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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo demonstrar a importancia da gestdo de pessoas
dentro das organizacdes, descrever a relevancia da gestdo de pessoas no
desenvolvimento de qualidades do ser humano através de treinamentos e atentar as
particularidades do recrutamento e selecdo. Para alcancar tais objetivos foi realizado
uma pesquisa bibliografica em acervos de prateleiras de bibliotecas publicas e
privadas e em sites da internet. As organizacdes da era da globalizacdo vém se
preocupando em manter no seu quadro de profissionais aqueles com melhores
habilidades e competéncias, para que possa obter melhores resultados dos servicos
que oferece. Para 0 sucesso da empresa é importante trabalhar o desenvolvimento
das pessoas, principalmente as que se encontram ligadas a ela. Desenvolver as
capacidades do ser humano por meio de educacgéo e capacitacdo vem se tornando
uma pratica diaria em diversas empresas, seja ela de pequeno, médio ou grande
porte. Sendo assim este trabalho se torna de execucao viavel.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Treinamento e Desenvolvimento.
Recrutamento e Selecéo.



ABSTRACT

This work has as objective to inside demonstrate the importance of the management
of people of the organizations, to describe the relevance of the management of
people in the development of qualities of the human being through training and to
attempt against the particularitities of the conscription and election. To reach such
objectives a bibliographical research in quantities of shelves of libraries was carried
through publishes and private and in sites of the Internet.The organizations of the
age of the globalization come if worrying in keeping in its picture of professionals
those with better abilities and abilities, so that it can get better resulted of the
services that it offers. For the success of the company it is important to work the
development of the people, mainly the ones that if find it on. To develop the
capacities of the human being by means of education and qualification comes if
becoming one it of small, average or great transport practises daily in diverse
companies, either. Being thus this work if she becomes of viable execution.

Keywords: Management of People. Training and Development. Conscription and
Election.
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1 INTRODUCAO

E notorio as constantes mudancas no mundo empresarial devido o aumento
de competitividade e exigéncias nos diversos seguimentos, sendo assim torna-se
cada vez mais importante implementar setores de gestdo especializados,
principalmente no que tange as micro e pequenas empresas, para que possam
manter o ciclo de vida adequado, levando o sucesso de negocio (LAURENTINO et
al, 2008).

Para analisar o referido tema, 0 presente projeto se organizou em torno outras
pesquisas ja realizadas sobre o tema. Sabemos que o mundo atual vive em
constante caos, crises financeiras afetam a empregabilidade das pessoas. Desta
forma se faz de extrema importancia realcar o que se tem de melhor, para enfim
conseguir uma colocacdo no mercado de trabalho. Da mesma forma o profissional
contratado deve se preocupar em manter suas habilidades, aptidées, competéncias
e outras qualidades para continuar a manter seu vinculo empregaticio.

As empresas em meio ao crescimento populacional e as crises,
principalmente financeiras, vém se preocupando em manter no seu quadro de
profissionais aqueles com melhores habilidades e competentes, para que possa
obter melhores resultados dos servicos a que venha oferecer. Para o sucesso da
empresa é importante trabalhar o desenvolvimento das pessoas, principalmente as
gue se encontram ligadas a ela. Desenvolver as capacidades do ser humano por
meio de educacéo e capacitacdo vem se tornando uma pratica diaria em diversas
empresas, seja ela de pequeno, médio ou grande porte.

Desta forma, o tema proposto se mostra de execucado viavel, primeiro, pela
existéncia de fontes a serem consultadas; segundo, pelo apoio que o0s
pesquisadores receberam da instituicdo e pelos estudos tedricos ja desenvolvidos
nesta area.

A partir da questao central os objetivos desta monografia sdo: Demonstrar a
importancia da gestao de pessoas dentro das organizagfes; Descrever a relevancia

da gestado de pessoas no desenvolvimento de qualidades do ser humano através de



11

treinamentos. E atentar as particularidades do recrutamento e selecao.

A pesquisa seguiu etapas proprias, a partir da hipotese norteadora. Para a
coleta de dados foram necessarios instrumentos adequados, bem como foram
empregadas técnicas aprendidas durante o curso para a efetiva analise dos dados
coletados. Foram, portanto, adotados os seguintes procedimentos: Leitura de textos
de orientacao teorico-metodoldgica; Analise geral dos resultados.

Segundo Gil (2002) pesquisa exploratéria tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vista a tornd-lo mais explicito ou a
constituir hipéteses, tendo como objetivo principal o aprimoramento de idéias ou a
descoberta de instituicbes, portanto, seu planejamento € bastante flexivel,
possibilitando consideracfes dos mais variados aspectos ao fato estudado.

A pesquisa bibliografica, por sua vez, tem por finalidade conhecer as
diferentes formas de contribuicdes cientificas realizadas sobre determinado assunto
ou fendbmeno e o estudo descritivo tem como objetivo a descricdo das caracteristicas
de determinada populacdo ou fendmeno, bem como o estabelecimento de relacdes
entre variaveis e fatos (OLIVEIRA, 2002). Este tipo de pesquisa para Martins (2002)
tem como objetivo de recolher, selecionar, analisar e interpretar as contribuicdes
tedricas ja existentes sobre determinado assunto.

Assim, para o desenvolvimento do referido estudo, foi feita uma pesquisa em
acervos de prateleiras nas bibliotecas de instituicbes publicas e privadas e em sites
de internet. Sendo esta dividida em trés capitulos: No primeiro capitulo, abordou o
tema Gestdo e Gerenciamento dos Recursos Humanos. No segundo capitulo:
Recrutamento e Selecdo. E; para finalizar, o terceiro capitulo, focou o assunto
relacionado ao Treinamento como item motivador.

O método, segundo Garcia (1998), representa um procedimento racional e
ordenado (forma de pensar), constituido por instrumentos basicos, que implica
utilizar a reflexdo e a experimentagdo, para proceder ao longo do caminho
(significado etimolégico de método) e alcancar os objetivos preestabelecidos no
planejamento da pesquisa (projeto).

Segundo Lakatos e Marconi (2005), os métodos podem ser subdivididos em

métodos de abordagem e métodos de procedimentos. Para a referida pesquisa foi
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utilizado o método de abordagem dedutivo e como procedimento podemos defini-la
em historica, monogréfica.

Segundo os autores acima citados o procedimento histérico parte do principio
de que as atuais formas de vida e de agir na vida social, as instituicbes e 0s
costumes tém origem no passado, por iSso € importante pesquisar suas raizes para
compreender sua natureza e funcéo, sobre o procedimento monografico relatam que
o estudo € realizado sobre um tema especifico ou particular de suficiente valor
representativo e que obedece a rigorosa metodologia investigando determinado
assunto ndo s6 em profundidade, mas em todos os seus angulos e aspectos,

dependendo dos fins a que se destina.
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2 GESTAO E GERENCIAMENTO DE RH

2.1 Gestdo de Pessoas

A Histéria da Administracdo preconizada por Taylor (Administracdo Cientifica-
1856-1915) com énfase das tarefas e Fayol (Administracdo Classica, 1900-1950)
com énfase na estrutura, eram modelos de administracdo que direcionavam o0s
resultados apenas e exclusivamente para o lucro. O funcionéario era considerado e
tratado como uma maquina principalmente na Administracdo Cientifica, baseada nos
tempos e movimentos, notadamente nas tarefas.

