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APRESENTACAO DO CURSO

0Ola, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?

E com enorme alegria e satisfacio que damos inicio ao nosso curso de Nocdes de Gestdo de
Pessoas p/ Analista Judiciario (Area Administrativa) do TRT 32 Regido.

O ultimo concurso ocorreu em 2015 e foi organizado pela FCC. Portanto, nosso curso sera baseado
no ultimo edital.

Bom, antes de comegarmos, peco licenga para me apresentar.

Meu nome é Stefan Fantini (esse cara ai da foto), sou servidor do
Tribunal de Contas do Estado de S3ao Paulo (TCESP) e professor de
Administragao Geral, Administragao Publica e Gestao de Pessoas do
Estratégia Concursos. No Tribunal de Contas, exer¢o minhas
atribui¢des junto ao gabinete do Corpo de Auditores, assessorando
um dos sete Conselheiros Substitutos na elaboracao de pareceres.

Sou graduado em Ciéncias Contabeis, Biomedicina, e graduando em
Direito. Desde que fui nomeado no TCESP, apds um concorridissimo
concurso, no qual 72.786 candidatos disputavam apenas 106 vagas,
comecei a trabalhar com elaboracdo de conteludo para concursos publicos. Além disso, como vocés
podem perceber, continuo estudando e me aprimorando para poder oferecer, sempre, o melhor
conteudo aos meus alunos.

Durante as aulas, tentarei ser o mais objetivo possivel, através de uma linguagem simples e clara,
focando naqueles assuntos que realmente importam e que costumam ser objeto de questdes de
prova, para que vocé possa aproveitar da melhor maneira suas tao preciosas horas de estudo.

Vocé também percebera que, durante as aulas, eu utilizo muitos “esquemas” e “tabelas”, pois os
considero importantes ferramentas de aprendizado.

Ao final de cada aula, teremos um RESUMO ESTRATEGICO, que podera auxilid-lo em suas revisdes.
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Portanto, nossa metodologia sera a seguinte:

Resolucdo de

TEORIA com Referéncia as FIXACAO do divereas
linguagem clara, . principais .. | conteudo através . = . KAl
simples, direta e [:/ "jurisprudéncias" de ESQUEMAS e Qlcjggzs)rizsde Uil
objetiva das bancas TABELAS .
anteriores

Esse curso estd sendo elaborado para ser a sua tnica fonte de estudos. Portanto, vocé nao precisa
comprar qualquer bibliografia complementar. Afinal, somos uma dupla!

“Como assim, Stefan?”

- Eu (Stefan) fico com a responsabilidade de analisar minuciosamente as bancas
organizadoras e os seus “padrdes”. Depois, fico com o trabalho de “destrinchar” as centenas
de bibliografias, para extrair delas o que realmente importa para o seu concurso, e repassar
de forma estratégica, direcionada, sintetizada e esquematizada para vocé!

- Vocé, meu amigo, fica com o importante trabalho de ler e absorver o conteddo que
cuidadosamente (e carinhosamente) estou elaborando para vocé.

Combinado? ©

Lembrando que vocé também tera acesso as aulas em video, que serdao ministradas pelo ilustre
professor Rafael Barbosa, nosso parceiro nessa caminhadal!

Tenho certeza de que, juntos, conseguiremos alcangar os seus objetivos. Podem contar comigo! ©
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ForMAS DE CONTATO E ACESSO A Dicas E CONTEUDOS

GRATUITOS

1 - Instagram - (@prof.stefan.fantini

Aproveito para deixar aqui um convite para que siga meu Instagram, onde disponibilizo muitas

dicas e conteudos gratuitos:
Instagram
@prof.stefan.fantini

https://www.instagram.com/prof.stefan.fantini

n
..

2 - Canal no YouTube - Stefan Fantini

O meu canal no YouTube é um importante e poderoso canal de disponibilizagao de conteldos
gratuitos. Tem bastante conteudo bacana por |3, e estou preparando muitas outras novidades
imperdiveis para esse ano! Tenho certeza de que ira te auxiliar bastante em sua preparagao!

Dé uma conferida e, se gostar, se inscreva! Sera muito bom té-lo por Ia também. ©

3 YouTube

Stefan Fantini

https://www.youtube.com/channel/UCptbQWFe4xlyYBcMG-PNNrQ

S
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3 - Canais no Telegram - t.me/admconcursos - t.me/StefanFantini

Gostaria de convida-lo, especialmente, a fazer dos meus canais no TELEGRAM.

O TELEGRAM é um aplicativo no estilo do “whatsapp”. Contudo, o Telegram possui diversas
vantagens em relacdo ao “whatsapp” Dentre essas vantagens eu destaco duas:

1) No TELEGRAM o conteudo fica sempre salvo no canal, independente do momento que
vocé ingressar no grupo. Ou seja, vocé conseguird ter acesso a todos conteudos que eu
disponibilizar no grupo.

2) Somente eu (moderador do canal), posso mandar mensagens no grupo. Portanto, vocé
nao ficara recebendo mensagens aleatérias de “bom dia”, “boa tarde” e “boa noite”. Vocé
receberd apenas conteudos focados, diretos e objetivos.

Criei os canais no TELEGRAM com o objetivo principal de poder estreitar a comunicacao com vocé.

No TELEGRAM eu disponibilizo muitas dicas e contetdos gratuitos, através de arquivos em texto,
em audio e em video! Tenho certeza de que sera uma otima maneira de ficarmos mais proximos
e aprimorarmos ainda mais os seus estudos!

Os links de acesso aos meus canais do TELEGRAM s3o esses:

t.me/admconcursos (conteudos de Administragao)

(=15 (=]
£

Os canais foram feitos especialmente para vocé! Entdo, serd um enorme prazer contar com a sua
presenga nos nossos canais! ©
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4 — Férum de Duvidas

&
e

Estaremos a disposicdo no forum de duvidas para sanar qualquer eventual divida que possa
surgir. Portanto, fique a vontade para tirar suas duvidas. Estaremos sempre atentos para
respondé-las o mais rapido possivel.

Siga, também, o Instagram do Prof. Rafael Barbosa, nosso parceiro de videoaulas nessa caminhada:

o

Instagram
@profrafaelbarbosaadm

https://www.instagram.com/profrafaelbarbosaadm

Feitas essas consideragdes iniciais, ja podemos partir para a nossa aula! Todos preparados?
Ent3ao vamos em frente!
Um grande abraco,

Stefan Fantini

%
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GESTAO DE PESSOAS

1 - O que é Gestdo de Pessoas?

Todas as organizacdes sao compostas por pessoas, nao € mesmo? Nesse sentido, existe uma forte
relacdo de interdependéncia entre as pessoas e as organizag¢oes. Ou seja, ha uma relagdo de
dependéncia mutua entre as pessoas e as organizagoes.

De um lado, as organizacdoes dependem das pessoas para “funcionar” e atingir seus objetivos
organizacionais. S3o as pessoas que dao “vida” a organizagdao. De outro lado, as pessoas
dependem da organizacdo para “sobreviver” (subsisténcia) e atingir seus objetivos pessoais.
Perceba que os beneficios sao reciprocos.

Portanto, é nesse contexto (inter-relacionamento e interdependéncia entre Organizacdo e
Pessoas) que se situa a Gestao de Pessoas.

Conforme explica Chiavenato, “as pessoas passam a significar o diferencial competitivo que
mantém e promove o sucesso organizacional: elas passam a ser a competéncia basica da
organizagao, a sua principal vantagem competitiva em um mundo globalizado, instavel, mutavel e

fortemente competitivo”.!

Segundo o autor, a Gestdo de Pessoas é a “area que constroi talentos por um conjunto integrado
de processos e cuida do capital humano das organizacdes, o elemento fundamental do seu capital
intelectual e a base do seu sucesso.”

Assim, a Gestdo de Pessoas busca fazer com que as organiza¢cdes fiquem mais atentas e
conscientes em relagao a seus funciondrios, com o objetivo de que as pessoas colaborem de
maneira eficaz para que os objetivos organizacionais e individuais sejam alcancados.

(o

LEITURA
OBRIGATORIA!

Vejamos, a seguir, alguns conceitos de Gestdo de Pessoas / Administra¢dao de Recursos Humanos
na visao de renomados autores:

L CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edigdo. Barueri, Manole: 2014. p.5
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Gestao de Pessoas é “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacao de
expectativas entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo
do tempo.”?

Gestao de pessoas é a “maneira pela qual a organizagdao gerencia e orienta o
comportamento humano no trabalho. Para tanto, define principios, estratégias, politicas e
praticas.”?

Gestao de Pessoas é a “funcao gerencial que visa a cooperagao das pessoas que atuam nas

organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”.

Gestao de Pessoas é o “processo de planejamento, organizacao, direcao e controle de
pessoal da empresa para promover o desempenho eficiente do pessoal, a fim de alcancar
os objetivos organizacionais e os objetivos individuais, relacionados direta ou
indiretamente com o trabalho.”’

Administracao de Recursos Humanos é um “conjunto de politicas e praticas necessarias
para conduzir os aspectos da posicdo gerencial relacionados com as pessoas ou recursos
humanos, incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e avaliagao do
desempenho.®

Administracdao de Recursos Humanos é a “funcdo administrativa devotada a aquisicao,
treinamento, avaliacdo e remunerag¢ao dos empregados. Todos o0s gerentes sao, em um
certo sentido, gerentes de pessoas, porque todos estdo envolvidos em atividades como
recrutamento, entrevistas, selec3o e treinamento.’

Administragcdao de Recursos Humanos é o “conjunto de decisOes integradas sobre as
rela¢gdes de emprego que influenciam a eficacia dos funcionarios e das organizac¢des.®

Administracao de Recursos Humanos é a funcao na organizacao que esta relacionada com a
provisdo, treinamento, desenvolvimento, motiva¢do e manutengdo dos empregados.’

2 DUTRA, Joel Souza. Gestéio de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas. 22 edigdo. Sdo Paulo, Atlas: 2016. p.12
3 FLEURY (2002) apud DUTRA, Joel Souza. Gestéo de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas. 22 edi¢do. S3o Paulo, Atlas: 2016.

p.22

4GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.18

5 VILAS BOAS, Ana Alice. ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gestdo estratégica de pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier: 2009.

6 DESSLER (1997) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestéo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edigdo. Barueri,
Manole: 2014. p.10

7 DESSLER (1997) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edigdo. Barueri,
Manole: 2014. pp.10-11

8 MILKOVICH (1994) apud ibid

9 CENZO (1996) apud ibid

v
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AP
O

<) RESUMINDO
c
C

Gestao de Pessoas é um conjunto de politicas e praticas, que busca conciliar as
expectativas entre a organiza¢do e as pessoas, bem como orientar o comportamento
dos individuos, com o objetivo de que as pessoas colaborem de maneira eficaz com a
organizacdo, para gerar vantagens competitivas, no intuito que os objetivos
organizacionais e individuais sejam alcancados.

HOR

A DE
PRATICAR!

(CESPE — MPOG - Analista)

A gestdo de pessoas deve ser realizada por meio de politicas e praticas que permitam a conciliagdo
das expectativas das pessoas e da organizagao.

Comentarios:

Isso mesmo! A Gestdao de Pessoas é um conjunto de politicas e praticas, que busca conciliar as
expectativas entre a organizacdo e as pessoas, bem como orientar o comportamento dos
individuos, com o objetivo de que as pessoas colaborem de maneira eficaz com a organizagao para
gue os objetivos organizacionais e individuais sejam alcangados.

Gabarito: correta.
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2 — Evolugdo Histérica da Gestdo de Pessoas

A Gestao de Pessoas sofreu diversas modificagcdes ao longo do tempo, em decorréncia de aspectos
tecnoldgicos, sociais, politicos, etc.

Veremos, a seguir, como se deu a evolucao da Gestao de Pessoas na visao de diversos autores.

2.1 - Evolucdo Histdérica da Gestdo de Pessoas no Mundo (visdo de Gil)

De acordo com Gil, “a Gestao de Pessoas é a disciplina cientifica que sucedeu a Administracao de
Recursos Humanos, cuja histéria, em certa medida, corresponde a propria historia da
Administrac3do”. 10

Nesse sentido, o autor apresenta a evolucdo da Gestdo de Pessoas, a qual se inicia com o
surgimento da Administracdo Cientifica. Vejamos?!:

A Administracao Cientifica: A Administracao Cientifica teve origem com as experiéncias de
Taylor. O foco estava no trabalho e na produtividade. Os funcionarios eram vistos como
“pecas” (ou como maquinas) que deveriam trabalhar com o maximo de eficiéncia possivel.

O objetivo era construir um relacionamento em que houvesse a maxima prosperidade para
ambos os lados (patrdo — empregado). Ambos os lados devem ganhar. Para tanto, deveria
haver uma identidade de interesse entre os empregados e os patroes.

O objetivo de Taylor era eliminar os desperdicios e aumentar os niveis de produtividade,
através da aplicacdo de técnicas e métodos cientificos (é por isso que se chama escola da
Administracdo Cientifica.) Taylor concluiu, entdo, que se devia buscar a “melhor maneira”
de fazer cada tarefa e aprimora-la, por meio de um estudo capaz de racionalizar o trabalho
desses operarios, chamado “estudo dos tempos e movimentos” (motion-time study).

A Administracdo Classica: A Administracdo Cientifica teve origem com as experiéncias de
Fayol. O objetivo era o0 mesmo da Administracao Cientifica: aumentar a eficiéncia. Contudo,
o foco era diferente. Enquanto a Administracao Cientifica focava na execugdo das tarefas, a
Teoria Cldssica se caracteriza pela énfase na estrutura organizacional (ou seja, que tipo de
estrutura a empresa deve possuir para alcangar o maximo da eficiéncia). Esse aumento da
eficiéncia deve ser obtido através da disposicao dos drgaos e departamentos da empresa, e
da maneira que eles se inter-relacionam.

Dentre os principios da Administracdao Classica de Fayol podem-se citar a autoridade, a
responsabilidade, a disciplina e a centralizacdao. Para ele, o trabalho deve ser dividido e

10 GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢3o. S3o0 Paulo, Atlas: 2019. p.18
1 GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢3o. S3o0 Paulo, Atlas: 2019. pp.18-27
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deve haver a especializacao das tarefas e das pessoas para aumentar a eficiéncia. Cada
empregado deve receber ordens de apenas um superior (unidade de comando) e os
interesses gerais da empresa devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas.

Além disso, a remunerag¢ao do pessoal deveria ser justa, deveria haver estabilidade do
pessoal (uma vez que a rotatividade é prejudicial para a eficiéncia), e também se defendia a
ideia do espirito de equipe.

A Escola das Relagdes Humanas: Esse movimento surgiu da constatacao da necessidade de
considerar a relevancia dos fatores psicologicos e sociais na produtividade. A énfase, que
antes era nas tarefas (Administracdo Cientifica), e na estrutura organizacional (Teoria
Classica), passou a ser nas pessoas (nos aspectos psicolégicos).

Aqueles conceitos da administracao classica (autoridade, racionalizacdo do trabalho, etc.),
foram perdendo forca e dando espaco para outros, como: lideranga, motivacao,
organizagao informal, comunicagao, etc.

Pode-se dizer que “as relagdes humanas constituem um processo de integracao de
individuos numa situacdo de trabalho, de modo a fazer com que os trabalhadores
colaborem com a empresa e até encontrem satisfacido de suas necessidades sociais e
psicoldgicas.” 12

Relagbes Industriais: Até entdo, a administracdo de pessoas das organizacdes
(“Secdo/Departamento de Pessoal”) se limitava ao enfoque legal e disciplinar. Contudo,
apods a Segunda Guerra Mundial, verificou-se um aumento do poder dos sindicatos de
trabalhadores nos Estados Unidos.

Em virtude desse aumento de forcas dos sindicatos, as organizacdes passaram a se
preocupar mais com as condi¢oes de trabalho e com a concessdao de beneficios aos
funcionarios. Diante disso, a “Secdo/Departamento de Pessoal” deu origem ao
“Departamento de Relagdes Industriais”.

Administracdao de Recursos Humanos (ARH): Essa expressdo comecou a ser utilizada na
década de 1960. Até entdo, as atividades do area de pessoal se limitavam a tarefas
rotineiras como admissdo, pagamento de saldrios e desligamentos). Contudo, em
decorréncia da ampliacao dos direitos dos trabalhadores e do aparecimento de Teorias
relativas a motivacdo, passou-se a considerar que os trabalhadores era recursos valiosos
para as empresas. As empresas passaram a denominar seus departamentos de pessoal
como Departamentos de Recursos Humanos.

Bertalanffy, criador da Teoria dos Sistemas, passou a ser considerada uma das principais
influéncias na consolidacdao da Administracao de Recursos Humanos.

12 GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2019. p.20

v

Gestdo de Pessoas p/ TRT 32 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa) 2021 Pré-Edital 14
www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

Para Bertalanffy, as divisdes que se faz do mundo em diferentes areas (Fisica, Quimica,
Biologia, etc.) é muito arbitraria. Para ele, todos os sistemas devem ser estudados
globalmente, de forma integrada, envolvendo todas as areas, bem como a correlagdo entre
suas partes.

A Teoria dos Sistemas (TS) é contra aquele pensamento analitico, que “decompde” as areas.
Em outras palavras, é contra o conceito de “cada um no seu quadrado”. A partir da TS
surgem novas ideias, conceitos mais integrados, mais sintéticos, que levam em
consideracao o “todo”. Por exemplo: os planetas isolados passam a ser o “sistema solar”; os
orgaos digestivos passam a ser o “sistema digestivo”, etc.

Gil destaca que quando uma organiza¢ao adota, de fato, o enfoque sistémico na gestao de
seus recursos humanos, nela se evidenciam certas caracteristicas, como: interdependéncia
das partes; énfase no processo, multidisciplinariedade; cardter multimotivacional;
participa¢do; abertura; énfase nos papéis, etc. 1

Administragao Estratégica de Recursos Humanos: A globalizacao afetou fortemente a vida
das organizacdes e deu inicio a Administracdo Estratégica de Recursos Humanos. Agora, as
organiza¢Oes passam a ter a necessidade de administrar estrategicamente seus recursos
humanos (para se manterem competitivas no mercado). Ou seja, a Administracdao de
Recursos Humanos passa a estar mais inserida na definicao da estratégia das empresas.

As empresas que administram estrategicamente seus recursos humanos tém de considerar
alguns principios basicos, tais como*:

-analisar os problemas de pessoal e buscar solu¢des segundo uma perspectiva
orientada para o lucro (e ndo apenas para as tarefas);

-avaliar os custos e beneficios dos mais variados aspectos da ARH, tais como:
produtividade, salarios e beneficios, recrutamento, treinamento, absenteismo,
repatriacao, demissdes, reunides e levantamentos de opiniao; e

-treinar a equipe de recursos humanos enfatizando a importancia estratégica da
Administracdao de Recursos Humanos e sua contribuicao na obtencao de lucros.

Dentre as vantagens das organizacdes que adotam os principios da Administracao
Estratégica de Recursos Humanos podem-se citar®:

-auxilia as organizagdes no alcance de seus objetivos;

-emprega as habilidades e competéncias da mao de obra com maior eficacia;

13 GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.23
14 (IVANCEVICH, 2010) apud GIL, Antonio Carlos. Gestao de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.25
15 (IVANCEVICH, 2010) apud GIL, Antonio Carlos. Gestédo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.25
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-prové a organizagao com empregados bem treinados e motivados;
-incrementa ao maximo a satisfacao no trabalho e a atualizagcdo dos empregados;

-contribui para o desenvolvimento e a manutenc¢ao de uma qualidade de vida que
torna desejavel o emprego na organizagao;

-administra a mudan¢a com vistas a obtencdao de beneficios que alcancem tanto a
empresa quanto os individuos, os grupos e o publico.

Gestao de Pessoas (GP): O termo Gestdao de Pessoas vem sendo utilizado desde o final da
década de 1990. O fator responsavel por essa mudanga de abordagem foi o reconhecimento
de que o capital intelectual humano constitui um dos mais importantes fatores para
determinar o sucesso dos negdcios de uma organiza¢ao; portanto, as pessoas devem ser
consideradas pessoas (e ndo “recursos”).

Ou seja, os funciondrios devem ser tratados como “colaboradores” (patrimonio intelectual)
da empresa, e nao como “recursos” (patrimonio fisico).

Os funciondrios passam a ser reconhecidos como fornecedores de conhecimentos,
habilidades, capacidades e inteligéncia.

Gestao Estratégica de Pessoas: Por fim, verifica-se a tendéncia da utilizacdo do termo
Gestdo Estratégica de Pessoas, ao passo que essa é uma area responsavel por desempenhar
um papel estratégico no sucesso das organizagoes.

Trata-se de uma area que, ao se vincular as metas e aos objetivos estratégicos da
organizacdo, torne-se capaz de tornar a organizacao mais flexivel e inovadora. Ou seja,
esse termo passa a ser utilizado quando as pessoas possam ser reconhecidas como
vantagem competitiva para a organizacdo. *®

Para que a Gestao de Pessoas seja, de fato, uma Gestdo Estratégia de Pessoas, é necessario
que ela participe do processo de formulagdao e implementagao das estratégias da
organizagao.

Nesse sentido, o gestor de pessoas, além de suas funcbes “tradicionais” (selecdo,
treinamento, avaliacdo, de desempenho, etc.), passa a desempenhar funcdes estratégicas,
bem mais “complexas” que as fungdes tradicionais, tais como: planejamento, lideranca,
comunicacao, etc.

16 GIL, Antonio Carlos. Gestao de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edigdo. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.28
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2.2 - Evolugdo Histérica da Gestdo de Pessoas (visdo de Chiavenato)

Chiavenato, por sua vez, destaca que a area de recursos humanos / gestdo de pessoas sofreu uma
evolucdo ao longo do tempo, passando por trés eras/etapas distintas, de acordo com os padroes
de cada época, com a mentalidade predominante e com as necessidades das organizagdes.
Vejamos cada uma dessas eras/etapas!’:

Departamentos de Pessoal (DP) / Departamentos de Relag¢oes Industriais (DRI): Na Era da
Industrializacao Classica (1900 a 1950) surgiram os Departamentos de Pessoal e, logo
depois, os Departamentos de Rela¢bes Industriais. Aqui, as pessoas eram consideradas
“pecas” (extensdes das maquinas), e meras fornecedoras de “mao de obra”.

Os Departamentos de Pessoal tinham por objetivo apenas fazer com que a organizagao
cumprisse as exigéncias legais relacionadas ao emprego (admissdo através de contrato,
contagem das horas trabalhadas, processos de demissdo, etc.). Busca-se administrar as
pessoas com eficiéncia (baixo custo).

Ja os Departamentos de Relagdoes Industriais assumem novos papéis, tais como o
relacionamento da organizagao com sindicatos e a “coordenagao interna” da organizacao
para enfrentar problemas relacionados aos sindicatos. Contudo, os DRIs continuavam
realizando atividades operacionais e “burocraticas”.

Administra¢ao de Recursos Humanos (ARH): Na Era da Industrializagao Neoclassica (1950 a
1990) surgiram os Departamentos de Recursos Humanos. As pessoas passam a ser
consideradas agentes passivos que devem ser administradas pela a organiza¢ao. Ou seja,
as pessoas deixam de ser consideradas apenas meras fornecedoras de “mdo de obra”.
Agora, os individuos sdo vistos como um “recurso” (patrimonio “fisico”) a ser gerido pela
administracao, com o objetivo de que a organizagao alcance seus objetivos.

Além das tarefas operacionais e burocraticas desempenhadas pelos Departamentos de
Relagbes Industriais, os DRHs assumem novas fungoes taticas, funcionando como 6rgaos
prestadores de “servicos especializados”. E responsavel por funcdes como recrutamento,
selecao, treinamento, avaliacdo, remuneracao, higiene e seguranca do trabalho, relagdes
trabalhistas e sindicais, etc.). Busca-se administrar as pessoas com eficacia (entrega de
resultados requeridos pela organizacao).

Gestdo de Pessoas (GP): Na Era da Informacao (apds 1990) surgiram as equipes de Gestdo
de Pessoas. As pessoas passam a ser consideradas agentes ativos e inteligentes que ajudam
a organizagdo a administrar os demais recursos organizacionais. Além disso, as pessoas sao
vistas como “talentos” que fornecem competéncias fundamentais para o sucesso
organizacional.

