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RESUMO

Este trabalho de monografia académica tem como tema a evolugdo da gestdo de
pessoas especialmente no Brasil. Diante das informacdes coletadas através da
pesquisa bibliogréfica foi verificado que houve significativas mudancas tanto nas
relacbes das empresas com os empregados quanto o desenvolvimento das relacdes
dos mesmos com relacdo ao ambiente externo. Neste trabalho académico buscou-
se através das teorias sobre a evolucdo da gestdo de pessoas descrever as fases
histéricas da gestdo de pessoas na administracdo de recursos humanos, analisar
como o perfil do gestor de pessoas foi sendo alterado ao longo da historia da
administragao de recursos humanos. A metodologia utilizada em todo o trabalho foi a
bibliografica, historica, dedutiva, embasados nas teorias de autores como: Jean
Pierre Marras, ldalberto Chiavenato, e Antdnio Carlos Gil, é feito um passeio
histérico para analise comparativa dos dados obtidos. Propondo, ao final, que os
gestores de recursos humanos mantenham-se atualizados quanto as funcdes
acrescentadas ao longo dos anos aos antigos chefes de departamento pessoal, que
0S mesmos ndo sejam gestores por intuicdo, pois para um melhor convivio entre
departamentos de recursos humanos e empregados possa haver uma relacdo de
confianga para melhoria das relacées empresa/empregado e assim serem parceiros
no desenvolvimento da organizacdo, evoluindo de administracdo de recursos
humanos para gestao de pessoas.
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1. INTRODUCAO

A area de Recursos Humanos, ou Gestdo de Pessoas, esta se
desenvolvendo de maneira rapida e ao mesmo tempo sutil, acompanha o
desenvolvimento das teorias administrativas e as novas formas de gestdo. Resta
saber se os administradores de recursos humanos agem nas novas formas

propostas nas teorias e se possuem conhecimentos sobre os processo que realizam.

O tema escolhido estd vinculado ao interesse pela historia do
desenvolvimento da Gestdo de Pessoas, em especial no Brasil, pois 0 mesmo &

comentado e debatido nos meios académicos.

A proposta deste trabalho € mostrar como o antigo Departamento de
Recursos Humanos — DRH, considerado um 6rgdo tradicional, burocratico e
operacional, passou por transformacdes ao longo do tempo, principalmente depois
do desenvolvimento da industrializacdo, a ser conhecido como Departamento de
Recursos Humanos até chegar em Gestdo de Pessoas, onde as relacbes entre

empregados e patres passam a ser vistas como uma parceria.

O presente trabalho divide-se em trés partes. A primeira empreende em
descrever 0s objetivos gerais e especificos do tema bem como a metodologia

utilizada nesse trabalho.

A segunda parte consiste na apresentacao dos principais conceitos e sintese
do embasamento tedrico de conceitos e definicbes a respeito da gestdo de pessoas,

subdividindo o0 mesmo em sub-temas como o histérico da administracdo de pessoas,
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a evolucéo historica da administracao de recursos humanos no Brasil, os objetivos
da gestdo de pessoal, o perfil do gestor de pessoas e o0s papéis desempenhados

pelo gestor de pessoas.

A terceira parte consiste na analise dos resultados da pesquisa bibliogréfica,
contendo a comparacao dos dados apresentados e confirmando a evolugcdo da gestéao

de pessoas, encerrando com a conclusao do trabalho académico.

1.1. Justificativa

Esta pesquisa parte da necessidade de averiguar a evolucdo da gestédo de
pessoas, através do estudo histérico do mesmo e seu desenvolvimento através das
principais fases da histéria da humanidade, analisando suas principais
caracteristicas evolutivas no mundo e em especial no Brasil, a partir do
desenvolvimento sdcio-econdémico, desenvolvimento organizacional e as relagfes

dos recursos humanos.

A area de recursos humanos torna-se mais importante dentro de uma
organizacdo a partir do momento que as empresas passam a ver seus empregados
nao somente como forgca produtiva, méo-de-obra, mais como parceiros para o
alcance de seus objetivos organizacionais. Ao perceber essas mudancas nas
relacdes patrdo-empregado, desenvolve politicas de incentivo ao desenvolvimento
de cada colaborador, necessitando que 0s seus antigos departamentos de pessoas

passem a desenvolver uma atividade mais complexa como a gestao de pessoas.
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1.2. Tema

Evolucéo da gestéo de pessoas.

1.3. Delimitagcdo do Tema

Evolucdo histdrica da gestdo de pessoas no Brasil.

1.4. Objetivos

1.4.1 — Objetivo geral

Pesquisar a evolucdo do perfil do gestor de pessoas inserido na histéria da
Administracdo de Recursos Humanos e como estas mudangas incorporaram novas

e importantes fungbes na gestao das pessoas dentro das organizacgoes.

1.4.2 — Objetivos especificos

a) Descrever a evolucéo histdrica da gestédo de pessoas

b) Analisar como o perfil do gestor de pessoas foi sendo alterado ao longo da

histéria da Administracdo de Recursos Humanos.

1.5. Problema

Nos ultimos anos, o perfil do gestor de pessoas sofreu alteragbes, em

especial no Brasil, considerando-se a evolucao histérica da gestdo de pessoas.
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Houve alteracdes no perfil do gestor de RH nos ultimos 30 anos, o papel
principal da gestdo de pessoal tem apresentado as seguintes caracteristicas: voltado
para avaliacdo de desempenho busca a qualidade de vida, o desenvolvimento
gerencial, mantém as relacfes trabalhistas, incentiva o sindicalismo, preocupa-se

com o desenvolvimento organizacional e com a estrutura organizacional.
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2. METODOLOGIA

A metodologia cientifica € necessaria para obter-se verdades sobre um
determinado assunto, por intermédio da comprovacéo dos fatos, sdo pontes entre a

observacao da realidade e a teoria cientifica, que explicam a realidade.

Método € o conjunto das atividades sistematicas e racionais que,
com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisbes do cientista.
(LAKATOS E MARCONI, 2000, p. 46)

Outros autores, citados por Lakatos e Marconi (2000, p. 45), trazem outros
conceitos de métodos e suas implicacfes, uns consideram que o método nao € preé-
fixado, € um fator de seguranca, outros enfatizam que as regras discerniveis na

pratica cientifica ndo sédo verdades intocaveis.

Para Bunge (1980, p. 19) “método é um procedimento regular, explicito e
passivel de ser repetido para conseguir-se alguma coisa, seja material ou

conceitual”.

Ja Jolivet (1979, p. 71) “método € a ordem que se deve impor aos diferentes
processos necessarios para atingir um fim dado (...) € o caminho a seguir para

chegar a verdade nas ciéncias”.
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O método de pesquisa aplicado neste trabalho académico foi o exploratério
para verificar a aplicabilidade ou ndo do problema formulado, respaldando-se no

embasamento teodrico.

Na monografia em questao, foram utilizados instrumentos de investigacao que

permitiram caminhos mais racionais para atingir os objetivos propostos pelo trabalho.

Foi utilizado o método de abordagem dedutivo, que segundo Octavian,
Paulesco e Muniz (2002, p. 24), “ele parte das leis gerais que regem os fendmenos e
permite chegar aos fendbmenos particulares”. Pois partiu-se da evolucao historica da
ARH para chegar-se a um recorte particular na evolucdo do perfil do gestor de

pessoas.

Lakatos e Marconi (2000, p. 64) consideram o método dedutivo “como aquele

que tém o proposito de explicar o contetudo das premissas”.

A necessidade de explicacdo ndo reside nas premissas, mas ao
contrario na relacdo entre as premissas e a conclusdo (que
acarretam). [...] O modelo dedutivo pode explicar, por exemplo, em
termos de propdsito, jA que a necessidade de explicacéo é logica e
ndo casual. (LAKATOS e MARCONI 2000, p. 69)

O método dedutivo ainda segundo Lakatos e Marconi (2000, p. 91) € “aquele
que, partindo das teorias e leis, na maioria das vezes prediz a ocorréncia dos

fendbmenos particulares (conexao descendente)”.
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Outro caminho também utilizado neste trabalho é o método histérico que parte
do principio de que as atuais formas de vida social, as instituicbes e seus costumes

tém origem no passado.

O método histérico consiste em investigar acontecimentos,
processos e instituicbes do passado para verificar sua influéncia na
sociedade de hoje, pois as instituicbes alcancaram sua forma atual
por meio de alteracbes de suas partes componentes, ao longo do
tempo influenciados pelo contexto cultural particular de cada época.
Seu estudo para uma melhor compreensao do papel que atualmente
desempenham na sociedade, deve remontar aos periodos de sua
formacédo e de suas modificacdes. (LAKATOS e MARCONI, 2000, p.
91).

A metodologia de abordagem escolhida para elaboracdo deste trabalho, foi a

que freqientemente é utilizada nos trabalhos académicos, no caso, a pesquisa
bibliografica, pois procura explicar e discutir o tema em referéncias tedricas

publicadas em livros, revistas, periddicos e outros.