Ao longo dos anos vimos o departamento de Recursos Humanos atuar de
forma mecanicista, em que a visdo do empregado prevalecia a obediéncia e a
execucdo da tarefa a ele destinada, e ao chefe, o controle centralizado das
atividades. Hoje, este cenario mudou, e vem em constantes mudancas, onde 0s
empregados sdo chamados de colaboradores, e os chefes de gestores.

Vejamos os termos segundo Michaelis (1998 — p. 483 a 1.031):

Empregado: 1 Que se empregou; usado, aplicado. 2 Que tem emprego;
assalariado.

Colaborador: 1 Aquele que colabora ou ajuda outro em suas funcdes;
cooperador.

Chefe: 1 Individuo que, entre outros, tem a autoridade ou a dire¢do.2
Capitdo, caudilho. 3 Empregado ou funcionario encarregado da direcdo ou
supervisdo de uma secc¢ao, departamento, reparticao etc.

Gestor: 1 Gerente. 2 Individuo que, sem mandato, administra negocios
alheios.

Gestdo: 1 Ato de gerir. 2 Administracdo, direcdo. G. de negocio:
administracéo oficiosa de negdcio alheio, feita sem procuracéo.

Gerenciamento: 1 Ato de administrar, dirigir uma organizagdo ou uma
empresa.

A area de Recursos Humanos vem deixando de ser um mero departamento

de pessoal, pois em muitas empresas ja se tornou o personagem principal de
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transformacdo dentro da organizagdo. Atualmente a realidade é a busca do
conhecimento, em que o talento humano é visto como fator competitivo no mercado
globalizado. Se analisarmos, perceberemos que o papel do colaborador é muito
mais participativo, ele tem maior autonomia em suas atividades, cooperacdo nas
decisbes com seus gestores, facilidade na interacdo, aprendizagem, conhecem a
empresa e participam dos negdcios.

Pode-se concluir entdo, que gerir pessoas ndo é mais um fator de uma visao
mecanicista, sistemética, metddica, ou mesmo sindnimo de controle, tarefa e
obediéncia. E discutir e entender o disparate entre as técnicas tidas como obsoletas
(tradicionais) com as modernas (gestdo da participacdo e do conhecimento). Gerir
pessoas significa atualmente estimular o envolvimento e o desenvolvimento das
mesmas.

As organizagbes, ao definirem suas estratégias, precisam identificar as
competéncias essenciais e a partir destas rever suas atuacdes, gerando um circulo
virtuoso, impulsionado pelo processo da aprendizagem.

Gestdo de pessoas €, hoje, participacdo, capacitacdo, envolvimento e
desenvolvimento do bem mais precioso de uma organizagao: o capital humano, que
nada mais sdo que pessoas que a compde. E o resgate do papel do ser humano na
organizacao, é torna-los competentes para atuar em suas atividades. Assim, gestao
de pessoas € o trabalho centrado em captar o maximo do profissional em beneficio
da organizacdo, e assim contribuir para seu crescimento e para 0 crescimento da
organizacao.

Em resumo, as organiza¢gfes sdo constituidas de pessoas e dependem delas
para atingir seus objetivos e cumprir suas missbes. Para as pessoas, as
organizacdes constituem o meio pelo qual elas podem alcancar varios objetivos
pessoais com um minimo de tempo, esfor¢o e conflito.

A Gestdo de Pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que
predomina nas organizagfes. Ela € contingencial e situacional, pois depende de
varios aspectos, como a cultura que existe em cada organizacdo, a estrutura
organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o negdécio da

organizacao, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras
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variaveis importantes.

2.1.1 Conceito de Gestao de Pessoas

Indicada para orientar o comportamento humano e as relacfes inter-pessoais,
a gestdo de pessoas coloca um conjunto de politicas e praticas definidas dentro de
uma organiza¢ao, melhorando assim o ambiente de trabalho.

De acordo com FISCHER E FLEURY (1998), a Gestao de Pessoas baseia-se
em trés aspectos fundamentais: As pessoas como seres humanos; como ativadores
inteligentes de recursos organizacionais; As pessoas como parceiras da
organizagao.

A gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
Organizacao depende fortemente da contribuicdo das pessoas que a compdem e da
forma como elas estdo organizadas, sdo estimuladas e capacitadas, e como sdo
mantidas num ambiente de trabalho e num clima organizacional adequados. E
ainda, como estdo estruturados e organizados os membros da forca de trabalho, de
modo a habilita-los a exercer maior poder e liberdade de deciséo, levando a maior
flexibilidade e a reacdo mais rapida aos requisitos mutaveis do mercado.

A gestdo de pessoas se preocupa sobretudo com o0 crescimento,
desenvolvimento, comportamento, reconhecimento e valorizagcédo dos colaboradores,
fazendo com que as organizagOes sejam sempre locais de aprendizagem.

Objetivos para Gestdao de Pessoas: Ajudar a organizar a alcancar seus
objetivos e realizar sua misséo; Proporcionar competitividade a organizacgéao;
Proporcionar a organizacédo, empregados bem treinados e bem motivados; Aumentar
a auto-atualizacdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho; Desenvolver e
manter qualidade de vida no trabalho; Administrar a mudanca; Manter politicas
éticas e comportamento socialmente responsavel.

Atividades de Gestao de Pessoas: Analise e descricao de cargos; Desenho de

cargos; Recrutamento e selecao de pessoal; Administracao de candidatos
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selecionados; Orientacdo e integracdo de novos funciondrios; Administracdo de
cargos e salarios; Incentivos salariais e beneficios sociais; Avaliacdo do
desempenho dos funcionarios; Comunicacdo aos funcionarios; Treinamento e
desenvolvimento de pessoal.

Seis processos de Gestdo de Pessoas: Processos de agregar pessoas;
Aplicar pessoas; Recompensar pessoas; desenvolvimento de pessoas; Manter
pessoas; Processos de monitorar pessoas.

As empresas modernas procuram levar as pessoas talentosas a contribuirem
com o maximo possivel de seus esforcos em beneficio da empresa, tentando leva-
las a produzir melhores resultados. Ter uma equipe motivada ndo é uma tarefa das
mais faceis, ndo ha uma férmula magica para motivar, por iSSO é necessario
combinar uma série de atitudes essenciais ao comportamento humano e que podem
trazer motivacao nos trabalhadores e estimuld-los a contribuir com a qualidade para
os melhores resultados das suas empresas.