17 CHIAVENATO, ldalberto. Gestédo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. pp.37-38
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As pessoas, agora, sdao consideradas “parceiras” (colaboradoras) da organizacdo. Sao
consideradas “patrimonio intelectual” da organizagao.

As praticas de Recursos Humanos passam a ser descentralizadas e desempenhadas pelos
gestores de linha (os quais passam a ser “gestores de pessoas”). Ja as tarefas e atividades
operacionais e “burocrdticas” (tarefas ndo essenciais) sdo transferidas para terceiros, ou
seja, sao “terceirizadas” (processo denominado outsourcing).

As equipes de GP livram-se dessas atividades operacionais e burocraticas para poderem
proporcionar consultoria interna em nivel tatico (consultoria aos gestores de linha), a fim
de que a area de Gestao de Pessoas possa assumir atividades estratégicas de orientagao
global visando ao futuro e ao destino da organizacao e de seus membros. Busca-se
administrar as pessoas com eficiéncia (trabalho desempenhado pelos individuos deve ter
um impacto no sucesso da organizagao).

Vejamos um esquema no qual Chiavenato traz algumas informacdes de cada uma dessas trés

eras'®:

Era da Industrializacao
Classica
(1900 a 1950)

Era da Industrializacao
Neoclassica
(1950 a 1990)

Era da Informagao
(apds 1990)

Administracao
de Pessoas

Relag¢des Industriais

Administracdao de recursos
humanos

Gestao de pessoas

Estrutura
organizacional
predominante

Burocratica, funcional, piramidal,
centralizadora, rigida e inflexivel.
Enfase nos érgdos

Mista, matricial, com énfase na
departamentalizagdo por produto
ou servico ou unidade estratégica
de negdcios

Fluida, agil e flexivel, totalmente
descentralizada. Enfase nas redes
de equipes multifuncionais

Cultura
organizacional
predominante

Teoria X. Foco no passado, nas
tradigdes e nos valores
conservadores. Enfase na
manutencdo do status quo. Valor a
tradicdo e a experiéncia

Transi¢do. Foco no presente e no
atual. Enfase na adaptacio ao
ambiente. Valor a renovagdo e a
revitalizagao

Teoria Y. Foco no futuro e no
destino. Enfase na mudanca e na
inovagdo. Valor ao conhecimento e
a criatividade

Ambiente
organizacional

Estatico, previsivel, poucas e
gradativas  mudangas.  Poucos
desafios ambientais

Intensificacdo e aceleragdo das
mudangas ambientais

Mutavel, imprevisivel, turbulento,
com grandes e intensas mudancas

Modos de lidar
com as pessoas

Pessoas como fatores de produtos
inertes e estdticos. Enfase nas
regras e nos controles rigidos para
regular as pessoas

Pessoas como recursos
organizacionais que devem ser
administrados. Enfase nos
objetivos  organizacionais para
dirigir as pessoas

Pessoas como seres humanos
proativos e inteligentes que devem
ser impulsionados. Enfase na
liberdade e no comprometimento
para motivar as pessoas

18 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestédo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢bes, 42 edic3o.
Barueri, Manole: 2014. p.38
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HORA DE

PRATICAR!

(ANVISA — Analista Administrativo — 2013 - ADAPTADA)

A Industrializacao Classica e Neoclassica e a era da Informacdo, cada uma delas, encaravam as
pessoas e a estrutura organizacional com abordagens distintas. Nesse sentido, a drea de pessoal
passou por trés etapas: Relagdes Industriais, Recursos Humanos e Gestdo de Pessoas. Sobre esse
assunto, correlacione as colunas utilizando-se das siglas da Coluna A e, em seguida, assinale a
alternativa que apresenta a sequéncia correta.

Coluna A

RI. Relagdes Industriais

RH. Recursos Humanos

GP. Gestdo de Pessoas.

Coluna B

() Terceirizacdo de atividades ndo essenciais (outsourcing) e papel de consultoria interna.

() Além das tarefas operacionais e burocraticas, desenvolvem func¢des operacionais e taticas, como
orgaos prestadores de servigos especializados.

() Cuidam do recrutamento, selecao, treinamento, avaliacdo, remunerac¢ao, higiene e seguranca
do trabalho e de rela¢Ges trabalhistas e sindicais com certa centralizagcdo e monopdlio dessas
atividades.

() Outras tarefas sdo acrescentadas como o relacionamento da organizacdo com os sindicatos.
a) RI/ RH/ RH/ GP

b) RI/ GP/ RH/ GP

c) RH/ GP/ RI/ RH

d) RH/ GP/ GP/ RH

e) GP/ RH/ RH/ R

Comentarios:
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Vejamos cada uma das assertivas, destacando as palavras-chave que “matam” a questao:

(GP) Terceirizagdo de atividades ndo essenciais (outsourcing) e papel de consultoria interna.

(RH) Além das tarefas operacionais e burocraticas, desenvolvem fung¢des operacionais e taticas,
como o6rgaos prestadores de servigos especializados.

(RH) Cuidam do recrutamento, sele¢dao, treinamento, avaliacio, remunerag¢ao, higiene e
seguranca do trabalho e de relagdes trabalhistas e sindicais com certa centralizacao e monopdlio
dessas atividades.

(RI) Outras tarefas sao acrescentadas como o relacionamento da organiza¢ao com os sindicatos.

O gabarito é a letra E.

2.3 - Evolugdo Histérica da Gestdo de Pessoas (visdo de Dutra)

Dutra apresenta o processo de evolucdo da gestdo de pessoas de acordo com as fungdes
desempenhadas pela Gest3o de Pessoas na organizacdo (abordagem funcionalista). Vejamos®®:

Fase Operacional (até a década de 1960): Nessa fase a gestdo de pessoas preocupa-se,
basicamente, com a operacionalizagdo da captacdao, treinamento, remuneragao,
informacgoes, etc.

Fase Gerencial (dos anos 1960 até inicio dos anos 1980): Nessa fase, a gestdao de pessoas
passa a exercer influéncia sobre os diferentes processos da organizacao, sendo requisitada
como “parceira” nos processos de desenvolvimento organizacional.

Fase Estratégica (a partir dos anos 1980): Fase em que a gestdo de pessoas comeca a
assumir um papel estratégico na absorcdo e internalizacdo de novos conceitos, com o
objetivo de pensar no papel das pessoas para a geragao de valor para as organizagoes.

2.4 - Evolucdo dos Modelos de Gestdo de Pessoas (visdo de Fischer)

Fischer, ao seu turno, apresenta uma outra classificacdo de evolucdo da Gestao de Pessoas.

Segundo o autor, a evolucdo da Gestdao de Pessoas, ao longo dos anos, se deu através da existéncia
de 04 diferentes modelos de gestao de pessoas. Vejamos, a seguir, cada um desses modelos.

19 DUTRA, Joel Souza. Gest3o de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas. 22 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2016. p.28
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Modelo de Gestdao de Pessoas como Departamento Pessoal (Administracdao de Pessoal)

Trata-se de um modelo que surgiu em meados dos anos 1890, nos Estados Unidos.

Os Departamentos Pessoais estavam orientados, especialmente, ao desempenho de atividades
“burocraticas” para o cumprimento das exigéncias legais.

O modelo de gestao de pessoas como Departamento Pessoal preocupava-se com as transagoes, 0s
procedimentos e os processos que fizessem o individuo trabalhar da forma mais efetiva possivel.

Alguns dos conceitos principais desse modelo sdo: produtividade, recompensa e eficiéncia de
custos com o trabalho.

O objetivo dos gerentes de pessoal, a época, era estabelecer um método pelo qual pudessem
escolher melhor entre a extensa e diversificada massa de candidatos as vagas de emprego,
buscando encontrar aqueles individuos que poderiam tornar-se empregados eficientes ao melhor
custo possivel. Buscava-se os trabalhadores adequados para cada tarefa.

A Administracao Cientifica e a Administracao Classica eram bastante compativeis com esse
modelo.

Modelo de Gestao de Pessoas como Gestao do Comportamento Humano

Trata-se de um modelo que surgiu em meados dos anos 1930, e estd relacionado a expoentes
como Maslow, Herzberg e McGregor.

Nesse momento, a gestdo de pessoas passa a se preocupar com as relagdes interpessoais, com
processos de avaliagao de desempenho, e dad énfase em aspectos como motivacao e lideranga.

Ou seja, o comportamento humano passa a ser o foco principal da area de recursos humanos.
Contudo, a area de recursos humanos ainda leva em consideracdo aspectos como eficiéncia, custos
e processos.

Em outras palavras, o objetivo era “deixar de lado” aquela visdo de que a otimizacdo de recursos
era o ponto mais importante, com o objetivo de “migrar” para uma nova perspectiva de
valorizacdo dos individuos.

Os individuos eram considerados “ativos” (”recursos”), os quais deveriam ser gerenciados e
mobilizados para o alcance do sucesso organizacional.

A Escola das RelagGes Humanas era bastante compativel com esse modelo.
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Modelo de Gestdao de Pessoas como Gestdao Estratégica de Pessoas (Modelo Estratégico de
Gestao de Pessoas)

Trata-se de um modelo que surgiu em meados dos anos 1970.

Nesse momento, percebeu-se a necessidade de vincular a gestao de pessoas as estratégias da
organizac¢do. Ou seja, a gestdo de pessoas passa a ser vista como importante para a estratégia da
organizacao e para o alcance dos resultados. Portanto, a gestdao de pessoas deve estar alinhada as
estratégias organizacionais.

A cooperacgao dos funcionarios passar a ser extremamente necessaria para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Buscava-se que o gestor de pessoas estivesse envolvido, de alguma forma, na formulacao das
estratégias organizacionais, com o objetivo de alinhar seus funcionarios a visao de futuro da
organizagao.

Modelo de Gestao de Pessoas como Gestao por Competéncias (Modelo Articulado por
Competéncias / Modelo Articulado como Vantagem Competitiva)

Diante do aumento da competitividade e da globalizacao, fez-se necessario um novo modelo de
gestao de pessoas.

Esse modelo busca identificar quais sao as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos,
com o objetivo de desenvolver essas competéncias nos funcionarios da organizacdo, para que os
objetivos estratégicos sejam alcangados.

Os individuos sao vistos como importantes fornecedores de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs), que agregam valor e entregam resultados a organizacdo, gerando vantagens
competitivas a organizagao, as quais sdo essenciais ao sucesso organizacional.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — Prefeitura de Recife-PE — Assistente de Gestao Publica - 2019)

Entre os diferentes modelos de gestdo de pessoas que se apresentam no processo evolutivo de tal
atividade, aquele ligado a Escola da Administracao Cientifica, voltado a eficiéncia de custos e a
busca de trabalhadores adequados as tarefas cientificamente ordenadas, corresponde ao modelo
de gestao de pessoas como
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a) funcao de staff.

b) gestdo do comportamento humano.
c) gestao estratégica de pessoas.

d) gestdao por competéncias.

a) departamento pessoal.
Comentadrios:

E o Modelo de Gestdo de Pessoas como Departamento Pessoal que busca a eficiéncia de custos
com o trabalho e busca os trabalhadores adequados para cada tarefa. Trata-se de um modelo
bastante compativel com a Administracao Cientifica e a Administracao Classica.

O gabarito é a letra E.

2.5 - Fases Evolutivas da Gestdo de Pessoas no Brasil (visdo de Toser)
De acordo com Tose, a evolucdo da Gestdo de Pessoas no Brasil é composta por 05 fases??:

Fase Contabil (antes de 1930): foi a primeira fase. A preocupacao central dessa fase era com
os custos da empresa. Os funcionarios eram vistos sob o enfoque contadbil. Ou seja,
comprava-se a “mao de obra” e, portanto, as entradas e saidas provenientes dessa conta
deveriam ser registradas contabilmente. Em outras palavras, os funciondrios eram vistos
como “recursos” da organizacao.

Fase Legal (1930 a 1950): com o advento das leis trabalhistas da era de Getulio Vargas,
surge uma nova fase: a Fase Legal. Agora, a preocupagdo estava voltada para o
acompanhamento e manutencao das recém-criadas leis trabalhistas (CLT). Nessa fase surge
a figura do “chefe de pessoal”. Até entdo, o poder estava concentrado na figura dos “chefes
de producdo”; contudo, nessa fase, o poder passa para as maos do “chefe de pessoal” (em
decorréncia do dominio que ele possuia sobre as regras e normas juridicas impostas pela
CLT).

Fase Tecnicista (1950 a 1965): trata-se da fase que implantou, no Brasil, o modelo
americano de gestao de pessoal e alavancou a fun¢ao de RH ao status de geréncia. Foi
nessa fase que o presidente Jusccelino Kubitscheck implementou a industria automobilistica
no Brasil. Houve um avancgo nas relagdes entre capital e trabalho. Foi nessa fase que a area

20 TOSE (1997) apud MARRAS, jean Pierre. Administragéo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edi¢do. S3o
Paulo, Saraiva: 2016. pp.12-13
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de RH passou a operacionalizar servigos como: treinamento, recrutamento e selegdo,
cargos e saldrios, higiene e seguranca no trabalho, beneficios, etc. Destaque-se, aqui, a
figura do “Gerente de Relagdes Industriais”.

Fase Administrativa / Sindicalista (1956 a 1985): essa fase foi marcada pela implementacdo
de um movimento denominado “novo sindicalismo” e foi um marco historico nas relagoes
entre capital e trabalho. O entdao “gerente de relagdes industriais”, agora, passa a se
chamar “Gerente de Recursos Humanos”. O objetivo era “deixar de lado” a énfase em
procedimentos burocraticos e operacionais, com o objetivo de migrar para uma atuacao
mais “humanistica”, voltada para os individuos e suas relagdes com a sociedade, com os
sindicatos, etc. Aspectos como motivacao e lideranga ganham destaque nessa fase.

Fase Estratégica (a partir de 1985): é a fase atual. Trata-se de uma fase marcada pela
introducdao dos primeiros programas de planejamento estratégico de recursos humanos
alinhados ao planejamento estratégico “central” da organizag¢do. Surgiram as primeiras
preocupacdes de “longo prazo” da organizacao para com seus funcionarios. O Gerente de
Recursos Humanos (que até entdo ocupava um cargo gerencial, de nivel tatico) agora passa
a ser reconhecido como cargo de diretoria, de nivel estratégico.

HORA DE

PRATICAR!

(FcC-

MPE-MA - Analista Ministerial - 2013)

A gestao de pessoal no Brasil pode ser dividida em cinco fases evolutivas, dispostas aqui em ordem
alfabética: Administrativa, Contabil, Estratégica, Legal e Tecnicista. A tabela abaixo lista estas cinco
fases e cinco caracteristicas relacionadas a elas.

Fase

1. Administrativa

2. Contabil

3. Estratégica

4. Legal

5. Tecnicista

Caracteristica

I. Aparecimento da funcao de chefe de pessoal

(]

y
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[I.  Também conhecida como “fase  sindicalista"; busca a mudanca de
énfase da gestao de pessoal, de procedimentos burocraticos e
meramente operacionais para as responsabilidades de ordem mais
humanistica, voltadas para os individuos e suas relacdes.

.  Fase atual;, marca a passagem do <cargo de Gestdo de RH da
posicao gerencial para o] seu reconhecimento como diretoria,
deixando o nivel tatico.

IV. A funcao de Recursos Humanos é alcada ao status de geréncia; a area de RH passa a
operacionalizar servicos como 0s de
treinamento, recrutamento e sele¢do, cargos e saldrios etc.

V. Primeira  fase; focada na relagdo  entre contratagdo de pessoal e
custos da organizacao.

A alternativa que apresenta a correspondéncia correta entre cada uma das fases e suas
caracteristicas é:

a) 1-1; 2-1V; 3-Il; 4-V; 5-IIl.
b) 1-V; 2-1l1; 3-I; 4-1V; 5-II.
c) 1-1l; 2-V; 3-1lI; 4-1; 5-1V.
d) 1-11; 2-I; 3-1V; 4-Il; 5-V.
e) 1-1V; 2-11; 3-V; 4-lll; 5-I.
Comentarios:

Vamos correlacionar cada uma das caracteristicas as fases, destacando as palavras-chave de cada
uma delas:

1. Administrativa = Il. Também conhecida como “fase sindicalista"; busca a mudanca de
énfase da gestao de pessoal, de procedimentos burocraticos e
meramente operacionais para as responsabilidades de ordem mais

humanistica, voltadas para os individuos e suas relagdes.

2. Contabil = V. Primeira fase; focada na relagdo entre contratagdo de pessoal e
custos da organizagao.

3. Estratégica = Ill. Fase atual; marca a passagem do cargo de Gestdo de RH da
posicao gerencial para o} seu reconhecimento como diretoria,
deixando o nivel tatico.
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4. Legal = 1. Aparecimento da fun¢ao de chefe de pessoal

5. Tecnicista = IV. A funcdo de Recursos Humanos é alcada ao status de geréncia; a area de RH
passa a operacionalizar servigos como 0s de
treinamento, recrutamento e selegao, cargos e salarios etc.

O gabarito é a letra C.

2.6 - Evolucdo Histdérica da Gestdo de Pessoas no Brasil (visdo de Gil)

Gil, por sua vez, apresenta a evolugcao histdrica da Gestao de Pessoas no Brasil da seguinte
maneira?!:

De 1890 a 1930: periodo marcado por intensas greves trabalhistas. Nesse periodo, as
atividades de recursos humanos limitavam-se as tarefas de contabilidade, calculos e
controle do numero de trabalhadores e da quantidade de horas trabalhadas. Trata-se de
uma fase em que a administracao de pessoal era essencialmente contabil.

De 1930 a 1950: periodo em que o governo de Getulio Vargas promoveu uma série de
intervencdes nas questoes trabalhistas (criacdo da carteira profissional, regulamentacado do
horario de trabalho, definicdo do direito a férias remuneradas, etc.).

Para atender e se adaptar a essas mudancgas, surge, nas organizacdes, a figura do “Chefe de
Pessoal” (“Chefe do Departamento Pessoal”), que era responsavel por cuidar das atividades
burocraticas, das exigéncias legais trabalhistas e da parte disciplinar. O Chefe de Pessoal
administrava “papéis” a ndao “pessoas”.

Em 1945, com a queda do Estado Novo, o movimento operario comecou a ressurgir. A
Constituicao de 1946 assegurou o direito de greve, e passou-se a observar, no final da
década de 1940, uma participagao mais intensa das liderancgas sindicais.

De 1950 a 1964: periodo em que houve a expansao de diversas industrias no Brasil e a
implementacdao das industrias automobilisticas. Como consequéncia, surgiram novas
oportunidades de emprego, elevou-se o nivel de qualificagdo dos profissionais e,
consequentemente, a conscientizacao dos trabalhadores.

Diante dessas mudancas, fez-se necessario que as organizacdes criassem estruturas mais
adequadas para gerenciar os “problemas de pessoal”. Os departamentos de pessoal
passam a ser substituidos para “Departamentos de Rela¢6es Industriais”.

21 GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢cdo. S3o Paulo, Atlas: 2019. pp.51-57
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De 1964 a 1979: em 1964 os militares assumiram o poder e houve um quase absoluto
controle econdmico e politico da classe trabalhadora. As liderangas sindicais foram
“abafadas” juntamente com as reivindica¢cdes operarias.

De 1968 a 1973 (periodo do milagre brasileiro) o pais passou por um significativo
crescimento econoémico.

Contudo, o cenario mudou e, a partir de 1973, a situagdo econdmica do pais ja ndao permitia
gue as empresas fossem otimistas. Os niveis de inflagdo voltaram a subir; a mao de obra
tornou-se mais escassa e o movimento operdrio (“abafado” por toda uma década), voltou a
se manifestar.

Esse cenario fez com que as organiza¢cdes tomassem atitudes mais concretas em relacao a
administracdo de seus recursos (materiais, financeiros e humanos). Como consequéncia,
diversas empresas passaram a dar uma maior atencao a certas areas de recursos humanos
(que até entdo eram pouco consideradas) tais como: treinamento e desenvolvimento,
cargos, salarios e beneficios.

Foi nesse periodo que se consolidou o nome “Administracao de Recursos Humanos” (ARH).

De 1979 a 1990: periodo marcado pelo agravamento da crise econémica e pela elevagao
dos niveis de desemprego. Houve fortalecimento dos sindicatos e das entidades de classe.
As acOes reivindicatorias dos trabalhadores comegaram a se tornar mais visiveis.

Apesar dos importantes avangos e conquistas trazidos pela Constituicdo de 1988 (tais como
a jornada de 40 horas e o acréscimo de 1/3 sobre o valor das férias), a classe trabalhadora
sofreu grandes perdas nessa década (“década perdida”).

Diante de todo esse cendrio e do surgimento de novas teorias e técnicas gerenciais voltadas
para a reducdo de custos de pessoal, as atividades de recursos humanos também foram
bastante afetas. Setores inteiros foram desativados (especialmente de treinamento e
desenvolvimento), surgem conceitos como descentralizagao, downsizing, exceléncia, gestao
japonesa, just in time, reengenharia, reestruturacdo, remunerag¢ao variavel,
empowerment, etc.

Década de 1990: periodo em que a globalizagdo e o aumento da competitividade se
tornaram os principais desafios para a Gestdo de Recursos Humanos. As organizacdes
precisavam de funciondrios capacitados a atuarem em um ambiente globalizado de
mudangas.

Embora tenha ocorrido a redugdao da drea de recursos humanos em diversas empresas,
observaram-se muitas inovagdes em termos de Gestao de Recursos Humanos.

Em muitas empresas, por exemplo, o setor de RH envolveu-se com politicas de qualidade.
Outras organizagOes, por exemplo, passaram a exigir que os administradores de recursos
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humanos passassem a atuar de maneira estratégica, com o objetivo de agregar valor ao
negoécio por meio de seus programas.

Foi nessa década que se firmou o reconhecimento do papel estratégico dos recursos
humanos nas organizacdes e que se consolidou a expressao “Gestao de Pessoas”.

Século XXI: o século XXI inicia com muitos sinais positivos (inflagdo controlada, redugdo do
desemprego, perspectivas de crescimento econémico, etc.).

Contudo, um aspecto preocupante é a baixa escolaridade da mao de obra, pois o capital
intelectual vem sendo considerado um dos mais importantes fatores de sucesso para os
negoécios da organizacdo. E isso constitui um dos maiores problemas para a Gestao de
Pessoas.

As competéncias intelectuais e sociais dos individuos é que tornam as organizagoes
competitivas.

Assim, o principal desafio dos gestores é fazer a “transicdo” entre “Administracdao de
Recursos Humanos” para a “Gestdao de Pessoas”, uma vez que o exercicio pleno dessas
competéncias intelectuais e sociais dos individuos requer que eles sejam considerados
pessoas (e ndo “recursos”).

3 - Administragcdo de Recursos Humanos (ARH) x Gestdo de
Pessoas (GP)

Vocé deve ter percebido que, tecnicamente, existe uma diferenca entre os termos “Administracao
de Recursos Humanos” (ARH) e “Gestao de Pessoas” (GP).

Conforme explica Gil, a “expressao Gestao de Pessoas visa substituir Administracao de Recursos
Humanos, que ainda é a mais comum entre todas as expressdes utilizadas nos tempos atuais para
designar os modos de lidar com as pessoas nas organizacdes. Os argumentos em prol dessa
mudanc¢a de nomenclatura ressaltam que o termo Administracao de Recursos Humanos é muito
restritivo, pois implica a percep¢ao das pessoas que trabalham numa organizagao apenas como
recursos, ao lado dos recursos materiais e financeiros. Por isso mesmo, alguns autores, adeptos da
Gestao de Pessoas, procuram designar as pessoas que trabalham nas organizagdes nao mais como
empregados ou funciondrios, mas como cooperadores, colaboradores ou parceiros.”??

22 GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2019. p. 18
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FIQUE

ATENTO!

Muitas vezes a banca utiliza esses 02 termos (ARH e GP) como sinénimos. Outras vezes,
a banca cobra a diferenciagao entre esses conceitos.

A verdade é que muitos autores acabam tratando os termos como sindnimos.

Na verdade, até mesmo na nossa aula, na maior parte das vezes, iremos utilizar os
termos como sindnimos (para se referir, de forma geral, a “administracdo/gestdo do
pessoal da organizacao”).

Desta forma, vocé devera ficar atento para entender se a questao esta tratando os
termos como sindnimos (ou seja, sem fazer distincdo entre os termos), ou entdo se a
guestao esta buscando a diferenciacao de conceitos entre a ARH e a GP.

