INPLACEMENT

RESUMO

As préaticas atuais da Administragdo de Recursos
Humanos sugerem que uma parte substancial dos
investimentos na manutencdo de recursos humanos
€ desperdicada por falta de uma visdo teleoldgica
das funcdes gerenciais. O inplacement constitui, ndo
obstante, uma acdo administrativa, ndo-linear, capaz
de potencializar a fixacdo do capital humano nas
organizagOes.
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ABSTRACT

The current practices of Human Resources
Management suggest that some substantial part of
the investments in the maintenance of human
resource is wasted due to a teleological vision of
the function. Inplacement constitutes, however, an
administrative action, not linear, capable to
empower the fixing of the human capital in the
organizations.
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Human Resour ces Policies, Psychological contract.

1. INTRODUCAO

Mudancas  poderosamente  transformadoras
agitam a gestdo das organizagOes. Variavels como
job rotation, flat organisations, learning
organisations, coaching, lideranca e outsourcing
congtituem alguns desafios para 0s gestores,
mormente para a Administragdo de Recursos
Humanos (ARH). Essas mudancas engendram
problemas peculiares, bem como oportunidades e
ocasides igualmente peculiares.
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HOBSBAWM (2000), com ceticidade, afirma
gue ndo consegue vislumbrar com clareza o futuro
das relaces politicas e culturais entre os seres
humanos, pois aqueas estruturas herdadas do
passado sucumbiram ao dinamismo extraordinario
da economia, ocasionado pelos saltos tecnolégicos
em todos os campos do conhecimento humano, e
que levou individuos e grupos a ficar estaticos e
com total desconhecimento da realidade.

BENNET, KETCHEN JR. e SCHULTZ (1998) e
BURGUETE e MIGUELEZ (1999), considerando o
contexto da globalizagdo, asseveram que uma
organizacdo que planga implementar uma
estratégia global deve tratar de eeger politicas e
prédticas de Recursos Humanos que estgam
estribadas nas pluralidades culturais.

Para se adequarem ao novo modelo terdo de
renunciar ao exclusivo raciocinio da logica e do
materialismo e dar vazdo a intuicdo, ao sentimento
humanizador, para a eclosdo das idéas e da
criatividade organizacional.

As politicas de Recursos Humanos firmadas no
critério do homo economicus, na visdo burocrético-
maquinal, ndo possuem amplitude suficiente para a
manutencdo do capital humano compromissado,
integrado e criativo na organizagao.

O'BRIEN (2000) afirma que as estruturas
tradicionais baseadas em hierarquias pesadas, com
alto nivd de verticalizagdo, ndo respondem a
iniciativa, inovagdo e mudanga individual,
essenciais para o mundo hodierno.

BURGUETE (1996), na mesma simetria, afirma
gue uma estrutura flexivel e organica é fundamental
para a organizacao fazer frente as contingéncias de
mercado.

Em DRUCKER (1997) I&-se que 0 ser humano,
guando considerado como uma maguina operatriz, &
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muito mal construido, que ndo se pode relegar a
segundo plano as emogdes, vontade, personalidade,
ansdos e ama, e que de serd aprovetado
produtivamente quando seu espaco ocupacional
exigir suas qualidades especificas.

Administrar pessoas € um processo complexo,
altamente dindmico e cadtico. Exige um constante
aprendizado por parte dos administradores de todos
0s nivels hierarquicos, precipuamente dos de nivel
gerencial e de supervisio.

Atualmente conta-se com inimeras metodologias
para fixar nas organizagbes pessoas consideradas
excedentes, aguelas que agregam valor inestimavel
as organizacOes: 0s talentosos.

Parafraseando KLEIN (1998), por sistema de
aprendizagem consideram-se  organizagbes com
processos formais estruturados para a obtencdo, o
compartilhamento e a utilizagdo de conhecimento e
de habilidades. Nesses sistemas a comunicagéo flui
por todos os lados, proporcionando as pessoas a
assimilagdo de valores, normas, procedimentos e
dados de resultados. Inicia=se com uma
socializagdo, disseminando-se, posteriormente, por
meio de comunicagbes de grupo, tanto formais
como informais.

Ndo ha qualquer pretensdo de desenvolver
conceitos e modeos neste estudo, mas tdo somente
apresentar alguns pressupostos das teorias vigentes
na Ciéncia da Administracdo. N&o obstante,
pretende-se andlisar e expor a reevancia da
aplicagéo do inplacement na atividade da ARH.