A pesquisa bibliografica, segundo Martins e Lintz (2000, p. 29) “busca
conhecer e analisar contribuicfes cientificas sobre determinado tema. A pesquisa
bibliografica € um excelente meio de formacdo cientifica quando realizada

independentemente — analise tedrica — ou como parte de investigacdes empiricas”.

A documentacdo bibliografica para Severino (1996, p. 39) consiste no
fichamento de todas as informacdes disponiveis.

A documentacdo bibliografica deve ser realizada paulatinamente, a
medida que o estudante toma contato com o0s livios ou com 0s
informes sobre os mesmos. Assim, todo livro que cair em suas maos
serd imediatamente fichado. Igualmente, todos os informes sobre
algum livro pertinente a sua area possibilitam a abertura de uma
ficha. Os informes sobre os livros sdo encontrados principalmente
nas revistas especializadas, nas resenhas, nos catélogos, etc.

(SEVERINO, 1996, p. 39).
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3. EMBASAMENTO TEORICO

O embasamento tedrico deste trabalho descreve os topicos: a) definicdes e
histérico da evolucdo da gestdo de pessoas, b) evolucao histérica da administracao
de recursos humanos no Brasil, ¢) definicdo do perfil do gestor de pessoas, d)
analise do perfil do gestor de pessoas na atualidade e indicacdo de sugestdes para

o desenvolvimento do mesmo.

3.1 - PARTE | — CONCEITOS E DEFINICOES

A medida que os desafios da sociedade se tornaram mais complexos, as
organizacdes responderam a eles de uma forma mais sofisticada e crescente.
Destacou-se dentro desse crescimento o Departamento de Recursos Humanos
(DRH) até entdo um orgao tradicional, burocratico e operacional, como afirma
Chiavenato (1999), estes conceitos foram utilizados até meados de 1960, quando a
expressdo Administracdo de Recursos Humanos passou a substituir os antigos
Departamento de Pessoal (DP) e Relacfes Industriais (RI) e a partir da década de
90 surgem muitos questionamentos sobre a forma que vinha sendo tratada a
Administracdo de Recursos Humanos nas empresas e passa a considerar 0s
empregados como parceiros das organizacfes, fazendo assim que se desenvolvam

termos como Gestao de Pessoas .

Para entendermos melhor a evolucdo destes conceitos parte-se para um
histérico do desenvolvimento das relacbes com as pessoas has organizacdes, a

partir de definicbes do termo Gestdo de Pessoas.
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Chiavenato considera a Gestao de Pessoas:

Uma é&rea muito sensivel a mentalidade que predomina nas
organizacdes. Ela é contingencial e situacional, pois depende de
varios aspectos como a cultura que existe em cada organizagéo, a
estrutura organizacional adotada, as caracteristicas do contexto
ambiental, os processos internos e uma infinidade de variaveis
importantes. (CHIAVENATO, 1999, p.06)

Gil considera a Gestao de Pessoas como:

Funcao gerencial que visa a cooperacao das pessoas que atuam nas
organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais
guanto individuais. Constitui a rigor, uma evolu¢cdo das 4&reas
designadas no passado como Administracdo de Pessoal, Relagbes
Industriais e Administracdo de Recursos Humanos. (GIL, 2001, p.
17).
A Gestao de Pessoas é uma preocupagdo de todo executivo em qualquer
organizacéo (...).Os especialistas em RH podem oferecer conselhos e técnicas, mas
Sao 0s outros que realmente gerenciam o cotidiano das relagcbes de trabalho. Eles

sdo o0s responsaveis pelo uso eficaz dos recursos humanos.[...] (MILKOVICH e

BOUDREAU, 2000, p.26).

Segundo Decenzo e Robbins (2001, p. 03), a administragdo de recursos
humanos “é a parte da organizacao que trata da dimensao pessoas. A administracéo
de RH pode ser considerada por um dos dois modos: primeiro — a administracéo de

RH é uma funcéo do staff de RH ou de apoio na organizagéo.”

A expressao Gestao de Pessoas aparece no final no século XX.
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3.2 — PARTE Il - HISTORICO DA ADMINISTRACAO DE PESSOAS

Alguns autores definem a Gestédo de Pessoas quando fazem a relacéo entre o
que elas representam para a organizagdo, como elas agem, se comportam,
melhoram suas atividades. Essas relacbes ao longo do tempo sofreram
modificacdes e dependem, na maioria das vezes das politicas e diretrizes da

organizacdo, em como ela lida com as pessoas e suas atividades.

As empresas conforme Chiavenato (1999, p. 27) “perceberam que as pessoas
constituem o elemento do seu sistema nervoso que introduz a inteligéncia nos

negocios e a racionalidade nas decisfes”.

Tratar as pessoas como recursos organizacionais € desperdicar talentos. A
Gestdo de Pessoas as trata ndo mais como meros funcionarios, mas sim como

parceiros e colaboradores da empresa.

E a partir da Revoluc&o Industrial que surgem os conceitos atuais de trabalho
e no decorrer do século XX é que o trabalho recebeu o formato que apresenta

atualmente.

Segundo Marras (2000, p. 21): “tudo comecou com a necessidade de
“contabilizar” os registros dos trabalhadores, com énfase, obviamente, nas horas
trabalhadas, faltas e atrasos para efeitos de pagamentos ou de descontos. Tal qual

se faz hoje. Nesse campo pouco ou hada mudou”.
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Marras ainda afirma:

A evolucao histérica da funcdo de recursos humanos, comeca por
volta do século XVII, com Descartes, quando resolveu-se adotar o
racional como solugcdo do contemporaneo, o racionalismo atinge o
seu apogeu no século XIX, ao ser aplicado as ciéncias naturais e
sociais”. MARRAS, 2000, p. 22)
Chiavenato (1999, p. 27) afirma que “o século XX trouxe grandes mudancgas e
transformacdes que influenciaram poderosamente as organizacdes, a sua

administracao e seu comportamento”.

Assim como Chiavenato, Gil e Marras destacam que ao longo do século XX

haviam trés eras organizacionais e trés escolas administrativas:

Para Chiavenato (1999, p. 27) pode-se dividi-las em:

A) A Era da industrializacdo classica: longo periodo ap6s a Revolugéo Industrial
e que se estendeu até 1950, cobrindo metade do século XX, tem por caracteristica a
intensificagdo da industrializacdo em amplitude mundial, as empresas passavam a
adotar uma estrutura organizacional burocratica caracterizada pelo formato piramidal

e centralizador, énfase na departamentalizagéao funcional;

Outros autores a chamam de Administragao Cientifica:

Para Gil (2001, p. 18), “0 movimento tem origem com as experiéncias de

Taylor (1856-1915), nos Estados Unidos, e Fayol (1841-1925), na Franca. O objetivo
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fundamental desse movimento era proporcionar fundamentacdo cientifica as

atividades administrativas, substituindo a improvisao e o empirismo”.

As pessoas eram consideradas recursos da producdo, juntamente com 0s
outros recursos organizacionais, como maquina, equipamentos e capital conjuncao

tipica dos trés fatores tradicionais de producéo: natureza, capital e trabalho.

De acordo com Gil (2001, p. 20): “o movimento das relacdes industriais
expandiu-se a partir da década de 50.[...].Essas mudancas na administracdo de

pessoas ocorreram em virtude do fortalecimento das organizagdes sindicais”.

Nesse periodo e sob total influéncia nasceu a funcdo de chefe de
pessoal propriamente dita. Para o empresario, o trabalhador era tao-
somente um instrumento a mais na busca dos resultados da
empresas. O que importava era que o trabalhador tivesse boa saude
fisica e a maior dedicacdo possivel ao trabalho em jornadas que
podiam estender-se até 18 horas diarias. (MARRAS, 2000, p. 22)

O perfil apresentado na administracdo cientifica era segundo Motta (1974

apud MARRAS, 2000, p. 22), o seguinte:

Concepcao da | Relacdes Administracao Sistema de Concepcao da | Resultados
organizacao empregados incentivos natureza
humana
Organizacao Identidade de interesses | Incentivos Homo Maximos
formal monetarios Economicus

Figura 01 - Movimento da Administragdo Cientifica

Fonte: MARRAS, Jean Pierre. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao
estratégico. 3. Ed. Sdo Paulo: Futura, 2000, p.22

Esse movimento difundiu-se e tornou-se uma das principais bases da

organizacgao industrial nas primeiras décadas do século.
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Os principais representantes desta escola sdo: Frederick W. Taylor (1856-
1915), nos Estados Unidos; Henri Fayol (1841-1925), na Franca e Henry Ford (1863-

1947), nos Estados Unidos.

B) A Era da industrializacdo neoclassica: Periodo que se estende entre as
décadas de 1950 a 1990. Seu inicio se deu logo apds a Segunda Grande Guerra

Mundial, quando o mundo comec¢ou a mudar mais rapidamente.

