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ix
INTRODUCAO

Pesquisar a atuagéo do pedagogo na empresa é um meio de
se explorar outros campos de atuagdo desse profissional e, além disso,
mnvestigar o que o Educador esta fazendo para conquistar espago em

outros setores da sociedade que ndo s6 a instituigdo escolar.

Cabe ressaltar ainda que este estudo trata de questdes atuais
pois, apesar de ser, o treinamento e a area de Recursos Humanos,
campos explorados na empresa ha varios anos por psicélogos e
administradores, somente agora € que o Pedagogo comega a fazer parte
desse processo de preocupagdo com o trabalhador. As bibliografias
encontradas a respeito nada ou quase nada dizem sobre a atuagdo do

profissional da Educagio na area de recursos humanos das empresas.

O interesse pelo tema surgiu justamente em decorréncia de
minha inquietagiio a respeito da exploragdo de outras formas de atuagio
do Pedagogo na sociedade atual e do questionamento sobre como se d4
esta atuacdo num espago onde a competigio, o individualismo, a
produtividade acima de tudo ¢ a dominagdo do capitalismo estdo

fortemente presentes.

Cada vez mais o Pedagogo, estd ganhando espago de
atuagfio nas empresas como um profissional com grande potencialidade e
com qualidades que sdo essenciais para o desenvolvimento do setor de
Recursos Humanos dessas instituigSes. As empresas passam a perceber
que uma area de RH bem estruturada ¢ fundamental para garantir a
qualidade, ja que se trabalha diretamente com seres humanos na

organizagao.



O objetivo da pesquisa €& esclarecer e constatar a
importancia de um Pedagogo na 4rea de treinamento e desenvolvimento
de pessoas e como pode ser a atuagdo desse profissional junto aos outros
funcionarios para atender concomitantemente as necessidades pessoais e

os objetivos da empresa.

Entretanto, ndo podemos falar da Educagiio do trabalhador
da empresa sem dizermos das relagdes humanas no trabalho. Para isso,
partimos, no primeiro capitulo, de uma ‘busca histérica desde os
primérdios dessas relagdes e sua evolugdio até o aparecimento do 6rgdo
de Recursos Humanos tal qual como existe hoje. No segundo capitulo
faremos um breve apanhado de algumas teorias relevantes sobre o
desenvolvimento organizacional € motivacional das pessoas que hoje
mfluenciam as estruturas das empresas. Focalizando os aspectos
pedagogicos € educacionais chegamos na area de treinamento e
desenvolvimento de pessoal, na qual o Educador, que domina técnicas de
ensino/aprendizagem, estd ganhando espago de atuagdio. No terceiro
capitulo trataremos especificamente 0 modo como essas técnicas podem
ser utilizadas na educagfio do trabalhador ¢ da importdncia de um
profissional com visdo socioldgica, humanista e educacional para inovar,

criar e resgatar 0 homem na educagio.



Capitulo 1 - RELACOES HUMANAS NO TRABALHO
1.1. Histoérico

Quando pensamos em relagdes humanas no trabatho, logo
nos vém a mente a sombria época da Revolu¢do Industrial com a
demasiada exploragdo da forga de trabalho. Porém, essas relagdes sempre
- existiram. Quando os homens passaram a buscar os meios de satisfazerem
suas necessidades materiais, como alimentagfio, abrigo e vestuario,
miciou-se a histéria do trabalho e das relagdes humanas no trabalho.
Segundo Toledo (1978), podemos entender Relagdes Humanas no
Trabalho como uma rede de relagdes mantidas entre as pessoas e os
grupos no ambiente de trabalho. Podemos deduzir que uma teia
semelhante existe no grupo familiar, religioso, recreativo, escolar, entre
muitos outros. Fica claro que esta rede de contatos humanos sempre

existiu.

Os nossos familiares primitivos trabalhavam para produzir o
necessario a sua sobrevivéncia, foram a primeira formagdo social da
histéria do homem. Quando o trabalho era realizado coletivamente, os
homens estabeleciam relagSes entre si e determinavam as regras da vida
em sociedade e da organizagdo politica. Quando as pessoas dividiam as
tarefas, elas estavam organizando uma divisiio do trabalho. Segundo
Toledo (1999), uma atividade que envolve permanentemente todas as
pessoas que sejam membros de um grupo organizado, é uma atividade de

. Recursos Humanos.



Portanto, podemos dizer que Recursos Humanos sempre
esteve presente como atividade auxiliar das organizagles e diregdo de
trabalho grupal, desde os estagios rudimentares da caga, pesca e coleta de
frutas. Entre os homens pré-historicos, havia a escolha de quem sairia
para cada uma destas sortidas, o ensino de como colher a fruta, cagar ou
pescar por parte dos mais velhos junto aos iniciantes, a decisdo de como
seriam distribuidos os frutos dessas atividades. Quando um animal era
cagado, cada homem realizava uma tarefa, conforme as suas habilidades
pessoais. Enquanto um cortava a carne, outro separava os tenddes e um
terceiro preparava 0s 0ssos. As relagdes humanas no trabalho se
intensificaram com o aparecimento da agricultura e criagio de animais,
fazendo com que o homem se sedentarizasse transformando a economia
humana, pois formaram-se as tribos, isto €, conjunto de grupos humanos
ligados por lagos de parentesco e dando ao homem o controle sobre a

produgdo de alimentos.

“(...) no cendrio das atividades de administracdo relacionadas com a agéo
politica, militar, de gestdo dos monopélios econdmicos dos governos e nas
organizagdes religiosas. E este cendrio, que predominou desde a Antiguidade
até o século XVIII , deixou vdrias marcas que até hoje permanecem como
caracteristicas do estilo de estrutura das organizagbes e seus comportamentos.
Com a Revolugdo Industrial (século XVII), provocando o aparecimento do
capitalismo industrial, € que Recursos Humanos passou a ter, tambeém,

marcante presenga no mundo empresarial privado.” (Toledo, 1999: p. 14)

Parece-nos claro que Recursos Humanos, portanto, é um
campo de atividade tdo antigo quanto o préprio ser humano. O que ha de
novo sdo conceitos, principios, diagnésticos, estratégias e técnicas

atualmente utilizadas.



[PX]

O Recrutamento desde a conquista ou compra de escravos,
na Antiguidade, até a arregimentacio de mulheres e criangas para as
primeiras atividades fabris. O Treinamento, com excegdo dos nicleos de
artesdos da Idade Média que possuiam uma dose humanitaria, era
realizado sob ameaga de coergfio punitiva. Predominavam o autoritarismo

burocratico e a discriminagio econdmica.

O artesanato citado ndo durou mais que quatro séculos (do
X1 a0 XV), e trata-se daquele que teve suas atividades reguladas, de
maneira notavel, pelos Guilds, que eram associagbes profissionais de
trabalho. Caracteristicamente formado por pequenos grupos, geralmente
de até oito pessoas, dedicando-se a fabricagio de determinada mercadoria
e eram liderados por um mestre que tinha experiéncia e habilidade no
oficio. Havia os aprendizes que auxiliavam a aprendiam com o mestre.
Entre as duas posi¢6es havia uma intermediaria que era um caminho para

mestre: eram 0s journey men — oficiais.

Nessa estrutura, a divisdo do trabalho era escassa e muitas
. vezes Inexistente; escasseavam-se atritos. Nesses micleos de trabalho
estabeleciam-se, entre os componentes, relagdes humanas que a

Sociologia chama de relagbes primdrias’ .

Os Guilds eram associagdes de artesdos, uma espécie de
sindicato geral do trabalho, agindo nos assuntos legais, funcionais,
profissionais, etc. Limitavam o nimero de aprendizes ¢ oficiais em cada

nucleo, determinavam o tempo que cada componente deveria passar no

' Relagiio Priméria é o contato que duas pessoas maniém entre si pelo prazer de manté-lo e nfio
visando a um fim, a um intercsse imediato ou material. Sio os contatos cmbebidos de afctividade,
(Toledo, 1978)
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aprendizado e no oficialato e asseguravam condigdes para que os oficiais
Capazes passassem a mestres. “Regulavam as células artesanais com
uma sabedoria, justica e dignidade que hoje nos pée aténitos.” (Toledo,
1978)

Apesar disto, nfio era o paraiso, pois fora desta atividade
estavam milhSes de homens trabalhando muito, sem descanso, de sol a
sol, sem suva dignidade respeitada. Os préprios integrantes dos nicleos de
artesdos ndo tinham uma pequena porcentagem do conforto que possui

hoje um operario.

