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      Capítulo 1




      Gestão de pessoas


    




    O termo “gestão” tem origem no latim gestĭo e significa a ação de administrar, de gerenciar; advém etimologicamente também de gerere, palavra cujo sentido provém da ação de levar ou realizar algo. Assim, preliminarmente, podemos entender o conceito de gestão de pessoas como o ato de se realizar algo por intermédio das pessoas.




    Os conteúdos apresentados neste capítulo procuram expandir essa concepção inicial sobre a gestão de pessoas, trazendo uma visão ampla e sistemática sobre o trabalho voltado por e para as pessoas nas instituições, especialmente nas organizações educacionais.




    Este capítulo procura discutir os principais fundamentos que envolvem a gestão de pessoas, contextualizando-a historicamente. As concepções da área, tão presentes nas organizações empresariais, também encontram fundamentos na gestão educacional, especialmente na figura do diretor de escola, que atua como gestor de pessoas no ambiente escolar.




    1 O que é gestão de pessoas




    A expressão “gestão de pessoas” surge no âmbito corporativo em substituição à área que se denominava “setor de pessoal” ou “departamento de recursos humanos”, na qual o funcionário da organização era considerado apenas parte de um contingente numérico no âmbito do total dos integrantes da instituição, regido por normas e leis trabalhistas, tendo sido admitido por um processo de contratação que envolve atividades de seleção, recrutamento ou mesmo avaliação.




    Mais atualmente, com uma nova visão sobre o papel das pessoas nas organizações, tem-se observado que não só as instituições precisam de seus colaboradores, mas eles também precisam delas para alcançarem seus objetivos pessoais. Nesse sentido, as relações de trabalho deixam de ser de mão única para se tornarem proveitosas também para a pessoa inserida na organização, numa relação, portanto, de dupla dependência e de duplo benefício.




    Assim sendo, as pessoas deixam de ser entendidas como recursos para se tornarem parceiras e, por conseguinte, comprometidas com os resultados obtidos pela organização. Com essa tendência, as pessoas não mais são rotuladas apenas como executoras de tarefas, mas se tornam corresponsáveis pelo desempenho da instituição como um todo, na medida em que investem seu potencial intelectual e, com toda a subjetividade e complexidade inerentes ao ser humano, são capazes de realizar ações em favor da própria realização e do coletivo da organização.
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      Diante dessa contextualização, podemos definir a gestão de pessoas como o movimento que envolve um novo olhar sobre as relações entre as pessoas dentro de um ambiente de trabalho, com vistas à motivação e à busca por parcerias produtivas com o objetivo de se alcançar melhores resultados no serviço prestado por uma instituição, conciliando os objetivos e as necessidades organizacionais com os pessoais.




      

        




        


      


    




    Os fundamentos da gestão de pessoas estão bastante associados ao mundo corporativo. Mas como podemos compreender a gestão de pessoas no ambiente escolar?




    1.1 Gestão de pessoas no ambiente escolar




    A escola é uma organização viva onde tudo está em movimento, e os eventos acontecem todos ao mesmo tempo. Para que a unidade escolar tenha os seus portões abertos numa segunda-feira às sete horas da manhã, por exemplo, muito trabalho já foi desenvolvido antes disso: a limpeza dos ambientes, a organização da merenda, o planejamento dos professores, a organização do material didático, a formalização dos contratos trabalhistas, os atos legais que envolvem o regimento e o calendário, os recursos para manutenção, a formação das classes/turmas, as reuniões com o colegiado e a comunidade, entre uma série de outras atividades que envolvem o cotidiano escolar, ou seja, houve muito trabalho colaborativo para que esse organismo vivo se organizasse dinâmica e harmoniosamente. E quando o portão se abre, novas vidas vêm para movimentar esse ambiente. Vidas coloridas, cada uma com sua história, carregando na mochila conhecimentos, exemplos e experiências.




    O diretor da escola é aquele que abraça essas vidas e trabalha para garantir o direito à educação de qualidade; entretanto, ele não faz isso sozinho. Seus braços estão em todos os lugares: na sala de aula, na biblioteca, na secretaria, no pátio, e, para alcançar todos esses ambientes, eles precisam ser complementados pelos dos professores, dos funcionários, dos alunos e também da comunidade.