Foi um periodo em que houve a valorizacdo das relacées humanas. Segundo
Gil (2001, p.19), “essa valorizacao das relacdes humanas surgiu da constatacao da
necessidade de se considerar a relevancia dos fatores psicologicos e sociais na

producao”.

Os autores destacam a importancia dessa valorizacdo do empregado como
colaborador dentro da organizacéo e ele ndo é visto somente como uma ferramenta

utilizada para se alcancar os objetivos organizacionais.

O movimento de relacbes humanas, na década de 20 trouxe um
desafio extremo a funcéo de chefe de pessoal. Como se sabe, esse
novo modelo de administracdo teve como base da mudanca a
relacdo entre empregados e empregadores. Enquanto a escola
classica operava a base da forca do autocratismo, o novo modelo
propunha aumentar a produtividade pela eliminagdo dos conflitos e
seus respectivos custos. (MARRAS, 2000, p.23)

A velha concepcdo de relacdes industriais foi substituida por uma
nova maneira de administrar as pessoas a qual recebeu o nome de
Administracdo de Recursos Humanos. Os Departamentos de
Recursos Humanos (DRH) visualizam as pessoas como recursos
vivos e inteligentes e ndo mais como fatores inertes de producgéo; RH
0 mais importante recurso organizacional e fator determinante de
sucesso empresarial. (CHIAVENATO, 1999, p. 19)
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No novo modelo de gestdo das relacbes de empregados e empregadores, 0
chefe de pessoal sofre uma grande pressdo, a ordem € preocupar-se com O
individuo, mas nenhum dos personagens: patrdes, empregados ou chefes de RH

estavam preparados para isso.

As relacbes humanas, para Gil (2001,p.19) “constituem um processo de
integracdo de individuos numa situacdo de trabalho, de modo a fazer que os
trabalhadores colaborem com a empresa e até encontrem satisfacdo de suas

necessidades psicoldgicas”.

Gil (2001,p.20) afirma que “o aparecimento da Administracdo de Recursos
Humanos deve-se a introducao e conceitos originarios da Teoria Geral dos sistemas

a gestao de pessoal.”

Partindo desse enfoque ela passa a apresentar:

a) Interdependéncia das partes: Torna-se possivel identificar suas partes como

subsistemas interdependentes. A ARH pode envolver os subsistemas de selecéo e

de treinamento que embora distintos poder ser relacionados;

b) Enfase no processo: A organizacdo ndo é uma estrutura estatica, mas um

processo em continua mudanca,

c) Probabilismo: Nao € caracterizada pela certeza absoluta, mas sim pela

probabilidade;
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d) Multidisciplinaridade: Quando a equipe é formada por grande numero de

pessoas, elas tendem a apresentar formacéao profissional bastante diferenciada;

e) Concepcdo multicasual: Fendbmenos observados em relacdo aos individuos e
aos grupos tendem a ser analisados com base em fatores que podem determinar ou

interferir em sua ocorréncia;

f) Carater descritivo: Procuram compreender os fendmenos e deixar a escolha dos

objetivos e procedimentos aos individuos que as compdem;

g) Carater multivacional: Os atos humanos podem ser determinados por muitos
motivos, as organizacfes por sua vez sao constituidas para satisfazer seus
objetivos. Um empregado pode estar motivado para trabalhar ndo apenas em

decorréncia do salario, mas também da realizacao profissional ou busca de status;

h) Participacdo: A tomada de decisdo requer a participacdo daqueles que atuam

nas unidades menores, nos subsistemas;

i) Abertura: Requer permanente abertura em relacdo ao ambiente, bem como

disposicéo para ajustar-se as alteracdes que ai se processam;

j) Enfase nos papéis: Lidam com expectativas de papéis. Seus membros precisam
estar sempre informados acerca do que deles se espera em relacdo a organizacao,

a seus colegas de trabalho e ao publico externo.
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C) Era da informacdo: Segundo Chiavenato (1999, p. 30) “é o periodo que
comecou no inicio da década de 90. E a época em que estamos vivendo atualmente.
Sua caracteristica principal sdo as mudancas, que se tornaram rapidas, imprevistas,

turbulentas e inesperadas.”

Este autor ainda considera que a tecnologia de informacdo forneceu as
condicOes basicas para o surgimento da globalizacdo da economia, transformando-a
de economia internacional em mundial e global, o conhecimento torna-se basico e o
maior desafio passa a ser a produtividade do conhecimento, o emprego migra do
setor industrial para o setor de servicos, o trabalho manual é substituido pelo

trabalho mental.

Autores como Gil (2001, p. 23) chama esse periodo de Gestdo de Pessoas e
leva, assim como Chiavenato, em consideracdo a globalizacdo da economia,
evolucdo das comunicacbes, o desenvolvimento tecnoldgico, competitividade etc,
mas afirma que nem todas as organizacdes conseguiram ajustar-se a esses
desafios, e muitas passaram por experiéncias como reengenharia, terceirizacao e

dowsizing, que produziram consequéncias dramaticas para o pessoal.

Os dois autores consideram ainda, que as pessoas — e seus conhecimentos e

habilidades mentais - passam a ser principal base da nova organizacao.

A antiga Administracdo de Recursos Humanos (ARH) cedeu lugar a
uma nova abordagem: a Gestdo de Pessoas (GP). Nesta nova
concepcado, as pessoas deixam de ser simples recursos (humanos)
organizacionais para serem abordadas como seres dotados de
inteligéncia, personalidade, conhecimentos, destrezas, aspiracfes e
percepcbes singulares. S8o 0s novos parceiros da organizacgao.
(CHIAVENATO, 1999, p. 31)
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Esses fatos mostram que se esta evoluindo para uma nova forma de
Gestdo de Recursos Humanos, que vem sendo designada
principalmente como Gestdo de Pessoas, embora também se fale
em Gestdo de Talentos, Gestdo de Parceiros, Gestdo de Capital
Humano, Gestdo do Capital Intelectual, etc. A Gestdo de Pessoas,
no entanto constitui, ainda, uma tendéncia que se manifesta mais no
meio académico que propriamente nas empresas, Visto que a
expressao mais evidente de sua existéncia tem sido dado pelas
revisbes das obras relativa & Gestdo de Recursos Humanos e aos
cursos que vém sendo oferecidos por instituicdes especializadas. De
gualquer maneira, constata-se que a Gestdo de Pessoas vem
ganhando adeptos, jA que muitas empresas anunciam a disposi¢cado
para tratar de seus empregados realmente como parceiros,
incentivando sua participacao nas decisdes e utilizando ao maximo o
talento das pessoas para obtencdo da sinergia necessaria para seu
desenvolvimento. (GIL, 2001, p. 24)

como suas mudangas e

transformacdes na area de RH.

Era da industrializacdo classica
(de 1900 a 1950)

Era da industrializac&o
neoclassica (de 1950 a 1990)

Era da informacao (apés
1990)

Inicio da industrializacdo e
formacéo do proletariado.
Transformagdes das oficinas em
fabricas.

Estabilidade, rotina, manutencéo e
permanéncia.

Adocdo das estruturas tradicionais
e da departamentalizagao
funcional e divisional.

Modelo mecanistico, burocrético.
Estruturas altas e largas
amplitudes de controle
Necessidade de ordem e rotina.

Expanséo da industrializacdo e do
mercado de candidatos.

Aumento do tamanho das fabricas
e do comércio mundial.

Inicio do dinamismo do ambiente:
instabilidade e mudanca

Adocgdo de estruturas hibridas e

de novas solucdes
organizacionais.
Modelo menos mecanistico,

estruturas baixas e amplitude de
controle mais estreita.
Necessidade de adaptacao.

Mercado de servicos
ultrapassa o] mercado
industrial.

Adocdo de wunidades de
negdcios para substituir

grandes organizacdes.
Extremo dinamismo,
turbuléncia e mudanca.
Modelos organicos, ageis,
flexiveis, mutaveis.
Necessidade de mudanca.

Departamento Departamento
de pessoal de relagcdes
industriais

Pessoas como Mao-de-Obra

Departamento Departamen

de Recursos to de

Humanos Gestdo de
Pessoas

Pessoas como Recursos
Humanos

Equipes de
Gestao de
Pessoas

Pessoas como Parceiros

Figura 02 - As mudancas e transformacdes na area de RH.

Fonte: CHIAVENATO, lIdalberto. Gestdo de Pessoas; o novo papel dos recursos humanos nas
organizac@es. Rio de Janeiro: Campus, 1999, p. 35
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3.3 - PARTE lll - EVOLUCAO HISTORICA DA ADMINISTRACAO DE RECURSOS

HUMANOS NO BRASIL

Alguns autores trazem informacdes sobre a evolucdo de recursos humanos
no Brasil, segmentando essa fase em periodos historicos, outros afirmam que as
influéncias advindas das experiéncias adquiridas no resto do mundo podem ser
exploradas didaticamente. Sugerem que a administracdo de Recursos Humanos
deriva de quatro vetores basicos: desenvolvimento do capital e da industrializacao,
da organizacao do trabalho, teoria organizacional e configuracdes organizacionais e

se dividem em varios periodos:

3.3.1 - De 1890 a 1930 (Periodo que vai de fins do século XIX até a Primeira

Guerra Mundial)

Para Gil (2001, p. 52) “a compreensdo do que pode ser chamado de
Administracdo de Recursos Humanos nas primeiras décadas do século XX deve
levar em consideracdo a representatividade do proletariado no contexto da

populacao brasileira”.