A Administracao de Recursos Humanos (de antes) estd relacionada a aspectos como manutencao
da cultura organizacional, introversao, isolamento, énfase na eficiéncia interna, rotina
burocratizada, e uma visao voltada para o passado e presente.

A Gestdo de Pessoas (de agora), por sua vez, esta relacionada a aspectos como mudanca cultural,
inovacao, extroversdo, visao estratégia, énfase na eficacia organizacional, administracao
participativa, e uma visao voltada para o futuro.

4 - Modelos de Gestdo de Pessoas

Existem 03 modelos bdasicos de Gestdo de Pessoas?3:

Modelo Instrumental (Funcionalista): Esse modelo trata a gestdo de pessoas como uma
questao técnica, sustentada na racionalidade entre os meios e os fins. O foco estd em
ajustar o desempenho individual e grupal as expectativas da organizagao. A énfase esta nos
resultados.

O modelo busca a convergéncia dos interesses individuais, organizacionais e da sociedade.

23 BORGES, Livia de Oliveira. MOURAO, Luciana. O Trabalho e as Organizacdes: Atuacdes a partir da Psicologia. Porto Alegre,
Artmed: 2013. pp. 347-351
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Para o modelo instrumental, o conflito de interesses é algo disfuncional para a organizacao;
portanto, deve ser evitado.

Nesse modelo, os debates sdao desestimulados e as decisdes sao centralizadas nos niveis
hierarquicos mais altos da organizacao.

Os trabalhadores sdao vistos como “recursos” necessarios ao alcance dos objetivos
organizacionais.

Dentre algumas das contribuicdes que esse modelo trouxe, podem-se citar: preocupagao
com descricdao e analise de cargos; técnicas e procedimentos de recrutamento e selegao,
treinamento e desenvolvimento e avaliagao de desempenho.

Modelo Politico: Diferentemente do Modelo Instrumental, no Modelo Politico o conflito
torna-se fundamental para os processos de gestdo. Ou seja, o conflito é visto como algo
“funcional”.

O conflito, a flexibilidade e a participa¢ao sao considerados aspectos inerentes a dinamica
organizacional.

Os individuos sao vistos como “atores politicos” que estdo em busca de concretizar seus
interesses proprios. Ou seja, nem sempre as necessidades dos individuos estao alinhadas
com as necessidades da organizacdao. Nesse sentido, os gestores devem atuar como
“mediadores”, com o objetivo de obter o “acordo” entre as partes.

A organizacao é vista como uma arena politica, em que existe a necessidade de integracao
entre os diferentes interesses dos diversos grupos sociais, para que seja possivel definir uma
“solucdo negociada”. O foco esta, portanto, na “negocia¢ao de conflitos” (ou seja, busca-se
encontrar o equilibrio entre diferentes interesses).

As politicas e praticas de gestao de pessoas sao consideradas contingenciais e negociaveis.

Modelo Estratégico: Trata-se de um modelo que surgiu em decorréncia da globalizacao, da
alta competitividade e do reconhecimento da inovagdao como um fator essencial a
sobrevivéncia das organizacgdes.

Para esse modelo, as politicas (proposicGes gerais que orientam as acles da area) e as
praticas (acOes especificas) de gestdo de pessoas devem estar alinhadas aos objetivos e
estratégias “globais”/”centrais” da organizacdo. Em outras palavras, a missdo, a visdo, os
valores, e os objetivos organizacionais sdo elementos norteadores das politicas e praticas
de gestao de pessoas.

A vista disso, a atuacdo da drea de gestdo de pessoas torna-se “ampla”, envolvendo todos
0s processos organizacionais. Os profissionais da area de Gestao de Pessoas devem ter uma
visdo ampla dos processos de trabalho e da organizagao.
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — TRT 82 Regiao — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

Conflitos de trabalho tendem a ser compreendidos como funcionais no modelo estratégico de
gestao de pessoas, de modo que compete aos profissionais da area e das demais unidades
organizacionais administra-los com vista a aprendizagem organizacional.

Comentarios:
Nada disso! E no modelo politico que os conflitos sdo vistos como algo funcional.

Gabarito: errada.

(CESPE — TRT 82 Regiao — Analista Judiciario — 2016 - ADAPTADA)

Atividades de recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, avaliacgdo de desempenho
e gestdo da remuneragao compdem o leque de atuacdo de uma drea de gestdao de pessoas
orientada pelo modelo politico.

Comentarios:
Nada disso! A assertiva trouxe caracteristicas do modelo funcional.

Gabarito: errada.

5 - Processos de Gestao de Pessoas

5.1 - Processos de Gestdo de Pessoas (visdo de Chiavenato)

Chiavenato destaca que a Gestao de Pessoas é “um conjunto integrado de atividades de
especialistas e gestores — como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar
pessoas — ho sentido de proporcionar competéncias e competitividade a organizac3o.” 2

24 CHIAVENATO, I|dalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢des, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.11
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De acordo com o autor, os 06 processos basicos da Gest3o de Pessoas s30 os seguintes?®:

Agregar pessoas (Provisao / Suprimento): utilizados para incluir novas pessoas na empresa.
Podem ser denominados processos de provisao ou de suprimento de pessoas. Incluem
recrutamento e sele¢ao de pessoas.

Aplicar pessoas: utilizados para desenhar as atividades que as pessoas realizardo na
empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho organizacional e
desenho de cargos, anadlise e descricao de cargos, orientacao das pessoas e avaliacao do
desempenho.

Recompensar pessoas: utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneracao e beneficios, e servicos
sociais.

Desenvolver pessoas: utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento
profissional e pessoal das pessoas. Envolvem treinamento e desenvolvimento das pessoas,
gestdo do conhecimento e gestao de competéncias, aprendizagem corporativa, programas
de mudancas e desenvolvimento de carreiras e programas de comunicagoes e consonancia.

Manter pessoas: utilizados para criar condicdes ambientais e psicologicas satisfatorias para
as atividades das pessoas. Incluem administragdo da cultura organizacional, clima,
disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencao de relagdes sindicais.

Monitorar pessoas (Controle): utilizados para acompanhar e controlar as atividades das
pessoas e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informagGes
gerenciais.

Sem duvidas, essa é a classificacdo que mais aparece nas provas. Vejamos, a seguir, algumas
outras classificagcdes.

HORA DE
PRATICAR!

(FCM — IFN-MG - Professor — Administracao - 2018)

A gestdo de pessoas é um conjunto integrado de processos dindmicos e interativos. A sentenca
gue ilustra todos os processos basicos de Gestdao de Pessoas, conforme Chiavenato 2009, é:

a) Agregar, Aplicar, Treinar, Organizar, Motivar e Controlar pessoas.

b) Selecionar, Controlar, Remunerar, Treinar, Manter e Aplicar pessoas.

25 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. pp.13-14
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c) Selecionar, Aplicar, Recompensar, Motivar, Monitorar e Organizar pessoas.

d) Recrutar, Selecionar, Remunerar, treinar, Comunicar e Motivar pessoas.

e) Agregar, Aplicar, Recompensar, Desenvolver, Manter e Monitorar Pessoas.

Comentarios:

A questdo se baseou na classificacdo de Chiavenato (a classificacdo que mais aparece nas provas).

De acordo com o autor, os processos de Gestdo de Pessoas sdo os seguintes: agregar, aplicar,
recompensar, desenvolver, manter e monitorar.

O gabarito é a letra E.

(FGV — TCE-BA — Agente Publico)

Chiavenato (1999) destaca seis processos basicos da Gestdao de Pessoas: os Processos de Agregar
Pessoas (que sao os processos de incluir novas pessoas), os Processos de Aplicar Pessoas (que sao
0s processos que modelam as atividades que os funciondrios irdo realizar na organizagao,
acompanhar e orientar seu desempenho), os Processos de Recompensar Pessoas (que motivam e
incentivam as pessoas a satisfazer suas necessidades individuas), os Processos de Desenvolver
Pessoas (usados para capacitar, treinar e desenvolver pessoas), os Processos de Manter Pessoas e
os Processos de Monitorar Pessoas (usados para acompanhar e controlar o trabalho dos
funciondrios e analisar os resultados).

O Treinamento e os Sistemas de Informacdes gerenciais fazem parte respectivamente dos
processos de:

a) agregar pessoas e monitorar pessoas.

b) recompensar pessoas e desenvolver pessoas.

c) desenvolver pessoas e monitorar pessoas.

d) aplicar pessoas e desenvolver pessoas.

e) recompensar pessoas e monitorar pessoas.
Comentarios:

A questao se baseou na classificagdao de Chiavenato.

Nesse sentido, Treinamento faz parte do processo de Desenvolver Pessoas. Sistemas de
Informagdes Gerenciais, por sua vez, faz parte do processo de Monitorar Pessoas.
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O gabarito é aletra C.

5.2 - Processos de Gestdo de Pessoas (outra visdo de Chiavenato)

Em outra obra, Chiavenato explica que o a Administracdo de Recursos Humanos / Gestdo de
Pessoas é composta por 05 processos (05 subsistemas)?®:

Subsistema de Provisdao (Suprimentos): envolve o planejamento de recursos humanos,
pesquisa de mercado de recursos humanos (mao de obra), recrutamento e sele¢do. O
objetivo é responder a seguinte pergunta: quem ira trabalhar na organiza¢ao?

Subsistema de Aplicagao: envolve a analise e descrigao de cargos, integracao ou indugao,
avaliaciao de desempenho, movimentacao de pessoal (tanto nos sentidos horizontal,
vertical ou diagonal). O objetivo é responder a seguinte pergunta: o que as pessoas fardao na
organizagao?

Subsistema de Manutenc¢ao: envolve remuneragao, beneficios e servicos sociais, higiene e
seguranca do trabalho, registros, controles de pessoal e relagdes sindicais e trabalhistas. O
objetivo é responder a seguinte pergunta: como manter as pessoas na organizacao?

Subsistema de Desenvolvimento: envolve o treinamento e o desenvolvimento do pessoal.
O objetivo é responder a seguinte pergunta: como preparar e desenvolver as pessoas?

Subsistema de Monitorac¢ao (Controle): envolve banco de dados, sistemas de informagdes
de recursos humanos (coleta e tratamento de dados, estatisticas, registros, relatdrios,
mapas e demonstrativos) e auditoria de recursos humanos. O objetivo é responder a
seguinte pergunta: como saber o que sdo e o que fazem as pessoas na organizacao?

88

FIQUE

ATENTO!

Perceba que, nessa “classificacdo” de Chiavenato (“05 processos”), ndo ha o processo
de “recompensar pessoas” (como ha na classificacdo que vimos anteriormente, a qual
considera “06 processos”).

Nessa classificacdo (“0O5 processos”), as atividades pertencentes ao processo de
“recompensar pessoas” (tais como remunera¢dao e beneficios) estdo inseridas no
subsistema de Manutencao.

26 CHIAVENATO, Idalberto. Administracio de Recursos Humanos: Fundamentos Bdsicos, 82 edi¢do. Barueri, Manole: 2016.
pp.258-259
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HORA DE

PRATICAR!

(FGV — CODEBA — Analista — 2016)

As opgdes a seguir listam subsistemas que compdem a administracdao de recursos humanos, a
excecdo de uma. Assinale-a.

a) Subsistema de desenvolvimento.
b) Subsistema de controle.

c) Subsistema de manutengao.

d) Subsistema de alocacdo.

e) Subsistema de suprimento.
Comentarios:

A questdo se baseou em uma das classificacdes de Chiavenato. De acordo com o autor, os
subsistemas que compdem a administracao de recursos humanos sao os seguintes:

Subsistema de Provisdo (Suprimentos)
Subsistema de Aplicagao

Subsistema de Manutengao
Subsistema de Desenvolvimento
Subsistema de Monitoracao (Controle)

Portanto, a Unica assertiva que ndo traz um dos subsistemas é a letra D (alocagado).

O gabarito é a letra D.

(CONSULPLAN - CBTU - Técnico em Gestdao — Administragao)

As organizagOes, atualmente, tém sido beneficiadas por uma abordagem denominada gestao por
processos. Dentro dessa abordagem, a drea de recursos humanos ou gestao de pessoas possui 5
processos basicos definidos por Chiavenato (2009): processo de provisdao, de aplicacdo, de
manutencao, de desenvolvimento e de monitoracao. Diante do exposto, relacione adequadamente
as colunas.

1. Provisao.
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2. Aplicagao.

3. Manutencao.

4. Desenvolvimento.

5. Monitoracgao.

() Como manter as pessoas trabalhando na organizacao?

() Como saber o que sdo e o que fazem as pessoas?

() Quem ira trabalhar na organizagao?

() Como preparar e desenvolver as pessoas?

() O que as pessoas fardo na organizacao?

A sequéncia estd correta em

a)l,2,3,4,5.

b)3,1,5,4,?2.

c)3,51,4,2.

d)5,2,1,4,3.

Comentarios:

Vejamos cada uma das indagacoes:

(3) Como manter as pessoas trabalhando na organizacdo? = 3. Manutengao.
(5) Como saber o que sdo e o que fazem as pessoas? = 5. Monitoragao.
(1) Quem ird trabalhar na organizacao? = 1. Provisao.

(4) Como preparar e desenvolver as pessoas? = 4. Desenvolvimento.
(2) O que as pessoas fardo na organizacao? = 2. Aplicagao.

O gabarito é a letra C.
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5.3 - Processos de Gestdo de Pessoas (visdo de Dutra)

Dutra, por sua vez, explica que, em func¢ao de sua natureza, os processos de Gestdao de Pessoas
podem ser classificados da seguinte maneira?’:

Movimentacao: Tratam-se dos processos que buscam oferecer suporte a toda acao de
movimentacao do individuo que estabelece algum tipo de relagdo com a empresa,
independentemente de seu vinculo empregaticio. Essa categoria compreende as seguintes
praticas:

-Captacdo (recrutamento e selecao).
-Internalizagao.

-Transferéncias.

-Promocgdes.

-Expatriagao

-Recolocacgao.

Desenvolvimento: Tratam-se dos processos que tém por objetivo estimular e criar
condicOes para o desenvolvimento das pessoas e da organizacao. Essa categoria
compreende as seguintes praticas:

-Treinamento e capacitagao.

-Carreira e sucessao.

-Avaliacao de Desempenho
-Conciliacao de expectativas.

-Escolha e desenvolvimento de lideres.
-Estruturacao do processo sucessorio.

Valorizacao: Tratam-se dos processos que tém por objetivo estabelecer parametros e
procedimentos para distingao e valorizacao das pessoas que estabelecem alguma relagao
com a empresa. Essa categoria compreende as seguintes praticas:

-Remuneragdes
-Recompensas.
-Premiagdes por bom desempenho
-Gerenciamento da massa salarial.

27 DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas. 22 edi¢3o. S30 Paulo, Atlas: 2016. p.45
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(FCM — Prefeitura de Caranaiba-MG — Técnico em Administragao — 2019)

A Gestao de Pessoas desempenha um papel fundamental dentro das organizacdes e tem sido cada
vez mais reconhecida pela sua atuagao estratégica. De acordo com Dutra (2011), os processos de
Gestdo de Pessoas podem ser classificados, a partir dos seus objetivos e parametros, como do tipo:
movimentagao, desenvolvimento e valorizagao.

Associe as colunas, relacionando corretamente o tipo de processos de Gestdo de Pessoas (GP) as
suas respectivas praticas.

Tipos de Processos

1- Valorizacao

2- Movimentagao

3- Desenvolvimento

Praticas

() Avaliacdo de desempenho dos funciondrios.

() Recrutamento e selecao de um novo funcionario.

() Premiacdo por bom desempenho no més de trabalho.
() Oferta de cursos de treinamento para os funcionarios.
() Transferéncia de um funcionario para outra area da organizacao.
A sequéncia correta dessa associacao é

a) (3); (1); (1); (3); (2).

b) (1); (2); (3); (2); (1).

c) (1); (3); (2); (2); (3).

d) (3); (2); (1); (3); (2).

Comentarios:

a Gestao de Pessoas p/ TRT 32 Regi&o (Analista Judiciario-Area Administrativa) 2021 Pré-Edital 38

, www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

A questao se baseou na classificagdao de Dutra.

Vejamos cada uma das praticas, destacando as palavras-chave:

(3) Avaliagao de desempenho dos funcionarios. = Desenvolvimento

(2) Recrutamento e sele¢dao de um novo funciondrio. = Movimentagao

(1) Premiagao por bom desempenho no més de trabalho. = Valorizagao

(3) Oferta de cursos de treinamento para os funcionarios. = Desenvolvimento

(2) Transferéncia de um funciondario para outra area da organizacdo. = Movimentagao

O gabarito é a letra D.

(FCC — TRT 24° Regiao — Analista Judiciario)

O modelo de gestao de pessoas é a maneira pela qual a empresa se organiza para gerenciar e
orientar o comportamento humano no trabalho, sendo composto por processos e praticas, que
sao classificados quanto a sua natureza, objetivos e parametros em trés categorias:
movimentacao, desenvolvimento e valorizagao. As praticas de capacitacado, carreira e desempenho
das pessoas estao vinculadas

a) a categoria movimentacao.

b) a categoria desenvolvimento.

c) a categoria valorizagao.

d) as categorias movimentacao e valorizacdo.
e) as categorias desenvolvimento e valorizagao.
Comentarios:

As praticas de capacitacdo, carreira e desempenho estdo relacionadas ao processo de
desenvolvimento.

O gabarito é a letra B.
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5.4 - Processos de Gestdo de Pessoas (visdo de Robbins e Decenzo)

De acordo com Robbins e Decenzo, a Administracao de Recursos Humanos é um sistema baseado
em quatro funcdes basicas?:

Preenchimento de Cargos: envolve o planejamento estratégico de recursos humanos,
recrutamento e seleg¢do. Trata-se de buscar recrutar e selecionar funciondrios para a
organizagao.

Treinamento e Desenvolvimento: envolve a orientagdo, o treinamento, e o
desenvolvimento do funcionario, bem como o desenvolvimento da carreira. Trata-se de
buscar “preparar” os funcionarios para a organizagao.

Motivacao: envolve a aplicacdo de teorias de motivacao e desenho de cargos, avaliacao de
desempenho, beneficios, recompensas e remuneracao. Trata-se de buscar estimular e
motivar os funciondrios da organizagao

Manutenc¢ao: envolve seguranga e saude, comunicagao e relagdes com funcionarios. Trata-
se de buscar manter/fidelizar/fixar os funcionarios na organizacao.

5.5 — Processos de Gestdao de Pessoas (visdo de Borges e Mourédo)

Borges e Mourao, por sua vez, destacam que a area de Gestao de Pessoas é composta por 03

grandes “sistemas”:

7,29

Sistema de Ingresso: envolve praticas relacionados com o recrutamento, a selecdo e a
socializagdo das pessoas. Esse sistema se preocupa com a entrada de pessoas na
organizacdo, a dinamica social e a cultura organizacional.

Sistema de Desenvolvimento: envolve o treinamento e o desenvolvimento dos individuos,
com o objetivo de aprimorar o conhecimento dos individuos no ambiente de trabalho. As
praticas do sistema de desenvolvimento incluem o coaching, o desenvolvimento e
avaliacao por competéncias e o desenvolvimento politico (auxiliar os individuos a se
beneficiarem das “trocas” no contexto grupal e interativo).

Sistema de Valorizacao: Compreende o conjunto de praticas que tem por objetivo
recompensar os individuos como contrapartida do trabalho realizados por eles. A
recompensa pode ter natureza econémica (remuneragdo, ganhos materiais, etc.), ou pode
envolver o crescimento pessoal e profissional, segurancga, proje¢ao social, beneficios, etc.

28 DECENZO, David A. ROBBINS, Stephen P. Administracdo de Recursos Humanos. Rio de Janeiro, LTC: 2001.
2% BORGES, Livia de Oliveira. MOURAO, Luciana. O Trabalho e as Organizacdes: Atuacdes a partir da Psicologia. Porto Alegre,
Artmed: 2013. pp.354-361

v
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HORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRT 4° Regiao — Analista Judicidrio - 2015)

A sintese dos componentes principais dos sistemas de gestdo de pessoas envolvem os sistemas de
ingresso; desenvolvimento e valorizagdo. As praticas tipicas dos sistemas de desenvolvimento sao

a) coaching; desenvolvimento e avaliagdo por competéncias e desenvolvimento politico.
b) programa de beneficios; socializacdao e remuneracao.

c) valorizacdo simbdlica; beneficios e recrutamento e selecdo.

d) valorizagao grupal; remuneracao e processo de selecao.

e) planejamento de cargos; planejamento organizacional e programas motivacionais.
Comentarios:

A gquestdo se baseou na classificacdo de Borges e Mourao.

De acordo com as autoras, o Sistema de Desenvolvimento envolve o treinamento e o
desenvolvimento dos individuos, com o objetivo de aprimorar o conhecimento dos individuos no
ambiente de trabalho. As praticas do sistema de desenvolvimento incluem o coaching, o
desenvolvimento e avaliagdo por competéncias e o desenvolvimento politico (auxiliar os
individuos a se beneficiarem das “trocas” no contexto grupal e interativo).

O gabarito é a letra A.
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5.6 — Processos de Gestdo de Pessoas (“etapas” de Sobral e Peci)

Sobral e Peci®® destacam que a Gest3o de Pessoas é composta por 03 processos (“etapas
sequenciais”):

1 - Identificacao e Atracao: Trata-se do processo que busca identificar e atrair funcionarios
competentes para a organiza¢do. Envolve o planejamento de recursos humanos, o
recrutamento e a selegao.

2 — Desenvolvimento (Orientacao, Treinamento, Desenvolvimento e Avaliacdao): Depois
que os funcionarios foram selecionados, eles devem ser submetidos ao processo de
orientagao e treinamento, com o objetivo de adapta-los e capacita-los para o desempenho
de suas funcdes. Além disso, os funcionarios devem ser submetidos periodicamente a uma
avaliagdo de desempenho, com o objetivo de identificar e corrigir os problemas
relacionados ao desempenho dos funciondrios. Trata-se de desenvolver uma forca de
trabalho competente e adequada.

3 — Manutencao: Trata-se da “etapa” final, que tem por objetivo manter funcionarios
motivados, comprometidos e capazes de manter um desempenho elevado no trabalho, no
intuito de conduzir a organizacdo para o sucesso. Relaciona-se a praticas como
recompensas, promocgoes, etc.

HORA DE

PRATICAR!

(IF-PE - IF-PE — Tecndlogo - 2016)

No que se refere ao processo de administracdo de recursos humanos, indique a alternativa
CORRETA.

a) O desenvolvimento de pessoas, adaptadas e competentes, aos cargos depende diretamente da
orientagao, treinamento e avaliagao de desempenho nas organizagdes.

b) A manutencdo da forca de trabalho comprometida estd relacionada diretamente ao processo de
planejamento, de recrutamento e de selecao.

c) A identificacdo e atracdo de pessoas competentes depende da orientacdo, treinamento e
avaliacao do desempenho de seus funcionarios.

d) O desenvolvimento da forca de trabalho, adaptada e competente, é consequéncia direta dos
processos de recompensa, promocao e desligamentos feitos de forma adequada.

30SOBRAL, Filipe, PECI, Alketa. Administragéo: teoria e prdtica no contexto brasileiro / S3o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008. p.331
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e) A manutencado da for¢a de trabalho, comprometida e competente, esta intimamente ligada as
acoes de planejamento, recrutamento e selecao.

Comentarios:
A questao se baseou na classificagcdao de Sobral e Peci. Vejamos cada uma das assertivas:

Letra A: correta. Isso mesmo! De fato, o desenvolvimento de pessoas depende da orientagdo, do
treinamento e da avaliacao de desempenho.

Letra B: errada. Nada disso! Os processos de planejamento de recursos humanos, recrutamento e
selecdo estdo relacionados a “etapa” de identificacdo e atragao (e nao “manuten¢ao”, conforme
afirmou a assertiva).

Letra C: errada. Nada disso! As praticas de orientacao, treinamento e avaliacdo do desempenho
estao relacionadas a “etapa” de desenvolvimento (e ndo “identificacdao e atragao”, conforme
afirmou a assertiva).

Letra D: errada. Nada disso. Os processos de recompensa, promoc¢ao e desligamentos estdo
relacionados a “etapa” de manutengao (e ndo “desenvolvimento”, conforme afirmou a assertiva).

Letra E: errada. Perceba que a assertiva é muito parecida com a letra B. Os processos de
planejamento de recursos humanos, recrutamento e sele¢do estdao relacionados a “etapa” de
identificacdo e atracao (e ndo “manutencao”, conforme afirmou a assertiva).