As pessoas que participam do processo de gestdo estratégica de uma
Organizacdo, devem ser consultadas sobre as mudancas que poderiam ser
promovidas. Essas pessoas séo consideradas o coracdo da organizacdo. Sao elas
gue conhecem realmente os problemas que comecam na parte operacional de uma
empresa. Por outro lado, além de terem cérebro e coracdo, as pessoas tém
sentimento, o que tem de ser muito respeitado, pois sé serdo alcancados objetivos
estratégicos através de uma ponte que una as metas da organizacdo com oS
objetivos pessoais de cada uma das pessoas envolvidas no processo.

Na implantacdo de acbes estratégicas, € importante levar as pessoas a
colaborarem com esse processo (pois do contrario elas resistirdo) e procurar
também perceber o impacto que essa mudanca ocasionara na vida de cada uma
delas, citando exemplos a respeito.

Tendéncias na area de Gestdo de Pessoas: Educagdo a distancia;
Remuneracdo por competéncia; Educacdo continuada; Gestdo de Competéncia,;

Gestdo de Conhecimento.
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2.1.2 Aspectos Fundamentais

Conforme observa Fischer (1998), a implementacéo da pratica estratégica no
Brasil demorou anos, foi no inicio da década de 90, que as estratégias adotadas
pelas empresas para enfrentar 0s novos cenarios, eram tipicamente reativo-
defensivas, concentradas no enxugamento e reducéo de custos.

Venosa e Abbud (1995), ao realizarem uma pesquisa com 98 dirigentes de
empresas, mostraram que as fungdes vistas como mais importantes, dentro da area
de recursos humanos, eram recrutamento e selecdo, beneficios, treinamento e de
departamento pessoal, as rotinas burocraticas. O planejamento de carreira
formalizado n&o existia em 69,89% das empresas pesquisadas; 60,22% nao tinham
planejamento de pessoal; 50,54% néo faziam avaliacdo de desempenho; 31,18%
nao tinham servico social e 31,18% né&o faziam pesquisa de salarios.

Desta forma pode-se compreender que apesar do reconhecimento da
necessidade de se tratar a ARH de forma estratégica, na pratica a participacdo da
area se restringia a administracdo dos processos operacionais. As atividades que
caracterizam uma ARH estratégica, como o treinamento, 0 recrutamento interno, a
busca de praticas ideais e a utilizacdo de terceirizacbes e descentralizacdo de
processos, ainda eram pouco difundidas.

Fisher (1998) reforca ainda que a partir de 1995 comeca a surgir nova
tendéncia nas estratégias adotadas pelas empresas brasileiras, em funcdo do
reconhecimento da importancia que passa a ter o cliente, diante de ambientes téao
competitivos. Entre os programas e técnicas mais adotados como estratégias
destacam-se: planejamento estratégico, implementacdo do trabalho em equipe,
gestdo da qualidade total, aquisicdo de equipamentos automaticos, planejamento
das necessidades de materiais (MRP), programa de conservagao de energia,
reducao do lead time, terceirizacdo, entre outros.

Para desenvolver as competéncias dos colaboradores existem diversos
modelos estratégicos que foram elaborados por estudos realizados ao longo dos

anos.
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Para Lawler (1998 p 58) a organizacéo deve aderir ao sistema / modelo que

mais se adéquie aos seus objetivos, sendo eles:

Especificidade X Generalidade: Quanto mais atreladas a um cargo
especifico, menos gerais se tornam as competéncias. Com relacdo aos
objetivos estratégicos, as competéncias tendem a ser menos especificas, e
se aplicam a todos os funcionarios da organizagéo.

Tradicionalismo X Modernidade: O sistema pode também dar énfase as
competéncias que ja existem na organizagéo, apresentadas por individuos
de alta performance, ou entdo enfatizar novas competéncias.

De baixo para cima X De cima para baixo: Pode-se determinar as
competéncias com base no que os individuos utilizam para desempenhar
seus papéis, para entdo chegar a estratégia da empresa, no topo da
estrutura organizacional.

Complexidade e precisédo X Elegancia e simplicidade: E possivel definir as
competéncias requeridas de forma complexa e precisa.

Observavel X Abstrato: Quanto mais observaveis as competéncias
requeridas, mais sao relacionaveis com as necessidades técnicas do
trabalho e também com fung¢des mais técnicas.

Duravel X Temporario: Muitas empresas acreditam que irdo desenhar um
plano de competéncias duravel. Porém, o que acontece na maior parte das
vezes é que o sistema necessita ser reavaliado.

Remuneragdo Fixa X Bonus variaveis: O mais comum € a adogdo de
remuneracdo fixa, seja porque as empresas estdo acostumadas a sua
utilizacdo, seja por causa da prépria estrutura de custos das empresas.
Especialistas aconselham, no entanto, a utilizagdo de pagamento fixo para
competéncias duraveis, e bdnus varidveis para remunerar competéncias
temporarias.

Valor de Mercado X Valor Estratégico: Num sistema de remuneracdo por
Competéncias, as empresas podem relacionar os pagamentos pelas
competéncias com o seu valor de mercado — ainda utilizando as médias,
minimo e maximo salariais para determinar o valor de mercado dos
individuos.

Conforme nos ensina KOCHANSKI (1998 p 24-28) “Uma vez escolhido e
implementado, o modelo deve ser de facil acesso a todos os funcionarios”. Esses
sistemas passam a focar a captacao, retencédo e desenvolvimento das competéncias
criticas da Organizagdo. Sendo assim: A Captagdo: Passam a buscar as

competéncias da organizacao e do grupo em que a pessoa vai estar inserida. O
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Treinamento e desenvolvimento: Devem viabilizar o desenvolvimento das
competéncias, e proporcionar um aprendizado “orientado para a agao”. As
organizacdes comecam a desenvolver novos conceitos de aprendizagem, cuja
missao é:
De acordo com EBOLI (1999)
“Desenvolver os talentos humanos na gestdo dos negdcios, promovendo a

gestdo do conhecimento organizacional — geragéo, assimilacdo, difusédo e
aplicacdo — por meio de um processo de aprendizagem ativa e continua”.

Desta forma, um novo tipo de gestdo de pessoas estd sendo utilizado por
algumas empresas dos Estados Unidos, o business-to-employee — da empresa para
o empregado. Este tipo de gestdo permite que as empresas satisfacam as
necessidades dos funcionarios e a0 mesmo tempo reorganizem seus processos de
tempo e mao-de-obra. Embora ainda nédo exista uma concluséo verdadeira quanto
ao emprego desta gestdo, alguns beneficios puderam ser verificados nas empresas
em que foi implantado, tais como (PESTANA, 2003):

“‘Maior facilidade na interagdo, mais autonomia nos servigos aos
funcionarios, personalizacdo em massa e integracao da vida pessoal com a
profissional; Melhoria dos processos empresariais reduzindo custos das
transagbes entre compradores e vendedores nos mercados externos;
Melhoria do gerenciamento de pessoas proporcionando mais liberdade aos
funciondrios com o auto-servico personalizado, pois o treinamento é auto-
gerenciado, permitindo ao funcionario que escolha o curso que necessita
fazer e matriculam-se on-line. Melhoria dos servicos prestados a
comunidade do local de trabalho”.