O contraste que a estrutura humana do trabalho artesanal nos
- ofereceu, frente a época da Revolugdo Industrial, foi dos mais marcantes.
- Se analisarmos as teias de relagdes humanas entre indistrias e artesgos,
veremos a enorme perda de harmonia e auto-realizacdo pessoal
ocasionada pela Revolugfio Industrial. E descrita com cores tristes a
civilizagdo da maquina e dos pordes industriais, onde criangas de quatro a

¢inco anos ja se sentaram nas bancadas de trabalho.

Houve uma quebra de harmonia com o capitalismo
tecnoldgico. Ganhou-se economicamente falando, mas perdeu-se
psicologicamente. A possibilidade de auto-expressdo do trabalhador se
anulou quando o produtor industrial passou a nfo criar mais um artigo,
mas sim colaborar, mesmo que inconscientemente ¢ mecanicamente, na

criagdo de um produto. O orgulho pelo trabatho tendeu a diminuir.

A Revolugdo Industrial, ou seja, a possibilidade que a

tecnologia permitiu as aplicagdes de grandes capitais e a concomitante



fundamentacio comercial do mundo, nio surpreendeu esse movimento
artesanal em pleno funcionamento. As descobertas dos séculos XV e
XVL, o movimento renascentista, o mercantilismo e outras causas ja
haviam influido no estremecimento do equilibrio artesanal. Houve, sim,
um aumento das contradigdes entre o capital comercial (sistema de
produgdio colonial através do monopélio) e o capital industrial que
encontrava na politica monopolista um entrave para o avango do
capitalismo industrial, o qual precisava da abertura de mercados para seu

desenvolvimento.

Com o crescente desenvolvimento das mdquinas e
ferramentas, com a conseqilente intensificagio da produgdo e comércio
das riquezas, algumas caracteristicas novas surgiram e passaram a ser
elemento de refor¢o do perfil autoritirio e burocratico J4 existente nas
organiza¢des de trabalho. Acentuon-se a “fenda” entre direcdo ¢
execucdo do trabalho e incorporou-se o autoritarismo tecnocratico oficial
na escalada pelo poder. Antes ainda existiam certos niveis de autonomia,
mas ap6s a Revolugdo Industrial (segunda metade do século X VIIL), essa

autonomia praticamente desapareceu.

“Trata-se do ‘direito de mandar’ vestido pela capacidade técnica elitista de
direcdo de uma organizagdo. Qu seja: a tecnocracia. De certa forma, o
governo dos reis e dos sacerdotes, da Antiguidade, ressurgiu como o governo
dos detentores do capital, com os tecnocratas a seu servio” (Toledo, 1999
p.22)

Segundo Toledo (1978), a grande preocupagio em colocar a
culpa desse periodo sombrio nas maquinas faz com que um fator que

pode ser considerado como o principal culpado pela infelicidade em
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questdo, apesar de dependente do advento da maquina, fique esquecido: o
elevado nitmero de pessoas numa s6 atividade. Em vez de oito pessoas,
aconteceu a reunido de milhares de pessoas numa indiistria e centenas
num departamento trabalhando juntas. Na evolugdo do homem, nenhum
empreendimento reuniu tantos homens tdo proximos uns dos outros como

a indastria ¢ o coméreio de nossos dias.

“Sdo esses grupos-células de intensa interacdo social, verdadeiros labirintos
de contatos e, ipso Jfacto, uma teia cercada de relacdes, nunca tendo tido as
pessoas, entdo, como na nossa época, tanta possibilidade de se satisfazerem ou
se frustrarem no mundo de trabalho em que vivemos, mundo este de pesada

influéncia na nossa vida como um todo.” (Toledo, 1978 p.16)

As relagGes humanas no trabalho passam a ser secunddrias’,
€ 0 ensinar ¢ liderar dos oficios de artesfios se transformam em vigiar e
fiscalizar. O grande negocio exigiu a grande dire¢do que afastou-se da
execugdo, separando o pensar do executar. Os grupos de trabatho passam
a ser caracterizados por uma inflexibilidade dos principios de cadeia e
unidade de comando, divisdo rigida do trabalho, com fungdes estreitas e
rotineiras, planejamento e controles centralizados e com tonatidades

fiscalizadoras e autoritarismo no estilo de lideranga.

No 1ltimo quartel do século XIX, ocorreram grandes
modificagSes no sistema capitalista. O fator desencadeador dessas
- transformagdes foi a Segunda Revolugio Industrial, que acelerou bastante
o processo de produgfio. Com a entrada do capitalismo menopolista na

Segunda Revolugdo Industrial, surge um novo padrdo tecnoldgico que

ZAs relagdcs secunddrias sdo baseadas no intercsse ou na necessidade de serem mantidas. (Toledo,
1978)



propiciando a concentracfio técnica e financeira trard novas formas de

gestio do trabalho.

A administragdo cientifica de Taylor se desenvolve neste
contexto de amplia¢fio da produgdo, fixagio de mercados e aumento dos
lucros, no qual foi preciso 2 introdugio de novos instrumentos de trabalho
e redefinicio do mesmo para atender 3 velocidade e ao novo ritmo de
produgdo. “O idedrio Taylorista se elabora como um instrumento de
racionalidade e difusdo de métodos de estudo e de treinamento
cientifico. O controle de tempos e movimentos é Justificado como
Jfornecedor de economia de gestos e aumento de produtividade. Taylor

enuncia seu discurso como um projeto de cooperagdo entre trabalho e

capital(...)” (Heloani, 2000)

Reformulando o projeto de administrar individualmente as
habilidades de cada trabalhador no exercicio dos tempos € movimentos,
Henry Ford recomendara limitar o deslocamento dos trabalhadores dentro
das empresas, adaptando seus ritmos ao da esteira® de forma coletiva,
Houve o aumento da tensfo entre trabatho e capital, e na década de 60

vé-se 08 primeiros sinais da crise do fordismo.

A nova divisdo do trabalho nos anos oitenta se revelou em
virtude da intemacionaliza¢do da economia, muito competitiva ¢ intensa
em tecnologia microeletrbnica. As novas formas de gestdo pretendiam
harmonizar um maior grau de autonomia dos trabathadores para organizar

um setor de produgdo com o desenvolvimento de mecanismos de controle

* Henry Ford, ao mesmo tempo em que o Taylorisno se consolidava, desenvolveu a linha de
montagem, uma nova proposta de gestio da produgfio que passou a ser denominada fordismo.
(Hetoani, 2000)



mais sutis. Segundo Tsukada (1996), apesar da possibilidade de um maior
controle de capital, a nova organizagio, e a nova tecnologia sdo também
mats dependentes. Dependem do interesse, da motivagdo, da
responsabilidade, de atengfio, da capacitagio e da participa¢io do
trabalhador.

A empresa poés-fordista altamente competitiva e flexivel,
necessita desenvolver a ‘iniciativa’, a ‘atividade cognitiva’, a ‘capacidade
de raciocinio 16gico’ e o potencial de criagdo’ para possibilitar respostas
imediatas por parte de seus funciondrios. Para manter a confiabilidade
sobre as decisGes delegadas, essa empresa deve organizar mecanismos de
controle, segundo Heloani (2000), indiretos sobre a atuacido dos
individuos. Por esse motivo, ao lado da autonomia concedida, a
organizagdo constri situagdes que levam os individuos a assimilar as
regras de funcionamento da companhia, incorporando-as como elemento
de sua percepgdo e, por ultimo, a reordenar até a sua subjetividade para

garantir a persisténcia dessas regras.

“Novos instrumentos de relacionamento com o trabalhador conseguem
resultados proximos dos niveis internacionais de produtividade e qualidade.
Lm algumas dessas experiéncias foi possivel perceber o cuidado com as

questdes sociais, a mudanca com relagdo ao emprego, hierarquia, efc.”

(Heloani, 2000: p.103)

Como pudemos observar, a Organizacfio era, e ainda é em
muitos casos, sinénimos de hierarquismo, de dinAmica de poder elitista,
- expressa em comando enérgico ¢ autoritario. Até os deuses foram

- utilizados, por séculos, como “avalistas’ dos direitos absolutos de chefias
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de serem obedecidas cegamente, fossem elas constituidas por sacerdotes,

reis, generais, mandarins, etc.
1.2 . As Organizacoes e as Pessoas

O homem nio vive isolado; € um ser social por exceléncia.
Vive em constante convivio e relacionamento com seus semelhantes.
Devido a suas limitagBes pessoais, os seres humanos sio obrigados a
cooperarem uns com os outros para alcangar alguns objetivos que

sozinhos nfio conseguiriam atingir.