O gabarito é a letra A.

5.7 - Processos de Gestdo de Pessoas (visdo de Marras)

Por fim, Marras explica que a Gestdo de Pessoas é composta por um conjunto de subsistemas.
Nesse sentido, o autor destaca que “dependendo do formato organizacional de uma empresa, esta
podera desenhar o seu sistema de ARH dividindo-0, no minimo, nos seguintes subsistemas:”3?

-Recrutamento e seleg¢do
-Treinamento e desenvolvimento
-Remuneragao ou cargos e salarios

-Higiene e seguranca do trabalho

31 MARRAS, jean Pierre. Administrag¢éo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edic3o. S3o Paulo, Saraiva:
2016. p.23
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-Departamento de pessoal
-Relagoes trabalhistas
-Servigos gerais

-Consultoria Interna

6 — Responsabilidade de Linha x Fung¢do de Staff

De acordo com Chiavenato, “hd um principio basico em GP: gerir pessoas é uma responsabilidade

(o

de linha e uma fun¢do de staff.”3?

ESCLARECENDO!

Os orgaos de linha desempenham fungoes de linha, ou seja, atividades que estao relacionadas
com as atividades-fim da empresa. S3o consideradas as atividades principais da empresa.

Por outro lado, os drgaos de staff desempenham fung¢des de staff, isto é, atividades que estao
relacionadas as atividades-meio da empresa. Tratam-se das atividades de assessoria (ou de
suporte) da empresa.

Vale mencionar que os orgaos de staff podem estar distribuidos sobre quaisquer dos niveis
organizacionais (estratégico, tatico ou operacional).

Outra diferenca é que as posicoes de linha exercem comando direto sobre os empregados da
empresa. Exercem, portanto, autoridade hierarquica.

De diferente modo, as posicoes de staff ndo exercem autoridade hierarquica sobre os
funciondrios da empresa. Tratam-se de 6rgaos meramente consultivos. Exercem, portanto,
autoridade de assessoria (ou autoridade de conhecimento).

32 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes, 42 edi¢do. Barueri,
Manole: 2014. p.19
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Vejamos um exemplo:

Diretoria
Orgio de Recursos Humanos |
(Orgdo de Staff)
[ |
Departamento de Produgao Departamento de Marketing Departamento de Vendas
(Orgdo de Linha) (Orgdo de Linha) (Orgdo de Linha)

O que acontece, é que antigamente a maior parte das atividades de Gestao de Pessoas ficava
centralizada no departamento de Recursos Humanos da organizac¢ao. Era o Gerente de Recursos
Humanos que decidia, por exemplo, quem deveria ser contratado, quem deveria ser demitido,
guem deveria ser promovido, etc.

Contudo, com o passar do tempo, foi ocorrendo a descentralizagao dessas atividades ao Gestor de
Linha (ou seja, ao “Chefe Direto” do funcionadrio).

Conforme explica Chiavenato, “quem deve gerir pessoas é o proprio executivo ou lider que tem a
responsabilidade de lidar diretamente com seus subordinados, tomar decisdes a respeito deles,
definir seus objetivos individuais ou grupais e padrdes de desempenho, lidera-los, orienta-los e
engaja-los na organizacao, cuidar de seu treinamento e desenvolvimento, remuneracdo e
incentivos, enfim, proporcionar aos seus subordinados todas as condi¢cdes para que possam
contribuir para o sucesso da organizacdo.” O autor continua dizendo que, para isso, o Gestor de
Linha deve “receber assessoria e consultoria do drgao de GP, que |he proporciona os meios e os
servicos de apoio, bem como as politicas e os procedimentos adotados pela organizacdo”.33

Em outras palavras, atualmente, grande parte da responsabilidade relacionada a gestdao de pessoas
é do Gestor de Linha (Chefe “imediato” que exerce a Responsabilidade/Autoridade de Linha). O
orgao de Gestdo de Pessoas (Funcao de Staff), por sua vez, funciona como uma espécie de
“assessoria interna”, de natureza “normativa”, que tem por objetivo manter uma relativa
“uniformidade” e “consisténcia” nas relagdes entre os gerentes de linha e os subordinados.

Ou seja, a tendéncia é a descentralizacao das atividades de Gestao de Pessoas.

33 CHIAVENATO, I|dalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢bes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. pp.19-20
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“Como assim, Stefan?”

Imagine que Jodao das Neves seja o Chefe do departamento de Marketing de uma empresa. Jodao
das Neves ¢é, portanto, o “Gestor de Linha” desse departamento (ele exerce a
responsabilidade/autoridade de linha).

Jodo das Neves é o responsdvel por gerir os trabalhos diarios de seu setor. E ele, por exemplo, que
realiza as avaliacdes de desempenho de seus subordinados, decide sobre quem deve ser demitido,
contratado ou promovido.

Contudo, na realizacao dessas funcdes, Jodo das Neves recebe o auxilio (assessoria interna) do
6rgao de Recursos Humanos (Orgdo de Staff); afinal, Jodo das Neves ndo é especialista nessas
atividades.

Por exemplo, caso Jodao das Neves entenda que o departamento de Marketing esta precisando de
mais 01 funciondrio, ele irad requisitar esse funciondrio. Entdao, o 6rgao de recursos humanos ira
iniciar todo o processo de recrutamento e selecao (vai fazer uma espécie de “filtragem”, com o
objetivo de “indicar” alguns funciondarios que cumpram os requisitos desejados).

Apos isso, Jodo das Neves ira avaliar aqueles funcionarios que foram “pré-selecionados” pelo érgao
de Recursos Humanos, e tomard uma decisao “final” sobre quem devera ser contratado.

Perceba que, tanto a iniciativa de contratacdo, quanto a selecao “final” do candidato, foi de
responsabilidade de Jodo das Neves (gerente de linha). Contudo, o processo e aplicacdo de
técnicas iniciais de recrutamento e selecdo ficaram a cargo do 6rgao de Recursos Humanos (com o
objetivo de assessorar e auxiliar Jodo das Neves).

Da mesma forma, caso Mario Bros (Gestor de Linha do Departamento de Produc¢ao), necessite
contratar 01 funcionario, ele agird da mesma maneira que Jodo das Neves. Nesse caso, o 6rgao de
Gestdo de Pessoas fornecerd todo o suporte a Mario Bros (assim como forneceu a Jodo das Neves).

O que se busca, é que o 6rgao de Gestao de Pessoas preste uma “assessoria” aos Gestores de
Linha, e também atue como “uniformizador” (com o objetivo de que as relagGes entre os gerentes
de linha e os subordinados tenham relativa “uniformidade” e “consisténcia”).

A area de Recursos Humanos estd cada vez mais “deixando de lado” as atividades burocraticas, e
se transformando em uma area de “consultoria interna”, com o objetivo de preparar e orientar os
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gestores de linha para essa nova realidade. Os gestores de linha passam a ser, de fato, os “gestores
de pessoas”.

Pode-se dizer que a gestao de pessoas passa a ter por objetivo auxiliar o Gestor de Linha a
desempenhar suas funcdes de “planejar, organizar, dirigir e controlar” (PODC).

Chiavenato relne algumas das principais diferencas entre as atividades do Orgdo de Recursos
Humanos (Fungdo de Staff) e do Gestor de Linha (Responsabilidade de Linha). Vejamos3*:

Fungao de Staff da Gestao de Pessoas Responsabilidade de Linha
(Orgdo de Recursos Humanos) (Gestor de Linha / Gestor de Pessoas)
Cuidar das politicas de RH Cuidar da sua equipe de colaboradores
Prestar assessoria e suporte Tomar decisGes sobre subordinados
Dar consultoria interna de RH Executar as agdes de RH
Proporcionar servigos de RH Cumprir metas de RH
Dar orientagdo de RH Alcancgar resultados de RH
Cuidar da estratégia de RH Cuidar da tatica e das operagdes

HORA DE

PRATICAR!

(QUADRIX — SEDF - Professor - Administragdo - 2017)

A ARH é uma responsabilidade de linha e uma funcdo de staff, no sentido de ser uma
responsabilidade de cada chefe, mas carecer de um érgao de staff para que as chefias atuem com
certa uniformidade e consisténcia nas suas relacdes com os subordinados.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeital

Gabarito: correta.

34 CHIAVENATO, I|dalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organiza¢bes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.25
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7 — Objetivos da Gestdo de Pessoas

Tomando como base tudo que estudamos até aqui, nds ja conseguimos “deduzir” alguns dos
objetivos da Gestdao de Pessoas, ndo é mesmo?

Em linhas gerais, a Gestao de Pessoas tem por objetivo fazer com que os individuos colaborem de
maneira eficaz com a organizacdo, para que os objetivos organizacionais e individuais sejam
alcancados. Para isso, é necessario que os individuos sejam tratados como elementos basicos e
centrais para a eficacia organizacional. Ou seja, o objetivo central da Gestdao de Pessoas é
contribuir com a eficacia organizacional.

Sobral e Peci explicam que a Administracdo de Recursos humanos tem 03 objetivos centrais®”:
-ldentificar e atrair recursos humanos qualificados e competentes.
-Adaptar os funcionarios a organizacao e desenvolver todo o seu potencial.
-Manter os funciondrios comprometidos e satisfeitos com a organizacao.

Vejamos, a seguir, de uma forma um pouco mais detalhada, alguns dos principais objetivos da
Gestdo de Pessoas®®:

- Auxiliar a organizacao a alcancar seus objetivos.

- Ajudar a organizagao a realizar a sua missao.

- Proporcionar maior competitividade a organizacao.

- Proporcionar competéncias a organizagao.

- Utilizar os conhecimentos e as habilidades dos individuos de maneira eficiente.
- Aumentar a satisfacao e a motivacao dos individuos no trabalho.

- Aumentar a autorrealiza¢ao dos funcionarios.

- Desenvolver, elevar e manter a qualidade de vida no trabalho (QVT), fazendo com que se
torne desejavel querer trabalhar na organizacao.

- Administrar e impulsionar a mudancga.

35SOBRAL, Filipe, PECI, Alketa. Administragéo: teoria e prdtica no contexto brasileiro / S3o Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008. p.330
36 Baseado especialmente nas ideias de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes, 42 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.11
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- Comunicar as Politicas de RH para toda a organizagao.

- Ajudar a organizagdo a manter politicas éticas e transparentes e um comportamento
socialmente responsavel (responsabilidade social)

- Construir equipes de exceléncia.

- Estimular a criatividade e a flexibilidade dos funcionarios.

- Construir a melhor empresa.

- Identificar, desenvolver e alocar os funcionarios de acordo com os seus “talentos”.

Werther e Davis, por sua vez, destacam que os especialistas de pessoal devem guiar-se pelo
propdsito da administracao de recursos humanos, que é: prover as organizagcoes com uma forga
efetiva de trabalho, entendendo que o principal pilar de sustentacao do sucesso organizacional
s30 as pessoas. Nesse sentido, os autores destacam 04 objetivos basicos da Gestdo de Pessoas®’:

Objetivo societario: ser socialmente responsavel perante as necessidades e desafios da
sociedade.

Objetivo organizacional: fazer da administracdo de recursos humanos um prestador de
servicos a toda a organizagao.

Objetivo funcional: manter a contribuicao da administracao de recursos humanos em um
nivel apropriado.

Objetivo pessoal: dar assisténcia aos empregados na consecu¢ao de suas metas pessoais,
para que eles possam ser mantidos e retidos, aumentando a contribui¢ao do individuo para
a organizacao.

HORA DE
PRATICAR!

(IDECAN — CNEN - Assistente Administrativo)

De acordo com os objetivos da gestao de pessoas nas organizagoes, sao fungdes da moderna
gestao de pessoas, EXCETO:

a) Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho.

37 WERTHER e DAVIS (1983) apud Leonardo, Jefferson M. A. A guerra do sucesso pelos talentos Humanos. Universidade Federal
de Santa Maria.
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b) Identificar, desenvolver e alocar pessoas por seus talentos.

c) Manter politicas que estabelecam padrdes éticos de comportamento.

d) Motivar as pessoas por meio de politicas estritamente remuneratérias.

e) Estimular a criatividade e a flexibilidade das pessoas para enfrentar novos desafios.
Comentarios:

A Unica assertiva que nado traz um dos objetivos da Gestdao de Pessoas é a letra D (Motivar as
pessoas por meio de politicas estritamente remuneratérias.)

A busca pela motivacao das pessoas se da através de politicas remuneratdrias e politicas nao
remuneratorias. Portanto, a assertiva peca ao dizer que a busca pela motivacao se da estritamente
(exclusivamente) por meio de politicas remuneratdrias.

O gabarito é a letra D.

(FUNCAB — CRF-RO — Administrador)
Com relacdo a gest3o de pessoas, o objetivo basico, a seguir, que NAO pertence a essa area é:
a) societario.
b) financeiro.
c) pessoal.
d) funcional.
Comentdrios:
Os 04 objetivos basicos da Gestao de Pessoas sdao os seguintes:
-Objetivo societario
-Objetivo organizacional

-Objetivo funcional
-Objetivo pessoal

O gabarito é a letra B.

(CESPE — ANCINE - Analista Administrativo)
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Os objetivos da administracdo de pessoal sdo: societario, organizacional, funcional e logistico.

Comentarios:

Nada disso! Os 04 objetivos basicos da Gestao de Pessoas sao os seguintes:
-Objetivo societario
-Objetivo organizacional

-Objetivo funcional
-Objetivo pessoal

Gabarito: errada.

8 — Desafios da Gestdo de Pessoas

Conforme vimos, a Gestdo de Pessoas sofreu grandes alteracdes e evolugdes ao longo do tempo.

Todas essas mudancas trouxeram novos desafios aos profissionais de Gestao de Pessoas. Agora,
esses profissionais devem realizar, além de fung¢des operacionais, papéis estratégicos na
organizacao. Ou seja, os papéis assumidos pelos profissionais de Gestao de Pessoas agora sao
multiplos e complexos.

Um dos desafios da area de gestdao de pessoas no mundo contemporaneo é o gerenciamento do
capital humano, o qual enfatiza o valor econémico que as competéncias individuais trazem para a

organizagao.
e

ESCLARECENDO!

Fleury3® destaca que competéncia é um “saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagao e valor social ao individuo”.

Chiavenato elenca algumas das caracteristicas desses novos papéis, comparando como era
“antes” (papéis “antigos”) e como é “agora” (“novos” papéis da funcdo de Gestao de Pessoas).

38 ELEURY, Maria Tereza Leme. FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edicio Especial, 2001.
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Vejamos®:
Antes (papéis “antigos”) Agora (Novos Papéis da Fungdo de Gestdo de Pessoas)
Operacional e burocratico Estratégico
Policiamento e controle Parceria e compromisso
Curto prazo e imediatismo Longo prazo
Administrativo Consultivo
Foco na fungdo Foco no negécio
Foco interno e introvertido Foco externo e no cliente
Reativo e solucionador de problemas Proativo e preventivo
Foco na atividade e nos meios Foco nos resultados e nos fins

O autor destaca, ainda, alguns outros novos papéis que impoe desafios a drea de Gestao de
Pessoas. Vejamos*:

Administragao de estratégias de recursos humanos: como a GP pode ajudar a impulsionar
a estratégia organizacional.

Administracao da infraestrutura da empresa: como a GP pode oferecer uma base de
servigos a organizacao para ajuda-la a ser eficiente e eficaz.

Administrag¢ao da contribuicao dos funcionarios: como a GP pode ajudar no envolvimento
e no comprometimento dos funcionarios, transformando-os em agentes empreendedores,
parceiros e fornecedores para a organizagao.

Administrag¢ao da transformacao e da mudanga: como a GP pode ajudar na criacao de uma
organizag¢ao criativa, renovadora e inovadora.

3% Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicdo.
Barueri, Manole: 2014. p.41
40 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o.
Barueri, Manole: 2014. p.42
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — FUB — Recursos Humanos - 2015)

Administrar as estratégias de recursos humanos, a infraestrutura da empresa, a contribuicao dos
funcionarios e as transformagdes na empresa podem ser consideradas como os quatro principais
papéis da gestdo de pessoas na atualidade.

Comentarios:

Isso mesmo! A assertiva elencou, corretamente, os “novos” papéis da gestdo de pessoas que
impdem desafios a area.

Gabarito: correta.

(Aeronautica — CIAAR - Primeiro Tenente - Administra¢ao)
Correlacione a segunda coluna de acordo com a primeira.

I. Administracao de estratégias de recursos humanos

[I. Administracdo da infraestrutura da empresa

[ll. Administracdao da contribuicdo dos funcionarios

IV. Administracao da transformacao e da mudanca

() como o RH pode oferecer uma base de servicos a organizacdo para ajudda-la a ser eficiente e
eficaz.

() como o RH pode ajudar no envolvimento e comprometimento dos funcionarios, transformando-
os em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para a organizagao.

() como o RH pode ajudar na criacdo de uma organizacgao criativa, renovadora e inovadora.
() como o RH pode impulsionar a estratégia organizacional.

A ordem correta da segunda coluna, de cima para baixo, é

a)ll=ll=1vV-1I

b) I=1l=1I-1V
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cIvV-ll—=1Il-I

d)lil=Iv-=Ii-1

Comentadrios:

Vejamos cada uma das assertivas:

(1) como o RH pode oferecer uma base de servicos a organizacdo para ajuda-la a ser eficiente e
eficaz. = Administracao da infraestrutura da empresa.

(M) como o RH pode ajudar no envolvimento e comprometimento dos funciondrios,
transformando-os em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para a organizagao. =
Administragao da contribui¢ao dos funcionarios.

(IV) como o RH pode ajudar na criacdo de uma organizacao criativa, renovadora e inovadora. =
Administracao da transformag¢ao e da mudancga.

(1) como o RH pode impulsionar a estratégia organizacional. = Administracdo de estratégias de
recursos humanos.

O gabarito é a letra A.

9 - Flexibilidade Organizacional

De acordo com Atkinson, um modelo de empresa flexivel € muito importante nesse cendrio cada
vez mais globalizado e competitivo em que vivemos, uma vez que essa flexibilidade possibilita uma
resposta mais rapida ao mercado (just-in-time), uma maior descentralizacdo e reducdo de
custos.*!

De acordo com o autor, o modelo de empresa flexivel apresenta 04 tipos de flexibilidade
associados a Gest3o de Pessoas da organizacdo. Vejamos*?:

Flexibilidade Numérica: compreende a diversificagdo da duragao do tempo de trabalho por
via do recurso ao tempo parcial, a horarios flexiveis, a horas extraordinarias; e também a
variabilidade do numero de funcionarios da empresa, através das contratacdes a prazo e da
dispensa de trabalhadores (demissdes).

41 ATKISON (1984) apud CASACA, Sara Falcdo. Flexibilidade, trabalho e emprego: ensaio de conceptualizagdo. n° 10/2005,
Novembro de 2005. SOCIUS - Centro de Investigacdo em Sociologia Econdmica e das Organizagdes. Universidade Técnica de
Lisboa.
42 |bid
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Flexibilidade Funcional: diz respeito a varia¢ao das tarefas realizadas e ao alargamento das
competéncias e das qualificagoes de cada trabalhador (polivaléncia), constituindo um vetor
fundamental da dinamica dos mercados internos das empresas.

Flexibilidade de Distanciacao: trata-se de uma estratégia que inclui a subcontratacao de
mao-de-obra a outras empresas (por exemplo, a empresas de trabalho temporario) e a
externalizacao (terceirizacao) de tarefas que ndao sejam centrais a atividade da empresa.

Flexibilidade Remuneratdria: refere-se a variagdo da remuneragdao em funcdo do
desempenho individual, do departamento ou do volume de vendas e lucros da empresa.

10 - Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestdo de
Pessoas
10.1 - Niveis de Atuacdo da Administracdo de Recursos Humanos / Gestdo

de Pessoas

Ca)

ESCLARECENDO!

Antes de tudo, é necessario que vocé saiba que as organizacdes podem ser divididas em trés niveis
organizacionais: nivel estratégico (ou institucional), nivel tatico (intermedidrio, ou gerencial) e
nivel operacional.

Nivel estratégico: E o nivel mais elevado da hierarquia. E onde encontram-se os Diretores,
os Presidentes, os CEOQ’s e outros gestores de cupula da organizacdo. Nesse nivel, sdo
discutidos temas que afetam a organizacao como um todo. S3o discutidos os objetivos
gerais da organizacdao. As decisdes tomadas no nivel estratégico norteiam o rumo da
organizacdo e estdo relacionadas ao longo prazo.

Nesse nivel, sdo discutidos temas como: clima e cultura organizacional; estratégias da
organizacdo; mudanca ambiental e comportamental do meio externo (clientes,
concorrentes), entre outros.

O nivel estratégico estd em contato direto e tem uma maior interagao com o ambiente
externo.

Nivel tatico: E o nivel “intermediario”, ou nivel gerencial. E o “elo de articulacdo” entre o
nivel estratégico e o nivel operacional. No nivel tatico estdo os gerentes e chefes de
departamento. A fun¢ao dos administradores deste nivel é de interpretar as decisdes
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tomadas no nivel estratégico, e buscar meios para que estas decisdes sejam implementadas
pelo nivel operacional. O foco se dd em unidades especificas da organizacgao.

Esse nivel se preocupa, normalmente, com o médio prazo.

Nivel operacional: E o nivel administrativo mais baixo. E onde est3o os supervisores. O foco
€ no curto prazo, no desempenho das tarefas. Os administradores desse nivel devem se
preocupar em colocar em pratica o que foi estabelecido pelo nivel tatico. Para tanto, devem
guiar e administrar seus subordinados (os funciondrios e operdrios “chdo de fabrica”) para
gue executem as atividades e desempenhem suas fungdes de maneira eficiente.

Dito isso, cabe destacar que a Administracdao de Recursos Humanos atua nesses 03 niveis
organizacionais. Vejamos, de acordo com Sobral e Peci, como se da a atuacao da ARH em cada um
desses niveis*3:

Atuacao da ARH no Nivel estratégico: relacionada a definigcao de politicas e estratégias de
recursos humanos, que sejam capazes de gerar vantagens competitivas para a organizacgao.

Essas politicas tém por objetivo garantir o comprometimento e a satisfacdo dos
funciondrios, com o objetivo de alcancar bons niveis de desempenho. Ou seja, estdo
relacionadas a melhoria das condigdes de trabalho, a motivagao e a lideranga eficaz.

Sdo de responsabilidade dos gestores de ctipula (administradores do topo).

Atuacao da ARH no Nivel tatico: relacionada ao conjunto de atividades técnicas (tais como:
recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e
gestao dos sistemas de remuneragao).

Tratam-se de atividades fundamentais para garantir o sucesso das politicas de RH e,
normalmente, estdao associadas aos gerentes do nivel tatico.

Atuacdo da ARH no Nivel operacional: relacionada a rotina do dia a dia da organizacao (tais
como: arquivos de pessoal, gestao de contratos, processamento de salarios, controle de
honorarios, etc.)

Sao de responsabilidade dos supervisores.

43 SOBRAL, Filipe, PECI, Alketa. Administragéo: teoria e prdtica no contexto brasileiro / S30 Paulo: Pearson Prentice Hall, 2008.

p.331

v
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10.2 - Maltiplos Papéis da Administracdo de Recursos Humanos / Gestdo de
Pessoas

De acordo com Ulrich, os profissionais de Recursos Humanos assumem papéis de lideres,
desenvolvendo as capacidades dos funcionarios, de maneira a permitir que eles consigam lidar
adequadamente com cinco desafios competitivos: globalizacao, lucro através do crescimento,
tecnologia, capital intelectual e mudanga.**

Nesse sentido, o autor destaca que, para conseguir enfrentar esses desafios, as “unidades de
gestao de pessoas” ou os “profissionais de recursos humanos” (também chamados de “parceiros
empresariais”) assumem 04 papéis: *°

Parceiro Estratégico: papel relacionado a administracdao e alinhamento das estratégias de
RH com as estratégias de negdcios da organizacao.

O que se espera é que o profissional de RH (enquanto parceiro estratégico) seja capaz de
traduzir as estratégias da organizacdao em praticas de gestdo de pessoas. H4d uma énfase nos
resultados organizacionais.

Especialista Administrativo: papel relacionado ao dia-a-dia da empresa e os processos
administrativos de RH. Envolve fungdes como: recrutamento e selecao, treinamento e
desenvolvimento, avaliagOes, premiagdes, promogdes, etc.