Cerca de 80% da populacdo brasileira habita o campo, significando que o

proletariado tinha pouco poder.

No Brasil as condicGes de trabalho eram pouco mais primitivas. O
processo de industrializacdo era incipiente e a economia
predominantemente agricola, fatores que promovia a manutencao de
um modelo de relagdes de trabalho mais préximo (e certamente
inercialmente derivado) do sistema escravocrata. A Gestdo de
Recursos Humanos nesse contexto ndo era um tema de interesse.
(TORELLI et al, 2002, p. 65)
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O quadro 01 sintetiza os acontecimentos do periodo, como situacao

sécioeconbmicas, configuracdo organizacional e recursos humanos, no mundo e no

Brasil.
CONDIS;@ES SOCIO CONFIGURACAO RECURSOS
ECONOMICAS ORGANIZACIONAL HUMANOS
*Economia agricola *Surgimento das | *Mao-de-obra quase
*Concentracdo da populacédo | primeiras manufaturas. | escravocrata

No Brasil no meio rural. * Primeiras obras de
*Inicio dos processos | infra-estrutura.
migratorios

Quadro 01 — Do final do século XIX a 12 Guerra Mundial

Fonte: Quadro elaborado pela aluna Maria Aradjo Pontes de Monografia Académica do curso de
Administracdo, UniCeub, Brasilia, maio/2005, baseada na obra de Torelli e al. Manual de Gestao de
Pessoas e Equipes; Estratégias e tendéncias — Volume |. — Sdo Paulo: Editora Gente, 2002

3.3.2 - De 1930 a 1950

A partir de 1930, ha alteracdes significativas nas relacdes de trabalho no
Brasil. O Governo Vargas promove intervengdes em questdes trabalhistas, no que

se refere a protecdo do trabalhador quanto no processo de organizagdo das

associacfes operarias.

Destaca-se ainda nesse periodo e no primeiro ano do novo governo a criacao
do Ministério do Trabalho, industria e Comércio que tem por objetivo ocupar-se dos
problemas trabalhistas. Logo apds, no ano seguinte é criado o Departamento
Nacional do Trabalho cujo objetivo € promover medidas de previdéncia social e

melhora das condic¢des de trabalho.

Para atender as crescentes exigéncias trabalhistas, as empresas
tiveram que se organizar. Para isso, passaram a incluir em sua
estrutura a secdo de pessoal. Para dirigi-la, surge a figura do chefe
de pessoa, contratado para cuidar das rotinas trabalhistas, das
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obrigagbes, dos direitos e deveres dos trabalhadores e sobretudo da
parte disciplinar. (AQUINO, 1979, p. 65 Apud GIL, 2001, p. 53)
Pode-se dizer que a Administracdo de Pessoal surgida nesse
periodo era de natureza legal, disciplinadora, punitiva e paternalista.
O administrador, ou melhor, chefe de pessoal, era um profissional
gue cuidava basicamente de atividades burocréaticas e disciplinares.
N&o se preocupa com os aspectos de integracdo, produtividade e
bem-estar da méo-de-obra, mas com a papelada e os procedimentos
legais. Administrava papéis e ndo pessoas. (AQUINO, 1979, P. 66
Apud GIL, 2001, p.53)

Esse periodo também conhecido como periodo entre guerras, o primeiro data

de 1914 a 1917 (Primeira Guerra Mundial) e o segundo data de 1939 a 1945

(Segunda Guerra Mundial), por outros autores e se estende ainda até meados de

1964.

[...] O surgimento do inicio da segregacdo e da centralizacdo das
atividades de recrutamento, selecéo, remuneracao e demissao. Nao
obstante, cabe observar que o DP era estruturado para fazer face a
tarefas e requisitos legais que comecavam a ser exigidos por
legislacdo ou por préaticas regulamentadas de gestdo do trabalho.
Nunca, foi portanto, uma area valorizada na empresa brasileira tipica
desse periodo. De certa forma, tal fato revela a posicdo do
empresariado nacional da época em relagdo a seus empregados e
deixa profundas marcas no arquétipo brasileiro da figurado DP
legalista, secundario e pouco contributivo na estruturagdo e melhoria
da gestdo de pessoas em nossas organizacoes [...] (TORELLI et
al,2002,p. 68)

CONDICOES SOCIO
ECONOMICAS

CONFIGURACAO
ORGANIZACIONAL

RECURSOS
HUMANOS

No Brasil

*Criagdo do Estado
Novo

*Crise do café
*Aumento da
industrializacao
*Legislacéo trabalhista
*Criacdo dos Sindicatos
*Surgimento das
grandes empresas
estatais

*Taylorismo/Fordismo
*Burocracia

*Inicio do processo de
producdo em massa
*Mimetizagdo dos
modelos e dos padrdes
de configuragdo e
departamentalizacao
gue comegam a ser
usados em outros
paises. .

*Departamento de
pessoal  (contratacéo,
remuneracao e
demissao de
funcionarios,
responsabilidades
legais)

*Manutencédo dos
padrBes agricolas nas
relacdes de trabalho
*Paternalismo

Quadro 02 — Periodo entre guerras

Fonte: Quadro elaborado pela aluna Maria Aradjo Pontes de Monografia Académica do curso de
Administragdo, UniCeub, Brasilia, maio/2005, baseada na obra de Torelli et al. Manual de Gestao
de Pessoas e Equipes; Estratégias e tendéncias — Volume |. — Sdo Paulo: Editora Gente, 2002
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3.3.3 - De 1950 a 1964

Na década de 50 ocorre a expansdo da industria siderurgica, petrolifera,
quimica e farmacéutica e a implantacdo das industrias automobilisticas, o

proletariado passa a constituir-se de empregados das grandes industrias.

Nesse periodo caracterizado pela expansdo das industrias multinacionais e
pelo crescimento das estatais e realizacdo de grandes obras civis de infra-estrutura,

o modelo de industrializacdo americano foi rapidamente incorporado.

[...] A mola mestra do gerenciamento dos Departamentos de Pessoal
era 0 cumprimento da legislacdo trabalhista, sendo as demais
praticas de recursos humanos exercidas de maneira informal ou
incipiente. A espinha dorsal desses modelos para 0Ss recursos
humanos era a criacdo da administracdo de salarios, as descricdes
de cargos e o estabelecimento das linhas de carreira [...]. (TORELLI
et al, 2002, p. 74)

Para Gil (2001, p. 54) “com o crescimento das empresas, surgiram novas
oportunidades de emprego, elevou-se o nivel de qualificacdo e consequientemente

de aspiracédo e de conscientizacdo dos trabalhadores”.

As mudancas passaram a requerer um novo profissional para gerenciar 0s
problemas de pessoal, mas o sistema de ensino ndo sera adequado para preparar
esse profissional, as empresas preenchem o cargo utilizando os antigos chefes de
pessoal, em muitas empresas a Unica mudanca ocorrida foi na nomenclatura do

orgao de pessoal.
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No inicio da década de 60 é possivel notar-se a progressiva
aceleracdo da politizacdo da classe operaria. Os sindicatos
comecaram a agrupar-se em federacdes correspondentes a cada
ramo industrial. E, passando por cima da legislagdo, chegaram até
mesmo a constituir, em 1962, uma central sindical: o Comando Geral
dos Trabalhadores (CGT).

Ao mesmo tempo em que a acdo dos sindicatos se acentua,
sobretudo a partir de 1962, observa-se notavel queda no ritmo de
crescimento econdmico do pais e a elevagcdo dos niveis
inflacionarios. Todos esses fatores viriam contribuir para o
movimento militar que depds o presidente Jodo Goulart em marco de
1964. (GIL, 2001, p. 54-55)

3.3.4 - De 1964 a 1978

Em 1964 os militares assumem o poder, os organismos unificadores do
movimento operario sdo dissolvidos, o0s sindicatos passam a ser tutelados pelo

Ministério do Trabalho, as liderancas sindicais foram abafadas.

De 1968 a 1973 o Pais passa pelo chamado “milagre brasileiro”. As empresas

crescem e se modernizam.