Um estudo com o intuito de investigar
empiricamente  a  extensdo, Significado e
implicagbes das préticas de inplacement nas
organizacOes possui magnitude em pelo menos trés
aspectos. da praxis empresarial, da importancia para
0 subsistema de manutenc&o de recursos humanos, e
da academia de administrag&o.

Sob o prisma da importancia para a praxis
empresarial, muitos estudiosos afirmam a
importancia da retencdo das pessoas de talento nas
organizagbes, entre des, BARRANCO (1993),
BOWEN e SIEHL (1997), ALVARES (1997),
SINGH (1998) e MCMAHAN e SCHERMAN
(1998).

Porém, tal prética ndo acontece com SUCESSO em
razdo de diversos fatores, entre os quais destacam-
se a dinamicidade dos objetivos individuais e
organizacionais e as agdes da ARH para estreitar as
diferencas entre eles.

Quanto a magnitude para o subsistema de
Manutencdo de Recursos Humanos, €a se da em
razdo de o inplacement constituir um processo
capaz de alavancar as atividades desse subsistema
por atuar de maneira holistica e integrada sobre os
seres humanos nas organizagoes.

A academia de administracdio o inplacement
fornecerd subsidios para que se repense a
importéncia do regjuvenescimento da carreira dos

colaboradores, que ocorre por meo do
conhecimento mais amitde dos objetivos
individuais e organizacionais.

Finalmente, este trabalho possui a seguinte

arquitetura: no primeiro bloco tratar-se-4 das
definigdes iniciais acerca do inplacement e da
relevancia das politicas de Recursos Humanos para
a sua consolidacdo; no segundo abordar-se-a as
tendéncias na ARH e os pontos que favorecem o
inplacement; e no terceiro e Ultimo bloco, colocar-
se-a em foco o inplacement e a manutencdo do
capital humano, os resultados e a andlise da

pesquisa.

2. METODOLOGIA APLICADA

O escopo do presente texto foi o0 de levantar
alguns pressupostos tedricos para fundamentar a
técnica do inplacement. Para tanto, procurou-se
relacionar as bibliografias mais relevantes na éarea,
mormente em ARH, bem como daborou-se uma
pesquisa de acordo com os indicadores abaixo
configurados:

Quadro 1: Quadro Sintético da Pesquisa

1 176 empresas, médias e

' grandes, de setores diversos da
| microrregido do Médio Vale do
| Itajai, em Santa Catarina

Universo
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Amostra | 16 empresas que possuiam

intencional ' departamento de Recursos
' Humanos, bem como portal na
| Internet

Coleta de dados Questionario, utilizando-se

da pesquisa | questéo aberta

Objeto de estudo L evantamento das causas que
 influenciam a ruptura do
| contrato psicolégico, ligadas ao
| esclerosamento da carreira dos
| colaboradores

Periodo do | 1° semestre 2000

trabalho de campo |

A pesqguisa possui caracteristicas de um trabalho
exploratério do tipo quantitativo. OLIVEIRA
(1997) afirma que esse tipo de pesquisa quantifica
opinides, dados, na forma de coleta de informacoes,
empregando  técnicas estatisticas, planilhas e
gréficos para o entendimento da realidade.

2.1. Determinacéo do instrumento de pesquisa

Por intermédio de um questionario especifico, de
questdo Unica, aplicado aos gestores de Recursos
Humanos, buscou-se coletar nas entrevistas de
desligamento relativas ao primeiro semestre do ano
de 2000 as causas do rompimento do contrato
formal. Tal questdo foi enviada por meio dos
respectivos portais da internet, de acordo com a
seguinte formulagdo: Quais as causas principais que
influenciam a ruptura do contrato psicolégico
ligadas a0 esclerosamento da carrdra do
colaborador?

3. INPLACEMENT

3.1.Inplacement e politicas de r ecur sos humanos

Apesar de algumas empresas hacionais e
internacionais ja estarem praticando o inplacement,
assessoradas pdos setores de Recursos Humanos ou
por terceiros, muito pouco conteldo contempla a
literatura contemporénea sobre a correacdo entre
inplacement e Politicas de Recursos Humanos
(PRH).