No entanto, este tipo de gestdo de pessoas necessita de infra-estrutura muito
grande e alto investimento, refere Hansen & Deimler (2001).

Pestana (2003) ressalta alguns beneficios como a busca constante por
processo de gestdo de pessoas faz parte da organizacdo que visa cada vez mais a
satisfacdo de seus funcionarios para que, motivados, executem suas tarefas com
eficiéncia e eficacia.

Estar em sintonia psiquica com a organizacao, traz beneficios diversos para o
ser humano. Com o0 ego elevado e a satisfagdo no seu ambiente de trabalho

consegui-se viver melhor, a qualidade de vida do individuo se eleva de tal forma que
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ele consegue manter-se no quadro competitividade de empregabilidade (PAIXAO,
2006)

2.2 Objetivos e atividades do gerenciamento de Recursos Humanos

Chiavenato (1999) exp0e que as organizacdes precisam se conscientizar de
gue as pessoas constituem o seu principal ativo, e que, a exemplo das organizacdes
bem-sucedidas que estdo percebendo que podem crescer, prosperar e manter sua
existéncia devem investir nessas pessoas, principalmente em seus empregados.
Através desta filosofia passam a ter como cultura global, dentro dos setores da
empresa, um ambiente que favorece o entendimento deste método, tornando eficaz
a colaboracéo das pessoas.

Chiavenato (1999) ainda expde que, dentro de todas as denominacdes
existentes para as pessoas como: colaboradores, empregados, funcionarios,
parceiros, mao-de-obra, etc. dependendo de como as organizacBes os tratam,
influencia diretamente na auto-estima. Por isso, as pessoas sao tdo importantes para
as organizacles, pois possuem um papel fundamental no desenvolvimento da
organizacao, que por sua vez tem o papel de transformar o sucesso destas pessoas
no sucesso da organizacao.

Os objetivos da Gestdo de Pessoas tém como foco promover a eficacia
organizacional por meio de algumas préticas, como ensina Chiavenato (1999):

Ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e realizar sua missdo: A
funcdo RH baseava-se no conceito de fazer tudo corretamente sobre regras
e métodos que obrigavam os funcionérios a serem eficientes. Hoje a busca
por eficacia € o conceito adotado, pois buscar os resultados implica no
crescimento da organizacgdo, para isso é necessario que o RH conheca bem
0 negocio empregado pela organizacéo, pois cada negdcio difere de como o

ARH deve agir. “O principal objetivo da ARH ¢é ajudar a organizacéo a atingir
suas metas, objetivos e realizar sua missao”.

Proporcionar competitividade a organizacdo: Saber empregar as habilidades
e competéncias da forca de trabalho. A ARH deve forcar as pessoas a
serem mais produtivas para beneficiar os clientes, parceiros e empregados.

Proporcionar a Organizacdo Pessoas Treinadas e Motivadas: Preparar e
capacitar as pessoas sdo 0 primeiro passo. O segundo é reconhecé-las.
Para melhorar e incrementar o desempenho das pessoas elas precisam
perceber justicas nas recompensas que recebem.

Aumenta a auto-atualizacéo e a Satisfacao das Pessoas no Trabalho: As
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pessoas precisam sentir se o trabalho é adequado as suas capacidades
para serem produtivas. A felicidade na organizacdo e a satisfacdo no
trabalho sao fortes determinantes do sucesso organizacional.

Desenvolver e Manter Qualidade de Vida no Trabalho: Qualidade de Vida no
Trabalho se refere as experiéncias vivenciadas, como o estilo de gestao,
liberdade e autonomia nas decisGes, ambiente agradavel, seguranca no
emprego, horas adequadas de trabalho, tarefas significativas e agradaveis,
dentre outros.

Administrar e Impulsionar a Mudanc¢a: Mudancas de cunho estratégico,
filoséfico, de novos programas, procedimentos e solucdes.

Manter Politicas Eticas e Comportamento Socialmente Responséavel: todas
as atividades devem ser abertas, transparentes, confiaveis e éticas. As
pessoas ndo devem ser discriminadas e seus direitos devem ser garantidos.
Tanto as pessoas como as organiza¢des devem seguir padrdes éticos e de
responsabilidade social.

Além dos objetivos descritos, ensinados por Chiavenato (1999), deve o setor
de ARH desenvolver algumas atividades para o gerenciamento de pessoas, que
segundo pode ser discriminado como processos. Os processos ou atividades a
serem desenvolvidas pela ARH séo divididos pelo autor em seis partes, conforme

figura abaixo.

Gestao
de
. Pessoas
Processos Processos Processos | [ Processos Processos Processos
- de © o de de wiide de de
agregar aplicar recompensar | | desenvolver manter monitorar
' pessoas " pessoas pessoas . pessoas pessoas pessoas
: Hl_ip_mf&_rr;enlo_. _ * Modelagem * Remuneragéo |+ Treinamento * Higiene, & * Banco de
* Selegio ' '| dotrabalho *» Beneficios | » Desenvolvimento| seguranga dados
* Avaliagdo do | * Incentivos :':Apcrandizagem * Qualidade * Sistemas de
desempenho de vida informagdes
* Relagbes com gerenciais
sindicatos

Figura 1 — Os seis Processos de Gestdo de Pessoas

Fonte: Chiavenato, 1999, p.34. Gestdo de Pessoas.
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Todos estes processos se integram, por isso se um ndo for bem utilizado
podem favorecer ou prejudicar os demais. Estabelecer um equilibrio na conducéo
destes processos é fundamental, dai a necessidade de um balanced scorecard. O

sistema deve funcionar abertamente e interativamente (CHIAVENATO, 1999).
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3 RECRUTAMENTO E SELECAO

A funcdo de recursos humanos (RH) hoje esta amplamente ligada aos
objetivos e metas da empresa, dando suporte a todas as areas, fazendo com que os
funcionarios estejam sempre motivados e comprometidos. Dentre suas
responsabilidades incluem o recrutamento e selecdo para novos funcionérios, os
quais terdo a oportunidade de mostrar suas habilidades e conhecimentos de acordo
com as necessidades da organizacao.

Chiavenato (1999) diz que dentro de todas as denominacdes existentes para
as pessoas como: colaboradores, empregados, funcionarios, parceiros, mao-de-
obra, etc. dependendo de como as organizacfes os tratam, influencia diretamente
na auto-estima. Por isso as pessoas sdo tado importantes para as organizagcdes, pois
possuem um papel fundamental no desenvolvimento da organizacdo, que por sua
vez tem o papel de transformar o sucesso destas pessoas no sucesso da
organizacao.