A vida das pessoas constitui uma infinidade de interagdes
com outras pessoas € com organizagdes. Segundo Chiavenato (2000), a
organizagfo € um sistema de atividades conscientemente coordenadas de
duas ou mais pessoas. As pessoas nascem, crescem, sdo educadas,
| trabalham e se divertem dentro de organizagdes. Fica dificil separar
pessoas e organizagQes, pois suas fronteiras ndo s3o bem definidas, ndo
conhecemos até que ponto s#o as influéncias das pessoas numa
organizagdo ¢ nem as margens de onde podemos dizer o que é € 0 que

ndo0 € uma organizagio.

Existe uma enorme variedade de organizagdes, como
empresas industriais, empresas comerciais, organizacdes de Servigo
(bancos, hospitais, universidade, transito, etc), organizacdes militares,
publicas (reparti¢des), entre outras. Chiavenato (2000) refere-se muito

bem a complexidade das organizagdes em nossa sociedade:
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“A sociedade moderna é uma sociedade de organizacoes. As organizacbes sio
sistemas exiremamente complexos. Elas se revelam compostas de atividades
tumanas em diversos niveis de andlise. Personalidades, pequenos grupos,
intergrupos, normas, valores, atitudes, tudo isso existe sob um padrdo

complexo e multidimensional.” (p.26)

Nio existem dois tipos de organizagbes semethantes, elas
estdo permanentemente passando por mudangas e transformagdes com a
introdugéo de novas tecnologias, modificagio de seus produtos ¢ SErvigos
¢ alteragBes no comportamento das pessoas. Essas alteragbes causam
constante impacto na sociedade e na vida das pessoas. As orgamzacdes
de hoje sdo diferentes das de ontem e vdo ser diferentes das de amanha.
“Uma organizagdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada, mas
um organismo social vivo e sujeito a mudangas.” (Chiavenato, 2000: p.

31

Durante o século XX, as organizages passaram por trés
fases bem distintas. A Industrializagio Classica (1900 a 1950) ,
representada por um perfodo de intensificagdo da industrializagio devido
a Revolugdo Industrial, a Industrializagdo Neoclassica (1950 a 1990), que
teve seu inicio no final da Segunda Guerra Mundial com um mundo em
mudangas mais intensas e velozes e a Era da Informago (inicio por volta
de 1990), que ¢ a época em que estamos vivendo atualmente com o
advento da tecnologia da informagiio provocando a globalizagio da
economia ¢ a intensificagio da competitividade. Segundo Toledo (1999),
esta evolugdo, dentro da qual se d4 a propria evolugio da atividade de

Recursos Humanos, apresenta sempre dois polos de referéncia: as
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possibilidades de as organizagSes poderem ser tanto um ninho de

alienagio* como de humanizagio®.

Para uma humaniza¢do organizacional é preciso haver uma
negagdo do tratamento como objetivos passivos por uma minoria
‘esclarecida’. Essa minoria vem representada desde o passado pelos -
sacerdotes, egipcios, passando pelos senhores feudais, pelas burguesias
minoritarias e agora, também, pelos tecnocratas do mundo capitalista ¢ do

mundo socialista autoritirio.

As relagbes econdmicas estfio ligadas aos problemas de
posse e distribui¢do de riquezas, mas a alienagéio dos individuos e grupos
tem como cendrio estruturas organizacionais autoritdrias e tecnocraticas,
as quais funcionam nos regimes econdmicos € politicos os mais diversos.
Podemos dizer, entdo, que “(...) ndo bastam relacdes econdmicas mais
Jjustas e tampouco intengdes democrdticas. E necessdrio democratizar-se

" as proprias organizagdes.” (Toledo, 1999: p. 21) Entendemos
democracia aqui ndo apenas na sua forma politica institucional, mas de
uma democracia comportamental, que vai gerar um clima propicio a

autonomia® e autodesenvolvimento’ crescente dos individuos e grupos.

Podemos dividir as organizagdes em lucrativas e néo
lucrativas. As empresas sdo exemplos de organizagdes lucrativas, pois

reinem recursos humanos com recursos ndo humanos (fisicos,

* Conjunto de forgas restritivas 3 auto-realizagdo. (Toledo, 1999)
5 Processo de auto-realizagdo humana. (Toledo, 1999) '
«  Sentir-se autdnomo ndo é o mesmo que senlir-se anto-suficiente. E niio ser objeto dirigido e passivo
de liderangas autoritdrias ou paternalistas. (Toledo, 1999)
’ Reconhecimento de que o ser humano tende a desenvolver-se com seus proprios esforgos,
3 {:spccialmente num contexto de integragdo grupal. (Toledo, 1999)
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metodologicos, financeiros, etc) objetivando a auto-sustentagio e

lucratividade.

Nao podemos esquecer que as organiza¢bes estdo inseridas
dentro de um contexto econdmico, social, politico, tecnoldgico, legal,
cultural, demografico. Elas precisam definir alguma finalidade, o que
desejam, os motivos de sua existéncia, sua miss3o, objetivos e espécie de
ambiente que quer criar para os participantes dos quais dependem para a
consecu¢do de seus fins. Os membros da organizago sio: gerentes e
empregados, fornecedores, clientes e usndrios, governo e sociedade. A
variabilidade humana ¢ enorme, as pessoas estiio sujeitas as influéncias de

uma infinita variedade.

“As organizagdes dependem de pessoas para proporcionar-lhes o necessdrio
Planejamento e organizagio, para dirigi-las e controld-las e para fazé-las
operar e funcionar. Ndo hd organizacdo sem pessoas. Toda organizagiio é
constituida de pessoas e delas depende para seu sucesso e continuidade.”

(Chiavenato, 2000: p. 73)

Se as organizagdes sdo compostas de pessoas, o estudo das
pessoas constitui a unidade basica para o estudo das organizagdes e
principalmente da Administragio de Recursos Humanos, a dual nao
existiria sem organizagio ¢ sem pessoas. O comportamento humano
dentro das organizagdes ¢ complexo ¢ depende de fatores internos e
externos®. Ele pode ser explicado através do ciclo motivacional que se
completa com a satisfagdo, ou frustragio, ou ainda com a compensagdo

de necessidades humanas.
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1.3 . Surgimento do Orgio de Recursos Humanos

Essa crescente intensificacdo das relagdes humanas no

trabalho, com os problemas e oportunidades que criou, assim como o

| avango das ciéncias sociais, foram importantes estimulos para o advento
das técnicas de Relagdes Humanas no Trabalho. Desde o final do século
XIX, as ciéncias sociais passaram a estudar essas relagdes, como setor
importante que séo das relagdes sociais como um todo. Porém, segundo
Toledo (1978), foi no inicio do século XX, por volta da década de vinte,
que se passou a particularizar o estudo das relagdes humanas no trabatho
. de forma mais ampla e sistematica ¢, especialmente, com vistas dirigidas

a aplicagdo destes conhecimentos dentro das organizagdes.

Com o fortalecimento do movimento sindical, as dentincias
das situages negativas de ordem econdmica e social, antes expressas em
termos de teorias ou movimentos revolucionarios de cunho politico,
passam a ser operacionalizadas. Esse movimento comegou com
caracteristicas de protegdo dos trabalhadores contra os abusos ndo so da
discriminagdo econdémica mas também do processo geral de alienagdo
organizacional, expressa nos modelos autoritarios tecnocraticos e auxiliou

bastante a institucionalizagfo dos 6rgdos de pessoal nas organizagGes.

Segundo Toledo (1999), a atividade de contra-arrestar a
pressdo sindical, acoplada a sua crescente fungio de ‘encaixar’ o
contigente humano nas estruturas hierarquistas e ‘adaptar’ o homem as

novas maquinas, passou a caracterizar o perfil de Recursos Humanos nas

 Em fatores inlernos temos as caracicristicas de personalidade, a capacidade de aprendizagem, a
motivagio, as emogdes, valores, etc, e como fatores externos temos as caracleristicas organizacionais,
as recompensas e punicdes, os fatores sociais e politicos, entre outros. {Chiavenato, 2000)
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primeiras décadas do século XX. E quando emergiram, como Orgdos
administradores com fungdes delimitadas e presenga mais formal, os

setores que hoje chamamos de Administragiio de Recursos Humanos.

Portanto, ¢ facil intervir que as atividades iniciais desse
orgdo estavam voltadas para programas de bem-estar social para amenizar
a hostilidade sindical. Também caracterizam este periodo, o controle de
pessoal, a administragéo salarial, o recrutamento e o inicio das atividades
de formagdo sistematica de pessoal, como tratamento marcadamente
racionalista. O Fator Humano era encarado como um fator a mais na
combmagio de fatores que resultavam em mercadorias e servigos. A
influéncia do taylorismo era macica. Essa posi¢do foi evidente nas trés
primeiras décadas do século XX, perdendo sua intensidade a partir da

década de cingiienta.