O profissional de RH (enquanto especialista administrativo) é o guardiao da infraestrutura
da organizacdo, e é responsavel por assegurar que os processos administrativos de RH
sejam executados com eficacia. Além disso, ele é responsavel por identificar os processos
que aumentam a eficacia organizacional. Sua atuacdo esta alinhada a estratégia
organizacional e, se for bem-sucedida, agrega valor a organizacao.

Agente de Mudangas: papel relacionado ao gerenciamento da transformacao e da
mudanca na organizacao.

O profissional de RH (enquanto agente de mudancas) deve buscar empreender as
alteragdes necessdrias a organizacdao, buscando a inovacdao e a criatividade. Ele deve
garantir a empresa a capacidade de mudar continuamente e se adaptar as demandas.

44 ULRICH (2000) apud Cancado, Vera L. Coutinho, Paulo Trajano. Almeida, Maria das Gracas Reggiani. Sant'anna, Anderson de
Souza. Novos papéis de Recursos Humanos: Velhas formulas em novas embalagens?. ANPAD, 2005. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/fenanpad2005-gpra-0467.pdf
4 ULRICH (2000) apud Cancado, Vera L. Coutinho, Paulo Trajano. Almeida, Maria das Gracas Reggiani. Sant'anna, Anderson de
Souza. Novos papéis de Recursos Humanos: Velhas féormulas em novas embalagens?. ANPAD, 2005. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2o05-gpra-0467.pdf
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Defensor dos Funciondrios (Intérprete das Necessidades dos Funcionarios): papel
relacionado ao gerenciamento da contribuicao dos funcionarios.

O profissional de RH (enquanto defensor dos funciondrios) deve ser capaz de ouvir,
interpretar e traduzir as necessidades dos funciondrios, no intuito de obter os meios
necessarios a satisfacao dessas necessidades, com o objetivo de obter o comprometimento
dos funcionarios.

HORA DE

PRATICAR!

(QUADRIX — CRA-PA - Tecnélogo em Recursos Humanos - 2019)

Segundo Dave Ulrich, o parceiro empresarial desenvolve quatro papéis: defensor dos funcionarios;
agente de mudanca; especialista administrativo; e parceiro estratégico.

Comentarios:

Isso mesmo! A assertiva elencou, corretamente, os 04 papéis do profissional de recursos humanos
(“parceiro empresarial”).

Gabarito: correta.

(CESGRANRIO - Supervisor de pesquisas - Administragao)

Para atuar de forma estratégica, o RH de uma organizacdo deve desempenhar quatro papéis: de
agente de mudancas, de parceiro estratégico, de especialista em administracdo e de defensor dos
funciondrios.

Qual das seguintes a¢des favorece a atuacdo de RH como parceiro estratégico?

a) Obter o ajuste entre os planos de recursos humanos e os planos empresariais e focalizar os
resultados e ndo meramente as atividades operacionais da area.

b) Oferecer oportunidades de crescimento pessoal e profissional aos funcionarios e suprir os
funciondarios com os recursos necessarios para atingir as metas definidas.

c) Garantir que os funciondrios estejam totalmente comprometidos com a empresa e orientar os
gerentes para que eles compreendam a importancia de ter funcionarios motivados.

d) Identificar e otimizar os processos da area que contribuirdo para aumentar a credibilidade de
recursos humanos, criando um modelo de transformacgao e de novas culturas.
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e) Aumentar a capacidade de a organizacao se engajar e capitalizar as mudancas, traduzindo a
visdo da empresa em atitudes e comportamentos valorizados.

Comentarios:

O papel de Parceiro Estratégico esta relacionado ao alinhamento (ajuste) das estratégias de RH
com as estratégias de negocios da organizagao (estratégias “globais” da organizagao).

O gque se espera é que o profissional de RH (enquanto parceiro estratégico) seja capaz de traduzir
as estratégias da organizacdao em praticas de gestao de pessoas. Hd uma énfase nos resultados
organizacionais.

O gabarito é a letra A.

10.3 - Politicas de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

As Politicas de Recursos Humanos s3ao “regras”, principios e diretrizes que tém por objetivo
orientar as a¢oes e as decisoes dos funcionarios, evitando que eles tomem atitudes e decisdes
“indesejadas”.

Cada organizacao deve desenvolver a sua prépria politica de RH, que seja adequada a sua filosofia
e as suas necessidades. As politicas variam em decorréncia do contexto interno da organizacao e
do ambiente externo.

As politicas, muitas vezes, fornecem respostas a questdes e problemas “frequentes” (evitando que
os subordinados procurem, desnecessariamente, 0s seus supervisores para “esclarecimentos” ou
“solucdao” do caso).

Conforme explica Chiavenato, “as politicas de RH referem-se as maneiras pelas quais a
organizacao pretende lidar com seus membros e, por intermédio deles, atingir os objetivos
organizacionais, permitindo condi¢des para o alcance de objetivos individuais.”*

De acordo com o autor, as politicas relacionadas com a Administracdao de Recursos Humanos
devem ter as seguintes caracteristicas: #’

Estabilidade: as politicas devem possuir um “grau de permanéncia no tempo”, que seja
suficiente para evitar alteragées muito grandes.

Consisténcia: as politicas devem ser aplicadas de forma congruente, independente dos
niveis organizacionais ou areas afetadas. Ou seja, devem ser aplicadas da mesma forma em
todos os niveis organizacionais e areas da organizagao.

46 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio de Recursos Humanos: Fundamentos Bdsicos, 82 edi¢do. Barueri, Manole: 2016. p.263
47 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio de Recursos Humanos: Fundamentos Bdsicos, 82 edi¢cdo. Barueri, Manole: 2016. p.267
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Flexibilidade: as politicas devem ser flexiveis, de forma a permitir correcoes, ajustes e
excegoes, quando necessario.

Generalidade: as politicas devem ser capazes de serem aplicadas de forma global e
compreensiva por toda a organizagao.

Clareza e simplicidade: as politicas devem ser claras e de facil entendimento. Além disso,
devem possuir clareza e simplicidade em suas definicoes.

¢ -

SE LIGA!

Politicas de Gest3do de Pessoas x Praticas de Gestdao de Pessoas

Politicas: sdo “regras”, principios e diretrizes que tém por objetivo orientar as acoes e
as decisoes dos funcionarios, evitando que eles tomem atitudes e decisdes
“indesejadas”. Ou sejam, sdao “guias” para as a¢des dos individuos.

Praticas: sdao as técnicas e procedimentos utilizados para implementar as decisdes no
ambito da Gestdo de Pessoas.

HORA DE

PRATICAR!

(FAFIPA — UFFS — Assistente em Administragao)

Assinale a alternativa INCORRETA quanto as caracteristicas das politicas relacionadas com a
Administracao de Recursos Humanos:

a) Estabilidade.
b) Consisténcia.
c) Flexibilidade.
d) Obscuridade e complexidade.

e) Generalidade.
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Comentarios:

As politicas relacionadas com a Administracao de Recursos Humanos devem ter as seguintes
caracteristicas:

Estabilidade
Consisténcia
Flexibilidade
Generalidade

Clareza e simplicidade

Portanto, a Unica alternativa que nao traz uma das caracteristicas que as politicas de RH devem
possuir é a letra D (obscuridade e complexidade). As politicas de RH devem ser claras e simples.

O gabarito é a letra D.

10.4 - Estratégias de Recursos Humanos / Gestdo Estratégica de Pessoas

A Estratégia de Recursos Humanos deve estar alinhada aos objetivos e estratégias
organizacionais.

Em outras palavras, a Estratégia de Recursos Humanos deve traduzir os objetivos e as estratégias
organizacionais (da organizacdao como um todo), em objetivos e estratégias de recursos humanos.

Para isso, deve ser realizada a Gestao Estratégica de Pessoas, a qual tem por objetivo alinhar as
competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) dos funcionarios, com os objetivos e
estratégias organizacionais.

Algumas caracteristicas da Gestao Estratégica de Pessoas sdo as seguintes:
-Foco no Longo Prazo
-Integracdao com a Estratégia Organizacional
-Reconhecimento dos Impactos do Ambiente Externo
-Reconhecimento da competicao do mercado de trabalho

-Reconhecimento da mutabilidade e da dinamica do mercado de trabalho
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Estratégia Conservadora e Defensiva x Estratégia Prospectiva e Ofensiva

Existem dois tipos de estratégia organizacional (da organizacdo como um todo): Estratégia
Conservadora e Defensiva ou Estratégia Prospectiva e Ofensiva.

Nesse sentido, as estratégias de recursos humanos irdo depender de qual desses tipos de
estratégia organizacional a empresa optou por adotar.

Vejamos, a seguir, um esquema no qual Chiavenato reune as principais caracteristicas e
comportamentos da Area Estratégica de Gestdo de Pessoas, levando em consideracdo cada uma

das “estratégias organizacionais” adotadas®®:

Area Estratégia de
Gestao de Pessoas

Organizagao que adota uma
Estratégia Conservadora e Defensiva

Organizagao que adota uma
Estratégia Prospectiva e Ofensiva

Fluxos de trabalho

-Producgado Eficiente

-Enfase no Controle

-DescrigOes de cargos explicitas
-Planejamento detalhado do cargo

-lnovagao

-Flexibilidade

-Classes amplas de cargos
-Planejamento superficial do cargo

Admissao

-Recrutamento interno

-Departamento de Recursos Humanos decide
sobre a selegdo (centralizagdo)

-Enfase nas qualificacdes técnicas

-Processo formal de admissao e socializagcdo

-Recrutamento Externo

-Gerente decide sobre a selegdo (descentralizagdo)
-Adequacdo da pessoa a cultura organizacional
-Processo formal e informal de admisséo e
socializacdo

Desligamento de
Funciondrios

-Demissdes voluntdrias

-“Congelamento” de admissGes (Evita-se realizar
admissdes)

-Apoio continuado aos demitidos

-Politica de preferéncia por “readmissdes”

-Dispensas/demissdes

-Recrutamento sempre que se fizer necessario
-N3o existe apoio para demitidos

-Nenhum tratamento “preferencial” (ou seja, ndo
existe preferéncia por “readmissdes”)

|ll

Avaliacao de
Desempenho

-Avalia¢cGes padronizadas

-Avaliagdo como forma de controle

-Foco estreito

-Dependéncia excessiva do superior (é o gestor
que, praticamente, sozinho avalia o funcionario)

-AvaliagGes customizadas

-Avaliagdo como forma de desenvolvimento
-Avaliacdo multiproposital

-Multiplas entradas para avaliagdo (o funciondrio é
avaliado por diversos “atores” diferentes)

Treinamento

-Treinamento individual
-Treinamento no cargo
-Treinamento especifico
-Comprar habilidades

-Treinamento em equipe

-Treinamento externo e interno
-Treinamento genérico para flexibilidade
-Construir habilidades

Recompensas

-Salario fixo

-Salario baseado no cargo

-Salario baseado na antiguidade
-DecisGes centralizadas sobre salario

-Salario variavel

-Salario baseado no individuo

-Salario baseado no desempenho
-DecisGes descentralizadas sobre saléario

48 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o.
Barueri, Manole: 2014. p. 70
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HORA DE

PRATICAR!

(FGV — Camara de Savador-BA — Analista Legislativo - 2018)
Uma empresa publica que opera em ambiente estavel adota estratégia conservadora e defensiva.

Nesse contexto, a estratégia de recursos humanos relativa as recompensas deve estar voltada
para:

a) saldrio varidvel e beneficios flexiveis;

b) salario baseado em desempenho e beneficios flexiveis;

c) saldrio fixo e decisdes centralizadas sobre os salarios;

d) salario fixo e decisdes descentralizadas sobre os salarios;

e) saldrio baseado em desempenho e decisdes descentralizadas sobre os salarios.
Comentarios:

As organizagdes com estratégia conservadora e defensiva adotam salario fixo e decisdes
centralizadas sobre salario.

O gabarito é aletra C.

Estratégia de Controle x Estratégia de Comprometimento

Albuquerque, por sua vez, explica que as estratégias de gestao de pessoas podem ser de dois
tipos*:

Estratégia de Controle: os funcionarios sdo vistos como “numeros”, custos e “mao-de-
obra” que, para funcionar bem, devem ser mandados e controlados.

Estratégia de Comprometimento: os funciondrios s3ao considerados “parceiros de
trabalho”, nos quais a empresa deve investir para conseguir melhores resultados
organizacionais. Essa estratégia é baseada na ideia de que o comprometimento dos
funciondrios esta diretamente relacionado com o aumento de desempenho.

4 ALBUQUERQUE (1999) apud FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizagéo. S3o Paulo, Gente: 2002.
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Albuquerque sintetiza as caracteristicas das organizacoes, das relacoes de trabalho e da politica
de recursos humanos, levando em considera¢do cada uma dessas estratégias. Vejamos®°:

Organizagao que adota uma Organizagao que adota uma
Estratégia de Controle Estratégia de Comprometimento

Estrutura Organizacional

Reducdo de niveis hierarquicos e de chefias

Estrutura Altamente hierarquizada (estrutura alta), . . .
.. - o ” intermediarias (estrutura achatada), jungdo do
Organizacional separagdo “quem pensa” e “quem faz
fazer e do pensar — empowerment

Organizac¢ao do Trabalho muito especializado, gerando . . .

& § . P o & Trabalho enriquecido, gerando desafios

Trabalho monotonia e frustragGes

Realizagao do trabalho Individual Em grupo

Enfase em controles explicitos do trabalho

Sistema de controle Enfase no controle implicito pelo grupo

Relacoes de Trabalho

Foco no encarreiramento flexivel, emprego a longo

Politica de emprego Foco no cargo, emprego a curto prazo brazo
Nivel de educagao e Nivel de Educacdo Baixo, trabalho automatizado Nivel de Educacdo Alto, trabalho enriquecido e
formacgao requerido e especializado intensivo em tecnologia
Relagdes empregador- N - ) .
¢ preg Independéncia Interdependéncia, confianga mutua
empregado
RelagGes com . N . .. - .
. § . Confronto baseado na divergéncia de interesses Didlogo, busca de convergéncia de interesses
sindicatos
Participagao dos
empregados nas Baixa, decisOes tomadas de cima para baixo Alta, decisGes tomadas em grupo
decisoes

Politica de Recursos Humanos

Contrata para um cargo ou para um conjunto

Contratagao . Contrata para uma carreira longa na empresa
especializado de cargos
Treinamento Visa ao aumento do desempenho na funcgdo atual Visa preparar o empregado para futuras fungGes
Carreira Carreiras rigidas e especializadas, de pequeno Carreiras flexiveis, de longo alcance, com
horizonte e amarradas na estrutura de cargos permeabilidade entre diferentes carreiras
salarial Focada na estrutura de cargos, com alto grau de Focada na posi¢do da carreira e no desempenho,
diferencia¢do salarial entre eles com baixa diferenciagdo entre niveis
. . s Foco nos incentivos grupais vinculados a resultados
Incentivos Uso de incentivos individuais

empresariais

O que se percebe é que as organizacdes modernas estao cada vez mais priorizando a adogao de
uma Estratégia de Comprometimento, no intuito de promover a motivacio e o
comprometimento dos funciondrios, com o objetivo de que esses funcionarios gerem mais valor
para a organizac¢ao e a organiza¢ao detenha mais vantagens competitivas.

Busca-se dar énfase em conceitos como Foco em Resultados, Gestao Participativa e Flexibilidade.

50 Fonte: ALBUQUERQUE (1999) apud FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organiza¢éo. S3o Paulo, Gente: 2002.
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HORA DE

PRATICAR!

(CESGRARIO - Liquigas — Profissional Junior)

A valorizagao do conhecimento como forma de vantagem competitiva das organizagdes fez com
qgue o planejamento da gestao de pessoas modificasse seu foco das estratégias de controle para as
estratégias de comprometimento.

Essa mudancga se instaura do seguinte modo:

a) a estrutura organizacional passou de totalmente hierarquizada e baseada na separacao entre
pensamento e agdo para estruturas mais achatadas que unem o fazer e o pensar, como forma de
empowerment.

b) a organizacdo do trabalho mudou do trabalho enriquecido e desafiador para o trabalho
especializado, monétono e repetitivo.

c) o sistema de controle mudou a énfase de controle implicito da equipe para a énfase nos
controles explicitos do trabalho.

d) as carreiras que eram flexiveis e diferentes passaram a ser rigidas e especializadas.

e) as relagdes com sindicatos passaram do didlogo e da busca de convergéncia de interesses para o
confronto baseado na divergéncia de interesses.

Comentarios:

Para responder essa questdo, bastava que o aluno conhecesse as informacgdes da tabela que traz
as caracteristicas das organizacgdes, das relacdes de trabalho e da politica de recursos humanos,
levando em consideracao a estratégia de controle a estratégia de comprometimento.

Letra A: correta. Isso mesmo! Na estratégia de comprometimento, a estrutura organizacional
passou de totalmente hierarquizada (estrutura alta) e baseada na separacdao entre pensamento
e acdo (caracteristicas da estratégia de controle) para estruturas mais achatadas (reducdo dos
niveis hierarquicos) que unem o fazer e o pensar, como forma de empowerment.

Letra B: errada. Pelo contrdrio! A organizacao do trabalho mudou de um trabalho especializado,
mondtono e repetitivo (caracteristicas da estratégia de controle) para um trabalho enriquecido e
desafiador (caracteristicas da estratégia de comprometimento).
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Letra C: errada. Pelo contrario! A sistema de controle mudou a énfase de controles explicitos do
trabalho (caracteristicas da estratégia de controle) para controles implicitos da equipe
(caracteristicas da estratégia de comprometimento).

Letra D: errada. E exatamente o contrario! As carreiras que eram rigidas e especializadas
(caracteristicas da estratégia de controle) passaram a ser flexiveis (caracteristicas da estratégia de
comprometimento).

Letra E: errada. Nada disso! E exatamente o contrario. As relacdes com sindicatos passaram do
confronto baseado na divergéncia de interesses (caracteristicas da estratégia de controle) para o
didlogo e a busca de convergéncia de interesses (caracteristicas da estratégia de
comprometimento).

O gabarito é a letra A.

(IF-PE - IF-PE — Tecndlogo - 2016)

A expressao “administracao estratégica de recursos humanos” surgiu na literatura internacional no
inicio da década de 80, sob diferentes alegacdes, seja com base nas criticas ao papel
funcional/burocratico e nas fraquezas percebidas na darea, seja por pressdes ambientais que
demonstravam a natureza estratégica de recursos humanos e de sua gestdo. Duas estratégias de
RH —Estratégia de controle e estratégias de comprometimento das pessoas com os objetivos
organizacionais se contrapdem. Dentre as afirma¢des abaixo identifique, apenas, aquela formada
por caracteristicas da Estratégia de controle.

a) Foco no cargo, emprego a curto prazo; interdependéncia, confianca mutua, contrata para uma
carreira longa.

b) Trabalho muito especializado, gerando monotonia e frustacdes, nivel de educacdo baixo,
trabalho automatizado, uso de incentivos individuais.

c) Visa ao aumento do desempenho na funcdo atual; carreiras flexiveis, realizacdo do trabalho em
equipes.

d) Treinamento que visa ao aumento do desempenho na funcdo atual; alta participacao dos
funciondrios nas decisdes.

e) Carreiras rigidas, trabalho enriquecido, treinamento que visa preparar o empregado para
funcodes futuras.

Comentarios:

Para responder essa questdo, bastava que o aluno conhecesse as informagdes da tabela que traz
as caracteristicas das organizacOes, das rela¢des de trabalho e da politica de recursos humanos,
levando em consideracdo a estratégia de controle a estratégia de comprometimento.
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Letra A: errada. De fato, Foco no cargo e emprego a curto prazo sao caracteristicas da estratégia de
controle. Contudo, interdependéncia, confianga mutua, e contratacdao para uma carreira longa
sao caracteristicas da estratégia de comprometimento.

Letra B: correta. A assertiva elencou, corretamente, algumas das caracteristicas da estratégia de
controle.

Letra C: errada. De fato, a estratégia de controle visa ao aumento do desempenho na fung¢ao atual.
Contudo, carreiras flexiveis e realizacao do trabalho em equipes, sao caracteristicas da estratégia
de comprometimento.

Letra D: errada. De fato, treinamento que visa ao aumento do desempenho na fungao atual é uma
caracteristica da estratégia de controle. Contudo alta participagao dos funcionarios nas decisdes,
€ uma caracteristica da estratégia de comprometimento.

Letra E: errada. De fato, carreiras rigidas € uma caracteristica da estratégia de controle. Contudo,
trabalho enriquecido e treinamento que visa preparar o empregado para fung¢des futuras, sao
caracteristicas da estratégia de comprometimento.

O gabarito é a letra B.

10.5 - Planejamento Estratégico de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

Conforme explica Chiavenato, “o planejamento estratégico de GP é um processo de varias
decisdes convergentes a respeito dos talentos e das competéncias necessarios para atingir os
objetivos organizacionais, em determinado periodo. Trata-se de definir com antecipag¢ao quais sao
as caracteristicas da forca de trabalho necessarias para a realizacdo da a¢ao organizacional
futura.”>!

O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos (Planejamento Estratégico de Gestdo de
Pessoas) serd baseado na estratégia organizacional. Sendo assim, o Planejamento Estratégico de
Recursos Humanos deverd levar em consideracao o planejamento estratégico da organizacao
(como um todo). Ele deve considerar tanto o contexto interno da organizacdo quanto o ambiente
externo.

51 CHIAVENATO, Idalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢bes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.72
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Nesse sentido, o planejamento pode ser classificado de 03 formas®?: (levando em consideracdo a
“relacao” entre o planejamento estratégico de Recursos Humanos e o planejamento estratégico
da organizagao).

Planejamento Adaptativo: O foco esta no planejamento organizacional. O planejamento de
recursos humanos é feito posteriormente, através da sintese das praticas de gestao de
pessoas necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos (objetivos que foram definidos no
planejamento estratégico organizacional). As decisdes cabem aos gerentes de linha (os
profissionais de Gestao de Pessoas se envolvem muito pouco).

Planejamento Autonomo e Isolado: O foco estda no planejamento de recursos humanos,
buscando-se encontrar formas de como as praticas de Gestdo de Pessoas podem agregar
valor a organizacdo. Os profissionais de Gestdo de Pessoas formulam os planos e
apresentam aos gerentes de linha.

Planejamento Integrado: O foco estd na integrag¢dao (na sintese) entre o planejamento
organizacional e o planejamento de recursos humanos. Como resultado, obtém-se um
plano que destaca as praticas da gestdao de pessoas prioritarias para a obtencao dos
resultados organizacionais. Os gerentes de linha e os profissionais de Gestdo de Pessoas
trabalham conjuntamente, como parceiros, para garantir a integracdo dos planejamentos.

HORA DE

PRATICAR!

(ESAF — MPOG - Analista)

Um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional é a sua amarracdo com a fungao
de gestao de pessoas. Em outros termos, como traduzir os objetivos e estratégias organizacionais
em objetivos e estratégias de gestao de pessoas. As colunas abaixo trazem as nomenclaturas e
respectivas descricdes de trés modelos de relacionamento entre o planejamento estratégico
organizacional e o planejamento estratégico de pessoas. Correlacione-as e, ao final, selecione a
alternativa que apresente a sequéncia correta para a coluna ll.

COLUNA |
(1) Planejamento Adaptativo

(2) Planejamento Autbnomo

52 CHIAVENATO, I|dalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢bes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.69
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(3) Planejamento Integrado
COLUNAII

() O foco se concentra nas praticas de gestdao de pessoas e na forma como a funcao de gerir
pessoas pode adicionar valor a organizagao.

() O resultado é uma sintese das praticas de gestdo de pessoas necessarias para a realizacdo dos
planos organizacionais.

() O foco se concentra em uma sintese entre o planejamento organizacional e o planejamento de
pessoas.

() O foco se concentra no planejamento organizacional, sendo as praticas de gestdo de pessoas
consideradas como uma reflexao posterior.

() O resultado é um plano que destaca as praticas da gestdao de pessoas prioritdrias para a
obtencado dos resultados organizacionais.

a)l1-1-3-1-3.
b)2-1-2-1-3.
c)3-1-3-1-3.
d)2-1-3-1-3.
e)2-1-3-1-2.