Além de recrutamento e selecdo o departamento de recursos humanos e tem
outras fungBes como, treinamento e desenvolvimento, cargos e salarios, beneficios,

planejamento de carreiras, avaliagdo de desempenho e relagdes trabalhistas.

3.1 Recrutamento e Selecdao

Segundo nos ensina o mestre Chiavenato:

“Recrutamento € o conjunto de técnicas e procedimentos que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos dentro
da organizacédo. E um sistema de informac&o através do qual a organizacéo
divulga e oferece ao mercado de recursos humanos, oportunidades de
emprego que pretende preencher”. (CHIAVENATO, 2006, p.165).

A atividade de recrutamento de pessoal envolve alternativa e contato com o
mercado de mao-de-obra, disponibilizando e divulgando propostas de emprego,
buscando candidatos capacitados. Esta € uma funcdo que requer eficiéncia,
evitando assim, alto indice de giro de pessoal, custos desnecessarios com

recrutamento e funcionarios poucos qualificados que comprometam o ambiente de



24

trabalho.

Segundo Carvalho e Nascimento (1997, p.89), “depois de programar o
recrutamento, o sistema de RH deve colocar em pratica as medidas propostas na
fase inicial do processo”. Durante a execucdo € definida a pessoa que sera
responsavel pelo recrutamento, ou seja, o gerente de RH junto ao responséavel pela
area solicitante, dependendo da estrutura da organizacdo. As fontes de recrutamento
estdo divididas em fontes externas e fontes internas.

“O recrutamento é denominado externo quando aborda candidatos reais ou
potenciais, disponiveis ou aplicados em outras empresas, e sua
consequéncia é uma entrada de recursos humanos Denominados internos
quando aborda candidatos reais ou potenciais aplicados unicamente na

prépria empresa, e sua conseqiiéncia € 0 processamento interno de
recursos humanos” (CHIAVENATO, 1983, p.126).

Existem as vantagens e desvantagens, tanto para o recrutamento interno

COMO OS externos.

3.2 Vantagens do recrutamento interno

E mais econdmico: evita despesas com anuncio em jornais ou honorarios de
empresas de recrutamento, custos de atendimento dos candidatos, custos de
admiss&o, custo de integracdo do novo empregado. E mais rapido: evita as demoras
freqlentes do recrutamento externo, a expectativa do dia em que o0 anuncio sera
publicado no jornal, a espera dos candidatos. Apresenta maior indice de validade e
de seguranca, pois o candidato ja € conhecido, avaliado durante certo periodo de
tempo e submetido a apreciacdo dos chefes e envolvidos; ndo necessita, na maior
parte das vezes, de periodo experimental, de integracédo e inducdo a organizacao,
ou de informacdes cadastrais a respeito. Apresenta 0s investimentos da empresa em
treinamento do pessoal, que, por muitas vezes, tem 0 seu retorno quando o
empregado passa a ocupar cargos mais elevados e complexos. (CHIAVENATO
2004)
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3.3 Desvantagens do recrutamento interno

Exige que os novos empregados tenham potencial de desenvolvimento para
ser promovidos a alguns niveis acima do cargo em que estdo sendo admitidos e
motivagao suficiente para chegar la. Se a organizagdo néo oferecer oportunidade de
crescimento no momento adequado, correra o risco de frustrar os empregados em
suas ambicdes, trazendo consequéncias como apatia, desinteresse ou o0
desligamento da organizacdo, a fim de aproveitar oportunidades fora dela. Pode
gerar conflitos de interesse, pois, ao oferecer oportunidades de crescimento, cria
uma atitude negativa nos empregados que nao demonstram condi¢cdes, ou nao
realizam aquelas oportunidades.

Quando efetuado continuamente, leva os empregados a uma progressiva
limitacdo as politicas e diretrizes da organizacdo. Convivendo apenas com 0S
problemas e situacdes de sua organizacao eles se adaptam e perdem a criatividade
e atitude de inovacdo. N&o pode ser feito em termos globais dentro da organizacéo.
A idéia de que quando o presidente se afasta a organizacdo pode admitir um
aprendiz de escritério e promover todo mundo ja foi enterrada ha muito tempo.
(CHIAVENATO 2004)

3.4 Vantagens do recrutamento externo

Traz “sangue novo” e experiéncias novas para a organizagao. A entrada de
recursos humanos ocasiona uma importacdo de idéias novas, de diferentes
abordagens dos problemas internos da organizagao e, quase sempre, uma revisao
na maneira pela qual os assuntos sdo conduzidos dentro da empresa. Renova e
enriquece 0s recursos humanos da organizac¢éao, principalmente quando a politica &
a de admitir pessoal com gabarito igual, ou melhor, do que o ja existente na
empresa. Aproveita os investimentos em treinamento e desenvolvimento de pessoal

feito por outras empresas ou pelos proprios candidatos. (CHIAVENATO 2004)
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3.5 Desvantagens do recrutamento externo

Este processo geralmente mais demorado do que o recrutamento interno. O
periodo despendido com escolha e mobilizacdo das técnicas mais adequadas para
influenciar as fontes de recrutamento, atracdo e apresentacdo dos candidatos,
recepcado e triagem inicial, encaminhamento a selecdo, aos exames meédicos, a
documentacédo, liberacdo do candidato do outro emprego e admissdo ndo é
pequeno. E mais caro e exigem inversdes e despesas imediatas com andncios em
jornais, honorérios de agéncias de recrutamento, despesas operacionais relativas a
salarios e encargos sociais da equipe de recrutamento, material de escritorio,
formularios etc. Geralmente, afeta a politica salarial da empresa e influencia as
faixas salariais internas, principalmente quando a oferta e procura de recursos
humanos estdo em situacao de desequilibro. (CHIAVENATO 2004)

Para método de recrutamento externo envolve jornais, revistas, radios, TV,
escolas, universidades, agéncias de empregos, sites em internet, intercambios e
recomendacdes. Enquanto para o método de fonte interna, os candidatos séo
recrutados através de quadros de aviso, comunicacgfes internas e divulgacbes das
vagas.

Para um melhor entendimento sobre Recrutamento e Selecdo, segue a
definicdo de ambos, que de acordo com Chiavenato (1995, p.193), “a tarefa do
‘Recrutamento € a de atrair com seletividade, mediante varias técnicas de
divulgacdo, candidatos que possuam O0s requisitos minimos do cargo a ser
preenchido”. Onde fica claro que “o objetivo basico do recrutamento é abastecer o
processo seletivo de sua matéria-prima basica: os candidatos”.

De acordo com Chiavenato (1995, p.193), “enquanto a tarefa de selecéo € a
de escolher, entre os candidatos recrutados aqueles que tenham maiores
probabilidades de ajustar-se ao cargo vago”. Onde fica esclarecido que “o objetivo
basico da selecdo é o de escolher e classificar os candidatos adequados as
necessidades da organizagao”.

Para Carvalho e Nascimento (1997, p. 114), selecao significa “escolha, entre

os candidatos, daqueles mais aptos para execucgéo de determinado trabalho,
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classificando, conforme o grau de aptiddo de cada um”.