No final da primeira metade do século XX, essa area da
administragdo inicia um esforgo, ainda mal compreendido por alguns,
vigoroso em termos de principios, mas timido em termos de
operacionalizagdo, pela humanizagdo e democratizagdo das organizagdes.
Dai, influenciadas pelos principios libertarios, nascem as teorias
motivacionais, organizacionais ¢ de lideranca que denunciam as
condigdes restritivas ( de autonomia, autodesenvolvimento e criatividade)

dos membros de uma organizagio a auto-realizacfio® humana.

? Entendida como a marcha do aperfeicoamento dos individuos € grupos, e que se pode definir como
um csforgo permanente das pessoas ¢ agrupamentos para sc aperfeigoar como ser, assim que se
conseguiram libertar das caréncias basicas do Ter, (Toledo, 1999)

>
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A missdo, inicialmente amortecedora das msatisfacdes de
pessoal do orgdo de Relagdes Humanas'®, passa a ser vista como uma
atividade contribuidora para a modernizagdo das organizac¢des como um

todo. De acordo com Toledo (1978):

“Uma vez comprovadas, ndo somente a importdncia da drea de Recursos
Humanos em si, mas também, as grandes possibilidades de desenvolvimento
dos seus conhecimentos e técnicas, que passariam a influenciar direlamente os
resultados da empresa, comecamos a observar uma valorizagiio crescente da
darea, especialmente nos paises mais desenvolvidos economicamente e

culturalmente.” (p.20)

A nova geragio de profissionais de RH esta voltada,

| principalmente, para os objetivos e politicas, enquanto a antiga geracio
estava (e muitos ainda estio) voltada para os regulamentos e
procedimentos. Os movimentos filosoficos dos anos trinta em conjunto
com os primetros trabalhos na 4rea de Sociologia do Trabalho, vém
subsidiar ética e cientificamente a evolugdo da Administragiio de
Recursos Humanos. Os experimentos de Hawthorne nos EUA vieram
surpreender os tayloristas que tentavam juntar, no mesmo patamar,
matéria-prima, equipamentos, maquinas e pessoas. Viu-se nessas
pesquisas que as relagbes humanas afetam profundamente a

produtividade, o que positivou a adverténcia: melhorem-se as relagdes

humanas dentro de uma empresa, e methoraremos a produgdo.

"% Néio se deve confundir com Relagdies sindicais. A criaglio de clima positivo numa organizagio ndo
evitard arregimentago ¢ campanhas sindicais, pois 0s membros de uma organizago, nessas
ocasides, esifio se manifestando como membros de uma categoria e nfio de uma determinada
organizaciio de trabatho, (Toledo, 1999)
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Sabemos que todas as pessoas, independente de suas origens
étnicas, possuem algumas necessidades, as quais s3o determinantes para
sua realizagdo enquanto ser humano. Entre elas estio o desejo de
consideragdo, de afeto, de novas experiéncias, entre outras. A diferenca
entre sofrer num trabalho e gostar de um trabalho nos da bem a mostra da
importincia das relagdes humanas para os individuos ¢ grupos. Segundo
Toledo (1978), tem sido constante o esfor¢o que visa a uma humanizagio
das relagdes no trabalho, ¢ cada dia fica mais demonstrado que a eficicia

da agdio de uma empresa, depende, enormemente, desta humamzagio.

“Podemos definir Recursos Humanos como aquele conjunto de principios,
estratégias e lécnicas que visa contribuir para a atragdo, manutengdo,
molivagdo, treinamento e desenvolvimento do patriménio humano de qualquer
grupo organizado. Seja este grupo, ou organizagdo, pequeno ou grande, seja
privado ou publico, desempenhe ele atividades de trabalho, de lazer, agdo
politica ou religiosa, etc.” (Toledo, 1999: p. 8)

Os estudos e atividades do Comportamento Organizacional
no trabatho, a fora dele, nas 1ltimas décadas, traz a atividade como
propiciadora do aperfeicoamento da pessoa como ser, dentro de um
processo continuo, € sempre crescente, de auto-realizagdo. Atualmente o
aspecto “desenvolvimento pessoal” assume maior importincia perante os
elementos mais burocriticos da administragio de pessoal. Segundo
Gitahy e Rabelo (1993) apud Tsukada (1996), a modemizacdo da Gestdo
dos Recursos Humanos foi uma importante conseqiiéncia da evolugdo
tecnologica. As empresas perceberam que Recursos Humanos tem
estruturado a infrodugéo de novos instrumentos de garantia de quatidade.

Essa reestruturagéio trouxe profundas mudangas na cultura gerencial das
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empresas passando estas Ter uma preocupagdo estratégica com o

elemento humano.

A Administragio de Recursos Humanos ¢ uma 4rea
extremamente sensivel @ mentalidade que predomina nas organizacGes.
Portanto, estd passando por profundas mudangas e inovagdes com a
chegada do terceiro milénio com essa crescente globalizagdo. As pessoas
deixam de ser o problema das organizagdes e passam a ser a solugdo para

eles.

“(...) deixam de ser o desafio para se torar a vantagem competitiva das
organizagoes que sabem como lidar com elas [...] deixam de ser o recurso
organizacional mais importante para se lornar o parceiro principal do

negocio. ” (Chiavenato, 2000: p. 18)

Recursos Humanos tem a responsabilidade de pensar 24 h
por dia apenas no patrimdnio humano, sua qualificagdo, aproveitamento
organizacional, indice de motivagdo, etc. Além disso, tem a
responsabilidade (a maior de todas) de estudar o comportamento
organizacional da empresa como um todo. Assim como toda atividade

institucionalizada, tem seus objetivos.

No passado ¢ ainda atualmente, RH teve outras
denominagdes: Administragdo de Pessoal, Relagdes Industriais, Relagdes
Humanas. Também hoje: Administragio de Recursos Humanos,
Desenvolvimento de Recursos Humanos, ou ainda, Administragio e
Desenvolvimento de Recursos Humanos. E mais recentemente RH pode
ter significado coincidente com Comportamento Humano no Trabalho e

Gestio de Pessoas.
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Capitulo 2 - RECURSOS HUMANOS

2.1. Algumas Teorias

Segundo Toledo (1999), “(..) a prdtica sem teoria é uma
das expressdes mais alienadas da atividade humana.” (p.5 5). As teorias
de Recursos Humanos podem ser encontradas em dois niveis;
mentalizagdo propondo uma conscientizagio e instramentagéo
tencionando a colocagdio em prética de conceitos ¢ principios. As teorias
mais conhecidas sobre a motivagdo sdo relacionadas com as necessidades

humanas.

Maslow, psicologo americano, tem, entre as teorias
motivacionais, a mais conhecida que se baseia na chamada hierarquia de
necessidades humanas. Segundo ele, estas estdo arranjadas em uma
pirdmide de importancia e influenciagio do comportamento humano. Na
base estio as necessidades primarias que sfo as mais baixas e
recorrentes, enquanto que no topo, encontram-se¢ as necessidades
secundarias que sdo as mais sofisticadas e intelectualizadas. Maslow
estabelece que as pessoas possuem cinco tipos de necessidades a serem
satisfeftas no seu ciclo motivacional. Apresentaremo-nas a partir da base

da pirdmide para o topo:

- as fisiologicas, que sdo as necessidades bioldgicas, inatas para a
sobrevivéncia (fome, sede, sono, etc)
- as de seguranga, que sdo a busca de protegio contra imprevistos que

possam afetar sua sobrevivéncia (protegdo, abrigo, inexisténcia de

perigo)
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- as sociais, que s30 as necessidades de associagdo, participagio ou
aceita¢do junto a outras pessoas (amizade, amor, pertencer ao grupo,
atividades sociais)

- as de estima, que sdo as necessidades de auto-estima, a maneira pela
qual a pessoas se vé e se avalia ( status, prestigio, auto-respeito,
autoconfianga, reconhecimento)

- as de auto-realizagfo, que sdo as mais clevadas e se encontram no
topo da hierarquia, levando as pessoas a tentar realizar sen préprio
potencial ¢ a desenvolver-se emocional, intelectual e espiritualmente.

(crescimento, desenvolvimento pessoal, sucesso profissional)

Para Maslow, uma necessidade satisfeita nio é motivadora

| de comportamento, apenas as necessidades ndo satisfeitas influenciam o
comportamento, dirigindo-o para objetivos individuais. Esta abordagem,
embora genérica ampla, representam valioso modelo de atuagéo sobre o
comportamento das pessoas € para a Administragio de Recursos

Humanos.

