser encarada como um processo que procura escother entre os
candidatos aqueles que relimem qualificagdes exigidas pela orgamzacio, mas para

ocupar cargos incertos,

treinamento e desenvolvimento deve ter como objec;tivos:

e prevenir a obsolescéncia das habilidades dos trabalhadores em todos os
niveis da organizagao;
methorar o nivel de competéncia dos trabalhadores e o desempenho
organizacional, isto ¢, melhorar a produtividade dos trabalhadores e a
rentabilidade da organizagdo;,
permitir que os trabalhadores actualizem, constantemente, as suas
habilidades, desenvolvam uma atitude que lhes permite ndo somente
adaptar-se as mudangas, mas como também, aceitd-las e, até, procurar
mudar,
assistir os trabalhadores na obtengfio de conhecimentos e habilidades que
eles necessitam para os actuais e futuros cargos e para realizagio e alcance

dos seus proprios objectivos pessoais;

o sistema de produgio de qualquer modelo produtivo ndo podera funcionar
correctamente se ndo dispuser de informagdes rapidas e fiaveis, um respeito
rigoroso das instrugdes ¢ procedimentos, iniciativas e reacgdes individuais em caso
de anomalia ou desvio relativamente ao previsto. Assim para que as equipes de

trabalho possam coordenar ¢ cooperar eficientemente com vista a execugdo das




suas atribuicdes, aumentar a capacidade competitiva da organizagio e garantir o
alcance dos seus objectivos, torna-se necessirio que as organizagdes tenham
sistemas de informagiio e comunicagio, e que a comunicagdo seja estabelecida de

maneira eficiente, rapida e faciimente dentro da organizagéo,

a motivagdo deve se fundamentar num verdadeiro reconhecimento da importincia
dos trabathadores, numa justa partilha do valor criado, numa definigdo clara da
missio e dos objectivos da organizagdo, na participagdo dos trabalhadores na vida

da organizagio;

actualmente, os gestores (lideres) que pretendem tomar as suas orgamnizagdes
capazes de competir com as outras, terio que abrir espago para que mais
trabalhadores dentro das organiza¢des desempenhem o papel de géstor que inclut:
e tornar-se uma fonte de visdo, energia e dinamismo para a organizagao,
e ser o criador da cultura da empresa ao transferir os seus valores para os
restantes trabalhadores;
manter ¢ conservar essa cultura; e

transformar-se em agente da mudanga.
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Anexo B: Questionario
Questionario Sobre Influéncia das Recompensas na Motivagio

["“0 sistema de recompensas ¢ Um mecanismo que as organizages adoptam para periodicamente premiar os colaboradores que mais s |

¢ destacam no alcance dos objectivos da organizagdo. Este inguérito tem em vista analisar a percep¢dio dos funcionarios sobre a politica de |
i recompensas na motivagio ¢ no desempenho profissional no Standard Bank ¢ tem um carfcter meramente académico destinando-se a |
, elaboraglo e produglo de um Trabaiho de Licenciatura. As opinides aqui expressas sdo de natureza confidencial e, desse modo, ndo serd
| necesséria a identificacfo do inquirido”.

!
f
=3 _"‘-_“ - » T = an AT ey
InstrucBes: de seguida apresenta-se um conjunto de questdes fechadas a serem respondidas, o que significa que o respondente apenas deve i

L escolher uma das alternativas que reflecte a sua opinifio, marcando com X no espago apropriado. i
j

a) Unidade a que pertence __Retalho __ CIB __ Outras
b) Ano de admissdo ao servigo

c) Cargo

d) Sexo M _F

1. Acha que as recompensas (salarios, prémios, bonus) influenciam a sua motivagdo?
a) Sim
b) Nio

¢) Ndio responde

O seu desempenho profissional € influenciado pela motivagéo?
a}) Sim
b) Nio

¢) Nioresponde

O salério que recebe, influencia-o a ficar satisfeito com o trabalho, com a comunicagfo e
com recompensas?

a) Sim

b) Nio

c) Naoresponde_

O salario que recebe, influencia-o a motivar-se para os saldrios e beneficios ao compara-
los com os do mercado?

a) Sim ___

b) Nio

¢) Niao responde




5. Esta satisfeito com o saldrio e recompensas recebidas, ao compara-los com os do
mercado?
a) Sim_
b) Ndo

¢) Nidoresponde

6. Nos anos anteriores foi justamente recompensado por ter atingido os seus objectivos?
a) Sim____
b) Nao
c) Nao Aplicavel

. Acha que o conjunto de recompensas que recebe do Banco, influenciam o seu
desempenho profissional?
a) Sim__
b) Nao__

c) Naoresponde

. Qual dos instrumentos abaixo acha que ¢ vital para aumentar a motivagdo € bom
desempenho dos colaboradores?
a) Melhorar o salario____
b) Respeito Miltuo
¢) Prémios e Incentivos Financeiros aos Melhores Colaboradores
d) Melhorar as condi¢des de Trabalho

. O que € que o motiva a atingir os objectivos estabelecidos e a methorar o seu desempenho
profissional?
a) Salario
b) Promogdo__
c) Reconhecimento (Prémios)

d) Auto-Estima___




Definicdo da Amostra

Anexo C: Resultados da Pesquisa

Departamento

Fungies de Chefia Sem Fungdes de Chefia

Retalho
CIB
Outros

435
15
3

Total

65

Sexo dos Inquiridos

Departamento

Frequéncia

% Acumulada

Masculino
Feminino

39
41

49%
100%

Total

80

Influéncia das Recompensas na Motivagdo

Respostas

Frequéncia

% Acumulada

Sim
Nao
Nido Responde

49
23
8

61%
90%
100%

Total

80

Influéncia da Motivagdo no Desempenho

Respostas

Frequéncia

% Acumulada

Sim
Nio
Nio Responde

72
8
0

90%
100%
100%

Total

80

Influéncia do Saldrio

Respostas

Frequéncia

% Acumulada

Sim
Nio
Nio Responde

19
59
2

24%
98%
100%

Total

80