Quando se tangencia a variave Podliticas de
Recursos  Humanos,  operacionadlizamse  as
seguintes arguiicdes: A PRH existe formalizada na
organizacdo? Em seu bojo, €a permea os
sentimentos, aspiraces e anseios de todo o efetivo?
Em sua arquitetura encontram-se tragos nos
objetivos organizacionais e individuais que levam
em conta 0 macrosistema? A PRH é unissona em
todos ©0s compartimentos organizacionais? E
dissipada pelos planos e programas de Recursos
Humanos?

FREIRE e BASTOS (2000) sublinham que na
andlise das transformagdes na estrutura ocupacional
e da composicdo da forca de trabalho no Brasil
revéla-se uma estratégia de reevancia para
conhecer os sinais de mudanca, bem como o ritmo
das mudancas em curso e seu impacto direto nas
organizacbes voltadas para o desenvolvimento e
qualificacdo do seu eemento humano.

ARGYRIS (1992) comenta que os seres humanos
procuram produzir tantas informagbes quanto
possivel sobre um tema ou problema, e possuem
uma orientagdo para a aprendizagem no sentido de
fundamentar a tomada de decisdes e a escolha de
opcoes.

MACCLELLAND apud MONTANA e
CHARNOV (1998) afirma que os seres humanos
tém certas necessidades aprendidas e adquiridas
socialmente pela interagdo com o0 entorno,
considerando trés estimulos. a redlizagdo, a
afiliacdo e a necessidade de status, prestigio e
estima.

Sob a égide da perspectiva acima, o inplacement
€ enfocado como um tipo de relacdo condicionada
pea existéncia de conflitos internos e externos;
estes Ultimos podem possuir uma imensidade de
varidveis que condicionam o comportamento do
individuo, como, por exemplo, o apoio do
supervisor, a interacdo com os pares, os beneficios
sociais, entre outras. MORGAN (1996) sublinha
gue tais conflitos tém origem em diversos fatores:
nos papéis, nas atitudes, nos esteredtipos, na
escassez de recursos, ou em agum tipo de
divergéncia quanto a interesses percebidos ou reais.

DRUCKER (1997), tecendo alguns comentérios
acerca de grupos, menciona a existéncia de conflitos
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nas relagbes de poder, conflitos estes que ndo sdo
exclusivamente de personalidade, mas de interesses
e de expectativas. As rdagdes humanas negam a
aceitacdo de uma esfera politica.

O inplacement é uma palavra de origem inglesa,
para a qual ndo h4 um termo em portugués que
propicie um significado exato, a exemplo do que
ocorre com outras palavras, como behaviorismo, lay
out , turnover, turnaround entre outras.

E interessante notar que na maioria dos paises
essa atividade é exclusivamente de consultores, e no
ambito das organizacfes o inplacement é realizado
de forma diluida nas fungdes da ARH.

Grande parte dos consultores que operam com
essa ferramenta, e que possuem portais na Internet,
ndo apresenta diferencas substanciais ao definir
inplacement. Se ndo vgamos: de acordo com o site
http://www.gutemberg.com.br,

“Inplacement € uma prética gerencial moderna e
construtiva, que oferece a cada executivo uma
reavaliacdo global de sua carreira a luz de seus
objetivos pessoais e da organizacdo a que serve.”

Na definicdo acima, destacase que o0
inplacement, na maioria das vezes, é empregado nos
niveis de geréncia e da alta administracao, sendo-
Ihe reservado, atualmente, pouco espaco no nivel
operacional. Da mesma maneira, denota-se o carater
desobstacularizante que tal atividade desenvolve
com relacdo aos papéis que O sujeito executa
enquanto incluido no sistema.

Define este autor inplacement como um processo
sistémico e contingencial, que tem por objetivo
solidificar o contrato psicologico por intermédio da
reintegracdo e conciliagdo da carréra dos
colaboradores, aproveitando todos 0s
conhecimentos, habilidades e atitudes reguladas por
demandas organizacionais.

Logo, esta-se apresentando um instrumento que
combina ferramentas avancadas da Psicologia do
Trabalho, da Psicologia Social, da Antropologia, da
Sociologia e da Administragdo, com o
conhecimento sistematico e de modo idiossincrasico
da redlidade dos recursos humanos nas

organizagles.

ARGYRIS (1992), acerca da tarefa de definir
deveres e responsabilidades, aponta dois fatores
essenciais na arquitetura de uma organizagdo: a
transparéncia das responsabilidades e os deveres
dos colaboradores. Portanto, estd evidenciado,
destarte, que é fundamental para uma organizacéo a
definicdo clara dos espacos ocupacionais a serem
conquistados pelas pessoas.