Comentarios:

Vejamos cada uma das assertivas:

(2) O foco se concentra nas praticas de gestao de pessoas e na forma como a funcdao de gerir
pessoas pode adicionar valor a organizacao. = Planejamento Autonomo

(1) O resultado é uma sintese das praticas de gestdo de pessoas necessarias para a realizagdao dos
planos organizacionais. = Planejamento Adaptativo

(3) O foco se concentra em uma sintese entre o planejamento organizacional e o planejamento
de pessoas. = Planejamento Integrado

(1) O foco se concentra no planejamento organizacional, sendo as praticas de gestdao de pessoas
consideradas como uma reflexao posterior. = Planejamento Adaptativo
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(3) O resultado é um plano que destaca as praticas da gestdao de pessoas prioritarias para a
obtencao dos resultados organizacionais. = Planejamento Integrado

O gabarito é a letra D.

10.6 - Modelos de Planejamento de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

De acordo com Chiavenato, existem 05 modelos de planejamento de gestdo de pessoas®3:

Modelo baseado na procura estimada do produto ou servigo: Trata-se de um modelo
guantitativo, baseado na ideia de que a necessidade de pessoal é uma varidavel que
depende da “procura estimada” dos produtos ou servicos que os funciondrios produzem
para a organizagao.

Ou seja, busca-se estimar a “demanda futura” (através de estimativas e dados histéricos)
dos produtos e servicos para, depois, planejar qual serd a necessidade de pessoal.

Esse modelo é influenciado por aspectos como produtividade, tecnologia, e disponibilidade
de recursos (financeiros, humanos, etc.). Por exemplo: caso surja uma nova tecnologia que
seja capaz de aumentar a produtividade dos individuos, e a “demanda” por produtos se
mantenha a mesma, havera necessidade de “reducao de pessoal”.

Esse modelo é voltado especialmente ao planejamento do nivel operacional da
organizagao.

E um modelo bastante limitado, pois se baseia apenas em fatores quantitativos e n3o leva
em consideracao fatores como: imprevistos, estratégias dos concorrentes, greves, faltas ao
servico, novas tendéncias do mercado de consumo, etc.

Modelo baseado em segmentos de cargos: Assim como o modelo anterior, o modelo
baseado em segmento de cargos também estd voltando ao nivel operacional da
organizacgao.

Esse modelo é muito utilizado por empresas e grande porte, e € composto por 4 passos:
1 - Escolher um fator estratégico (por exemplo: nivel de vendas)

2 - Estabelecer os niveis histéricos (passado) e futuros para cada fator estratégico
que foi escolhido (por exemplo: houve 1000 vendas no ano passado, 1200 vendas no
ano atual, e a tendéncia é que havera 1400 vendas no ano que vem).

53 CHIAVENATO, Idalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢des, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. pp.76-82
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3 - Determinar os niveis historicos da for¢a de trabalho para cada unidade (por
exemplo: no departamento de vendas havia 10 vendedores no ano passado, e 12
vendedores no ano atual).

4 - Projetar os niveis futuros de forca de trabalho (para cada unidade), levando em
consideracdo a projecao dos niveis (histéricos e futuros) do fator estratégico
correspondente. (por exemplo: no ano passado houve 1000 vendas e 10 vendedores;
nesse ano houve 1200 vendas e 12 vendedores. A proje¢ao é que no ano que vem
ocorram 1400 vendas; logo, serdao necessarios 14 vendedores).

Conforme se observa, é bastante semelhante ao modelo anterior (modelo baseado na
procura estimada do produto ou servico). Portanto, tem as mesmas limitacdes daquele
modelo.

Modelo de substituicao de postos-chave: Trata-se de um modelo que utiliza espécies de
“organogramas de carreira” (ou “mapas de substituicdo”) para o planejamento dos
funcionarios.

Esses mapas consistem em uma representacao “visual”
surja alguma vaga futura na organizagao.

de “quem substitui quem”, caso

A construcdo desse organograma de carreira leva em consideracao o desempenho de cada
funciondrio e a sua capacidade de substituir outros funcionarios (através de promogdes).
Trata-se de um modelo bem transparente.

A “promovabilidade” de cada funciondrio, ou seja, a “capacidade” do funciondrio ser
promovido (e substituir outra pessoa) pode ser classificada de trés maneiras:

a) Funciondrio pronto para promog¢ao imediata.
b) Funciondrio que requer maior experiéncia no cargo atual.
¢) Funciondrio com substituto ja preparado.

Modelo baseado no fluxo de pessoal: Trata-se de um modelo que tem por objetivo
controlar o “fluxo de pessoas” da organizacdo (entradas, saidas, promogdes e
transferéncias).

Ou seja, esse modelo busca contabilizar a quantidade de pessoas que foram admitidas na
organizacdo (entrada), que foram desligadas da organizacao (saidas), que foram promovidas
ou que foram transferidas para outros cargos/setores.

O que se busca é realizar uma predicao de curto prazo das necessidades de pessoal (caso
nao ocorram mudancas no contexto). Em outras palavras, busca-se “prever” (no curto
prazo) quais serao as necessidades de pessoal.
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Trata-se de um modelo quantitativo, de natureza contdbil. E um modelo “vegetativo” e
conservador, indicado para organiza¢des estaveis e que nao possuem planos de expansao.

Modelo de planejamento operacional integrado: Trata-se de um modelo mais amplo e
abrangente do que os demais. Esse modelo leva em considerac¢ao 04 variaveis:

-Volume de producao planejado pela organizagao.

-Mudancas tecnoldgicas internas da organizacdao que alterem a produtividade dos
funcionarios.

-Condicdes de oferta e de procura no mercado (comportamento dos clientes).
-Planejamento de carreiras da organizacao.
Apesar de ser um modelo mais “sistémico” e abrangente, também constitui um modelo

guantitativo e numérico, que nao leva em considera¢ao aspectos qualitativos importantes
como: conhecimentos, habilidades, etc.

HORA DE
PRATICAR!

(Marinha — CP-PCNS — Administrador)

Existem varios modelos de planejamento de RH. Alguns sao genéricos e outros sao especificos para
determinados niveis ou unidades organizacionais. Acerca dos modelos citados por Chiavenato
(2010), assinale a opgao correta.

a) O modelo baseado na procura estimada do produto ou servico se baseia no conceito de que as
necessidades de pessoal sdo uma variavel independente da procura estimada do produto (quando
industria) ou do servi¢co (quando organizacdo ndo industrial).

b) O modelo baseado em segmentos de cargos esta restrito ao nivel estratégico da organizacao.

c) O modelo de substituicdo dos postos chaves é a representacao visual de quem substitui quem na
eventualidade de alguma vaga futura dentro da organizacao.

d) O modelo baseado no fluxo de pessoal é um modelo qualitativo, adequado para organizacdes
instaveis e com planos de expansao.

e) O modelo de planejamento integrado é sistémico e menos abrangente do que os demais

modelos, ndao permitindo um diagndstico razoavel para a tomada de decisdes sobre a forca de
trabalho.
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Comentarios:

Letra A: errada. O modelo baseado na procura estimada do produto ou servico se baseia no
conceito de que a necessidade de pessoal é uma variavel dependente da procura estimada do
produto (quando industria) ou do servigco (quando organizac¢ado nao industrial).

Letra B: errada. O modelo baseado em segmentos de cargos é voltado ao nivel operacional da
organizagao.

Letra C: correta. De fato, o modelo de substituicao dos postos chaves consiste na representacao
visual de quem substitui quem na eventualidade de alguma vaga futura dentro da organizacao.

Letra D: errada. O modelo baseado no fluxo de pessoal é um modelo quantitativo, de natureza
contabil. E um modelo “vegetativo” e conservador, indicado para organizacdes estaveis e que ndo
possuem planos de expansao.

Letra E: errada. O modelo de planejamento operacional integrado é sistémico e mais amplo e
abrangente do que os demais.

O gabarito é a letra C.

11 - Equilibrio Organizacional

A Teoria do Equilibrio Organizacional, também chamada de Reciprocidade Organizacional, afirma
gue a organizacao é um sistema que recebe “contribuicdes” de diversos participantes e, em
contrapartida, oferece “incentivos” a esses participantes.

Em outras palavras, a Teoria defende a ideia de que o sucesso organizacional depende de uma
adequada relagao de troca (relagcao de reciprocidade) entre a organizagao e seus participantes.

Vejamos alguns conceitos basicos relacionados ao Equilibrio Organizacional:

Incentivos ou alicientes: sdo “pagamentos” que a organizacao faz aos seus participantes
(como saldrios, beneficios, prémios de producdo, gratificacdes, elogios, oportunidades de
crescimento e promogao, reconhecimento, etc.).

Utilidade dos incentivos: cada incentivo que a organizagao oferece, possui um “valor de
utilidade” diferente para cada participante. Ou seja, a “utilidade” de cada incentivo varia de
individuo para individuo. Em outras palavras, a utilidade de cada incentivo é subjetiva para
cada individuo e depende de suas necessidades pessoais.
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11.1

Contribuicoes: sao os “pagamentos” que cada participante efetua para a organizagao
(como trabalho, dedicacdo, esforco, desempenho, assiduidade, pontualidade, lealdade,
reconhecimento, etc.).

Utilidade das contribuicdes: consiste no “valor do esfor¢o” (contribuigao) de cada
participante para organizacdao. Em outras palavras, trata-se do “quanto” as contribui¢des de
cada participante contribuem para que a organizac¢ao alcance seus objetivos.

Contribuigoes C%

Sao realizadas pelos Incentivos
Participantes

Sao dados pela
Organizacao

— Postulados Basicos do Equilibrio Organizacional (Principios

Basicos)

De acordo com Chiavenato, os postulados basicos (principios basicos) da Teoria do Equilibrio
Organizacional s3o os seguintes®*:

- A organizacdao é um sistema de relacoes inter-relacionadas e interdependentes entre
diversos participantes.

- Cada participante (ou grupo de participantes) recebe incentivos (recompensas) da
organizacdo e, em troca, faz contribui¢des a organizagao.

- O participante somente manterd sua participagcao na organizagao enquanto os incentivos
(recompensas) que |lhe sdo oferecidos pela organizacdao forem iguais ou maiores (em
termos dos valores que representam para o participante) do que as contribuicdes que lhe
sdo exigidas pela organizacdao. Em outras palavras, os incentivos devem ser “proporcionais”
as “contribuicdes”.

- As contribuicdes que os participantes trazem para a organizacdo, sdo a “fonte” na qual a
organizacdo se “alimenta” para poder oferecer incentivos aos participantes.

- Portanto, a organizagao ird manter seus “incentivos” na medida em que as contribuicdes
forem suficientes e adequadas a sua sobrevivéncia. Em outras palavras, a organizacao
continuard existindo somente enquanto as contribuicdes trazidas pelos participantes forem

54 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéio a teoria geral da administrag¢éo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014. P.348
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suficientes para proporcionar incentivos em quantidade adequada para induzir os
participantes a trazerem mais contribuicdes.

Vale dizer que a “insercao da gestao de pessoas no planejamento, na formulagao e na execugao
da estratégia concorre para o alcance do equilibrio organizacional, visto que o desenvolvimento
das pessoas contribui para a mobilizacdo eficiente e eficaz dos diferentes recursos das

organizac¢des”.>

11.2 - Participantes
A decisao de querer participar da organizacao é fundamental para o Equilibrio Organizacional.

Nesse sentido, Chiavenato explica que o equilibrio organizacional reflete o éxito da organizagao
em remunerar seus participantes (com incentivos, dinheiro ou satisfacdes ndo materiais) e
motiva-los a continuarem fazendo parte da organizagdao (ou seja, motiva-los a continuarem
contribuindo com a organizacdo), garantindo-se, assim, a sobrevivéncia organizacional.>®

Os participantes sao todos os “atores” que interagem com a organizacdao de alguma maneira
(funcionarios, investidores/acionistas, fornecedores e clientes). Vejamos, de acordo com
Chiavenato, como se da a relacdo de troca (reciprocidade) entre cada um desses atores e a
organizacao®’:

Participantes

) Contribuicdes (investimentos pessoais) Incentivos (retorno esperado)
(parceiros)

Motivados por saldrio, beneficios, prémios, elogios,

Contribuem com trabalho, dedicagdo, esforgo . .
oportunidades, reconhecimento e seguranga no

Funciondrios D
pessoal, desempenho, lealdade e assiduidade

trabalho

Investidores Contribuem com dinheiro, na forma de ac¢des, Motivados por rentabilidade, lucratividade,
(acionistas) empréstimos e financiamentos liquidez, dividendos e retorno do investimento
Contribuem com materiais, matérias-primas, Motivados por prego, condi¢des de pagamento,

Fornecedores . ) . ) L.
tecnologias e servigos especializados faturamento e garantia de novos negdcios
Clientes Contribuem com dinheiro pela aquisicdo dos | Motivados pelo prego, qualidade, condi¢des de
produtos/servicos e seu consumo ou utilizagdo pagamento e satisfacdo de necessidades

55 CESPE (2013)
6 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéio a teoria geral da administragéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014. P.348
57 CHIAVENATO, Idalberto. Introducéio a teoria geral da administragéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014. P.349
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HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — MPE-PI — Técnico Ministerial)

O equilibrio organizacional pode ser alcancado mediante a troca de contribuicdes e incentivos na
relacdo entre as pessoas e as empresas. Nessa troca, as pessoas colaboram para facilitar o alcance
dos objetivos organizacionais, e as empresas fornecem para esses colaboradores os incentivos que
proporcionam a realizacdao de seus objetivos pessoais.

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, o conceito de equilibrio organizacional.

Gabarito: correta.

(Quadrix — CRP-SC — Auxiliar Administrativo - 2018)

Um dos postulados bdsicos da teoria do equilibrio organizacional é a possibilidade de o
participante manter sua participacdo na organizacdo mesmo quando os incentivos (recompensas)
gue lhe sejam oferecidos forem menores que as contribuicdes que lhe sejam exigidas.

Comentarios:
Nada dissol!

Um dos postulados basicos da teoria do equilibrio organizacional é que o participante somente
mantera sua participagdo na organizacdo enquanto os incentivos (recompensas) que lhe sdo
oferecidos pela organizacdo forem iguais ou maiores (em termos dos valores que representam
para o participante) do que as contribuicdes que lhe sdo exigidas pela organizacdo.

Gabarito: errada.

(Quadrix — CRO-PB — Auxiliar Administrativo - 2018)

De acordo com a teoria do equilibrio organizacional, a organizagao podera existir mesmo que as
contribui¢cdes sejam insuficientes para proporcionar incentivos aos participantes.

Comentarios:

Nada disso!
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Um dos postulados basicos da teoria do equilibrio organizacional é que a organiza¢dao continuara
existindo somente enquanto as contribui¢6es trazidas pelos participantes forem suficientes para
proporcionar incentivos em quantidade adequada para induzir os participantes a trazerem mais
contribuicdes.

Gabarito: errada.

(Quadrix — CFO-DF — Administrador - 2017)

O conceito de equilibrio organizacional, quando se trata da gestao de pessoas, diz respeito ao
equilibrio entre as recompensas concedidas e as contribuicdes dos colaboradores, de forma a
obter-se o melhor resultado para a instituigao.

Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva trouxe, corretamente, o conceito de equilibrio organizacional.

Gabarito: correta.

(Quadrix — CFO-DF — Administrador - 2017)

O equilibrio organizacional reflete o éxito da organizacdao em “remunerar” seus integrantes com
guantias adequadas e motiva-los a continuar fazendo parte da organizagao, proporcionando
contribuicdes que garantam sua sobrevivéncia e eficacia.

Comentarios:
Isso mesmo!
A assertiva trouxe um conceito correto de equilibrio organizacional.

Perceba que a banca teve o cuidado de colocar a palavra “remuneracdo” (com aspas) no intuito de
indicar que essa “remuneracdo” (“pagamento”) pode ser tanto financeiro como nao financeiro.

Gabarito: correta.

12 - Gestdo de Pessoas no Setor Publico

A Gestao de Pessoas no setor publico deve observar o que a Lei determina. Ou seja, todas as
praticas de Recursos Humanos no setor publico devem observar o que esta previsto na Lei.

O que acontece, é que a legislagdo que regula as relagdes de trabalho tem um carater
protecionista (protege o servidor) e inibidor do espirito empreendedor. Portanto, é uma Lei
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inadequada que traz algumas dificuldades para a implementacao das politicas e praticas de
Recursos Humanos no setor publico.

Algumas das dificuldades/desafios encontrados nas politicas de recursos humanos do setor
publico sdo os seguintes?®:

- limitagoes e rigidez impostas pela legislagao.

- aplicagao indiscriminada do instituto da estabilidade para o conjunto dos servidores
publicos civis submetidos a regime de cargo publico.

- institucionalizagdo do Regime Juridico Unico, uniformizando o tratamento de todos os
servidores da administracao direta e indireta.

- contratagOes limitadas ao concurso publico: critérios rigidos de selecdao e contratacao de
pessoal que impedem o recrutamento direto no mercado, em detrimento do estimulo a
competéncia.

- concursos publicos realizados sem qualquer regularidade e sem avaliagao periddica da
necessidade de quadros.

- falta de um sistema de incentivos para o profissional.

- 0s mecanismos de remuneracao nao vinculam a remuneracao ao desempenho do
individuo.

- dada a dificuldade de estabelecer gratificacdes por desempenho, e o fato de que a
amplitude das carreiras (distancia percentual entre a menor e a maior remuneragdo) é
relativamente baixa, os administradores publicos ficam sem instrumentos para motivar
seus funcionarios.

- a reducao da amplitude de remuneracao das carreiras (diferenca entre as remuneragdes
do menor e do maior cargo) faz com que as carreiras percam sua “importancia”.

Bresser Pereira conclui que “a inexisténcia tanto de uma politica de remunera¢ao adequada (dada
a restricdo fiscal do Estado) como de uma estrutura de cargos e salarios compativel com as
funcdes exercidas, e a rigidez excessiva do processo de contratacao e demissao do servidor
(agravada a partir da criacdo do Regime Juridico Unico), tidas como as caracteristicas marcantes do
mercado de trabalho do setor publico, terminam por inibir o desenvolvimento de uma

administracdo publica moderna, com énfase nos aspectos gerenciais e na busca de resultados.

» 59

58 Parte baseado em BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Plano Diretor da Reforma do Estado. Brasilia, Presidéncia da Republica:

1995.

9 BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Plano Diretor da Reforma do Estado. Brasilia, Presidéncia da Republica: 1995.
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12.1 - Gestdo Estratégica de Pessoas no Setor Publico

A gestdo estratégica de pessoas € um tema que vem assumindo destaque na administracao
publica.

De acordo com Schikmann, os principais instrumentos de gestao estratégica de pessoas no setor
publico s30°0:

a) o planejamento de recursos humanos.
b) a gestao por competéncias.
c) a capacitagao continuada com base em competéncias.

d) a avaliagao de desempenho fundada em competéncias.

12.2 - Tendéncias Gestdo de Pessoas no Setor Publico
Pode-se dizer que as tendéncias da gestao de pessoas no setor publico sao as seguintes:
- Fortalecimento da avaliagao de desempenho.

- Criacdo de incentivos para aumentar o desempenho dos servidores (Avalicoes de
desempenho associadas a gratificagoes).

- Correcdao de distorcoes salariais (através da Redug¢dao dos “saldrios iniciais”, com o
objetivo de aumentar a “amplitude salarial”, no intuito de aumentar a “importancia” das
carreiras).

- Instituicao de programas de capacitag¢ao continuada, com o objetivo de desenvolver, nos
servidores, as competéncias necessarias ao desempenho de suas fungoes.

- Participacao dos servidores nos processos decisorios organizacionais.
- Estabelecimento de atribuic6es amplas para os cargos e carreiras.
- Flexibilidade as carreiras, possibilitando que o servidor possa atuar em diferentes orgaos.

- Transferéncia de “atividades-meio” (como limpeza e seguranca) para o setor privado,
através de terceirizacOes.

60 SCHIKMANN (2010) apud PORTO, Valéria. FONSECA, Diogo R. CAMOES, Marizaura R. S. Estudos em Gestdo de Pessoas no
Servigo Publico. ENAP. Brasilia, 2014.
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- Planejamento para a realizacdo periddica/regular de concursos publicos, com avaliacdo
periddica da necessidade de quadros.

- Reduc¢do dos “cadastros reservas” em concursos publicos.

- avaliagdes do perfil comportamental dos aprovados em concursos, para que eles sejam
melhor alocados em setores mais compativeis com seus perfis.

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — TRE-PE - Técnico Judiciario - 2017)
As tendéncias de gestdao de pessoas no setor publico incluem

a) fortalecer a avaliacdo de desempenho com a criagao de incentivos para elevar o desempenho
dos servidores e corrigir distorgdes salariais.

b) priorizar a definicdo de atribuicbes especializadas para os cargos publicos para que os
integrantes das carreiras atuem em orgaos especificos no Poder Executivo.

c) rever a politica remuneratoéria das carreiras de nivel superior para recompor as perdas
acumuladas pela inflagdo e uniformizar os indices de reajustes.

d) instituir programas de capacitacdo continuada com o objetivo de ampliar a formacao académica
dos servidores.

e) estabelecer politica de concursos publicos para constituir quadro de reserva que garanta a
existéncia de candidatos habilitados no periodo de vigéncia do concurso.

Comentarios:

Letra A: correta. Isso mesmo! A assertiva trouxe 03 tendéncias de gestdao de pessoas no setor
publico, quais sejam:

- Fortalecimento da avaliagao de desempenho.

- Criagdao de incentivos para aumentar o desempenho dos servidores (Avalicbes de
desempenho atreladas a gratificacdes).

- Corregao de distorgoes salariais.
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Letra B: errada. Pelo contrdrio. A tendéncia é o estabelecimento de atribuicdbes amplas para os
cargos e carreiras e a flexibilizacdo das carreiras, possibilitando que o servidor possa atuar em
diferentes 6rgaos.

Letra C: errada. Nada disso! A tendéncia é a correcao de distor¢des salariais, através da Redugao
dos “salarios iniciais”, com o objetivo de aumentar a “amplitude salarial”, no intuito de aumentar
a “importancia” das carreiras).

Letra D: errada. Muito cuidado. De fato, a instituicao de programas de capacitacdao continuada é
uma tendéncia no setor publico. Contudo, o que se busca com isso é desenvolver, nos servidores,
as competéncias necessdrias ao desempenho de suas fungdes (e ndo simplesmente “ampliar a
formacdo académica dos servidores”).

Letra E: errada. Nada disso. A tendéncia é que ocorra o planejamento para a realizacao
periddica/regular de concursos publicos, com avaliacdo peridédica da necessidade de quadros.
Busca-se, assim, uma redug¢ao dos “cadastros reservas” em concursos publicos.

O gabarito é a letra A.

(CESPE — MPOG — Técnico em - 2015)
A propdsito da gestao de pessoas no setor publico, julgue o item subsequente.

Os principais mecanismos e instrumentos da gestao estratégica de pessoas sdao 0s seguintes:
planejamento de gastos com servicos; gestao de competéncias basicas; capacitacdo continuada de
pessoal terceirizado; e avaliacao de desempenho apds estagio probatorio.

Comentarios:

Nada disso! De acordo com Schikmann, os principais instrumentos de gestao estratégica de
pessoas no setor publico sdo®:

a) o planejamento de recursos humanos,

b) a gestdao por competéncias,

) a capacitacdo continuada com base em competéncias e
d) a avaliagdo de desempenho fundada em competéncias.

Gabarito: errada.

61 SCHIKMANN (2010) apud PORTO, Valéria. FONSECA, Diogo R. CAMOES, Marizaura R. S. Estudos em Gestdo de Pessoas no
Servigo Publico. ENAP. Brasilia, 2014.
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13 - Gestdo de Pessoal Terceirizado

Nesse cenario globalizado em que vivemos, cada vez mais competitivo, o foco das organiza¢des
deve ser em suas atividades-fim (atividades primarias/principais). Ou seja, a organizacdo deve
direcionar todos os seus esforcos e toda a sua atencdao para aquelas atividades que trazem
vantagens competitivas e geram valor aos clientes.

Nesse sentido, a tendéncia é que as “atividades-meio” (atividades secundarias) sejam
“terceirizadas”.

De acordo com Silva®?, a terceirizacdo consiste na “transferéncia de atividades para fornecedores
especializados, detentores de tecnologia prdopria e moderna, que tenha esta atividade terceirizada
com sua atividade-fim, liberando a tomadora para concentrar seus esforcos gerenciais em seu
negocio principal, preservando e evoluindo em qualidade e produtividade, reduzindo custos e
ganhando em competitividade”.