Enquanto Maslow fundamenta sua teoria nas diferentes
necessidades humanas, Herzberg alicerca sua teoria no ambiente externo
e no trabalho do individuo. Para ele, dois fatores influenciam os niveis

motivacionais das pessoas:

- os fatores higiénicos; condigdes que rodeiam as pessoas em seu
ambiente de trabalho como medidas preventivas, niveis de
remuneragdo, de seguranca, de status, de regulamentos, de
oportunidades, etc. Estes, quando s3io 6timos, apenas inibem a

insatisfagdo, mas quando sfo péssimos provocam insatisfagio.
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- os fatores motivacionais; delegaciio de responsabilidades, trabalho
desafiante, promogio, condigdes positivas ao crescimento e
desenvolvimento dos individuos e grupos, etc. Estes realmente
influenciam de forma positiva o desenvolvimento € motivagio. Quando
sdo otimos, elevam consideravelmente a satisfagio e quando sdo

péssimos, provocam auséncia de satisfagdo.

Herzberg enfatiza os fatores motivacionais que
tradicionalmente sfio ignorados pelas organizagbes nas tentativas para
elevar o desempenho e satisfagio pessoal. Prope o enriquecimento de
tarefas para atingir maior dose de motivagdo no trabatho, que consiste em
ampliar as responsabilidades, os objetivos ¢ os desafios das tarefas dos

cargos.

Enquanto as teorias de Maslow e Herzberg supdem que
existe wma maneira melhor de motivar as pessoas, seja através do
reconhecimento da pirdmide de necessidades humanas, seja através de
fatores motivacionais e enriquecimento de cargo, Victor H. Vroom,
evidenciando que diferentes pessoas reagem de diferentes maneiras
conforme as situagdes, desenvolveu uma teoria da motivagdo que
considera cada individuo como diferente, se restringindo somente na
motivagdo para produzir. Segundo ele, sdo trés os fatores que

determinam, em cada individuo, a motivagéo para produzir:

- 0s objetivos individuais, sendo a forga e o desejo de atingir objetivos;
- a relagdo que os individuos percebem entre produtividade e alcance

dos objetivos individuais;
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- a capacidade de o individuo influenciar seu préprio nivel de

produtividade, & medida que acredita poder influencia-lo.

Para explicar a motivagdo para produzir, Vroom baseia-se
num modelo de objetivos intermedidrios e gradativos que conduzem a um
objetivo final, assim, quando um individuo procura um resultado
intermediario (produtividade elevada, por exemplo) estd buscando meios
para alcangar um resultado final (promogdo, dinheiro, beneficios sociais,
por exemplo). Cada individuo tem preferéncia para determinados
resultados finais sendo que a relagio entre estes e os resultados
intermediarios dependem do alcance dos resultados finais ou ndo. Se o
individuo neste exemplo perceber que ndo ha relagdo entre sua
produtividade elevada ¢ o dinheiro, cessara a busca por este resultado

intermediario.

Em seus trabalhos sobre motivagdo, Lawler III encontrou
fortes evidéncias de que o dinheiro pode gerar o desempenho de outros
tipos de comportamento, como o companheirismo e dedicacio a
organiza¢do. O dinheiro ¢ um meio para comprar muitas coisas que
satisfazem intimeras necessidades pessoais. Se as pessoas percebem que
seu melhor desempenho € necessirio para obter mais dinheiro, elas

certamente desempenhardo da melhor maneira possivel.

Com contribuigdo pioneira, denunciando as restricdes e
tirando Recursos Humanos do “limbo tecnicista™, temos a teoria ‘X’ e
‘Y de McGregor relacionando o comportamento humano nas

organizagdes com outros universos culturais, inclusive com a Filosofia.
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Essa teoria descreve dois tipos de valores sobre a natureza humana e

como estas podem afetar o estilo de organizagfio e lideranca.

Uma conviccdo ‘X’ sustentando que as pessoas sio
intrinsecamente sem motivagio e que o trabalho ¢ desagradavel para a
maioria delas. Que as pessoas sdo, em geral, pouco ambiciosas, muito
pouco criativas e que precisam ser chefiadas e fiscalizadas bem de perto.
Que todo controle ¢ pouco ou havera abusos. E uma convicgdo Y’
acreditando que uma atividade de trabalho pode ser tio agradavel quanto
as atividades de lazer desde que existam condigdes favoraveis para seu
exercicio. Pessoas quando encontram climas estimulantes, participam
eficazmente'’ do planejamento, direcdo e controle das atividades
organizacionais com bom nivel de criatividade. Segundo Chiavenato
(2000), dentro dessa concepgdo, administrar é criar oportunidades,
libertar potenciais, remover obstaculos, proporcionar orientagio. E uma

administragio por objetivos em vez de por controles.

Para comparar ¢ analisar as maneiras como as organizagdes
administram os seus participantes, Likert adotou um interessante modelo
comparativo ao qual deu o nome de Sistemas de Administragdo. Para ele,
a agdo administrativa nunca ¢ igual em todas as empresas, pois depende
de imumeras variaveis. Chiavenato (2000), utilizou quatro varidveis
organizacionais para explicar a metodologia de Likert: o processo
decisorial, o sistema de comunicagdes, o relacionamento interpessoal e os

sistemas de recompensas e punigdes. Essas varidveis se apresentam de

1" A Eficicia depende do alcance dos objetivos, da manutengdo do sisiema interno (pessoas ¢ recursos
ndp humanos) e da adaptagdo ao ambienic externo. E diferente de eficiéncia.
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forma diferente em cada empresa, e podem constituir quatro alternativas

que recebem o nome de sistemas administrativos.

Varidveis Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
comparativas Autoritario Autoritario Consultivo Participativo
Coercitivo Bencvolente
Processo Decisorial | Totalmente Centralizagio na Consulta aos niveis | Totalmente delegado
centralizado na clpula, permitindo | inferiores, e descentralizado.
ctipula da pequena delegagdio | permitindo Clipula define
organizacio que de decisties simples | delegagfio e politicas e controla
mongpoliza as ¢ rotinejras, participagfio das resultados.
decisdes pPessoas.
Sistema de Bastante precario. | Relativamente O fluxo de As comunicagiies
Comunicagies | Somente precdrio, comunicagdes sdo vitais para o
comunicages prevalecende verticais sucesso da empresa.
verticais, comuniceces (ascendentes/des- A informagfio ¢
descendentes verticats cendentes) ¢ totalmente
carregando ordens. | descendentes sobre | horizontais & compartithada.
as ascendenies. facilitado,
Relagdes Contatos entre Sdo teleradas com | Relativa confianga & | Trabalho realizado
Interpessoais pessoas provocam alguma depositada nas cm equipes.
desconfiangas. A condescendéncia. A | pessoas. A empresa | Formagdio de grupos
organizagio organizacio incentiva a informais &
informal é vedada e | informal ¢ incipiente | organizagfio importante.
considerada e considerada como | informal. Trabalho | Confianga miitua,
prejudicial, Os urea ameaga €m cquipe ou em participag&o e
cargos confinam as | empresa. grupos esporadicos. | envolvimento grupal
pessoas. intensos.
Sistema de Enfase nas punigdes | Enfase nas punicdes | Enfase nas Enfase nas
Recompensas e medidas ¢ medidas recompensas recompensas sociais,
disciplinares. disciplinares eom materiaig Recompensas
Obediéncia estrita | menor (principalmente materiais e salariais
aos regulamentos arbitrariedade. salarios). freqilentes. Puni¢es
inlernos. Raras Recompensas Recompensas raras e, quando
Tecompensas salariais mais sociais ocasionais. | ocorrem, sdo
materiais. freqilentes. Raras punigdes ou | decididas pelos
Recompensas castigos. grupos.
sociais raras,
Fonte:  CHIAVENATO, Malberio. Recursos humanos. 6 ed. So Paulo: Atas, 2000, p.144.

Os quatro sistemas permitem identificar as diferentes e

gradativas altemativas existentes para administrar as pessoas dentro das

organizagdes. O sistema 1 refere-se a0 comportamento organizacional

arbitrario, autoritario e autocratico, enquanto que o sistema 4 refere-se ao

comportamento organizacional democratico e participativo.
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O desafio é fazer com que se desloquem continua e
incessantemente as caracteristicas para o sistema 4, para uma moderna

- gestio de pessoas. Uma revolugdo silenciosa mas poderosa: a mudanca
| no tratamento das pessoas, transmitindo-lhes liberdade de agdo,
pensamento, relacionamento humano e de escotha dos métodos e

procedimentos de trabalho.