    Todos juntos fazem a escola acontecer e permitem que, ao final do dia, quando o portão se fechar, o compromisso com a educação tenha sido cumprido. Assim, tudo passa a ser novamente organizado para o iniciar de um outro dia.




    A educação é isso: uma organização viva, que se movimenta, que abraça e que caminha. Uma educação de qualidade somente é possível quando cada movimento e cada abraço tem por fim um objetivo único, ou seja, quando todas as pessoas envolvidas na escola trabalharem juntas em favor da aprendizagem.




    O diretor é, em boa parte, o elo dessas relações. Cabe a ele liderar as pessoas – assim como demais recursos da escola – para que cada uma, no que compete à sua função, dentro de suas competências e habilidades, possa oferecer o máximo do que lhe cabe em favor do aluno, do ensino e da aprendizagem efetiva.




    A gestão de pessoas, nesse sentido, é o que faz a escola se fortalecer; faz com que todos trabalhem como um único time, a partir do exemplo de seu diretor e da liderança com que ele motiva a sua equipe para atingir o objetivo maior: a formação discente.




    Essa é a ideia de uma gestão eficiente, a democrática, em que todos participam. O sucesso está, justamente, no trabalho colaborativo, sendo o diretor uma liderança importante cuja atuação direta na gestão de pessoas deve incentivar o trabalho em equipe e a parceria entre todos os agentes da comunidade escolar, os quais, como integrantes ativos, são capazes de opinar, dialogar e trazer benefícios para o bem comum.
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      O diretor de escola é a figura-chave no trabalho com a gestão de pessoas no ambiente educacional. Entretanto, ainda são poucos os estudos que procuram compreender, de fato, como se estabelece a articulação entre a gestão de pessoas e as demais rotinas das escolas – algo extremamente complexo.




      

        




        


      


    




    No estado de São Paulo, com vistas a fundamentar e orientar a organização de concursos públicos e processos seletivos, avaliativos e formativos para o cargo de diretor das escolas da rede estadual, foi instituída a Resolução SE 56, de 14-10-2016, que prevê o seguinte perfil profissional para o diretor:




    

      Como dirigente e coordenador do processo educativo no âmbito da escola, compete ao diretor promover ações direcionadas à coerência e à consistência de uma proposta pedagógica centrada na formação integral do aluno. Tendo como objetivo a melhoria do desempenho da escola, cabe ao diretor, mediante processos de pesquisa e formação continuada em serviço, assegurar o desenvolvimento de competências e habilidades dos profissionais que trabalham sob sua coordenação, nas diversas dimensões da gestão escolar participativa: pedagógica, de pessoas, de recursos físicos e financeiros e de resultados educacionais do ensino e aprendizagem. Como dirigente da unidade escolar, cabe-lhe uma atuação orientada pela concepção de gestão democrática e participativa, o que requer compreensão do contexto em que a educação é construída e a promoção de ações no sentido de assegurar o direito à educação para todos os alunos e expressar uma visão articuladora e integradora dos vários setores: pedagógico, curricular, administrativo, de serviços e das relações com a comunidade. Compete, portanto, ao Diretor de Escola uma atuação com vistas à educação de qualidade, ou seja, centrada na organização e desenvolvimento de ensino que promovam a aprendizagem significativa e a formação integral do aluno para o exercício da cidadania e para o mundo do trabalho. (SÃO PAULO, 2016, grifos nossos).


    




    À vista do exposto, entende-se a gestão de pessoas como fundamental para o incremento da instituição, na busca de melhores resultados, como também para o desenvolvimento das pessoas que nela atuam, como agentes inteligentes e capazes de transformação. Assim sendo, “a atual valorização do conhecimento como vantagem competitiva exige que a estratégia da organização envolva também a estratégia da gestão de pessoas” (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013, p. 33).




    2 Contexto histórico




    A expressão “gestão de pessoas”, tal como entendida hoje, surge no âmbito corporativo e, a partir da década de 1980, no Brasil, tem sido utilizada também na educação aliada à ideia de gestão democrática e participativa.




    No ambiente empresarial, a gestão de pessoas vem para romper com o paradigma tradicional da subordinação verticalizada da chefia para com os funcionários – relação muitas vezes marcada pelo autoritarismo e pela obediência discricionária às ordens do superior hierárquico. Com a ideia da gestão de pessoas, esse conceito de chefia acaba sendo substituído pelo da liderança, e as relações de trabalho passam a ser baseadas na parceria, na colaboração e no diálogo entre os agora líderes e liderados.