Nesse contexto comecgou a ser valorizado como profissional de
Recursos Humanos o administrador de empresas (entdo conhecido
com técnico de administracdo). Ele, que teve sua profissdo
regulamentada pela Lei n°® 4.760, de 8-9-65, tornou-se, ao lado do
economista, o profissional mais requerido para conferir racionalidade
ao sistema econémico. (GIL, 2001, p. 55)

O “milagre brasileiro” ndo durou muito, a partir de 1973, a situagcéo econdmica
do pais j& ndo permitia muito otimismo por parte das empresas, as empresas
passaram a dar maior atencdo a certas areas de recursos humanos pouco

consideradas até entdo, tais como treinamento e desenvolvimento de pessoal,
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cargos, salarios e beneficios. Advém a crise do petrdleo, a inflacdo volta a se elevar,

a mao-de-obra torna-se escassa e 0 movimento operario volta a se manifestar.

Durante o regime militar até cerca de 1979, os sindicatos
continuaram a ser supervisionados de perto: as eleicbes eram
monitoradas, e ndo podiam ser eleitos candidatos que pudessem
exercer lideranca. Varias intervencfes impediram lideres eleitos de
assumir seus postos. As negociacfes coletivas também eram
desencorajadas e na, verdade, praticamente desnecessarias, uma
vez que a decisdo sobre os salarios — 0 minimo e os aumentos
salariais — era prerrogativa do governo federal. A abundéancia de
mao-de-obra, o fim da estabilidade e a criacdo do Fundo de Garantia
por Tempo de Servico (FGTS), que possibilitava a demisséo, faziam
com que 0s empresarios apostassem mais em politicas de baixos
salarios e na alta rotatividade de pessoal. Alguma énfase foi dada,
entretanto, ao desenvolvimento das fun¢des gerenciais, ndo s6 como
imitacdo dos modelos importados mas também como fruto da
necessidade de chefia competente para uma mao-de-obra de baixa
gualificacdo. (TORELLI et al, 2002, p. 76)

3.3.5-De 1978 a 1989 (Periodo da Il Guerra Mundial até os anos 1980)

O Pais passa por um processo de democratizacdo, as reinvindicacoes dos
trabalhadores comecam a tornar-se mais visiveis, a negociacdo passa a integrar a
agenda dos empresarios e as liderancas operarias passam a discutir os assuntos

trabalhistas.

[...] As empresas no Brasil, “terceirizam para o Estado” boa parte da
funcdo de RH. O Estado é o agente regulador das relagbes de
capital-trabalho e a empresa se limita a cumprir regulamentos e
ditames trabalhistas centralmente determinados. E 6bvio que boa
parte da herangca do RH nacional, visto e confundido com o DP, se
deve as marcas deixadas por esse periodo. (TORELLI et al , 2001, p.
76).

A década de 80, no entanto, foi marcada pela recessao econdmica e
pela inflacdo. Os niveis de desemprego elevaram-se
significativamente e os trabalhadores de modo geral passaram a
ganhar proporcionalmente menos. Além disso, as inovagdes
tecnoldgicas, intensificando a automacao ndo apenas das atividades
de producdo, mas também de escritério, contribuiram para a
ocorréncia de cortes de pessoal. Apesar da obtencéo de importantes
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conquistas com a Constituicdo de 1988, como a jornada de 40 horas
e o0 acréscimo de 1/3 sobre o valor das férias, a classe trabalhadora
sofreu grandes perdas nessa década, que alguns denominam
“década perdida”.
Além das alteracdes decorrentes de fatores econdmicos, a area de
recursos humanos também foi bastante afetada na década de 80
pelas novas teorias e técnicas gerenciais voltadas para a reducao de
custos de pessoal, processos e outras despesas gerenciais. Assim é
gue se popularizam nesse periodo conceitos como descentralizagéo,

downsizing,

empowerment,

exceléncia,

gestdo  japonesa,

reengenharia, reestruturacdo, remuneracao variavel etc. (GIL, 2001,

p. 56)

CONDICOES sOCIO

CONFIGURACAO

RECURSOS HUMANOS

ECONOMICAS ORGANIZACIONAL

*Instalagdo de | *Gestao *Departamento de pessoal

multinacionais no pais | Taylorismo/Fordismo voltado essencialmente para o
No Brasil *Realizacdo de grandes | *Importacéo de | cumprimento da legislacédo

obras civis e de infra- |tecnologias, inclusive de |trabalhista

estrutura tecnologia administrativa | *Surgimento de experiéncias

*Crescimento da | *Desenvolvimento de | isoladas em recursos

empresa privada | grandes burocracias | humanos derivadas ou

nacional estatais copiadas de empresas

*Intensificacédo da multinacionais que se instalam

urbanizacao no Brasil, especialmente nos

*Fortalecimento dos anos pos JK.

Sindicatos

*Dificuldades no

desenvolvimento

econdmico

Quadro 03 — O periodo que vai da Il Guerra Mundial até os anos 1980

Fonte: Quadro elaborado pela aluna Maria Aradjo Pontes de Monografia Académica do curso de
Administracdo, UniCeub, Brasilia, maio/2005, baseada na obra de Torelli et al. Manual de Gestado de
Pessoas e Equipes; Estratégias e tendéncias — Volume |. — Sdo Paulo: Editora Gente, 2002

Devido ao quadro de desenvolvimento econdmico apresentado nesse periodo

pelo pais, aparentemente o Brasil ainda ndo havia entrado na era de Gestdo de

Recursos Humanos, a maioria das empresas ainda tinha como forma de organizar

as pessoas através do antigo Departamento de Pessoal, a situacdo dos recursos

humanos na grande maioria das empresas era bastante incipiente, legalista e

retrograda.
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3.3.6 - De 1990 ate 2000

Nos aos 90, a area de recursos humanos passa a ter varias denominacoes:
Gestao de Pessoas, Gestdo de Talentos, Gestdo de Gente, Gestao Estratégica de
Recursos Humanos. O foco de atuacdo passa a ser a Gesto de Competéncias, a

construcdo de modelos de gestdo de pessoas mais flexiveis e organicos.

No Brasil a abertura econbmica causada pelo Plano real e o inicio do
processo de integracdo do pais ao mercado mundial levou as empresas a rever suas

praticas administrativas e politicas de gestdo de recursos humanos.

Pesquisas realizadas nesta década mostram que ainda existe no
Brasil a diversidade na estrutura e na abrangéncia das areas de
recursos humanos nas empresas. Algumas continuam mantendo um
Departamento de Pessoal, outras expandiram sua atuacdo e de fato
possuem departamentos de recursos humanos, enquanto um
conjunto crescente mais ainda muito limitado ja adotou modelos com
estrutura enxuta e papel estratégico e consultivo. Apesar dessa
diversidade, a pratica de RH no Brasil, vista cruamente, é ainda
tipicamente retrégrada [...].(TORELLI et al , 2001, p. 80).

A recessdo econdmica afetou a area de recursos humanos em virtude de
dispensa e da diminuicdo do fluxo de contratacdo, bem como a terceirizacdo de
muitas atividades. Mas a despeito dessas dificuldades muitas empresas inovaram
em termos de recursos humanos, observando as novas tendéncias administrativas e

grande diferencial no que se refere a estratégia competitiva.

Partindo desse principio autores como Gil (2001, p. 58) destaca as
experiéncias realizadas nas empresas brasileiras na década de 90, que representam

o rompimento com algumas tradicbes da administracao:
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a) Administracdo de recursos humanos entregue a funcionarios: decisdes

mais importantes tomadas por um colegiado;

b) Presidente da empresa sem secretaria propria e escritorio literalmente

sem porta;

c) Operadores que escolhem seus colegas e sao estimulados a tomar

decisbes sem recorrer ao SUpervisor;

d) Grupos auténomos de operarios que trabalham sem chefe e respondem

pela quantidade e qualidade dos produtos;

e) Avaliacdo de desempenho invertida, na qual os empregados apontam 0s

defeitos de seus superiores;

f) Criacdo de Fundo de Exceléncia de Servigos, constituido por percentagem
retirada de cada novo negécio e distribuido aos empregados da area de

apoio;

g) Candidatos a emprego em todos os niveis submetidos a “avaliacdo de 360
graus”. Todos devem ser entrevistados por seus futuros chefes, por seus

colegas de mesmo nivel e por subordinados, se for o caso;

h) Planos e metas tracados pela direcdo da empresa, ficando o0s

subordinados a prestar contas apenas dos resultados.
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Nesse mesmo periodo observa-se o0 enxugamento na area de recursos
humanos, no entanto, verificam-se mudancas significativas no setor de RH,
decorrentes das mudancas no contexto global, em muitas organizacfes o setor de
RH adquiri dimensdo comparada a financas e marketing, algumas empresas
passaram a exigir dos administradores de RH atuacéo estratégica, com objetivo de
agregar valor ao negocio. A valorizacado do funcionario como diferencial competitivo

€ 0 ponto chave na moderna administracéo.