A Administra¢do de Recursos Humanos tem duas vertentes
para considerar as pessoas: como pessoas (com caracteristicas proprias de
personalidade e individualidade, aspiragdes, valores, atitudes, motivagdo
e objetivos pessoais) dando um tratamento pessoal e individualizado, ou
como recursos (dotadas de habilidade, capacidades, experiéncias,
destrezas e conhecimentos necessarios para a tarefa organizacional)

dando, assim, um tratamento pela média, igual e genérico.

| “A moderna ARH procura tratar as pessoas como pessoas e como importantes
! recursos organizacionais, mas rompendo a maneira iradicional de tratd-las

meramente como meios de produgdo. ” (Chiavenato, 2000: p. 73)

2.2 . Estrutura de Recursos Humanos na Atualidade

Nas organizagdes ocorre o fendmeno da divisdo do trabalho
e de especializagdo. Assim, a cada conjunto desses recursos similares

corresponde uma especialidade da administragfio a seguir;
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Recursos Area de Administracie
Administrativos Administra¢go Geral

Materiais Adninistracio da Produgiio
Financeiros Administragio Financeira

Humanos Administragio de Recursos Humanos
Mercadologicos Administragido Mercadoldgica

A Administragio de Recursos Humanos é uma area de
estudos relativamente nova. E uma area interdisciplinar, envolvendo
conceitos de Psicologia Industrial e Organizacional, Sociologia
Organizacional, Engenharia Industrial, Direito do Trabalho, Engenharia
de Seguranga, Medicina do Trabalho, Engenharia de Sistemas, de
Cibernética, etc. Ela trata de um sem-numero de assuntos extremamente
diversificados como aplicagfio e interpretagdo de testes psicolégicos e
entrevistas, de tecnologia de aprendizagem ¢ mudanga organizacional,
nutri¢do e alimentagdo, medicina e enfermagem, servigo social, salarios,

lazer, mercado, registros, transporte para o pessoal ¢ muitos outros.

A ARH tanto pode referir-se ao nivel individual, como ao
nivel grupal, departamental, organizacional ¢ mesmo ambiental da
organiza¢do. Ela possui um carater contingencial ou situacional que nio
se compde de técnicas rigidas e imutaveis, mas altamente flexiveis e

adaptéaveis, sujeitas a um dindmico desenvolvimento.

“Néo ha leis ou principios universais para a administracdo dos recursos
tumanos |[... ] depende da situagdo organizacional: do ambiente, da tecnologia

empregada pela organizacdo, das politicas e diretrizes vigentes, da filosofia
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administrativa preponderante, da concepgdo existente na organizagdo acerca
do homem ¢ de sua natureza e, sobretudo, da qualidade e quantidade dos
recursos humanos disponiveis. A medida que mudam esses elementos, muda
também a forma de administrar os recursos humanos da organizagdo.”

(Chiavenato, 2000: p. 150)

O orgdo de Administragdo de Recursos Humanos tanto pode
estar localizado num nivel hierarquico de diretoria ¢, portanto, decisorial
como no nivel intermediario e, portanto, nfio decisorial, reportando-se a
um Orgdo decisorial geralmente estranho s suas atividades, ou, ainda,
situado como um 6rgdo de assessoria da Presidéncia, prestando-lhe
consultoria. Segundo Chiavenato (2000), o sucesso de um 6rgdo de ARH
depende dele ser considerado pelos chefes de linha como fonte de ajuda.
O administrador de RH somente transmite ordens dentro do seu préprio
departamento e n3io aos empregados, assim, pertence ao chefe a

responsabilidade pelo alcance de resultados.

O ciclo da gestdo de pessoas se fecha em cinco processos
basicos: provisdo, aplicagdo, manutengfio, desenvolvimento e controle de
pessoas. Esses subsistemas formam um processo global e dindmico

através do qual as pessoas so captadas e atraidas, aplicadas em suas
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tarefas, mantidas na organizagfo, desenvolvidas e monitorizadas pela

organizagio.

As politicas surgem em fungdo da racionalidade
organizacional, da filosofia e cultura organizacional, ¢ referem-se as
maneiras pelas quais a organizagfo pretende lidar com seus membros
para atingir seus objetivos, permitindo condi¢des para o alcance de
objetivos individuais. Elas devem abranger o que a organizagdo pretende
acerca dos seguintes aspectos principais: politicas de suprimento de
Recursos Humanos, politicas de aplicagio de Recursos Humanos,
politicas de manutengdo de Recursos Humanos, politicas de
desenvolvimento de Recursos Humanos e politicas de monitoragdo de
Recursos Humanos. A partir das politicas podem-se definir os
procedimentos a serem implantados, os quais orientam o desempenho das

operagdes e atividades, tendo-se em vista os objetivos da organizacéo.

Os objetivos da ARH derivam dos objetivos da Organizagéo
inteira, mas devem considerar os objetivos pessoais dos participantes. O
que distingue a ARH das outras 4reas é seu singular ambiente de
operages. Administrar RH ¢ diferente de administrar qualquer outro

recurso organizacional, por que envolvem algumas dificuidades.

O subsistema de provisio de Recursos Humanos sofre
profundas influéncias do mercado de trabalho. Os mecanismos de oferta e

procura desses mercados trazem conseqiiéncias para os candidatos e para
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as organizagdes que nela atuam. Nesse cendrio, o recrutamento vem como
um sistema que visa atrair candidatos nas fontes de recrutamento
identificadas e localizadas no mercado. A selegio é um processo de
comparagdo entre os requisitos exigidos pelo cargo e as caracteristicas

oferecidas pelo candidato. E um processo de decisio e escolha.

No subsistema de aplicagio de Recursos Humanos, os
desenhos dos cargos estdo sendo ajustados e adequados ao crescimento
profissional das pessoas, além disso, os cargos estdo deixando de ser
individuais e confinados socialmente para se transformarem em atividades
de equipes com elevado teor social. Quando os cargos sio desenhados,
precisa descrevé-los e analisa-los para melhor conhecer as caracteristicas,
habilidades, aptidSes e conhecimentos que precisam ter os seus ocupantes
- para melhor administrd-los. A avaliagio do desempenho é uma
sistematica apreciagdo do comportamento das pessoas nos cargos que

. ocupam.

No subsistema de Manutengdo de Recursos Humanos sio
adotadas medidas de recompensa e punigSes para manterem seus
participantes dentro de comportamentos esperados. O salério é a principal
recompensa e visa a implantagdo/manutengdo de estruturas salariais
capazes de alcangar um equilibrio interno (avaliagio e classificagfio de
cargos) simultaneamente com um equilibrio externo (através da pesquisa
salarial) e que sdo conjugados através de uma politica salarial que define
as decisbes que a organizagdo pretenda tomar a respeito da remuneragdo
de seu pessoal. Os beneficios sociais tém origem recente e sdo as

facilidades, servigos, conveniéncias e vantagens oferecidas pela
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organizagdo aos seus participantes. Podem ser legais ou espontineas,
monetarias ¢ ndo-monetarias, assistenciais, recreativas ou supletivas, e
seus custos devem ser compartilhados de alguma forma entre empresa €
empregados. Também € preciso condigdes de trabalho que garantam a
saude ¢ o bem-estar das pessoas. A higiene do trabalho focaliza tanto as
pessoas (servicos médicos e servigos adicionais) quanto o ambiente
(fluminagdo, ruido, temperatura, umidade, ventilagdo, etc). A seguranca
do trabalho focaliza a prevengdo de acidentes, de roubos e de incéndio.
As relagdes trabalhistas representam o sistema de relacionamento entre a
organizagdo, os seus membros e os sindicatos que os representam. As
politicas de relagGes trabalhistas podem ser de cunho patemalista,
autocratico, de reciprocidade ou vparticular, que envolve a co-
responsabilidade do sindicato na manutengo do bom clima

organizacional.

Os subsistemas de desenvolvimento de Recursos Humanos
englobam o ftreinamento, ao nivel microscépico e o desenvolvimento
organizacional, ao nivel macroscopico. O treinamento envolve quatro
etapas: o levantamento das necessidades, a programagéo de treinamento,
a execugdo do treinamento e a avaliagio dos resultados. O
desenvolvimento organizacional procura transformar as organizagoes
mecanisticas em organicas, através da mudanga organizacional, de
modificagio da cultura organizacional e da compatibilizagio dos

objetivos organizacionais e individuais.