    As competências de liderança e trabalho em equipe chegam ao ambiente escolar, por exemplo, no momento em que o conceito de educação também vem sendo reconstruído; o papel do docente não é mais o de detentor e transmissor do conhecimento, mas o de facilitador para a aprendizagem, tendo em vista que os saberes dos alunos passam a ser considerados para a construção do conhecimento. O docente passa a ser, portanto, o gestor do conhecimento.




    Além disso, na escola, ao falarmos de gestão de pessoas e gestão do conhecimento, temos que mencionar a questão da liderança, e quem a representa institucionalmente é o diretor. A ele compete organizar o ambiente escolar e gerir os recursos humanos e financeiros, sem deixar de lado o acompanhamento das ações pedagógicas em desenvolvimento.




    Vamos agora compreender um pouco mais sobre a participação das pessoas nas organizações ao longo dos anos. Para tanto, utilizamos como referencial os estudos de Kops, Silva e Romero (2013):




    

      Quadro 1 – Perspectiva histórica da gestão de pessoas



      

        



        

      



      

        

          	

            Momento histórico

          



          	

            Tópicos da gestão de pessoas nas organizações

          

        




        

          	

            Era Industrial Clássica (primeira metade do século XX)

          



          	

            

              	Estrutura organizacional burocrática, piramidal e centralizadora, com decisões hierárquicas, regulamentação disciplinar e padronização dos comportamentos humanos.




              	“As pessoas eram consideradas recursos, da mesma forma que máquinas, equipamentos e capital, na valorização de três fatores de produção: natureza, capital e trabalho. Por essa concepção, a administração das pessoas recebeu a denominação de relações industriais” (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013, p. 22).


            


          

        




        

          	

            Era Industrial Neoclássica (1950-1990)

          



          	

            

              	Advento da tecnologia, que começa a influenciar a estrutura burocrática estabelecida, mas ainda com avanços tímidos no rompimento da rigidez dos procedimentos.




              	“Os departamentos de recursos humanos visualizam as pessoas como recursos vivos e inteligentes e como fatores determinantes do sucesso empresarial” (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013, p. 23).


            


          

        




        

          	

            Era da Informação (a partir de 1990 até a atualidade)

          



          	

            

              	A globalização e o avanço da tecnologia influenciam a estrutura das organizações, que buscam agora por relações de trabalho mais verticalizadas, otimizando a comunicação, valorizando o conhecimento das pessoas e com enfoque para o trabalho mental em detrimento do manual/operacional.




              	“Na era da informação, as organizações requerem agilidade, mobilidade, inovação e mudanças necessárias para enfrentar as ameaças e oportunidades em um ambiente de intensa mudança e turbulência” (KOPS; SILVA; ROMERO, 2013, p. 23).


            


          

        


      



      

        

          	

            Fonte: adaptado de Kops, Silva e Romero (2013).

          

        


      

    




    Na atualidade, algumas práticas da gestão de pessoas têm-se constituído como importantes estratégias das organizações. De maneira bastante introdutória, destacamos algumas principais, que serão posteriormente desenvolvidas neste livro:




    

      	motivação e espírito de liderança;




      	bom relacionamento interpessoal;




      	diálogo constante e troca de experiências/saberes;




      	trabalho entre pares e em equipe;




      	capacitação profissional;




      	cultura da avaliação.


    




    3 Recursos humanos




    Como vimos, a abordagem administrativa de pessoas tem-se modificado ao longo dos anos. O enfoque atual deixou para trás a concepção burocrática e de controle para focar a motivação e o desenvolvimento dos colaboradores. Assim sendo, busca-se considerar a área de gestão de pessoas com um enfoque de parceria e de corresponsabilização, na qual todos os envolvidos participam ativamente do sucesso da organização.




    Muitas vezes, a gestão de pessoas é confundida com o setor de pessoal ou o departamento de recursos humanos. Essa concepção, entretanto, minimiza a função essencial da gestão de pessoas, que é a de humanizar as instituições, com vistas ao desenvolvimento dos profissionais juntamente com o crescimento da organização. Entretanto, isso não quer dizer que recursos humanos e gestão de pessoas devam exercer atividades distantes, ao contrário, elas devem ser complementares.