Praticar o inplacement é fortalecer a gestdo do
conhecimento. SVEIBY, STORCK, HILL et al.
(2000) afirmam que o tema central da gestéo do
conhecimento é o0 aproveitamento dos recursos
humanos ja existentes na organizacao, € 0 emprego
das melhores préticas.

Portanto, da definicdo supra pode-se depreender
gue o objeto do inplacement é a sintonia da carreira
do colaborador, de seus anseios, percepcoes,
angustias e frustragbes com as demandas
organizacionais, que podem ser de natureza intra-
organizacionais ou interorganizacionais.

KANTER  (1997:137) indica que O
desenvolvimento de aliancas formais com parceiros
“externos’ também muda os papéis internos, os
reacionamentos e a dindmica de poder das
organizacOes que integram essas aliangas.

A prética do inplacement na organizacdo
potencializara as politicas de fixagdo dos talentosos
na organizagdo. Os talentosos sdo justamente
aquelas pessoas que possuem um ato nive de
empregabilidade e que, quando tém violados os seus
contratos  psicolégicos, migram para outra
organizagao.

N&o obstante, 0 inplacement ndo constitui uma
panacéia para 0 mango das pessoas, mas exerce o
papd de propiciar um conhecimento mais efetivo
do colaborador, gerando estimulo ao
autoconhecimento e, por conseguinte, fixando-o na
organizacdo, em qualquer espaco ocupacional.

LIKERT (1975) assevera que é fundamental
levar em conta as experiéncias, desgos, valores e
expectativas, e encara todo contato (individuo-
organizagdo) como um fator estimulante e algo que
constr6i ou mantém o senso individual de mérito,
importancia e dignidade.
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O inplacement deve ser seguido de uma politica
de recursos humanos que favoreca a participacdo, o
desgo de ascensdo ou de melhores oportunidades, a
evolucdo da qualidade de vida no trabalho, que
estdo acima dos incentivos salariais; somente desta
forma o colaborador estara estimulado para exercer
0 Seu espago ocupacional de maneira efetiva.

Uma Politica de Recursos Humanos moderna
deve estar baseada numa concepcdo de homem ndo
encapsulado, e na holistica, ou sga, deve tratar dos
diversos nivels de referéncia da ARH: nive
individual, espaco ocupacional, secdo,
departamento, organizacdo, mercado de trabalho e
macroambiente, ndo se limitando exclusivamente as

fungbes tradicionais de recursos humanos:
contratagdo,  desenvolvimento, manutencdo e
pesquisa.

LIKERT (1975) preceitua que a capacidade de
usar construtivamente as diferencas entre os seres
humanos e de empregar o trabalho de equipe
aumenta e enriquece a organizacdo humana.

Uma politica de Recursos Humanos €ficiente e
eficaz é aguda que estabdece metas claras e
factives, retribui os timeworks com premiagdes por
desempenho e estimula o desenvolvimento pessoal
afim dereciclar eampliar os conhecimentos.

Com essa perspectiva serd possivel reforcar a
auto-estima e a motivagdo para o trabalho, aobtendo
como produto a genialidade e a criatividade, com o
desenvolvimento e manutengédo dos talentosos.

Pode-se arrolar os seguintes beneficios para a
organizagao:
- Médhoria na ambiéncia organizacional;

: Maior_ cor~npromisso dos colaboradores com a
organizagao;

- Redugéo dos processos trabalhistas;

- Maior conhecimento do perfil do colaborador;

- Desestabilizag&o do colaborador acomodado; e

. Médhora a aceitacdo de mudancas de ordem
técnica, palitica e cultural.

Biunivocamente, para os colaboradores podemaos
acrescentar 0s seguintes beneficios:

- Reflex@o sobre sua vida profissional;
- Reducdo de emoces negativas,
- Reconquista da auto-estima;

. Aumento da perspectiva de ampliagdo das
chances de outros enquadramentos nos espacos
ocupacionais da organizagao;

. Maior conhecimento da redidade do
colaborador no que se refere a habilidades,
aptidbes e potencialidades,

. Méhoria do desempenho do colaborador; e

. Estimulo a
responsabilidades.

assuncéo de novas

Inplacement é um processo sistémico, politico e
contingencial que funciona de maneira integrada as
demais atividades da gestéo de pessoal, conforme se
Iéaseguir.