No mesmo sentido, Queiroz® destaca que a terceirizacdo “é uma técnica administrativa que
possibilita o estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das
atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas que é a sua atividade-fim, permitindo a
estas se concentrarem no seu negdcio, ou seja, no objetivo final.”

Ou seja, a terceirizagcdo tem por objetivo conferir maior competitividade, qualidade e reducao de
custos a organizacao.

S

“Como assim, Stefan?”
Pense em uma fabrica de bolos.

Dentre as suas atividades principais (primarias) podem-se citar: fabricacdo de bolos, design de
bolos, venda de bolos. Portanto, funciondrios como o “Chefe Confeiteiro”, o “Designer de Bolos” e
o “Vendedor”, devem ser contratados diretamente pela organizacdo. Todos esses funciondrios
estdo relacionados as atividades-fim da organizacdo, e podem trazem grandes vantagens
competitivas a organizacao.

62 SILVA (1997) apud PINTO, Marcia F. F. QUELHAS, Osvaldo L. G. Funciondrios terceirizados: estudo da sua relevéncia para a
organizagdo brasileira. Revista FAE, Curitiba, v.11, n.2, p.51-58, jul./dez. 2008.
63 QUEIROZ (1998) apud PINTO, Mdrcia F. F. QUELHAS, Osvaldo L. G. Funciondrios terceirizados: estudo da sua relevéncia para a
organizagéo brasileira. Revista FAE, Curitiba, v.11, n.2, p.51-58, jul./dez. 2008.
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Dentre as atividades secundarias dessa fabrica de bolos podem-se citar: segurancga, portaria e
limpeza. Portanto, os “segurangas”, os “porteiros” e os “faxineiros”, devem ser funcionarios
“terceirizados”.

Para isso, a fabrica de bolos pode contratar uma empresa que fornecga servigos de seguranca,
portaria e limpeza, por exemplo. Assim, a fabrica de bolos contrata a “Empresa Terceirizados XYZ”,
e a “Empresa Terceirizados XYZ” passa a fornecer segurangas, porteiros e faxineiros para
desempenharem atividades na fabrica de bolos.

O que ocorre é que os funcionarios “terceirizados” sdao legalmente vinculados a empresa que
fornece os servigos terceirizados (no nosso exemplo, sao vinculados a “Empresa Terceirizados
XYZ").

Em outras palavras, os funcionarios terceirizados nao fazem parte do quadro da empresa onde, de
fato, prestam os servicos (ou seja, ndo fazem parte do quadro de funciondrios da fabrica de bolos);
mas sim pertencem ao quadro da empresa que fornece servigos de terceirizacdo (por exemplo, a
“Empresa Terceirizados XYZ").

A vista disso, muitas vezes, as organiza¢cdes que contratam profissionais terceirizados acabam
dando um tratamento “diferente” para esses funcionarios, quando comparado ao tratamento que
elas ddo a seus funcionarios “efetivos” (contratados “diretamente”).

Ou seja, as empresas acabam “deixando de lado” esses funciondrios. Isto é, acabam nao
valorizando esses funciondrios. Em outras palavras, as empresas acabam “discriminando” os
profissionais terceirizados.

Como consequéncia dessa falta de valorizagao e dessa discriminagao, os funcionarios terceirizados
ficam desmotivados, e isso afeta negativamente a produtividade desses funcionarios.

Entdo, o intuito da terceirizacdo (que era “reduzir custos”) acaba nao sendo alcancado. Afinal, os
funcionadrios terceirizados ndo estdo produzindo conforme deveriam (por conta da desmotivacao).

As empresas que contratam servicos terceirizados devem se atentar para a importancia e para o
retorno positivo que uma boa “gestao de pessoal terceirizado” pode trazer a organizacao.

Conforme explica Pinto, “os terceirizados, apesar de n3ao serem empregados, sao pessoas e
profissionais que necessitam e requerem uma gestdao que considerem fatores basicos de
motivacao para que possam executar suas atividades dentro do padrao esperado e exigido, nao
sO pela empresa contratante, como pela empresa terceirizadora.”%

64 PINTO, Marcia F. F. QUELHAS, Osvaldo L. G. Funciondrios terceirizados: estudo da sua relevéncia para a organizagéo
brasileira. Revista FAE, Curitiba, v.11, n.2, p.51-58, jul./dez. 2008.
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Nesse sentido, as empresas que contratam os servigos terceirizados devem determinar quais tipos
de praticas de gestao de pessoas devem implementar para obter um melhor resultado quanto a
producao e a qualidade dos servicos prestados pelos profissionais terceirizados.

Ou seja, a responsabilidade pela “gestao do pessoal terceirizado” nao é apenas da “empresa
contratada” (prestadora dos servicos terceirizados). Pelo contrdrio! Ambas as empresas (a
contratada e a contratante dos servigos terceirizados) sao responsaveis pela “gestao do pessoal
terceirizado”.

Nesse sentido, dentre algumas praticas de gestdao do pessoal terceirizado que podem ser adotadas
pelas empresas contratantes de servigos terceirizados podem-se citar:

- Participagao nas ideias e decisoes
- Avaliagao Periddica

- Reconhecimento do Trabalho

- Treinamento

- Nao discriminagao

HORA DE
PRATICAR!

(CESPE — STM — Analista Judiciario)

A fim de se evitar a emergéncia de conflitos entre os trabalhadores de uma organizacao,
recomenda-se que a gestao do pessoal terceirizado constitua responsabilidade exclusiva da
empresa contratada.

Comentarios:

Nada disso! A responsabilidade pela “gestdao do pessoal terceirizado” ndo é apenas da “empresa
contratada” (prestadora dos servigos terceirizados). Pelo contrario! Ambas as empresas (a
contratada e a contratante dos servicos terceirizados) sao responsaveis pela “gestdo do pessoal
terceirizado”.

Gabarito: errada.
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14 - Auditoria de Recursos Humanos

A Auditoria de Recursos Humanos (Auditoria da Fun¢ao de Gestdo de Pessoas), é uma avaliacao
sistematica que tem por objetivo avaliar o desempenho da Gestao de Pessoas na organizagao.

De acordo com Chiavenato, a Auditoria de Recursos Humanos “é uma revisdo sistematica e formal
desenhada para medir custos e beneficios do programa global de GP e comparar eficiéncia e
eficacia atual com o desempenho passado, com o desempenho em outras organizagoes
comparaveis e a contribuicao para os objetivos da organizacao. Trata-se, na verdade de avaliar o
desempenho da GP na organizacdo.”®

Mee, por sua vez, destaca que a auditoria de RH “é a analise das politicas e praticas de pessoal de

uma organizacdo e a avaliacdo do funcionamento atual, bem como as sugestdes para melhora”.®®

14.1 - Objetivos da Auditoria de Recursos Humanos
De acordo com Chiavenato, a Auditoria de Recursos Humanos tem os seguintes objetivos®’:
- Justificar a prépria existéncia da GP, o orcamento de despesas de GP e o retorno da GP.

- Melhorar continuamente a funcao de GP, proporcionando meios para decidir quando
adicionar ou suprimir atividades, bem como alterar rumos e praticas.

- Proporcionar retroacao (feedback) para os executivos de GP, executivos de linha e
funcionarios, sobre os graus de eficacia da GP, importancia e impacto no negocio da
organizacgao.

- Auxiliar a GP a proporcionar uma contribuicao significativa para os objetivos da
organizacao e para as necessidades e expectativas dos diferentes stakeholders*.

*Stakeholders sdao as “partes” interessadas de uma organizacdo. Tratam-se de grupos
ou pessoas que possuem algum interesse nos processos ou resultados gerados pela
organizacdo ou que sao afetadas por ela. Por exemplo: clientes, funcionarios,
fornecedores, etc.

8 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.460

6 MEE (1958) apud CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagbes, 42
edicdo. Barueri, Manole: 2014. p.461

67 CHIAVENATO, I|dalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagbes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.460
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14.2 - Indicadores Utilizados na Auditoria de Recursos Humanos

Conforme vimos, a auditoria de recursos humanos tem por objetivo avaliar o desempenho da
Gestdao de Pessoas na organizacdo. Para isso, ela se baseia na determinacao de “padrdes” de
quantidade, qualidade, tempo e custo.

Nesse sentido, alguns dos indicadores mais importantes que podem ser utilizados na Auditoria de
Recursos Humanos s3o os seguintes®8:

- Proporgao do staff de GP: relacao entre o numero de profissionais de Gestdao de Pessoas e
o numero de funcionarios total da organizacao.

- Lucratividade por funcionario: relacdao entre o lucro total da organizacao e o numero de
trabalhadores. Trata-se de dividir o lucro total da organizacdo pelo numero de funcionarios.

- Custo da GP por funcionario: trata-se de dividir do custo total da area de GP pelo numero
de funcionarios da organizagao

- Custo dos beneficios por funciondrio: trata-se de dividir o custo total do plano de
beneficios e servicos proporcionado pela organizacao pelo niumero total de funcionarios.

- Porcentagem de funcionadrios treinados por ano.
- Resultados obtidos com o treinamento.
- Custo Total do Treinamento e Desenvolvimento (T&D).

- Tempo médio para preenchimento de vagas (indicador relativo ao processo de agregar
pessoas).

14.3 - Fontes da Auditoria de Recursos Humanos

As fontes de “informacao” da Auditoria de Recursos Humanos sdo os proprios processos de gestao
de pessoas (quais sejam: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter, monitorar).

Chiavenato explica que a auditoria pode ser aplicada a um desses processos, a alguns deles, ou a
todos eles. O ideal é que a avaliacdo ocorra em todos os processos de Gestdo de pessoas.

68 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicido. Barueri,
Manole: 2014. pp.462-463

69 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢bes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.462
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Além disso, para garantir que todos os aspectos da organizacdo sejam criticamente avaliados, a
auditoria de recursos humanos deve contar com o apoio e a participacdao da alta cupula da
organizacao (gestores de cupula).

14.4 - Beneficios da Auditoria de Recursos Humanos

Dentre os beneficios que a Avaliagdo de Gestao de Pessoas pode trazer a organizacao podem-se
citar’®:

- Encorajar gerentes a examinar todo o sistema da GP
- Promover a ideia de que todos os gerentes sao gestores de pessoas

- Colocar a area de GP em perspectiva como fornecedora de servigos, consultora interna e
parceira do negdcio

- Examinar o valor das praticas de GP vigentes
- Proporcionar um estimulo para a mudanca
- Proporcionar suporte para os esfor¢os de qualidade total na organizacao

- Avaliar a contribuicao das praticas de GP para o negdcio da organizagao

HORA DE

PRATICAR!

(AOCP — EBSERH — Analista Administrativo - 2017)
No contexto da gestdao de pessoas, como pode ser definida a auditoria de recursos humanos?

a) E um sistema de controle e se baseia na determinacdo de padrdes de quantidade, qualidade,
tempo e custo.

b) E um sistema de intervencdo e se baseia no processo de avaliacio do desempenho dos
funciondrios operacionais.

70 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes, 42 edi¢do. Barueri,
Manole: 2014. pp.473-474
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c) E um sistema de monitoracdo e se baseia no acompanhamento em tempo real das a¢des das
pessoas.

d) E um sistema de obtencdo do desempenho dos funcionarios com vistas a concessdo de
beneficios e recompensas.

e) E um sistema para angariar a ades3o das pessoas para apoiarem a imagem corporativa dentro e
fora da empresa.

Comentarios:

A auditoria de recursos humanos tem por objetivo avaliar o desempenho da Gestao de Pessoas na
organizagao. Para isso, ela se baseia na determina¢ao de “padroes” de quantidade, qualidade,
tempo e custo.

O gabarito é a letra A.

(FGV — IBGE - Analista Censitario - 2017)

A avaliacao da fungao de gestao de pessoas é conhecida como auditoria de RH. Nela é feita uma
revisdo sistematica e formal para avaliacdo de resultados frente a parametros e indicadores
diversos, tanto de processos isolados quanto da funcao como um todo.

Um indicador relativo ao desempenho de processos de gestdao de pessoas é:
a) custo de T&D por empregado;

b) idade média da forca de trabalho;

c) custo médio por acidente;

d) saldrio médio por funciondrio;

e) tempo médio de preenchimento de vagas.

Comentdrios:

A Unica alternativa que trouxe um indicador utilizado na avaliagdo da fung¢ao de gestao de pessoas
(auditoria de recursos humanos) é a letra E (tempo médio de preenchimento de vagas).

O gabaritoéaletraE
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RESUMO ESTRATEGICO

O que é Gestao de Pessoas?

Gestdao de Pessoas € um conjunto de politicas e praticas, que busca conciliar as
expectativas entre a organizagdo e as pessoas, bem como orientar o comportamento
dos individuos, com o objetivo de que as pessoas colaborem de maneira eficaz com a
organizagdo, para gerar vantagens competitivas, no intuito que os objetivos
organizacionais e individuais sejam alcancados.

Evolugao Historica da Gestao de Pessoas

Administragao | Taylor. O foco estava no trabalho e na produtividade. Os funcionérios eram visto como “pegas” (ou
Cientifica como maquinas) que deveriam trabalhar com o maximo de eficiéncia possivel.

-

Fayol. Dentre os principios da Administracao Classica de Fayol podem-se citar a autoridade,
responsabilidade, disciplina e a centralizagdo. Para ele, o trabalho deve ser dividido e deve haver a
—  especializagao das tarefas e das pessoas para aumentar a eficiéncia. Cada empregado deve receber
ordens de apenas um superior (unidade de comando) e os interesses gerais da empresa devem

sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas. Enfase na estrutura organizacional.

Administragao
Cientifica

Foco nas pessoas. Aqueles conceitos da administragdo classica (autoridade, racionalizagdo do trabalho,

fscola das Relages | | etc.), foram perdendo forga e dando espago para outros, como: lideranga, motivagao, organizagao

Humanas R S
informal, comunicagao, etc.
Em decorréncia do aumento do poder dos sindicatos de trabalhadores nos Estados Unidos, as
—_— RelagGes organizagdes passaram a se preocupar mais com as condigoes de trabalho e com a concessado de
Industriais ] beneficios aos funcionarios. Diante disso, a “Sec¢do de Pessoal” deu origem ao “Departamento de
/ Relagdes Industriais”.
Visao de Gil . .
Passou-se a considerar que os trabalhadores era recursos valiosos para as empresas. As empresas
Administracao de passaram a denominar seus departamentos de pessoal como Departamentos de Recursos Humanos. O
Recursos Humanos — enfoque sistémico (TS) na gestdo de seus recursos humanos, evidenciam certas caracteristicas, como:
(ARH) interdependéncia das partes; énfase no processo, multidisciplinariedade; cardter multimotivacional:
participagdo, abertura; énfase nos papéis.
Administragao A globalizagdo afetou fortemente a vida das organizagdes e deu inicio a Administragdo Estratégica de
Estratégica de — Recursos Humanos. A Administragdo de Recursos Humanos passa a estar mais inserida na definicao da
Recursos Humanos estratégia das empresas.
Teconhecimento de que o capital intelectual humano constitui um dos mais importantes fatores para
Gestao de Pessoas determinar o sucesso dos negdcios de uma organizagdo; portanto, as pessoas devem ser consideradas
(GP) ] pessoas (e ndo “recursos”). os funcionarios devem ser tratados como “colaboradores” (patrimonio
intelectual) da empresa, e ndo como “recursos” (patrimonio fisico).
Gestsio Estratégica Reccl)n.hecimento dequea Area} deNGEstlﬁo de Pelss.oas é responsé\{el por desempenhar um paps_l
de Pessoas —  estratégico no sucesso das_orgamzagoes; E necessario que ela part|c.|pe Eﬂo processo de formulagdo e
implementagdo das estratégias da organizagdo.
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—— — — As pessoas eram consideradas “pegas” (extensdes das maquinas), e meras fornecedoras de “mao
Departamentos de Pessoal de obra”
(DP) '
e Os Departamentos de Pessoal tinham por objetivo apenas fazer com que a organizagdo
Departamentos de Relagdes cumprisse as exigéncias legais relacionadas ao emprego.
Industriais (DRI) J4 os Departamentos de Relagdes Industriais assumem novos papéis, tais como o
Era da Industrializacio relacionamento da organizagao com sindicatos e a “coordenagao interna” da organizacao para
Classica (1900 a 1950) enfrentar problemas relacionados aos sindicatos. Contudo, os DRIs continuavam realizando
atividades operacionais e “burocraticas”.
S Administragio de Recursos As pessoas passam a ser consideradas agentes passivos que devem ser administradas pela a
Visdo de Humanos (ARH) organizagdo. Sdo vistas como um “recurso” (patrimonio “fisico”) a ser gerido pela administragdo,
Chiavenato — com o objetivo de que a organizagao alcance seus objetivos. Os DRHs assumem novas fung¢oes

Era da Industrializacao

a taticas, funcionando como 6rgdos prestadores de “servigos especializados” (recrutamento,
Neoclassica (1950 a 1990)

treinamento, remuneracgdo, avaliagdo, etc.).

“As pessoas passam a ser consideradas agentes ativos e inteligentes que ajudam a organizacdo a
administrar os demais recursos organizacionais. Além disso, as pessoas sdo vistas como
“talentos” que fornecem competéncias fundamentais para o sucesso organizacional.

Gest&o de Pessoas (GP) As pessoas, agora, sdo consideradas “parceiras” da organizacdo. S3o consideradas “patrimonio
Era da Informagdo (apds |~ intelectual” da organizagdo.
1990) As préticas de Recursos Humanos passam a ser descentralizadas e desempenhadas pelos

gestores de linha (os quais passam a ser “gestores de pessoas”). J4 as tarefas e atividades
operacionais e “burocraticas” (tarefas ndo essenciais) sdo transferidas para terceiros, ou seja, sdo
“terceirizadas” (processo denominado outsourcing). /

Chiavenato traz algumas informacdes de cada uma dessas trés eras’®:

Era da Industrializagao Era da Industrializagao ~
. . - Era da Informagao
Classica Neoclassica (apos 1990)
(1900 a 1950) (1950 a 1990) P
Administracao Relacdes Industriai Administracdao de recursos Gestio d

elagoes Inaustriails estao de pessoas
de Pessoas ¢ humanos P
Estrutura Burocratica, funcional, piramidal, Mista, matricial, com énfase na Fluida, agil e flexivel, totalmente

departamentalizacdo por produto
ou servico ou unidade estratégica
de negdcios

descentralizada. Enfase nas redes
de equipes multifuncionais

organizacional | centralizadora, rigida e inflexivel.
predominante | Enfase nos 6rggos

Teoria X. Foco no passado, nas

Cultura tradigdes e nos valores
organizacional | conservadores. Enfase na
predominante manutencdo do status quo. Valor a
tradicdo e a experiéncia

Transi¢cdo. Foco no presente e no | Teoria Y. Foco no futuro e no
atual. Enfase na adaptacdo ao | destino. Enfase na mudanga e na
ambiente. Valor a renovagdo e a | inovagdo. Valor ao conhecimento e
revitalizacdo a criatividade

Estatico, previsivel, poucas e

Ambiente )
gradativas  mudangas.  Poucos

Intensificacdo e aceleracdo das | Mutdvel, imprevisivel, turbulento,

organizacional . . ) mudangas ambientais com grandes e intensas mudangas
desafios ambientais
Pessoas como recursos | Pessoas como seres humanos
Pessoas como fatores de produtos o . S
. . - A organizacionais que devem ser | proativos e inteligentes que devem
Modos de lidar | inertes e estaticos. Enfase nas - - . . -
. administrados. Enfase nos | ser impulsionados. Enfase na
com as pessoas | regras e nos controles rigidos para L. . . . .
objetivos  organizacionais para | liberdade e no comprometimento
regular as pessoas L .
dirigir as pessoas para motivar as pessoas

7t Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edigdo. Barueri,
Manole: 2014. p.38

.a-”’fﬂf
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Modelo de Gestdo de Desempenho de atividades “burocraticas” para o cumprimento das exigéncias
Pessoas como — legais. Produtividade, recompensa e eficiéncia de custos com o trabalho.
Departamento Pessoal ; Compativel com a Administragao Cientifica e a Administra¢do Classica.
( e — A gestdo de pessoas passa a se preocupar com as relagdes interpessoais, com
Modelo de Gestdo de processos de avaliagdo de desempenho, e da énfase em aspectos como motivagao
Pessoas como Gestao do — e lideranga. Os individuos eram considerados “ativos” (”recursos”), os quais
R Comportamento Humano| deveriam ser gerenciados e mobilizados para o alcance do sucesso organizacional.

Compativel com a Escola das Relagdes Humanas
Fischer

Vinculagdo da gestdo de pessoas as estratégias da organizacdo. Buscava-se que o
gestor de pessoas estivesse envolvido, de alguma forma, na formulagdo das
estratégias organizacionais, com o objetivo de alinhar seus funcionarios a visao de
futuro da organizagdo.

Modelo de Gestdo de
Pessoas como Gestdo |——
Estratégica de Pessoas

- busca identificar quais sao as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos, com o
Modelo de Gestso de objeti\{o (_1e desenvo{lv.er essas competéncias nos fyrlicionérios c_ia organizagéo, para que
Pessoas como Gestio por—— os objetivos estrateg|cos.sejam alcang.a.dos Os |nd|y|duos sdo vistos como importantes
P fornecedores de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs), que agregam valor e
Competéncias | entregam resultados a organizagdo, gerando vantagens competitivas a organizacdo, as
' quais sdo essenciais ao sucesso organizacional.

Evolugdo
QOutros

Autores Fase Contabil foi a primeira fase. A preocupagdo central dessa fase era com os custos da
(antes de 1930) empresa. os funcionarios eram vistos como “recursos” da organizagao.
Fase Legal a preocupacdo estava voltada para o acompanhamento e manutengdo das recém-
(1930 a 1950) criadas leis trabalhistas. surge a figura do “chefe de pessoal”.

alavancou a fungdo de RH ao status de geréncia. a area de RH passou a
Fase Tecnicista operacionalizar servigos como: treinamento, recrutamento e seleg¢do, cargos e

(1950 a 1965) salarios, higiene e seguranga no trabalho, beneficios, etc. Destaque-se, aqui, a
figura do “Gerente de RelagGes Industriais”.

O entdo “gerente de relagdes industriais”, agora, passa a se chamar “Gerente de
Recursos Humanos”. objetivo de migrar para uma atuagao mais “humanistica”,
" | voltada para os individuos e suas relagdes com a sociedade, com os sindicatos, etc.
Aspectos como motivagao e lideran¢a ganham destaque nessa fase.

Fase Administrativa /
Sindicalista
(1956 a 1985)

€ a fase atual. Trata-se de uma fase marcada pela introdugdo dos primeiros
Fase Estratégica programas de planejamento estratégico de recursos humanos alinhados ao
(a partir de 1985) planejamento estratégico “central” das organizagdes. O Gerente de Recursos
Humanos passa a ser reconhecido como cargo de diretoria, de nivel estratégico.

.a-”’fﬂf
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Administragdao de Recursos Humanos (ARH) x Gestdo de Pessoas (GP)

Administracdo de Recursos Humanos

- Pessoas sdo "recursos" (patrimonio fisico)

-Manutencdo da cultura organizacional, Gestio de Pessoas
introversao, isolamento, énfase na eficiéncia
interna, rotina burocratizada, e uma visao

voltada para o passado e presente. - Mudanga cultural, inovagao, extroversao, visao
estratégia, énfase na eficacia organizacional,
administracdo participativa, e uma visdo voltada para
o futuro.

- Pessoas sdo "parceiras" (patiménio intelectual)

Modelos de Gestao de Pessoas

£ Trata a gestdo de pessoas como uma questao técnica, sustentada na
racionalidade entre os meios e os fins. Busca a convergéncia dos interesses
Sy Jr— individuais, organizacionais e da sociedade. Os debates sao desestimulados e as
decisGes sao centralizadas nos niveis hierarquicos mais altos da organizagdo. Os |
Instrumental |— . “ ” - A
Funcionalistals | trabalhz.adores sdo vistos com~o recursos .micessarl?? ao alcance dos’ opjetlvos
( ! organizacionais. Preocupag¢do com descrigdo e analise de cargos; técnicas e
procedimentos de recrutamento e selegdo, treinamento e desenvolvimento e
avaliacdo de desempenho.