Os subsistemas de controle de Recursos Humanos envolvem

Banco de Dados ¢ Sistemas de Informacfo e Auditoria de RH. A partir do
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banco de dados pode-se planejar um sistema de informagbes de RH,
como base para o processo de tomada de decisdes sobre as pessoas. A
auditoria de RH ¢ a analise sistematica das politicas e praticas de pessoal
e a avaliagdo de seu funcionamento, tanto para corregio dos desvios
como para sua methoria continna. Os aspectos mais importantes da
auditona sdo a compatibilidade de RH e o chamado balango social, que
devem levar em conta os aspectos éticos e a responsabilidade social da

organizago.

Os maiores estudiosos da area sdo undnimes nessa missio
fundamental de uma gestdo justa e inteligente do patriménio humano de
uma organiza¢io. Porém, unfnimes no objetivo final, podendo haver

diferengas nos meios para atingi-lo.

- 2.3. Treinamento e Desenvolvimento

Antigamente, 0 treinamento existia como um processo de
desenvolvimento das aptiddes do individuo para a execugdo de
determinada tarefa. Era o adestramento do operario, sem grandes
consideragGes para o desenvolvimento das habilidades intelectuais e das
condi¢des humanas. Mais tarde, com a introdugio de novas tecnologias,
ele centrou-se na valorizagdo do trabalhador como ser humano e a sua
identificagdo, com valores econdmicos e sociais dentro da organizagio

industrial. (Fontes, 1977)
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Os processos de desenvolvimento de Recursos Humanos
envolvem as atividades de treinamento, desenvolvimento de pessoas e
desenvolvimento organizacional. Representam investimentos efetuados
nas pessoas. Constituem tr€s estratos de amplitude diferentes na
conceituagdo do desenvolvimento de Recursos Humanos. O treinamento e
desenvolvimento de pessoas tratam da aprendizagem em nivel individual,
enquanto que o desenvolvimento organizacional abrange o modo como as
organizagBes aprendem e se desenvolvem. A aprendizagem constitui o

alicerce de tudo o que veremos neste capitulo.

Os processos de desenvolvimento de pessoas podem ser
avaliados desde uma situagio de precariedade indo até uma situagdo de
sofisticagdo. Ele pode ser casual, randémico, reativo, ter uma visdo de
curto prazo, baseado na imposigio quando o treinamento ocorre
aleatoriamente sem planejamento, envolvendo poucas pessoas, utilizado
apenas para resolver problemas atuais e atribuido ¢ imposto as pessoas
independente de sua vontade ou aspiragdo. E pode ser planejado,
intencional, proativo, ter uma visdo de longo prazo, baseado no consenso
quando o treinamento considera © planejamento estratégico da
organizagdo ¢ lhe serve de base para preparar as pessoas para o futuro,
visando atingir objetivos através de mudangas comportamentais, estando
voltado para mudangas definitivas e globais e ndo € imposto de cima para

baixo, mas na consulta € nas aspirag¢des das pessoas.

Treinamento tem muitos significados. A que trataremos aqui,
¢ aquela na qual refere-se a uma area genérica chamada desenvolvimento,

que se divide em: educagio (preparar a pessoa para o ambiente dentro ou

UNICAN TE-LLLIOTECA
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fora do seu trabalho) e treinamento (prepara a pessoa para o cargo). A
educagio profissional ¢ a educagdo institucionalizada ou nio, que visa ao
preparo do homem para a vida profissional. Possui trés etapas
interdependentes, mas distintas: formagdo profissional (prepara o homem
para uma profissio), aperfeigoamento ou desenvolvimento profissional
(aperfeigoa o homem para uma carreira dentro de uma profissio) ¢ o

treinamento (adapta o homem para um cargo ou fungio).

Chiavenato (2000) entende que o treinamento é o processo
educacional de curto prazo aplicado de maneira sistematica e organizada,
através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e
habilidades em fun¢do de objetivos definidos. O treinamento envolve a
. transmissdo de conhecimentos especificos relativos ao trabatho, atitudes
frentc a aspectos da orgamizagiio, da tarefa ¢ do ambiente, e
desenvolvimento de habilidades. Seus objetivos sio o de preparar o
pessoal para execugéio imediata de diversas tarefas do cargo, proporcionar
oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal e mudar a atitude

das pessoas.

Treinamento € o ato intencional de fornecer os meios para

possibilitar a aprendizagem. Aprendizagem é um fendmeno que surge
como resultado dos esforgos de cada individuo. Em termos amplos, o
treinamento envolve um processo composto de quatro etapas:
levantamento de necessidades de treinamento, programag¢io de
treinamento para atender as necessidades, implementagiio e execugdo e

avaliagdo dos resultados.
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As necessidades de treinamento precisam ser periodicamente
levantadas, determinadas, pesquisadas, para, a partir delas, se
estabelecerem os programas adequados a satisfazé-las convenientemente.
A medida que a organizagdo cresce, suas necessidades mudam e,
consequentemente, o treinamento devera atender as novas necessidades.
O levantamento de necessidades de treinamento é wma forma de

diagnostico que deve basear-se em informagdes relevantes.

Uma vez efetuado o levantamento e a determinagiio das
necessidades de treinamento, comega entéio a sua programagio, que, para
ser tragada, precisa conhecer as seguintes informagdes: o que deve ser
ensinado, quem deve aprender, quando e onde deve ser ensinado, como
se deve ensinar ¢ quem deve ensinar. A programagio de treinamento
requer um plangjamento que aborde uma necessidade especifica de cada
vez, defina claramente os objetivos, determine o conteudo, escolha os
métodos, defina os recursos necessarios, o local, a época ou
periodicidade, calcule a relagdo custo-beneficio e controle a avaliagdo dos

resultados.

Determinada a natureza das habilidades, conhecimentos ou
comportamentos terminais desejados como resultado do treinamento, o
proximo passo € a escolha das técnicas a serem utilizadas para alcancar o
maior volume de aprendizagem com o menor dispéndio de esforgo, tempo
¢ dinheiro. A terceira etapa ¢ a execugdo do treinamento, o qual
pressupde o bindmio: instrutor X aprendiz. Tanto os aprendizes quanto os
instrutores sdo pessoas situadas em qualquer nivel hierarquico da

empresa, sendo que estes s3o experientes ou especializados em
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determinada atividade, e aqueles necessitam aprender ou melhorar seus

conhecimentos sobre alguma atividade.

A etapa final ¢ a avaliagdo dos resuitados obtidos, na qual se
considera as modificagdes desejadas no comportamento dos empregados
¢ o alcance das metas da empresa. Como disse Tsukada (1996), a
avaliagdo de resultados do treinamento ¢ essencial para conduzir todo o
processo, em busca do desejo de melhorar cada vez mais no ideal que
satisfaga todos os que dele participam e principalmente da equipe que

organiza ¢ elabora os treinamentos.

Ainda sdo poucos os empresarios que encaram o treinamento
como uma forma de reduzir custos ¢ aumentar a produtividade. A maioria

prefere considerar o treinamento como uma fungdo social, e ndo

| econdmica, ¢ como uma despesa ¢ ndo um investimento que pode trazer

valiosos retornos. Mas, pela sua importincia, o conhecimento estd sendo
considerado um ativo corporativo, € as empresas bem-sucedidas
perceberam que € necessario geri-lo e cerca-lo, pois todos os aspectos
intangiveis que agregam o valor & maioria dos produtos e servigos sdo
baseados em conhecimento; know-how técnico, projeto de produto,
estratégias de marketing, entendimento do cliente, criatividade pessoal e

inovagdo. A inteligéncia humana esta por tras disso tudo.

“ds empresas do novo século estdio transformando-se em organizacdes de
aprendizagem comprometidas com a educacdo e o desenvolvimenio dos
Junciondrios [...] desenvolver meios de estimular o conhecimento e conduzir as

novas oportunidades de negocios, entrar em novos mercados globais, criar
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relacionamentos mais profundos com os clientes e impulsionar a empresa para

um novo futuro.” (CHIAVENATO, 2000: p.523)
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Capitulo 3 - O PEDAGOGO E A EDUCACAO DO
TRABALHADOR

As filosofias e metodologias em Desenvolvimento de
Recursos Humanos ndo se prendem a técnicas importadas, mas sobretudo
a cratividade dos dirigentes e dos responsaveis pela conducgdo desses
programas, atengdo prestada a realidade cultural ou folclore das

~ organizagdes.

Com as transformagdes observadas no mundo empresarial
nos ultimos anos, passou a existir também uma oportunidade para o
pedagogo estar atuando no setor de RH, pois nfio bastam aos profissionais
desta area saber sobre técnicas de treinamento, mas, também, saber que
estdo lidando com pessoas que sdo diferentes e precisam ser respeitadas
pelo seu conhecimento (técnico ou vivencial), seus valores e sua cultura.
O pedagogo que tem essa formagfo da visdo holistica de homem, mais 2
didatica e metodologias proprias as quais podem ser adaptadas para a
empresa, faz-se um elemento com muitas potencialidades para atuar numa

instituigdo que promoye atividades de carater educacionais.