Para o subsistema de Contratacdo (recrutamento
e sdecdo) fornece feedback continuo do perfil dos
colaboradores que ocupam 0s espagos ocupacionais,
facilitando o processo de preenchimento das vagas.

Ao subsistema de Desenvolvimento (treinamento,
desenvolvimento e promogdo) propicia informacdo
para a daboracdo de futuros diagnosticos sobre
necessidades de treinamentos, além de informactes
para possivels promocles, transferéncias e
desligamentos.

Para o subsistema de Manutencdo (salério,
beneficio e outros incentivos psicossociais)
contribui  de maneira decisiva, evitando o0
rompimento e violagdo do contrato psicolégico,
adinhando os  objetivos  individuais  aos
organizacionais, e mantendo na organizacdo 0s
colaboradores classificados como talentosos. 0s
excelentes.

Finalmente, para o subsistema de Pesquisa
(avaliacdo de desempenho e entrevista de saida)
fornece informagfes ao processo de avaliagdo de
desempenho, bem como preenche algumas lacunas
ndo cobertas pela entrevista de saida em razéo do
impacto do rompimento do contrato psicol égico.

Processa-se através de um conjunto de fases
encadeadas logicamente, ndo perdendo 0 seu escopo
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de tratar o individuo como um ser complexo,

conforme se aduz na Figura 1.

Figura 1: Asfases do inplacement

Levantamento dos
candidatos

Andlise do perfil,
interesses e
potencialidades

Revisdo de curriculo e
confirmagé&o de objetivos

Areas de interesse no
ambito da organizagéo

Orientagdo para 0 novo
espaco ocupacional

Recolocagéo na atividade
com novas perspectivas

Fonte: Elaborado por este autor.

A Figura 1 apresenta o inplacement como um
processo integrativo, que se serve das saidas de
informacdo das demais fungdes da ARH, da mesma
forma como dos contatos com a coordenacdo dos
colaboradores durante 0 seu processamento.

Conforme discorrido ut supra, constata-se que a
prética do inplacement consubstancia-se plenamente
por intermédio de uma politica de Recursos
Humanos integradora e progressista, capaz de
aproveitar as habilidades, aptiddes e potencialidades
das pessoas na organizacdo. A0 se perscrutar as
Ultimas pesquisas acerca da ARH pode-se verificar
as tendéncias que caminham ao encontro do
conceito deinplacement.

3.2. Tendéncias na ARH que favorecem o
inplacement

A base da préatica do inplacement esta constituida
nos processos de gestédo de pessoas que atuam de

Encarreiramento e
Descrigéo de funcdes

Ficha profissiogréafica
Proposta de emprego
Avaliacéo e validagéo dos
cursos realizados

Avaliagé@o de desempenho
e potencial

maneira consultiva e assessorial, distanciada das
tradi¢Oes cartesianas.

Relacionar as  hecessidades,  percepcoes,
aspiragOes e ansiedades das pessoas forma o core
business da atividade da ARH.

ALVARES (1997) sublinha que a base da
atividade da ARH constitui-se na distribuicdo e
desenvolvimento  do  capital  humano  que
possibilitara a empresa tornar-se mais competitiva.
Segue ainda afirmando que os profissionais de
Recursos Humanos que entenderem esses objetivos
e possuirem habilidades de negociacdo serdo
indispensaveis para fortalecer a ARH.

Atrair e conservar talentos tem levado um
ndmero crescente de companhias a reexaminar suas
estratégias de recursos  humanos, segundo
CHALLENGER apud KIRSCHNER e WAH
(2000).
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KIRSCHNER e WAH (2000) afirmam que neste
cenario de alta turbuléncia e de procura por talentos,
aflorou a dificuldade para atrair colaboradores para
as organizagbes. Hoje os colaboradores € que
escolhem os empregadores.

Portanto, a atividade de inplacement procura
facilitar o contrato psicologico, e este, por sua vez,
possui como uma das facetas a satisfacdo do desgjo
de ascensdo, mesmo que sga horizontal, ampliando
0 espago ocupacional dos colaboradores.

BOWEN e SIEHL (1997) definem contrato
psicolégico como o conjunto de expectativas do
empregado sobre o que o individuo e a organizacéo
esperam dar e receber reciprocamente durante sua
relacdo. Nota-se, nesta definicdo, que a concepcao
parte do individuo e ndo da organizagdo, como
imposi ¢&o.