No processo de selecéo é feita uma comparacéo entre os variaveis requisitos
para o cargo e perfil das caracteristicas dos candidatos recrutados, por este motivo
aplicam-se entrevistas, testes e dinamicas que servem como instrumento para medir
a personalidade. Através destes resultados pode-se avaliar o rendimento ou o
comportamento do candidato a vaga oferecida.

A ideia de avaliar o comportamento do candidato em relacdo as empresas
anteriores podera predizer o comportamento futuro que de acordo com Dunnette
(1979, p.131), “na selecgéo, procuramos prever o comportamento profissional futuro,
com base nos resultados das medicbes feitas quando da apresentacdo dos
candidatos aos respectivos cargos”. Ele pode néo acertar sempre, mas as chances
estdo a favor dele, pois quando um entrevistador sabe o que o candidato fez em
trabalhos anteriores, ele pode predizer os comportamentos, habilidades e decisdes
gque o candidato provavelmente repetird no futuro. Dessa maneira ele procura
analisar e escolher o candidato para colocar o mesmo no cargo certo.

Sobre o processo de selecao, Chiavenato diz que:

A selecdo de Recursos Humanos pode ser definida singelamente como a
escolha do homem certo para o cargo certo, ou, mais amplamente entre os
candidatos recrutados aqueles mais adequados aos cargos existentes na
empresa, visando a manter ou aumentar a eficiéncia e o desempenho do
pessoal (CHIAVENATO, 1983, p.139).

Dentre os métodos de recrutamento, segundo Chiavenato (1995, p.205),
“Entrevistar é provavelmente, o método mais amplamente usado em selegao”.

Pois é através da entrevista que o0 entrevistador podera tirar outras
informacgdes do entrevistado, ou seja, algo que as pessoas nédo gostam de falar ou
comentar, mas quando o candidato fica bem a vontade, ele fica inspirado e fala de
todos os acontecimentos em empresas anteriores e acaba deixando bem claro como
é seu perfil e de que forma ele pretende desempenhar seu trabalho na empresa. As
vezes candidatos acabam perdendo a vaga por uma simples frase ou até mesmo
por colocar uma palavra em hora nao propicia.

De acordo com Lodi (1991, p.91), “o entrevistador deve interessar-se por

conhecer especialmente aqueles aspectos que afetam mais profundamente os
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“resultados da entrevista; aspectos fisicos, experiéncias e fatores de satisfacdo no
trabalho”.

Acredita-se que todo o funcionario que passa por um processo de selecao
mais rigido e por um selecionador com vasta experiéncia, terd mais chances de se
dar bem na empresa. Pois nha propria entrevista ele consegue saber do entrevistador,
quais séo as formas da empresa administrar e os fatores que a mesma possui.

Conforme Gil (1994), “evidentemente, as discrepancias no desempenho dos
empregados dependem de um grande numero de fatores. A selecdo é apenas um
deles, porém assume importancia fundamental, porque é por meio dela que as

pessoas ingressam na empresa’.

3.6 Fase final da selecéo

ApoOs a escolha do candidato, este deve ser submetido a um exame médico
de admisséo, para certificar que se encontra em condi¢des para o desempenho da
funcdo e que nédo é portador de doencgas que possam constituir riscos para 0s seus
futuros companheiros de trabalho, na terminologia da lei. O exame médico é
eliminatdrio, se o candidato for considerado “inapto” para a funcéao.

Caso seja apto em seguida é feita a contratacdo, que consiste ha
apresentacao da proposta, sua negociacao e aceitacdo pelo candidato. A proposta
deve ser apresentada com clareza, dando a informagéo completa, mencionando no
final o pacote de salario e beneficios. Devera reconfirmar-se a motivacdo do
candidato para a funcédo e assegurar que a motivacdo ndo é meramente monetaria.

A aceitacdo da proposta pelo candidato pode ser adiada dando tempo para
este refletir. Apds a aceitacdo da proposta deve fixar-se a data de inicio do contrato
(data de entrada).

A assinatura do contrato de trabalho pde termo ao processo de selecéo,
embora se deva considerar que o programa de orientacdo do novo empregado, logo
apos o ingresso na empresa, € indispensavel para que o mesmo faga, com sucesso,
a sua integracdo na nova comunidade, conheca o0s seus valores e cultura, a
estrutura da empresa e a natureza do seu negécio. S6 apds o programa de

orientacado é que se deve considerar o novo empregado definitivamente inserido na



empresa e apto a desempenhar a sua funcao.
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4 TREINAMENTO COMO ITEM MOTIVADOR

4.1 Habilidades e Competéncia

Dencker (2002) esclarece: “A educacao superior deve assumir a formacgao
das competéncias necessarias para a atuacdo neste novo contexto ao preparar
alunos que participem do processo de construgao do conhecimento”.

Neste contexto, a competéncia pode ser vista como a transformacédo de
conhecimentos, aptidées, habilidades, interesses, vontades e outros em resultados
praticos conforme ditam Pearce & Butler (2002).

O significado de competéncia esta relacionado com uma condicdo
diferenciada de qualificacdo e capacitacdo das pessoas para desempenhar suas
atividades.

A competéncia dentro do contexto organizacional comecou a ser elaborada
sob a perspectiva do individuo, sendo McClelland (1973) o pioneiro na discussao
sobre as competéncias entre os psicélogos e administradores nos Estados Unidos.

A competéncia € em seu interior uma caracteristica subjacente a uma pessoa
gue pode ser relacionada com desempenho superior na realizacdo de uma tarefa ou
em determinada situacdo (McClelland, 1973). Desta forma a competéncia se
diferencia das aptiddes (talentos naturais) das habilidades (demonstracdes de
talentos particulares na pratica) e de conhecimentos (0 que a pessoa precisa saber
para desempenhar uma tarefa).

Para Boyatzis (1982) a competéncia € mesmo um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, na
medida em que ha também um pressuposto de que os melhores desempenhos
estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das pessoas.

Segundo Fleury e Fleury (2004) a competéncia sempre permanece ligada ao
conceito de qualificacdo, usualmente definida pelos requisitos associados a posi¢ao
ou ao cargo — 0s saberes ou o estoque de conhecimentos da pessoa, 0s quais

podem ser classificados e certificados pelo sistema educacional.
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Completa dizendo que possui raizes na abordagem da organizacdo como um
portfélio de recursos — resource based view of the firm. Essa abordagem considera
que toda empresa tem um portfolio: fisico (infra-estrutura), financeiro, intangivel
(marca, imagem etc.), organizacional (sistemas administrativos, cultura
organizacional) e recursos humanos (Fleury e Fleury, 2004). Para os defensores
dessa abordagem, € esse portfélio que cria vantagens competitivas.