De simples adestramento para realizago de tarefas chegando
a formagdo do novo trabalthador, o processo inclui agora, capacidades,
 visdes, percepgdes que sO uma atividade de carter educativo pode
- proporcionar. Fica claro para Tsukada (1996), que o papel do pedagogo
“vai ficar forte a medida que desenvolver a visio de educagdo e

* tremamento nas empresas, onde ele tera oportunidade de analisar a
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necessidade de um ser humano, dos adultos, das pessoas e de preparar, a

nivel de treinamento, solugfes para problemas de aprendizagem ou de
. habilidades.

O Pedagogo possui uma visdo sociologica, humanista e
educacional que sdo vitais para o desenvolvimento do RH das empresas.
Além disso, o pedagogo se preocupa em inovar o ensino para adultos, é
criativo ¢ resgata o homem na educagdo. Entre outras, esta também a

- formag@o de metodologias e diditica de ensino, o que o torna um 6timo
parceiro para as empresas. A educa¢fo tem uma relagfio intima com o

treinamento, ambos acontecem simultaneamente.

“uma solugdo, do ponto de vista das teorias psico-pedagdgicas,
passaria pela adogdo de metodologias que conduzissem ao
aprender a aprender, capacitando o trabalhador para enfrentar o
processo de obsoléncia do seu saber” (Caruso, 1992 apud Tsukada,
1996: p.65)

A atuag@o do Pedagogo na empresa passa a ter uma
justificativa importante nos tdltimos anos e tera mais ainda num futuro
proximo, dentro do processo desencadeado pela 4° Onda'’ quando os
empresarios passardo a investir muito na educagio e readaptagdo dos
trabalhadores. E preciso criar um “NOVO CONTRATO SOCIAL e

mesmo uma nova mentalidade nos dirigentes empresariais, sensibilizando-

- 2 A 4* Onda ¢ como se chama a sociedade pés-sociedade da informagio
(considerada a sociedade da 3® onda ) e cujo objetivo ¢ suprir as necessidades de

i informagiio do homem. Na socicdade da quarta onda, j4 haverd uma maturidade no

. uso da tecnologia avancgada e entdo passard a ser considerado o bem-estar e o

- aprimoramento do préprio homem como talvez mais importante do que a

| informacio, a terra, o trabalho e o capital. ( Pieroni, 1998, p.15)
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0S a investir mais agressivamente na educa¢io e readaptagio dos
profissionais para um novo conceito de trabalho, que estara muito mais
orientado para o planejamento ¢ a criagéo do que para a simples repetigio
de rotinas.” (Silva, 1989, p.118)

Segundo Resende (1986), gerenciar ¢ obter resultados
através de pessoas, o que significa que o requisito primordial a ser
exigido dos gerentes deveria ser a competéncia para lidar com pessoas,
para administra-las corretamente. As pessoas sdo a alma, a energia, a
vontade ¢ a inteligéneia das organizagdes; sdo elas que the ddo vida.
Porém os programas de treinamento sfo demasiadamente dirigidos para
aprendizagem cognitiva e pouco para 0 desenvolvimento de habilidades e
mudangas de atitude. HA muito treinamento em sala de aula e pouco
durante o horario e no local de trabalho; néio ha formagfo de agentes

multiplicadores.

“O fato de a maioria das chefias ndo ter a nog¢do desejdvel das
implicagbes do relacionamento com seus subordinados é, até certo
ponto, compreensivel, visto ser sua formag¢do profissional

essencialmente técnica.” (Resende 1986: p. 86)

A organizagio empresarial, ainda que timidamente, vem
recrutando profissionais da Educagdo para compor seu quadro de
funcionarios, destinando-os a tarefa de treinamento e desenvolvimento de
Recursos Humanos. Estes profissionais, que exercem suas atividades no
- mundo empresarial, estario atuando em um contexto diferenciado da
escola, participando de uma dindmica de ensino-aprendizagem que

- envolve outras varidveis como, por exemplo, os objetivos empresariais.
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Esse treinamento pode ser entendido segundo Pieroni (1998) como uma
escola sem desperdicios, pois sO se ensina aquilo que ¢ considerado
' pratico e que atende aos interesses da empresa. Porém, precisamos
reconhecer que esta (re)qualificagio ndo estard desvinculada dos
dominios cognitivo, afetivo e psicomotor, portanto, ndo se perdendo a
individualidade do sujeito ¢ nem as caracteristicas de uma atividade

primordialmente educacional.

Assim como a escola, a empresa apresenta uma fungdo social
na qual o educador pode contribuir propondo ag¢des e identificando
recursos e programas adequados a educagio e desenvolvimento de uma
massa de trabalhadores que hoje se submetem as novas exigéncias de
- formacdo para permanecerem no mercado. Segundo Silva (1992) apud
Pieroni (1998: p. 19) o pedagogo deve assumir uma pratica educativa na
| empresa intimamente inserida na pratica politica e participante do

| processo de desenvolvimento da consciéncia dos trabalhadores.

O pedagogo também pode atuar organizando consultorias
sobre cursos de treinamento especializado, isto é, pode atuar dentro ou
fora do espago da empresa, que necessita além da mio-de-obra
extremamente qualificada, pessoas altamente motivadas que estejam
dispostas a fazer parte do negdcio. E, mesmo reconhecendo que o
elemento 1ideolégico ainda esta presente na formagdo dessa nova
mentalidade, como educadores ndo podemos deixar de aproveitar essa
- valorizagdo da educac¢io também no ambiente do trabalho e estarmos
. preparados para atura nesse campo, ndo deixando-o a mercé de pessoas

~ desqualificadas.
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O Pedagogo deve se empenhar no sentido de nfio transformar

um organismo responsavel pela cniagdo de oportunidades para
5 qualificagfio, melhoria de desempenho e desenvolvimento de pessoas, em
uma atividade promotora de cursos. Os profissionais de RH encontram-se
acomodados com o ‘status quo’ enquanto mudangas ocorrem. Deveriam
ser exemplos de inovadores ¢ agentes de mudangas, mas ainda nio
conseguiram consolidar sua posigdo em reconhecimento dentro das

organizagoes.
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CONCLUSAO

Recursos Humanos ndo tem sido o que poderia ser. A falta
" de troca entre filosofia, as ciéncias sociais e o .comportamento
organizacional precisam ser superados. O trabatho pode ser um elemento
positivo para desabrochar e o crescer de individuos e grupos ou sera
sempre necessarto pagar, com o prego da sobrevivéncia material, o prego

da alienacgio.

Recursos Humanos tem futuro promissor. Isso acontecera
mais cedo quanto mais rapidamente soubermos encontrar o nosso
caminho e desenvolvermos nossas competéncias. Esse novo espago de
atuacdo, onde desponta com toda a for¢a a competicio, o individualismo,
a produtividade acima de tudo, torna-se rico em desafios e passivel de
criticas se ndo o aceitarmos como um elemento natural pronto e acabado,

onde somente os interesses dos grandes capitais devem ser atendidos.

Essa abertura de campo profissional na empresa deveria ser
aproveitada pelo pedagogo, ndo se portando como se-esse mercado fosse
imbative] e soberano na determina¢do das regras de conduta que lhe irfio
cortar qualquer tipo de atuagdo comprometida com a transformacdo da

sociedade e com a humamdade do trabathador.

O pedagogo deve ser capaz de encontrar nos processos
contraditorios que se estabelecem, subsidiado pelos elementos recebidos
. durante sua formagdo, meios para efetuar mudangas estruturais
importantes, comprometendo-se ¢ contribuindo com a constru¢do de uma

nova sociedade. Se ele se omite dessa tarefa na empresa, outros
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profissionais se apoderarfo das fungdes didatico-pedagégicas deixadas

em aberto.

O pedagogo precisa estar sempre atualizado sobre o mundo

- dos negécios e em fungdo disso, inovar sempre nos sentido de estar
acompanhando a trajetoria ¢ os rumos da economia globalizada, que hoje
sdo validos para detectar as necessidades educacionais que possam surgir
nos espagos de uma determinada empresa. Se para nds parece tdo claro
que o recurso humano € o fator mais importante para se conseguir
melhorar a produtividade das empresas, por que ndo temos conseguido

. comprovar isso? E muita coisa foi escrita e quase nada foi feito.
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