YEUNG & BERMAN (1997) afirmam, em seu
estudo, que a ARH adiciona valores aos negdcios da
empresa através de suas atividades, especialmente
guando estas utilizam préticas que constroem o
comprometimento do colaborador. Tal variave
somente podera ser construida em decorréncia de
um contrato psicol 6gico sadio.

Reter na organizag&o os talentosos constitui uma
tarefa bastante complexa para a ARH, sendo um
equivoco inferir que somente com uma boa
ambiéncia organizacional e um salério equanime
poder-se-4 fixar nas organizagbes as pessoas
classificadas nos nivels excelente e bom.

BOWEN e SIEHL (1997), acerca da metafora “o
empregado como vendedor”, expressam o grau de
participagdo das pessoas na organizagdo;, na
verdade, o fator denominado de spot contracts ou
coneccdo entre colaboradores e organizagdo
ocorrerd mais amiude com a atividade de
inplacement, que desenvolvera maior
comprometimento e satisfagdo das necessidades do
colaborador.

DRUCKER apud BOWEN e SIEHL (1997)
preceitua que uma das chaves para oferecer trabalho

significante estd em colocar a competéncia e o
conhecimento das pessoas para operar: permitir o
estabdecimento de metas individuais de
desempenho, incentivar a participagdo em decisdes
gue afetem seu trabalho e o trabalho da organizagéo
como um todo, e finamente, embutir
responsabilidade. Os compromissados preferem ter
0 seu desempenho revisado ao invés de objetivos
prefixados.

Compreende-se, na posi¢ao ut supra, que se trata
de praticar 0 enpowerment e o job enrichment a
partir de um conhecimento mais amilude do
colaborador.

Ta conhecimento da realidade do colaborador
pode ser obtido de mangra grupa e
primordialmente,  individual em razdo da
complexidade de algumas varidveis que podem
afetar o colaborador no seu espaco ocupacional.

Deste modo, o inplacement prople-se atuar
precipuamente de forma individualizada, por
intermédio de uma visdo halistica do ser humano.

SAAVEDRA (1998) assevera que a assessoria ao
pessoal classifica-se em: normativa, participativa e
receptiva. A assessoria normativa da-se quando sdo
ouvidos os problemas da pessoa, para facilitar a
indicagdo das agOes futuras a serem tomadas. A
participativa ocorre por meo de um verdadero
intercAmbio entre assessor e colaborador, e exige
maior habilidade do assessor, que expbe os
diferentes pontos de vista para chegarem juntos a
solugdo. Na receptiva, 0 assessor mostra ao
colaborador seu potencial para que este encontre a
solugdo.

A Figura 2 apresenta a atividade de inplacement
a partir de uma perspectiva de assessoramento
normativo, participativo e receptivo. Para possuir
um carater global, deve considerar todos os aspectos
ligados ao individuo, tais como a motivagdo, a
frustragdo, o grupo, o clima organizacional, o estilo
gerencial, a comunicacdo e o fluxo de informaces.
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Figura 2: I nplacement sob uma per spectiva sistémica
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Acompanhamento
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Fonte: Elaborado por este autor.

Denota-se, ainda, na Figura 2, que o ambiente
exerce pressdo na organizagdo e no individuo (nela
incluido e em outras organizagdes), gerando, por
conseguinte, disfun¢des que necessitam ser tratadas
de maneira sistemética a fim de se obter resultados
que propiciem um equilibrio entre os objetivos
individuais e organizacionais, o fid da balanca
Percebe-se que o follow-up deve ser constante em
razdo da interacdo dindmica entre essas duas
variaves.

FISHBEIN e AJZEN apud CHEN, MEINDL e
HUI (1998) afirmam que 0 comportamento de um
individuo depende de sua intencdo, que € funcdo de
dois componentes. a atitude da pessoa para executar
0 ato e as convicgdes normativas da pessoa sobre o
que 0S outros pensam a seu respeito.

Evidenciase acima a rdevancia das nhovas
préticas da ARH, por considerarem as pessoas seres
complexos, responsaveis pea inovagcao tecnoldgica.
De acordo com ALVARES (1997), as pessoas sd0 0

patriménio e a vantagem competitiva das
organizagles.