CONDICOES SOCIO CONFIGURACAO RECURSOS HUMANOS

ECONOMICAS ORGANIZACIONAL

*Abertura da economia | *Reestruturacdo produtiva *Discurso sobre administrac@o

*Privatizacdes *Mudancgas organizacionais | estratégica de recursos
No Brasil *Reestruturacdes *Mudancas na composi¢do | humanos, em oposicdo a

*Aumento do | do capital praticas que ainda remontam

desemprego *Implantacdo de programas |ao DP

*Enfraquecimento  dos | de qualidade

sindicatos

Quadro 04 — O periodo de 1990 até 2000

Fonte: Quadro elaborado pela aluna Maria Aradjo Pontes de Monografia Académica do curso de
Administracdo, UniCeub, Brasilia, maio/2005, baseada na obra de Torelli et al. Manual de Gestdo de
Pessoas e Equipes; Estratégias e tendéncias — Volume |. — Sdo Paulo: Editora Gente, 2002

3.4 - PARTE IV — OBJETIVOS DA GESTAO DE PESSOAL

Quando a organizacdo esta voltada para as pessoas e sua filosofia passa a
transparecer essa crenca. A Gestdo de Pessoas permite a colaboracéo eficaz das
pessoas, podendo elas ampliar ou limitar as forcas e fraquezas da organizacao,

dependendo da forma que séo tratadas.

Segundo Chiavenato (1999, p. 09), “os objetivos da Gestado de pessoas sao

variados e devem contribuir para a eficacia organizacional”.
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Para que esses objetivos sejam alcancados o autor, cita ainda possiveis

meios, 0s quais as empresas podem utilizar:

a) Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e realizar sua missao:
nado se pode conceber o RH sem se conhecer o0 negdcio da organizagcdo, cada
negocio tem diferentes implicacdes na ARH, por isso, seu principal objetivo € ajudar

a organizacdo no alcance de metas, objetivos e realizacdo de sua missao;

b) Proporcionar competitividade a organizacdo: saber empregar as
habilidades e capacidade da forca de trabalho, as pessoas sejam mais produtivas

para beneficiar clientes, parceiros e empregados;

c) Proporcionar a organizacdo empregados bem treinados e bem
motivados: o propdsito da ARH € “constituir e proteger o mais valioso patriménio da
empresa: as pessoas”. Dar reconhecimento as mesmas e ndo apenas dar dinheiro,
recompensar bons resultados e ndo recompensar as que nhao tem bom

desempenho;

d) Aumentar a auto-realizacdo e a satisfacdo dos empregados no
trabalho: os empregados devem sentir que o trabalho € adequado as suas
necessidades e que estdo sendo tratados equitativamente, para que possam ser
produtivos. Empregados insatisfeitos tendem a se desligar da empresa, se ausentam
com frequéncia e tém uma producdo de pior qualidade do que os empregados

satisfeitos;
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e) Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho: um programa
de qualidade de vida no trabalho procura estruturar o trabalho e o ambiente com o
intuito de satisfazer a maior parte das necessidades individuais do empregado e

tornar a organizacdo um local desejavel e atraente;

f) Administrar a mudanca: o gestor de RH deve saber lidar com as
mudancas, pois elas se multiplicam rapidamente e suas solu¢cdes impdem novas

estratégias, programas, procedimentos e solucgdes;

g) Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel: as

atividades de ARH devem ser abertas, confiaveis e éticas.

3.5 - PARTE V — PERFIL DA GESTAO DE PESSOAL

Durante a fase historica da administracdo de recursos humanos, tanto no
Brasii e no mundo houve mudancas nas titulagbes e no conjunto das
responsabilidades inerentes a funcdo de pessoal. O Gestor de Pessoas, tambéem

evoluiu de forma a poder acompanhar as mudancas exigidas.

Marras (2001, p. 25), baseado-se em uma pesquisa realizada em 1997 pela

professora Tose, destaca 05 fases na evolucao do perfil do profissional:

A) Fase contabil: ocorre antes de 1930, caracterizava-se pela preocupacdo com

0s custo da organizacdo. Os trabalhadores eram vistos sobre o enfoque contabil:



40

comprava-se a mao-de-obra e, portanto, as entradas e saidas provenientes dessa

conta deveriam ser registradas contabilmente;

B) Fase legal: ocorre de 1930 a 1950; registra o aparecimento da funcdo de
chefe de pessoal, cuja preocupacdo era o acompanhamento e a manutencao das
recém criadas leis trabalhistas. A principal caracteristica era o poder centrado na
figura dos chefes de producdo passa para as maos do chefe de pessoal, por ele
dominar as regras e norma juridicas impostas pela Consolidacdo das Leis do

Trabalho (CLT).

C) Fase tecnicista: ocorre de 1950 a 1965; no Brasil € implantado o modelo
americano de gestdo de pessoal e eleva-se a funcdo de RH ao status organico de
geréncia. Nessa fase a area de RH passou a operacionalizar servicos como os de
treinamento, recrutamento e selecdo, cargos e salarios, higiene e seguranca do

trabalho, beneficios e outros.

D) Fase administrativa: ocorre de 1965 a 1985; € o marco historico nas relacdes
entre capital e trabalho, é o berco da revolucdo sindicalista. Registra-se mudanca
significativa na denominacdo e na responsabilidade do gerente de relacdes
industriais, o cargo passa ser chamado de gerente de recursos humanos. Pretendia-
se transferir a énfase em procedimentos burocraticos e operacionais para
responsabilidades de ordem mais humanisticas, voltadas para os individuos e suas

relacdes.
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E) Fase estratégica: ocorre de 1985 até a atualidade; tem por principal
caracteristica a introducdo de programas de planejamento estratégico atrelado ao
planejamento estratégico central das organizacdes. Iniciou-se a nova alavancagem
organizacional do Gerente de Recursos Humanos - GRH, que passa a ser

reconhecido como diretoria, em nivel estratégico nas organizacoes.

Segundo Gil (2001, p. 59), “as mudancas observadas no ambito das
empresas, sobretudo na ultima década, tém gerado indagacdes acerca do papel a

ser desempenhado pelo profissional de recursos humanos”.

Questiona-se o fim do RH, e o que se deve fazer com ele e busca-se criar um
novo papel focado em resultados, e ndo nas atividades tradicionais do RH, como

contratacédo de pessoas e remuneracao.

A Gestdo de Pessoas passa assumir um papel de lideranca para

ajudar a alcancar a exceléncia organizacional necesséaria para

enfrentar desafios competitivos, tais como a globalizagéo, a utilizagédo

de novas tecnologias e a gestdo do capital intelectual. Para tanto o

setor precisa estar preparado para enfrentar uma série de transicoes,

tais como:

- da acdo operacional para a estratégica;

- do carater administrativo para o consultivo;

- do reativo para o preventivo;

- do policiamento para a parceira,

- da preservacdao cultural para a mudanca cultural;

- da estrutura hierarquica para a estrutura enxuta;

- do foco na atividade para o foco nas solucoes;

- do foco interno par o foco no consumidor;

- da énfase na funcéo para a énfase no negécio;

- do planejamento de curto prazo para o de longo prazo;

- da énfase nos procedimentos para a énfase nos resultados;

- do isolamento para benchmarking;

- darotina operacional para a consultoria;

- da busca da eficiéncia interna para a eficicia organizacional,

- da administracdo de pessoal para a gestéo de talentos;

- da énfase no controle para a énfase na liberdade. (GIL, 2001, p.
60).
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Os profissionais de Gestdo de Pessoas sdo chamados a assumir novas
responsabilidades, precisam adquirir novas habilidades conceituais, técnicas e
humanas. Gil (2001, p. 61) delineia o novo perfil para o profissional de Gestado de

Pessoas como capaz de assumir as seguintes caracteristicas:

a) Atender aos usuarios internos e externos: foco de atencédo voltado néo
apenas para as atividades no interior da empresa, mas para 0 publico externo

representado pelos fornecedores e consumidores;

b) Manter-se aberto para as novas tecnologias administrativas: o gestor
de pessoas abandona a imagem de normatizador e fiscalizador de politicas, mas
assegura que o trabalho rotineiro seja realizado. Implica estabelecer processos que
possibilitem gerenciar sem papéis, reduza o tempo para contratacdo, agiliza a

avaliacado de desempenho;

c) Proporcionar a organizacdo empregados capacitados e motivados:
profissional que acredita serem as pessoas 0 maior patriménio da empresa tem a
obrigacdo de proporcionar reconhecimento, ndo apenas financeiro. Para garantir
altos niveis de desempenho, € necessario que as pessoas percebam justica nas

recompensas que recebem;

d) Preocupar-se com a qualidade de vida no trabalho: o gestor de
pessoas deve preocupar-se em garantir aos empregados um ambiente de trabalho

atraente e capaz de promover a satisfacdo da maioria das necessidades individuais;
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e) Agregar valor aos empregados, a empresa e aos clientes: a
preocupacao maior dos profissionais de RH era a de garantir que os empregados
fizessem corretamente as coisas. Hoje, 0 gestor de pessoas precisa preocupar-se
com o alcance dos objetivos tanto da organizacdo quanto dos empregados e dos
clientes. Necessita conhecer 0os negocios da organizacao e sua clientela, com vista
em desenvolver estratégias que possibilitem o crescimento pessoal de seus
empregados ao mesmo tempo em que garantem o alcance das metas e realizacao

da missédo da empresa e a satisfacdo de seus clientes.

f) Atuar como agente de mudanca: desenvolver a capacidade da empresa
de aceitar a mudanca e capitalizar-se com ela. Significa trabalhar para que as
sugestbes de mudanca para implantacdo de processos e tecnologias se déem de

maneira adequada.

g) Reconhecer as pessoas como parceiras da organizacdo: como
parceiras, as pessoas investem na organizacao e esperam retorno razoavel desse
investimento. As pessoas investem competéncia, esforco, dedicacao,
comprometimento com certo grau de risco, esperam em contrapartida, bons salarios,
boas condicdes de trabalho, possibilidade de crescimento.

h) Proporcionar competitividade a organizacao: tornar a empresa mais

competitiva no mercado.

i) Manter um comportamento ético e socialmente responsavel:

principios éticos devem nortear a vida da organizacdo. Nao se trata apenas de
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garantir os direitos trabalhistas, mas fazer com que os empregados confiem na

organizacao.