Essa abordagem difere do conceito de Porter (1996) de posicionamento
estratégico, em que a andlise parte da industria e do entendimento da posi¢édo
competitiva que a organizagdo deve adotar na formulagédo de sua estratégia. O foco
da analise é claramente visto neste sentido como o mercado e os competidores,
sendo a vantagem competitiva derivada da exploracdo das oportunidades e
tendéncias ai encontradas.

A competéncia no ambiente organizacional se destaca a caracteristica de um
empregado que tem a capacidade de transformar conhecimentos e habilidades que
recebe. Assim, pessoas competentes sdo aquelas que obtém resultados no trabalho
e na suas atividades, utilizando conhecimentos e habilidades adequadas. (PUJOL,
1999).

Parente (2000) acredita que a producdo de saberes € analisada por via da
mobilizacdo de competéncias, ou seja, “da capacidade para a acao e do poder para
agir, 0 que remete para o carater qualificante e desqualificante do desempenho
laboral”. Desta forma, as competéncias nado dizem somente a qualificagdo do
emprego, nem a qualificacdo do trabalhador, mas dizem dos resultados de escolhas
condicionadas pelas configuragdes organizacionais e de gestdo da empresa, pela
empresa e pelo conteudo do trabalho e ainda pelos modelos de gestdo, todas
variaveis nas condi¢des de facilitadores ou inibidoras de aprendizagem.

Neste sentido Parente (2000) demonstrou que ocorrem algumas variaveis
organizacionais e gestionarias que podem exercer menor poder de diferenciacdo na
producdo das competéncias dos trabalhadores do que os dominios de tarefas em
gue 0s mesmos exercem as suas atividades de trabalho. “Os dominios de tarefas
assumem, sempre, um poder mais fortemente diferenciador no processo de

producao e mobilizacdo de competéncias profissionais”, afirma a autora.
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O francés Zarifian (1999) procurou buscar no conceito de competéncia algo
que ia alem de sua qualificacdo. Sendo assim, traz trés mutacdes principais no
mundo do trabalho que justificam a emergéncia do modelo de competéncia para a

gestdo das organizagoes:

A nocdo de evento: aquilo que ocorre de maneira imprevista, nao
programada, vindo a perturbar o desenrolar normal do sistema de produgéo,
ultrapassando a capacidade rotineira de assegurar sua auto-regulagéo; isso
implica que a competéncia ndo pode estar contida nas predefinicdes da
tarefa: a pessoa precisa estar sempre mobilizando recursos para resolver as
novas situacdes de trabalho;

Comunicagdo: comunicar implica compreender o outro e a Si mesmo;
significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar normas
comuns para sua gestéo;

A nocdo de servico: de atender a um cliente externo ou interno da
organizacgao, precisa ser central e estar presente em todas as atividades;
para tanto, a comunicacéo € fundamental.

O perfil de competéncias € desenvolvido, segundo a mesma, através de
caracteristicas técnicas da atividade de trabalho, fator constatado em seu estudo.
No entanto, vale ressaltar que essas técnicas da atividade de trabalho ao serem
apropriadas pelas empresas permitem desempenhos laborais mais ou menos
enriqguecedores ou empobrecedores, 0 que depende de uma vontade politica de
seus dirigentes.

Cabe lembrar que o principal desafio dos Recursos Humanos é o
aperfeicoamento e treinamento de pessoal (Chiavenato, 1996). As politicas de
treinamento dos RH devem ser flexiveis e se adaptam aos objetivos das
organizag6es, politicas estas mais mutaveis, pois dependem de outros fatores, como
reacao de mercado, influéncia do Estado, e de estabilidades politicas, econémicas e
sociais do pais (CAMPOS et al, 2004 p 435-446).

Afirmam Davis e Newstrom (1992) que o treinamento deve ser um processo
continuo, que prepare o individuo em sua totalidade, uma vez que as mudancas
sociais sdo constantes e o homem é o0 agente responsavel pela implementacao
destas mudancas na sociedade.

Entende-se que as competéncias essenciais ndo sdo relacionadas a uma
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tecnologia especifica, podem ser resultado da exceléncia em qualquer funcdo do
negocio e sao resultantes do aprendizado coletivo na organizacao, especialmente da
coordenacao das diversas habilidades de producédo e da integracdo de mudltiplas
correntes de tecnologia; assim, é fundamental ao modo de organizar o trabalho e de
entregar valor.

Diante do exposto pode-se concluir que as competéncias ndo sdo apenas
conhecimentos ou habilidades, sdo conhecimentos e habilidades em acédo. As
competéncias individuais serdo diferentes conforme a pessoa atue em uma ou em
outra organizagao.

No entanto, para que sejam estas desenvolvidas com eficiéncia é necessario
procurar homogeneizar os profissionais. Schumann (2008) acredita que deva-se
esquecer que o tempo passado ndo volta mais e que a performance observada
naquele dado momento podia ter sido afetada por variaveis externas e a situacdo
medida dificilmente serd replicada em outras condicbes. Assim, quanto mais
heterogéneo o grupo, mais situacdes diferentes podem ser consideradas e
analisadas. Ter diversidade é como ter mais antenas para diferentes tipos de sinais,
enfatiza Schumann (2008).

Ampliando a captura de informagbes (zona de radar) para tomada de
decisbes, problemas podem ser mais facilmente percebidos e antecipados,
observando o que vale a pena investir (custo de oportunidade). Obviamente para
que isto aconteca € necessario que a comunicacdo interna também flua
adequadamente.

A importancia desta diversidade nédo pode ser subestimada, vale também
ressaltar que é importante notar que antecipar-se a tendéncias e mudancas pode
agregar valor a uma empresa.

As competéncias organizacionais sédo formadas a partir das competéncias
individuais na utilizacdo e exploragao dos recursos organizacionais. A aprendizagem,
intrinseca a esse processo, cria novas competéncias individuais em um circulo
virtuoso (Fleury e Fleury, 2004).

N&o basta somente conhecer os conceitos e formas de desenvolvimento das

competéncias, € necessario que haja um processo de avaliagado continuo.
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Schumann (2008) explica que uma das formas de avaliar a plena aplicacdo de
competéncia é através da entrega. Entregar aqui significa atingir resultados, € para
gue isto ocorra € necessario alinhar as estratégias em uma visao sistémica, ou seja,
ver o que é o melhor ndo para uma area, mas para a organizacdo como um todo. E
acima de tudo, estar atento para a necessidade de mudancas transformacionais ou
radicais que possivelmente necessitardo mudangcas muito maiores: novos conjuntos

de competéncias, novas estruturas, NOvVOS Processos € Novos contratos de entrega.

4.2 Treinamento

Maestro, Filho e Dias (2007) dizem que a sociedade do conhecimento tem
valorizado significativamente as competéncias, de forma nunca antes vista na
histéria. O treinamento deve participar da concepcdo de modelos estratégicos de
gestao, priorizando a educacédo e o potencial de aprendizagem dos funcionarios,
sem perder de vista o desenvolvimento de competéncias diversificadas, orientadas
para resultados, em especial no atual ambiente essencialmente competitivo. Cabe
ressaltar a importancia deste no controle de seguranca da empresa.