No atual panorama observam-se tendéncias da
ARH para o desenvolvimento das pessoas com
capacidade criativa, mormente a capacidade de
lideranca para enfrentar os desafios.

NADLER e TUSMAN (2000) advogam que a
alta lideranca devera sar expandida, agregando
tarefas que facam uso da capacitacdo, dos
conhecimentos e do insight das pessoas.

Parafraseando = MCNEESE-SMITH  (1999),
estudiosos como Bass (1985), Bennis (1989), Burns
(1978), Gardner (1990) e Kouses e Posner (1989,
1993 e 1995) definiram que a lideranca desgjada é
aguela que inclui a necessidade de ser inovador.
Com tal atributo seriam essenciais habilidades de
pronunciar-se, desenvolver afinidades e
responsabilidades, capacitar e estimular a forca de
trabalho, identificar e aderir a valores e critérios, e
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desafiar seguidores a admitirem mudancas e a
realizar as de metas organizacionais.

Da interpretacdo supra se infere que esta
emergindo na ARH, mesmo com cunho de staff, a
idéia de um conjunto de atividades diretamente
responsaveis peo desenvolvimento tecnoldgico das
organizacBes, uma convergéncia do setor de
Recursos Humanos com o setor de Pesguisa &
Desenvolvimento.

3.3. Inplacement, manutengdo de recursos
humanos, resultados e analise da pesquisa

Este bloco esta organizado ao redor de quatro
pontos: inplacement, manutencdo de Recursos
Humanos, resultados e andlise da pesquisa, com
vistas em conjeturar €ou refutar a prética do
inplacement como ferramenta vélida para o
subsistema de manutencdo de Recursos Humanas.

A tarefa fundamental do Subsistema de
Manutencéo € o engendramento de estimulos, como
a promocado, que fazem o colaborador possuir um
sentimento de consideracdo para com a
organizacdo. O estimulo citado, por exemplo,
satisfaz 0 desgo de ascensdo, compromissando o
individuo.

Os estimulos proporcionados as pessoas variam
de uma organizacdo para outra, fazendo parte em
geral desta fungdo a promocdo, a remuneragdo
(salario e beneficios sociais), a higiene e seguranca
no trabalho, além de uma postura transparente e
ética estribada numa PRH formalizada.

RAMOS (1983) sublinha que uma agdo
administrativa fundamentada no conhecimento das
rdacbes de trabalho possui trés campos de
interesse: a deimitacdo do ambito especifico da
organizacdo e do espaco existencial humano que Ihe
corresponde; acurada avaliacéo do paped dos fatores
éicos no condicionamento da €ficiéncia e da
produtividade; e inclusdo do ambiente externo como
elemento da organizag&o.

Nado obstante a posicao dos escritores acima, €
fato que a fixacdo de recursos humanos é redlizada
por meio de uma sé&ie de outras atividades
componentes dos demais subsistemas da ARH,
inclusive aquelas operadas pelas geréncias e

supervisdes de outros setores da administracdo
(Producdo, Marketing, Finangas, Logistica, entre
outras). Exemplo disso € o subsistema de pesquisa,
que, através da avaliacdo de desempenho, tem a
finalidade de gerar retribuigdes, identificar as
potencialidades, o controle das préaticas gerenciais e
a mdhora das reagdes (CORTES, GASCO e
TAVERNER, 1997).

O inplacement possibilita a reavaliacdo da
carreira do colaborador, respeitando os objetivos
individuais e organizacionais; possibilita, destarte,
maior conhecimento do pape socia e intdectual a
ser apresentado por de Noutro prisma, para a
organizagdo permitira reavaliar e solidificar o
contrato psicol égico.

Os objetivos individuais e organizacionais
articulamse de modo dindmico para que o
organismo possa sobreviver e desenvolver-se. Esses
objetivos estdo a mercé de contingéncias de toda
natureza. SIMON (1979) afirma que para assegurar
a cooperacao conjunta sera fundamental a sintonia
detais objetivos.

Logo, tal prética evitaria custos incomensuraveis
para a organizacdo, por meio da desopilacdo do
clima organizacional, do feedback continuo do
trabalho que estd sendo avaliado, da recuperacéo
dos colaboradores que apresentam resultados
deficitérios, evitando, por conseguinte, inUmeras
demissbes  traumatizantes e por  vezes,
inconseqientes.