Outros autores definem a postura do Gestor de RH e o que as empresas

esperam deles, qual o perfil que devem apresentar.

Marras (2000, p. 59) define “postura como o conjunto de caracteristicas
cognitivas e atitudinais que fazem com que uma pessoa seja vista e avaliada de uma

determinada maneira”.

Ainda segundo o mesmo autor a postura de um gestor de RH esta
diretamente relacionada ao seu perfil cognitivo e cultural. Cada pessoa € uma,
existem diferenciais individuais de tracos que personificam cada um de ndés em
determinados campos. Uns tém postura de mando e de mandado, de lider e de

chefe, mecanicista e humanista, racional e emocional.

Atualmente, o padrdo para esse cargo pede um profissional
preferencialmente graduado em administracdo de empresas, com
especializacdo em RH, visdo holistica, perfil de planejador
estratégico e com estilo de lideranga situacional.

E essencial que o profissional tenha ndo s6 uma formacéo
humanista, mas, principalmente, esteja dotado de uma empatia
profunda para estabelecer relagbes proveitosas tanto com o0s
executivos da empresa como com os trabalhadores de ché&o-de-
fabrica. (MARRAS, 2000, p. 60)

O perfil esperado e tido como o ideal grande maiorias das empresas
inovadoras e conforme o cargo ou a posicao organica apresenta as caracteristicas

abaixo:
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CARACTERISTICAS GERENTE DE RH DIRETOR DE RH

Idade 30-40 anos 30-50 anos

Formacéao superior Administrador universidades | Administrador universidades
niveis B ou C nivel A

P6s graduacao Latu Senso Lato Senso, mestrado

Tempo de experiéncia 5/10 anos 10/15 anos

Dominio de linguas Inglés Inglés — espanhol

Dominio de informética Aplicativos windows para |ldem + software de
usuarios gerenciamento geral

Postura Tética Estratégica

Q.l Acima da média (110-130) Acima da média (+/- 140)

Q.E Grau médio/alto Grau superior

Areas de especializacdo |Remuneracao, treinamento, | Cultura, motivacao, negécios,
desenvolvimento politicas

Estilo Lider situacional Idem

Quadro 05 — Diferencas entre geréncia e diretoria de RH

Fonte: MARRAS, Jean Pierre. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao estratégico. 3.
Ed. S&o Paulo: Futura, 2000, p.60

As empresas de origem nacional, de até médio porte, ainda permanecem
buscando profissionais “legalisticos”, voltados para normatizacdo, interpretacao e
especializacdo nas questdes legais, mas ha registros de empresas que comecaram
a reverter esse quadro, instituindo em seus quadros a figura do RH estratégico em

staff.

3.6 - PARTE VI — PAPEIS DO GESTOR DE PESSOAL

Ao profissional de RH compete o desempenho de diversos papéis que sdo

determinados por fatores como: porte da empresa, natureza do negdcio, politicas

gerenciais e outros.
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Os autores pesquisados divergem um pouco, quando delineam estes papéis

mais no fim afirmam que durante a evolugcéo da Gestado de Pessoas, eles tornaram-

se mais complexos e importantes.

A moderna Gestdo de Pessoas consiste em vdrias atividades, como
descricdo e analise de cargos, planejamento de RH, recrutamento,
selecdo, orientacdo e motivacdo das pessoas, avaliacdo do
desempenho, remunerag¢do, treinamento e desenvolvimento,
relacbes sindicais, seguranca, saude e bem-estar
etc.(CHIAVENATO, 1999, p. 11)

Ainda Chiavenato (1999, p. 11) afirma que a administracdo de RH esta

relacionada a todas as fun¢cBes administrativas e refere-se as politicas e préticas

necessarias para se administrar o trabalho das pessoas, a saber:

f)

9)

h)

andlise e descricdo de cargos;

desenho de cargos;

recrutamento e selecédo de pessoal;

admissao de candidatos selecionados;

orientacao e integracao de novos funcionarios;

administracdo de cargos e salarios;

incentivos salariais e beneficios sociais;

avaliacdo do desempenho dos funcionarios;

comunicacao aos funcionarios;
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j) treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Gil (2001, p. 52) declara que a definicho de um novo papel do gestor de
recursos humanos requer o contraste com papéis profissionais desenvolvidos no
passado, e também no presente, pois esta ndo deixa de ser uma profissdo do futuro.

Destacando ainda que dentre esses papéis desempenhados destacam-se:

a) Papel de comunicador: comunicar-se de maneira eficaz com a
administragcdo superior, geréncias intermediarias, empregados, fornecedores,

clientes, agentes publicos, lideres sindicais;

b) Papel de selecionador: formular critérios e instrumentos para recrutamento,

selecéo e adaptacao das pessoas na empresa;

c) Papel de treinador: elaborar projetos de treinamento e desenvolvimento das

pessoas;

d) Papel de avaliador de desempenho: definir padrbes e instrumentos para a

avaliacao de desempenho;

e) Papel de analista de cargo: avaliar cargos e funcgbes, para identificar

requisitos que devem possuir seus ocupantes e definir niveis de remuneragao;
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f) Papel de motivador: usar estratégias adequadas para aumentar 0s niveis

de interesse, de satisfacédo e de realizacdo das pessoas;

g) Papel de lider: conduzir e liderar equipes e reunides de trabalho;

h) Papel de negociador: negociar e assessorar de forma direta nas

negociacdes entre funcionarios, clientes e organizac¢des sindicais;

i) Papel de gestor de qualidade: ser atuante na implantacéo, implementacao

e acompanhamento de programas de qualidades;

j) Papel de coach: apoiar o desenvolvimento pessoal e profissional dos

empregados.

Marras (2000, p. 24) afirma que “a moderna funcdo de GRH ganhou diversas
subareas que passaram a lhe dar uma abrangéncia muito maior, embora ainda

sempre em nivel tatico-operacional”.
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Areas de responsabilidade da funcédo de pessoal

Chefe de pessoal

Gerente de RI

Gerente de RH

Até 1950

De 1950 a 1970

De 1970 até 1999

Controle de faltas

Controle de faltas

Controle de faltas

Faltas ao trabalho

Faltas ao trabalho

Faltas ao trabalho

Pagamentos

Pagamento

Pagamentos

Admissdes e Demissbes

Admissdes e Demissbes

Admissdes e Demissdes

Cumprimento da CLT

Cumprimento da CLT

Cumprimento da CLT

Servicos Gerais

Servicos Gerais

Medicina e Higiene

Medicina e Higiene

Seguranca patrimonial

Seguranca patrimonial

Seguranca industrial

Seguranca industrial

Contencioso trabalhista

Contencioso trabalhista

Cargos e Salarios

Cargos e Salarios

Beneficios

Beneficios

Recrutamento e Selecéo

Recrutamento e Selecéo

Treinamento

Treinamento

Avaliacéo de desempenho

Qualidade de vida

Desenvolvimento Gerencial

Relagbes Trabalhistas

Sindicalismo

Desenvolvimento

Organizacional

Estrutura Organizacional

Quadro 06 — Areas de responsabilidade da funcéo de pessoal

Fonte: MARRAS, Jean Pierre. Administracdo de recursos humanos: do operacional ao estratégico. 3.

Ed. Sao Paulo: Futura, 2000, p.25
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

Seguindo o método citado na metodologia, a coleta de dados foi feita através
da pesquisa bibliografica, tomando por base trés autores que tém trabalhos de
destaque na area de administracdo de recursos humanos como Gil, Marras e

Chiavenato.

Redigiu-se uma sintese de datas importantes historicamente, destacando
como a administracdo de pessoas sofreu influéncias e alteracbes importantes nestas

etapas.