Assim, Carvalho e Nascimento (1997) explicam que os principais objetivos do
treinamento e desenvolvimento de pessoal refletem as mudancas econdmicas,
tecnoldgicas e sociais do mercado onde a empresa atua, exigindo a efetivacdo de
planos de formacéo profissional que sejam flexiveis, dindmicos e atualizados.

Para Campos, et al (2004) atualmente o treinamento vem sendo utilizado
pelas empresas com o0 objetivo geral de desenvolver as pessoas, tanto na
aprendizagem de novas habilidades quanto na ampliacdo daquelas ja existentes,
uma vez que as pressfes sOcio-culturais, tecnoldgicas, econdmicas e politicas
direcionam as organiza¢des contemporaneas a se adaptarem as exigéncias que o
mercado imp0de, focando mais intensamente seu capital humano.

E grande a importancia do acompanhamento das tendéncias mundiais de
aprendizagem, conhecimento e gestdo de pessoas, como um desafio para as
organizacfes, neste momento de grandes transformacgfes econdmicas mundiais

exige-se além de velocidade uma cultura de acesso e compartilhamento do
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conhecimento dentro das organizagdes, cujos objetivos centrais apontam para a
qualidade dos produtos e servigcos e, principalmente, para a qualificacdo do capital
humano.
Uma organizacao que tem o fator humano como principal instrumento de
trabalho, demanda de uma Politica de Recursos Humanos e Gestdo de

Pessoas eficaz, especialmente o Treinamento e Desenvolvimento (T&D),
para garantir bons resultados organizacionais (ABREU et al, 2006).

As acbes de treinamento sdo diferenciadas por Ferreira et al (2004) das
acOes e desenvolvimento, onde explora o individuo em sua capacidade intelectual e
ja o treinamento procura melhorar o seu desempenho funcional. Atualmente, as
organizacbes ndao mais, dao preferéncia apenas as atividades de direcdo para
executar treinamentos, esquecendo as demais atividades da empresa. Portanto, o
desenvolvimento das pessoas de uma organizacdo, ndo deve estar atrelado apenas
a um ou outro determinado cargo, e sim, a todos que fazem parte das atividades
produtivas.

Em nossa realidade competitiva é preciso investir em desenvolvimento, em
treinamento e em capacitacdo, por simplesmente fazer parte do processo de
aumento de competitividade.

Marras (2000), define o treinamento como um processo de assimilagao
cultural em curto prazo, que objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades
e atitudes, relacionados diretamente a execucdo de tarefas ou a sua otimizacdo no
trabalho.

Para completar Carvalho e Nascimento (1997), definem o treinamento com
um processo que auxilia o empregado a adquirir eficiéncia no seu trabalho presente
ou futuro, através de apropriados habitos de pensamento, acdo, habilidades,
conhecimentos e atitudes.

Outrora Magalhdes e Borges-Andrade (2001), acreditam ser o treinamento
pode um instrumento administrativo de vital importancia para o0 aumento da
produtividade do trabalho, e também como um fator de auto-satisfacéo do treinando,
constituindo-se um agente motivador comprovado.

Dessler (2003) refere que o treinamento é um conjunto de métodos usados
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para transmitir aos funcionarios novos e antigos, as habilidades necessarias para o
desempenho do trabalho.

Ja para Boog (2001) treinamento é a acdo sistematizada de educacao para a
capacitacao, aperfeicoamento e o desenvolvimento do individuo, na organizacdo em
que esta inserido.

Ou seja, ndo importa a definicdo o que se entende € que se fazem necessario
treinar e capacitar os funcionarios, seja para reciclar conhecimentos, transmitir
métodos novos e antigos, aperfeicoar. Principalmente no que tange a seguranca da
informacgé&o, fator importante para a protecdo de dados da empresa. Desenvolver
capacidades no mundo tecnoldgico é fator indispensavel para a competitividade a
organizacao.

Assim, neste contexto, Oliveira e ltuassu (2004) enfatizam a necessidade de
investimento em T&D (Treinamento e Desenvolvimento), considerando que se trata
de um processo determinante para melhorias no desempenho no trabalho. Foi
observado que, existindo suporte organizacional para a transferéncia de
aprendizagem, associada a motivacdo dos treinados, o treinamento proporciona o
crescimento pessoal e profissional do funcionario, refletindo em uma clara mudanca
de comportamento e na qualidade do seu trabalho.

Ferreira, et al (2004) sustentam que para ter um bom programa de
treinamento e desenvolvimento é necessario, verificar diversos aspectos como:
abordar uma caréncia especifica de cada vez; ter clareza do objetivo do treinamento;
dividir em partes o trabalho a ser desenvolvido; determinar o teor do treinamento,
métodos e recursos didaticos a serem usados; definir o publico-alvo, local e carga
horaria adequada, dentre outros. Além disso, ter clara a relacdo custo/beneficio,
compromisso dos gestores com o programa de treinamento e que seja possivel
produzir solu¢des alternativas, analisando suas vantagens e desvantagens. Tudo
isso objetivando que o programa de treinamento atenda perfeitamente as
necessidades levantadas e possa contribuir para a eficiéncia e eficacia dos
participantes e da organizagao.

No mesmo sentido, Davis & Newstrom (1992) consideram que o treinamento

deve ser um processo continuo, que prepare o individuo em sua totalidade, uma vez
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que as mudancas sociais sdo constantes e o homem € o agente responsavel pela
implementacdo destas mudancas na sociedade.

Na era da informacdo e do conhecimento, as organizacfes para alcancar o
diferencial competitivo, pelo que foi percebido e necessario acompanhar e estimular
os colaboradores a desenvolver novas habilidades todos os dias, na globalizagéo os
processos ter que sofrer alteracdes diariamente para tender as necessidades dos

clientes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Podemos concluir que 0s processos organizacionais foram modificados ao
longo dos anos, devido as transformacdes do meio social, politico, financeiro e
ambiental. A era da globalizacdo trouxe uma gama infinita de preocupacdes novas
como a melhoria do quadro de pessoal, com pessoas habilidosas e competentes,
competitividade, bons produtos e sucesso nos resultados.

A gestao de pessoas tornou-se fator importantissimo dentro das organizaces
para elevar o nivel de competitividade, pois sdo as pessoas que movem 0S
negocios. Desta forma, capacita-las, treinéd-las, desenvolver suas habilidades e
competéncias € som sombra de duvida fato comprovado de exceléncia em
atendimento, em producédo e custos.

Da mesma forma, cabe ao grupo de RH saber recrutar e selecionar as
pessoas adequadas. Estabelecer normas de sele¢cédo e recrutamento baseadas nos
objetivos e especificagcbes da empresa pode com toda a certeza levar a organizagcao
a um sucesso antes inalcancavel. Sucesso este, focado em pessoas

qualificadamente adequadas ao molde da empresa.
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