O inplacement gera também o comprometimento
organizacional através da potencializacdo da
satisfacéo de cada pessoa com a organizagdo e com
0 espago ocupacional.

Na ¢tica de BANDEIRA, MARQUES e VEIGA
(2000), o comprometimento € uma atitude orientada
para a organizacdo. Esta pulséo une a identidade da
pessoa a empresa. Os autores sugerem, ainda, que €
un fendmeno estrutural resultante da transagdo
entre o individuo e a organizacdo, que engendra
consideracdo e lealdade.

TERRA (2000) apresenta, como pontos que
fundamentam a gestdo da criatividade, 0 senso de
direito dos colaboradores em exercer a criatividade,
0 devado turnover nas organizagbes que ndo
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conseguem reter os talentosos e a necessidade de as
organizacGes mudarem sua configuragao.

Com base no conceito anterior, percebe-se que a
prédtica do inplacement devera se dar em
consonancia com a arquitetura de aprendizagem das

organizagles.

Como contributo ao subsistema de manutencéo, o
inplacement pode reduzir o grau de incerteza no
ambiente organizacional (estratégia, estrutura,
tecnologia e ambiente). BENTO e WHITE (1998)
afirmam que quanto maior for o nivel de certeza na
rdacdo individuo-organizagdo, maior sera a
confianca mitua. SIMON (1979) ressalta que se
pode desenvolver nos colaboradores dois tipos de
lealdade: a lealdade a prépria organizacdo e o
interesse na sobrevivéncia e desenvolvimento da
organizagao.

4. RESULTADOSE ANALISE DA PESQUISA

Dos resultados da pesquisa infere-se 0 que segue.
Analisando-se a Tabela 1, dos fatores que obliteram
0 desempenho dos colaboradores nas organizages
pesquisadas, classificam-se como mais relevantes:
os aspectos ligados a centralizacdo do poder, com
10%; os problemas de relacionamento intergrupal,
representando 5% da amostra; a variave
acomodagdo significou 15%; os problemas de
integracdo interdepartamental representaram 12%; o
item condigdes de trabalho atingiu maior incidéncia,
perfazendo 12%; acerca do cargo que ocupam, 25%
responderam que estavam desmotivados para de;
finaAmente, 20 % responderam que as Politicas de
Recursos Humanos ndo facilitam as mudancas de
ordem técnica, politica e cultural.

Tabela 1: Causas atinentes ao tratamento pelo
inplacement das entrevistas de saidas das

or ganizaces
Dimensdes do | nplacement Fregliéncia
relativa
1: Centralizac&o de poder 10
2: Problemas de 5
relacionamento intergrupal
3: Acomodago generalizada | 15

Dimensdes do | nplacement Fregliéncia
relativa

4: Falta deintegragédo : 13
interdepartamental

5: Condicdes fisicas de 12
trabalho

6: Desmotivacio para o 25
cargo

7: Falta de oportunidadede | 20
progresso profissional ‘

Logo, as variavels acomodacdo generalizada,
desmotivacdo para o cargo e falta de oportunidade
de progresso profissional, que representaram um
somatorio de 60%, poderiam ser solucionadas e€/ou
amenizadas pelo inplacement nas organizages
pesquisadas.

5. CONCLUSAO

O sucesso da ARH esta diretamente relacionado
com o nivel de enlace interfuncional, considerando-
se 0s demais subsistemas; portanto, 0 seu negdcio é
0 capital humano. Seu sucesso depende do nivel de
influéncia que todo o efetivo da organizacdo exerce
no desenvolvimento tecnol égico.

A manutencdo de um contrato psicolégico efetivo
deve levar em conta o interesse pessoal do
colaborador — sentimentos, emocgdes e intuicbes —,
como integrante de uma organizagdo. O
inplacement se apresenta como mais uma pratica
que facilita e plasticiza a interface individuo-
organizagao.

O inplacement acontecera de maneira mais fluida
numa organizacdo quando agumas atitudes,
indispenséveis a ARH, se fizerem presentes, como
atuar com uma postura pré-ativa, ser um agente de
mudancga, proporcionar o aprendizado continuo, e
incluir no plangamento de RH as atividades do
processo de inplacement.

O inplacement constitui uma ferramenta de
enorme valor para manter o0s talentosos ha
organizacdo, por meio do autoconhecimento e da
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correcéo de atitudes que sdo engendradas com base
na realidade individual e organizacional.
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