Com base na bibliografia pesquisada, fica evidente, que até 2000, que
ocorreram significativas mudancas nas relacbes entre empresas e empregados,
através de seus antigos departamentos de recursos humanos, agora departamento

de gestdo de pessoas, essas relacdes tornaram-se mais fortes e profundas.

As organizacdes eram formais, sua relagcdo com os empregados era de
interesse, utilizava como sistemas de incentivos, 0s incentivos monetarios, concebi a

ser humano como Homo Economicus e conseguia com isso resultados maximos.

A era da informac&o caracteriza-se pelas mudancas, com a globalizacdo da
economia, 0 conhecimento torna-se indispensavel, o trabalho manual é substituido
pelo mental, a gestdo de pessoas passa a ser uma tendéncia, as pessoas sao vistas
como parceiras da organizacao e participam nas decisdes. A seguir destaca-se as

principais mudancas ocorridas na area de RH.
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a) Pessoas como mao-de-obra: Deixa-se de ter um departamento
totalmente voltado para administrar recursos financeiros como citado na Era da
industrializacdo classica, onde somente se contabilizava o0s registros dos
trabalhadores, os mesmos eram vistos como maquinas, equipamentos e juncdo dos
fatores: natureza, capital e trabalho. Havia departamento de pessoal e departamento
de relacbes industriais e as pessoas eram vistas como mao-de-obra. Nesta mesma
era da-se o inicio da industrializacdo e formacdo do proletariado, oficinas
transformam-se em fabricas; estabilidade, rotina, manutencéo e permanéncia; adota-
se estruturas tradicionais e de departamentalizacdo funcional e divisional, modelo
mecanistico e burocratico; estruturas altas e largas amplitudes de controle; faz

necessaria ordem e rotina.

b) Pessoas como recursos humanos: A era da industrializacdo neoclassica
ja se apresenta como uma era em que as relacdes humanas se desenvolvem com
mais rapidez e ha valorizacdo de aspectos psicologicos e sociais na producao, a
nova ordem para os chefes de DP é cuidar das pessoas, mesmo que ainda néo se
encontrassem preparados para tanto. Havia um departamento de recursos humanos
e departamento de Gestdo de Pessoas, as pessoas eram vistas como Recursos
Humanos. A era caracteriza-se ainda pela expansdo da industrializacdo e do
mercado de candidatos; aumento do tamanho das fabricas e do comércio mundial;
inicio do dinamismo do ambiente: instabilidade e mudanca; adocdo de estruturas
hibridas e de novas solugbes organizacionais; modelo menos mecanistico,

estruturas baixas e amplitude de controle mais estreita; necessidade de adaptacao.
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c) Pessoas como parceiros: A era da informacdo caracteriza-se pelas
mudancas, com a globalizacdo da economia, 0 conhecimento torna-se
indispensavel, o trabalho manual € substituido pelo mental, a gestdo de pessoas
passa a ser uma tendéncia, as pessoas sao vistas como parceiras da organizacao e
participam nas decisdes. Surgem as equipes de Gestdo de Pessoas, onde as
pessoas eram vistas como parceiras. Caracterizava-se ainda pelo mercado de
servicos ultrapassando o mercado industrial; adocdo de unidades de negdcios para
substituir grandes organizacdes; extremo dinamismo, turbuléncia e mudanca;

modelos organicos, ageis, flexiveis, mutaveis e necessidade de mudanca.

Ao analisar-se o desenvolvimento da gestdo de pessoas no Brasil,
considerando-se o periodo de 1890 (fim do século XIX) até o ano 2000, percebe-se

gue houveram mudancas significativas, tais como:

a) Nas condicfOes socio-econdmicas: de 1890 a 1930: a economia era
agricola; a populacdo concentrava-se no meio rural, ocorre o inicio dos processos

migratorios.

De 1930 a 1950: Cria-se o Estado Novo; Crise do café; Aumento da
industrializacdo; surge a Legislacao trabalhista; sdo criados os Sindicatos e surgem

as grandes empresas estatais.

De 1978 a 1989: As multinacionais se instalam no pais, realizam-se grandes

obras civis e de infra-estrutura, ha o crescimento da empresa privada nacional,
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intensificam-se o processo de urbanizacdo, ha o fortalecimento dos Sindicatos e

dificuldades no desenvolvimento econdmico.

De 1990 até 2000: Ocorre a abertura da economia, as privatizacoes,

reestruturacdes, Aumento do desemprego e o enfraguecimento dos sindicatos.

b) Na configuracdo organizacional: de 1890 a 1930: Surgem as primeiras

manufaturas e primeiras obras de infra-estrutura.

De 1930 a 1950: Ha forte influéncia do Taylorismo/Fordismo, predomina a
burocracia, ha o inicio do processo de producdo em massa, mimetizacdo dos
modelos e dos padrdes de configuracéo e departamentalizacdo que comegcam a ser

usados em outros paises.

De 1978 a 1989: Em comparacdo ao periodo anterior continuou-se a
influéncia da gestao Taylorista/Fordista, houve importacédo de tecnologias, inclusive

de tecnologia administrativa, e as burocracias estatais se desenvolveram.

De 1990 até 2000: Ha a reestruturagcdo produtiva, mudancgas organizacionais,

mudancas na composicdo do capital e a implantacdo de programas de qualidade.

c) Na érea de recursos humanos: de 1890 a 1930: a mao-de-obra quase

escravocrata.

De 1930 a 1950: o departamento de pessoal € responsavel pela contratacao,

remuneracdo e demissdo de funcionarios e responsabilidades legais, ha a
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manutencdo dos padrdes agricolas nas relacdes de trabalho e o paternalismo se

desenvolve.

De 1978 a 1989: 0 departamento de pessoal € voltado essencialmente para o
cumprimento da legislacéo trabalhista, surgem experiéncias isoladas em recursos
humanos derivadas ou copiadas de empresas multinacionais que se instalam no

Brasil, especialmente nos anos pos JK.

De 1990 até 2000: Discurso sobre administracdo estratégica de recursos

humanos, em oposicéo a praticas que ainda remontam ao DP.

O periodo compreendido entre 1950 a 1977 ndo apresenta mudancas
significativas nos cenarios apresentados, uma vez que o quadro de desenvolvimento
do pais passou por crises como o chamado “milagre brasileiro”, mas foi um periodo

que durou muito pouco.

A partir da evolugao da administragao de recursos humanos, que passa a ser
vista como gestdo de pessoas as mudancas permitem a organizagdo exigir um
pouco mais do gestor de pessoas que deixa de ser um gerente de recursos
humanos e passa a ser um diretor de recursos humanos, que apresenta como
caracteristicas principais: a formacéo superior de administrador de universidades de
nivel A, que tenha uma poés graduacao Lato Sensu e mestrado, domine no minimo

02 idiomas, tenha um Q.l. acima da média.

As mudancas mais significativas ocorreram principalmente nas areas de

responsabilidade da funcdo de pessoal: até 1950, o responsavel era chamado de
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chefe de DP e tinha como func¢des principais o controle de faltas, faltas ao trabalho,
pagamentos. Admissdes e demissfes e cumprimento da CLT. Entre 1950 e 1970, o
responsavel passa-se a chamar de Gerente de Relacbes Industriais e as suas
funcbes ja desempenhadas até 1950 ainda sdo acrescidas: servicos gerais,
medicina e higiene, seguranca patrimonial, seguranca industrial, contencioso
trabalhista, administracéo de cargos e salarios, beneficios, recrutamento e selecao e
treinamento. A partir de 1970 até 1999, o gerente de relacdes industriais passa a
chamar-se Gerente de Recursos Humanos e além de todas as funcdes exercidas
anteriormente ainda lhe sdo atribuidas: avaliacdo de desempenho, qualidade de
vida, desenvolvimento  gerencial, relacbes  trabalhistas, sindicalismo,

desenvolvimento organizacional e estrutura organizacional.
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5. CONCLUSAO

O referido trabalho de monografia académica foi elaborado com o objetivo de
pesquisar a evolucdo da gestdo de pessoas na histéria da Administracdo de
Recursos Humanos — ARH, bem como descrever a evolucéo historica da gestao de
pessoas no Brasil, analisar como o perfil do gestor de pessoas foi sendo alterado ao

longo da histéria da Administracdo de Recursos Humanos.

Foi feita uma pesquisa bibliografica que demonstrou os conceitos mais
importantes dentro da area de recursos humanos e depois um passeio pelas
diversas datas histéricas importantes, acompanhou-se durante o desenrolar destes
fatos historicos, o desenvolvimento da e a evolucéo da gestdo de pessoas, desde 0s
primordios quando o mesmo era conhecido como o DP até chegar na forma que se

tem conhecimento atualmente, a gestédo de pessoas.

O obijetivo foi alcancado, uma vez que através da pesquisa realizada, pode-se
perceber as mudancas significativas ocorridas no perfil do gestor de pessoas
durante os periodos estudados. Este perfil estd em constante mudanca e

adequando-se no préprio desenvolvimento da area de gestdo de pessoas.
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