    Para elucidar a questão, vejamos, no quadro 2, algumas características de cada uma das áreas:




    

      Quadro 2 – Características de recursos humanos e gestão de pessoas



      

        



        

      



      

        

          	

            Recursos Humanos

          



          	

            Gestão de Pessoas

          

        




        

          	

            

              	Está atrelado a um ambiente físico da instituição (departamento), cujas atividades são desenvolvidas por pessoas com formação específica na área.




              	Enfoque nas questões burocráticas e legais.




              	Objetivos administrativos.




              	Algumas atividades: processos de contratação (recrutamento e seleção); elaboração dos planos de carreira; pagamento.


            


          



          	

            

              	É a atividade cotidiana que os líderes (pessoas que ocupam posição de liderança) desenvolvem junto às suas equipes de trabalho.




              	Enfoque nas relações humanas.




              	Objetivos estratégicos.




              	Algumas atividades: resolução de conflitos; identificação de habilidades e distribuição de tarefas; desenvolvimento da autonomia e responsabilidade; promoção de comunicação, motivação e engajamento; oferecimento de feedback e capacitação.


            


          

        


      

    




    De acordo com Bittencourt (2004),




    

      […] a importância das pessoas na organização está, em nosso entender, na origem da transição gestão de recursos humanos para gestão de pessoas. Muito mais do que uma mera alteração de rótulo, ela pretende expressar as redefinições nessa área da gestão que incluem novas dimensões e complexidades. […] E por que gestão de pessoas? Na verdade, essa expressão tenta traduzir as dimensões da complexidade em torno da administração de pessoas. Com base nas pessoas, com diferenças em termos de aspirações, perspectivas, condições sociais e culturais, é preciso compor um “coletivo organizacional” capaz de fazer acontecer processos relativamente homogêneos de produção, atendimento, vendas, etc. E, ainda, conseguir resultados positivos. (BITTENCOURT, 2004, p. 3, grifos do autor).


    




    Sob essa nova concepção, não compete mais apenas a um setor/departamento acompanhar e regulamentar as relações de trabalho – tarefas essencialmente burocráticas. Os próprios gestores, ou seja, os sujeitos que ocupam posição de liderança, no contato direto com as pessoas, acabam sendo os responsáveis pela execução das funções tanto administrativas como também de cunho comportamental e de relacionamento humano entre os envolvidos.




    Nesse sentido, a gestão de pessoas deve ser feita pelos gestores, tendo em vista que requer a capacidade de liderança. Gerir pessoas envolve, também, uma grande responsabilidade na formação das equipes profissionais.




    Trazendo a reflexão para a prática educacional, podemos fazer a seguinte associação:




    

      	
Diretor de escola: é o gestor das pessoas. É aquele que coordena o trabalho de todos os profissionais da unidade escolar, delega tarefas, motiva, apresenta desafios para a equipe de trabalho, atende as necessidades das pessoas (funcionários, professores, alunos, pais, comunidade), promove o diálogo e a comunicação, favorece momentos de formação e capacitação.




      	
Secretaria escolar: é um setor dentro da escola no qual trabalham pessoas que se preocupam em organizar e acompanhar a vida escolar dos discentes e a vida funcional dos profissionais. Realiza matrículas, emite históricos escolares, regula/aponta as ausências dos colaboradores, concretiza folhas de pagamento, etc. 
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        No ambiente escolar, tanto o setor de recursos humanos (RH) como o gestor de pessoas (GP) precisam trabalhar em sinergia para que os objetivos educacionais sejam alcançados. Vejamos alguns exemplos:




        Como motivar os funcionários (GP) se não há pagamento de salário (RH)?




        Como engajar o grêmio estudantil nas demandas da escola (GP) se há falta de professores (RH) para apoiá-lo?




        

          




          


        


      




    




    A partir do colocado, podemos concluir que a área de gestão de pessoas acaba se tornando mais ampla do que os recursos humanos, tendo em vista que, além das rotinas de ordem legal e administrativa, o gestor de pessoas, de maneira estratégica, também busca agregar os interesses dos sujeitos com os da instituição.
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