O conflito torna-se fundamental para os processos de gestdo. O conflito é visto

Modelos de 1 como algo "funcional". O foco estd, portanto, na “negocia¢do de conflitos”. Os
Gestdo de Modelo Politico — gestores devem atuar como “mediadores”, com o objetivo de obter o “acordo”
Pessoas ) entre as partes. As politicas e praticas de gestdo de pessoas sdo consideradas

contingenciais e negociaveis.

pr— — - As politicas e as praticas de gestao de pessoas devem estar alinhadas aos

Modelo | objetivos e estratégias “globais” da organiza¢do. Em outras palavras, a misséo,
Estratégico \ a visdo, os valores, e os objetivos organizacionais sdo elementos norteadores
’ das politicas e praticas de gestdo de pessoas.
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Processos de Gestao de Pessoas
Agregar Utilizados para incluir novas pessoas na empresa. Incluem
pessoas recrutamento e selegdo de pessoas.
Utilizados para desenhar as atividades que as pessoas realizardo na
Aplicar empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho
pessoas " organizacional e desenho de cargos, analise e descri¢do de cargos,
orientagdo das pessoas e avaliagdo do desempenho.
Recompensar u_tiliga_dos para qncentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
—— individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneragao e
—_— pessoas beneficios, e servigos sociais.
Chiavenato
1 - - utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e
Desenvolver pessoal das pessoas. Envolvem treinamento e desenvolvimento das
e pessoas, gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias,
pessoas aprendizagem corporativa, programas de mudangas e desenvolvimento
de carreiras e programas de comunicagdes e consonancia.
utilizados para criar condicées ambientais e psicoldgicas satisfatorias
Manter para as atividades das pessoas. Incluem administragao da cultura
pessoas " organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranga e qualidade de
vida e manutencao de relagGes sindicais.
Monitorar utiIizadf).s para acompanhar e controlar as atividade§ das pessoas e
B rocessos| pessoas — verificar resultadqs. IncIuerI\ banco de_ c!ados e sistemas de
de Gest3o informagdes gerenciais.
de Pessoas

. envolve o planejamento de recursos humanos, pesquisa de mercado
Subsistema de o ~
Provis3o | derecursos humanos (mdo de obra), recrutamento e sele¢do. O
- objetivo é responder a seguinte pergunta: quem ira trabalhar na
(Suprimentos)

organizagao?
————————e [ P31 . o~ . ~ . ~
envolve a andlise e descrigao de cargos, integra¢do ou indugdo,
Subsistema de avaliagdo de desempenho, movimentagdo de pessoal (tanto nos
Aplicagao sentidos horizontal, vertical ou diagonal). O objetivo é responder a
S — seguinte pergunta: o que as pessoas fardo na organizagao?
————————e " ~ Y] N o . . e
envolve remuneragao, beneficios e servigos sociais, higiene e
Subsistema de seguranga do trabalho, registros, controles de pessoal e relagoes
Manutengdo sindicais e trabalhistas. O objetivo é responder a seguinte pergunta:
[E—— como manter as pessoas na organizagao?
T ———
. envolve o treinamento e o desenvolvimento do pessoal. O objetivo é
Subsistema de R -
. ——  responder a seguinte pergunta: como preparar e desenvolver as
Desenvolvimento bessoas?
S—

Subsistema de

envolve banco de dados, sistemas de informag6es de recursos
humanos (coleta e tratamento de dados, estatisticas, registros,
Monitoragdo |— relatdrios, mapas e demonstrativos) e auditoria de recursos
(Controle)

humanos. O objetivo é responder a seguinte pergunta: como saber o
que sdo e o que fazem as pessoas na organizagdo?

(]
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Pessoas

(]

Processos de
Gestdo de

Fantini

oferecer suporte a toda a¢do de movimentagdo do individuo. Envolvem
captacdo, internalizagdo, transferéncias, promogdes, expatriagdo e recolocagdo.

Movimentagao

| tem por objetivo estimular e criar condigdes para o desenvolvimento das pessoas
e da organizag¢do. Envolvem treinamento e capacitagao, carreira e sucessao,

Dutra - Desenvolvimento —— o e .
avaliagdao de desempenho, conciliagdo de expectativas, escolha e
desenvolvimento de lideres e estruturagdo do processo decisdrio.
f | tem por objetivo estabelecer parametros e procedimentos para distingdo e
N valorizacdo das pessoas que estabelecem alguma relagdo com a empresa.
Valorizagdo —

Envolvem remuneragdo, recompensas, premiagdes por bom desempenho e
gerenciamento da massa salarial.

Preenchimento de envolve o planejamento estratégico de recursos humanos, recrutamento e

Cargos selegdo.
.,
Treinamento e envolve a orientagao, o treinamento, e o desenvolvimento do empregado, bem
Desenvolvimento como o desenvolvimento da carreira.

—

Robbins e
Decenzo

—_—

:envolve a aplicacdo de teorias de motivagido e desenho de cargos, avaliacdo de

Motivagao — .. =
desempenho, beneficios, recompensas e remuneragao.

Manutengdo |— envolve seguranca e saude, comunicagao e relagées com funciondrios.

.
Sistema de recrutamento, a selegdo e a socializagﬁg daf pessoas. E.sse sis'gema se preocupa
|Isnacs — com a entrada de pessoas na organizagdo, a dinamica social e a cultura
organizacional.

N —— J
—_— " envolve o treinamento e o desenvolvimento dos individuos, com o objetivo de

. aprimorar o conhecimento dos individuos no ambiente de trabalho. As praticas

Borges e Sistema de

— do sistema de desenvolvimento incluem o coaching, o desenvolvimento e

Mourao Desenvolvimento - P . e o e
avaliagdo por competéncias e o desenvolvimento politico (auxiliar os individuos |
—_— a se beneficiarem das “trocas” no contexto grupal e interativo).
praticas que tem por objetivo recompensar os individuos como contrapartida do
Sistema de trabalho realizados por eles. A recompensa pode ter natureza economica
Valorizagdo | (remuneracdo, ganhos materiais, etc.), pode envolver o crescimento pessoal e
{ profissional, seguranga, projecdo social, beneficios, etc. |

g

' Trata-se do processo que busca identificar e atrair funcionarios competentes

e para a organizagao. Envolve o planejamento de recursos humanos, o
recrutamento e a selegdo.

Identificacdo e
Atracao
J

Depois de selecionados, os funciondrios devem ser submetidos ao processo de

“Desenvolvimento | . - . o . \ A
orientagao e treinamento, com o objetivo de adapta-los a organizagdo e

~Sobreal e

° (Orientagdo, L, ~ . .

Peci ‘ Treinamento, —— capacita-los para o desempenho de suas fungdes. Devem também ser submetidos

(Etapas) | Desenvolvimentoe periodicamente a uma avaliagdo de desempenho. Trata-se de desenvolver uma

Avaliagéio) g forga de trabalho competente e adequada.

f —1 Trata-se da “etapa” final, que tem por objetivo manter funciondrios motivados,
Manutencso comprometidos e capazes de sustentar um desempenho elevado no trabalho, no

¢ ’ intuito de conduzir a organizagdo para o sucesso. Relaciona-se a praticas como

recompensas, promogdes, etc..
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Responsabilidade de Linha x Fung¢ao de Staff

“Gerir pessoas é uma responsabilidade de linha e uma fungdo de staff.””?

Em outras palavras, atualmente, grande parte da responsabilidade relacionada a gestao de pessoas
¢ do Gestor de Linha (Chefe “imediato” que exerce a Responsabilidade/Autoridade de Linha). O
orgao de Gestdo de Pessoas (Funcao de Staff), por sua vez, funciona como uma espécie de
“assessoria interna”, de natureza “normativa”, que tem por objetivo manter uma relativa
“uniformidade” e “consisténcia” nas relagdes entre os gerentes de linha e os subordinados.

Ou seja, a tendéncia é a descentralizacao das atividades de Gestao de Pessoas.

Vejamos’3:
Fungao de Staff da Gestao de Pessoas Responsabilidade de Linha
(Orgdo de Recursos Humanos) (Gestor de Linha / Gestor de Pessoas)
Cuidar das politicas de RH Cuidar da sua equipe de colaboradores
Prestar assessoria e suporte Tomar decisGes sobre subordinados
Dar consultoria interna de RH Executar as agdes de RH
Proporcionar servigos de RH Cumprir metas de RH
Dar orientagdo de RH Alcancgar resultados de RH
Cuidar da estratégia de RH Cuidar da tatica e das operagdes

72 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edigdo. Barueri, Manole: 2014. p.19
73 ibid p.25
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Objetivos da Gestao de Pessoas
Identificar e atrair recursos humanos qualificados e competentes J
03 Objetivos | .
Centrais Adaptar os funcionarios a organiza¢do e desenvolver todo o seu potencial J

(Sobral e Peci) J

Manter os funcionarios comprometidos e satisfeitos com a organizagao

Auxiliar a organizacdo a alcangar seus objetivos

Ajudar a organizagao a realizar a sua missao

Proporcionar maior competitividade a organizagdo

Proporcionar competéncias a organizacdo

Utilizar os conhecimentos e as habilidades dos individuos de maneira eficiente

Aumentar a satisfagdo e a motivagdo dos individuos no trabalho

Aumentar a autorrealizagao dos funcionarios

Principais
Objetivos da Desenvolver, elevar e manter a qualidade de vida no trabalho (QVT), fazendo com que se torne
Gestdo de desejavel querer trabalhar na organizagdo
Pessoas

Administrar e impulsionar a mudanga

Comunicar as Politicas de RH para toda a organizagao

Ajudar a organizacdo a manter politicas éticas e transparentes e um comportamento socialmente

responsavel (responsabilidade social)

Construir a equipes de exceléncia

Estimular a criatividade e a flexibilidade dos funcionarios

Construir a melhor empresa

Identificar, desenvolver e alocar os funcionarios de acordo com os seus “talentos”

j
J
J
J
j
J
J
)
)
J
J
J
j
J
j

Ob.Je“,V? - ser socialmente responsdvel perante as necessidades e desafios da sociedade
societario
Objetivo fazer da administracdo de recursos humanos um prestador de servicos a toda a

¢ 04 Objetivos )

organizagao

. organizacional
basicos
(Werther e ( s . TR — = .
Davis) J Objetivo manter a contribui¢cdo da administracdo de recursos humanos em um nivel
' funcional apropriado
g H H f . ~ . ~ .

Objetivo | dar assisténcia aos empregados na consecugdo de suas metas pessoais para que eles possam
pessoal ser mantidos e retidos, aumentando a contribui¢do do individuo para a organizagdo

J
J
J
J

(]
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Desafios da Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas sofreu grandes alteragdes e evolugdes ao longo do tempo.

Todas essas mudancas trouxeram novos desafios aos profissionais de Gestao de Pessoas. Agora,
esses profissionais devem realizar, além de fun¢des operacionais, papéis estratégicos na
organizacao. Ou seja, 0s papéis assumidos pelos profissionais de Gestao de Pessoas agora sao mais
multiplos e complexos.

Administracao de
estratégias de recursos — como a GP pode ajudar a impulsionar a estratégia organizacional.

humanos | J

Administragdo da

. como a GP pode oferecer uma base de servigos a organizagdo para ajuda-la a
infraestruturada —

Novos ser eficiente e eficaz
Papéis que Spresa / /
impoem = = - . =
. \ Administragdo da como a GP pode ajudar no envolvimento e no comprometimento dos
desafios contribui¢do dos — funcionarios, transformando-os em agentes empreendedores, parceiros e
funciondrios | fornecedores para a organizagdo y

Administragao da

~ como a GP pode ajudar na criagdo de uma organizagao criativa, renovadora e
transformagdo e da

mudanca ) inovadora )
Vejamos’4:
Antes Agora (Novos Papéis da Fungdo de Gestdo de Pessoas)
Operacional e burocratico Estratégico
Policiamento e controle Parceria e compromisso
Curto prazo e imediatismo Longo prazo
Administrativo Consultivo
Foco na fungdo Foco no negdcio
Foco interno e introvertido Foco externo e no cliente
Reativo e solucionador de problemas Proativo e preventivo
Foco na atividade e nos meios Foco nos resultados e nos fins

74 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edi¢do.
Barueri, Manole: 2014. p.41
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Planejamento, Estratégias e Politicas de Gestao de Pessoas

Atuacdo da Gestdao de Pessoas nos Niveis Organizacionais

-
Atuacdo da ARH no Nivel Estratégico W

relacionada a definigdo de politicas e estratégias de
recursos humanos, que sejam capazes de gerar vantagens
competitivas para a organizagao.

. vy

4 Atuacdo da ARH no Nivel Tatico w

relacionada ao conjunto de atividades técnicas (tais como:

recrutamento e sele¢ao, treinamento e desenvolvimento,

avaliagao de desempenho e gestao do sistemas de
remuneragdo).

vy

b,
( )
Atuacao da ARH no Nivel Operacional

relacionada a rotina do dia a dia da organizagado (tais como:
arquivos de pessoal, gestdo de contratos, processamento de
saldrios, controle de honorarios, etc.)
M vy

Papéis do Profissional / Unidade de Recursos Humanos

Parceiro
Estratégico

Especialista
04 Papéis do ; Administrativo
Profissional /
Unidade de
RH / Agente de
Mudangas

v

Defensor dos
Funcionarios

relacionado a administragdo e alinhamento das estratégias de RH com as
estratégias de negdcios da organizacgdo

' papel relacionado ao dia-a-dia da empresa e os processos administrativos de RH.
— Envolve fungbes como: recrutamento e selegdo, treinamento e desenvolvimento,

avaliagdes, premiagdes, promogdes, etc.

papel relacionado ao gerenciamento da transformacao e da mudanga na
organizagao

F

interpretar e traduzir as necessidades dos funcionarios, no intuito de obter os meios

" necessarios a satisfagdo dessas necessidades, com o objetivo de obter comprometimento dos

funcionarios.
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Politicas de Recursos Humanos

As Politicas de Recursos Humanos sdao “regras”, principios e diretrizes que tém por objetivo
orientar as a¢oes e as decisoes dos funcionarios, evitando que eles tomem atitudes e decisdes
“indesejadas”.

Cada organizacao deve desenvolver a sua prépria politica de RH, que seja adequada a sua filosofia
e as suas necessidades. As politicas variam em decorréncia do contexto interno da organizagao e
do ambiente externo.

i

- | liti vem irum “gr rmanéncia n mpo” j ficient
EstabllldadeJ— as politicas devem possuir um “grau de permanéncia no tempo”, que seja suficiente

para evitar alteragdes muito grandes

g [ as politicas devem ser aplicadas de forma congruente, independente dos niveis
Consisténcia J— organizacionais ou dreas afetadas. Ou seja, devem ser aplicadas da mesma forma em
todos os niveis organizacionais e areas da organizacao. J
“Caracteristicas })/ ——— [ " o o . ~
das Politicas de Flexibilidade } as politicas devem ser flexiveis, de forma a perr:r1!t|r corregoes, ajustes e excegoes,
qguando necessario

RH J

i

. as politicas devem ser capazes de serem aplicadas de forma global e compreensiva por toda a
GeneralldadeJ— P P P g P P

organizagao

i
Clarezae | as politicas devem ser claras e de facil entendimento. Além disso, devem possuir
simplicidade clareza e simplicidade em suas definigoes

Politicas de Recursos Humanos x Praticas de Recursos Humanos

Politicas Recursos Humanos /a
N

sdo “regras”, ‘principios e diretrizes que tém
por objetivo orientar as agoes e as decisoes
dos funcionarios, evitando que eles tomem
atitudes e decisOes “indesejadas”. Ou sejam,
sdo “guias” para as ac¢Bes dos individuos. sdo as técnicas e procedimentos utilizados
para implementar as decisdes no dmbito
da Gestdo de Pessoas.

Praticas de Recursos Humanos
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Estratégias de Recurso Humanos

Gestao 1
Estratégica de
Pessoas

Foco no Longo Prazo

Integragdo com a Estratégia Organizacional

Reconhecimento dos Impactos do Ambiente Externo

Reconhecimento da competicdo do mercado de trabalho

Reconhecimento da mutabilidade e da dindmica do mercado de trabalho

Estratégia Conservadora x Estratégia Defensiva’®

S S S N S

Area Estratégia de
Gestdo de Pessoas

Organizacao que adota uma
Estratégia Conservadora e Defensiva

Organizagao que adota uma
Estratégia Prospectiva e Ofensiva

Fluxos de trabalho

-Producdo Eficiente

-Enfase no Controle

-Descri¢Oes de cargos explicitas
-Planejamento detalhado do cargo

-lnovagao

-Flexibilidade

-Classes amplas de cargos
-Planejamento superficial do cargo

Admissao

-Recrutamento interno

-Departamento de Recursos Humanos decide
sobre a sele¢do (centralizagdo)

-Enfase nas qualificacdes técnicas

-Processo formal de admissao e socializagdo

-Recrutamento Externo

-Gerente decide sobre a selegdo (descentralizagdo)
-Adequacdo da pessoa a cultura organizacional
-Processo formal e informal de admissao e
socializacdo

Desligamento de
Funciondrios

-Demissdes voluntdrias

-“Congelamento” de admiss&es (Evita-se realizar
admissdes)

-Apoio continuado aos demitidos

-Politica de preferéncia por “readmissdes”

-Dispensas/demissdes

-Recrutamento sempre que se fizer necessario
-Ndo existe apoio para demitidos

-Nenhum tratamento “preferencial” (ou seja, ndo
existe preferéncia por “readmissdes”)

Avaliacdo de
Desempenho

-AvaliagBes padronizadas

-Avaliagdo como forma de controle

-Foco estreito

-Dependéncia excessiva do superior (é o gestor
que, praticamente, sozinho avalia o funcionario)

-AvaliagBes customizadas

-Avaliacdo como forma de desenvolvimento
-Avaliagdo multiproposital

-Muiltiplas entradas para avaliagdo (o funcionario é
avaliado por diversos “atores” diferentes)

Treinamento

-Treinamento individual
-Treinamento no cargo
-Treinamento especifico
-Comprar habilidades

-Treinamento em equipe

-Treinamento externo e interno
-Treinamento genérico para flexibilidade
-Construir habilidades

Recompensas

-Salario fixo

-Salario baseado no cargo

-Salario baseado na antiguidade
-DecisGes centralizadas sobre salario

-Salario variavel

-Salario baseado no individuo

-Salario baseado no desempenho
-DecisGes descentralizadas sobre salario

75 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestédo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p. 70
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Estratégia de Controle x Estratégia de Comprometimento’®

Organizagao que adota uma
Estratégia de Controle

Organizagao que adota uma
Estratégia de Comprometimento

Estrutura Organizacional

Estrutura
Organizacional

Altamente hierarquizada (estrutura alta),
separagdo “quem pensa” e “quem faz”

Reducdo de niveis hierarquicos e de chefias
intermediarias (estrutura achatada), jungdo do
fazer e do pensar — empowerment

Organizagao do
Trabalho

Trabalho muito especializado, gerando
monotonia e frustragGes

Trabalho enriquecido, gerando desafios

Realizagao do trabalho

Individual

Em grupo

Sistema de controle

Enfase em controles explicitos do trabalho

Enfase no controle implicito pelo grupo

Relacoes de Trabalho

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Foco no encarreiramento flexivel, emprego a longo
prazo

Nivel de educagao e
formacgao requerido

Nivel de Educagdo Baixo, trabalho automatizado
e especializado

Nivel de Educacdo Alto, trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia

Relag6es empregador-
empregado

Independéncia

Interdependéncia, confianga mutua

Relagbes com
sindicatos

Confronto baseado na divergéncia de interesses

Didlogo, busca de convergéncia de interesses

Participagao dos
empregados nas
decisoes

Baixa, decisGes tomadas de cima para baixo

Alta, decisGes tomadas em grupo

Politica de Recursos Humanos

Contratagao

Contrata para um cargo ou para um conjunto
especializado de cargos

Contrata para uma carreira longa na empresa

Treinamento

Visa ao aumento do desempenho na funcgdo atual

Visa preparar o empregado para futuras fungdes

Carreiras rigidas e especializadas, de pequeno

Carreiras flexiveis, de longo alcance, com

Carreira horizonte e amarradas na estrutura de cargos permeabilidade entre diferentes carreiras
salarial Focada na estrutura de cargos, com alto grau de Focada na posi¢do da carreira e no desempenho,
diferencia¢do salarial entre eles com baixa diferenciagdo entre niveis
Incentivos Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais vinculados a resultados

empresariais

O que se percebe é que as organizacdes modernas estdao cada vez mais priorizando a adogao de
uma Estratégia de Comprometimento, no intuito de promover a motivacio e o
comprometimento dos funciondrios, com o objetivo de que esses funcionarios gerem mais valor
para a organizagao e a organizagao detenha mais vantagens competitivas. Busca-se dar énfase em
conceitos como Foco em Resultados, Gestao Participativa e Flexibilidade.

76 Fonte: ALBUQUERQUE (1999) apud FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organiza¢éo. S3o Paulo, Gente: 2002.

v
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Planejamento Estratégico de Recursos Humanos / Gestdao de Pessoas

O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos (Planejamento Estratégico de Gestdo de
Pessoas) sera baseado na estratégia organizacional. Sendo assim, o Planejamento Estratégico de
Recursos Humanos devera levar em consideracao o planejamento estratégico da organizacao
(como um todo). Ele deve considerar tanto o contexto interno da organizacdo quanto o ambiente
externo.

I O foco esta no planejamento organizacional. O planejamento de recursos humanos
Planejamento ‘_ é feito posteriormente, através da sintese das praticas de gestdo de pessoas
Adaptativo necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos (objetivos que foram definidos no
planejamento estratégico organizacional).

Tiposde Planejamento

Planejamento Autdnomo e ‘ O foco esta no planejamento de recursos humanos, buscando-se encontrar formas

Estratégico de isolado de como as praticas de Gestdo de Pessoas podem agregar valor a organizagao.
RH
R O foco esta na integragdo (na sintese) entre o planejamento organizacional e o
Planejamento ‘_ planejamento de recursos humanos. Como resultado, obtém-se um plano que
Integrado destaca as praticas da gestdo de pessoas prioritarias para a obtencdo dos
resultados organizacionais.
“Modelo baseado , | Trata-se de um modelo quantitativo, baseado na ideia de que a necessidade de
na procura | pessoal é uma varidvel que depende da “procura estimada” dos produtos ou
estimada do servigos que os funcionarios produzem para a organizagao. Esse modelo é voltado
produto ou servico/ | especialmente ao planejamento do nivel operacional da organizagao.
) [ Também estd voltando ao nivel operacional da organizac3o. 04 passos: 1 - Escolher
Modelo baseado o fator estratégico; 2 - estabelecer os niveis histéricos e futuros para o fator que foi
em segmentos de |— escolhido; 3 - determinar os niveis histérico da forga de trabalho para cada undiade;
cargos J 4 - projetar os niveis de trabalho levando em considerag¢do a projecdo dos niveis
\ histéricos e futuros do fator estratégico correspondente.
" Modelos de” .| Trata-se de um modelo que utiliza espécies de “organogramas de carreira” (ou
Planejamento | ';"°de|° ded “mapas de substitui¢do”) para o planejamento dos funcionarios.
o substituicao de |—
Estratégico de postoschave Esses mapas consistem em uma representagdo “visual” de “quem substitui quem”,

Bk caso surja alguma vaga futura na organizagao.

/Trata-se de um modelo que tem por objetivo controlar (contabilizar) o “fluxo de pessoas” da’,
organizagdo (entradas, saidas, promogées e transferéncias). O que se busca é realizar uma
Modelo baseado predigcao de curto prazo das necessidades de pessoal, caso ndo ocorram mudangas no
no fluxo de pessoal | | contexto). Trata-se de um modelo quantitativo, de natureza contabil. E um modelo
' | “vegetativo” e conservador, indicado para organizagdes estaveis e que ndo possuem planos
\ de expansao. 4

! Trata-se de um modelo mais amplo e abrangente do que os demais (leva em consideragdo o !

~ Modelo de x - > L
; volume de produgdo planejado pela oprganizagdo, mudangas tecnoldgicas, comportamento
planejamento . . . ! hsan s
oberacional —  dos clientes e planejamento de carreiras). Apesar de ser um modelo mais “sistémico” e
iztegrado abrangente, também constitui um modelo quantitativo e numérico, que nao leva em

consideragdo aspectos qualitativos importantes como: conhecimentos, habilidades, etc.
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Equilibrio Organizacional

A Teoria do Equilibrio Organizacional, também chamada de Reciprocidade Organizacional, afirma
gue a organizacdao € um sistema que recebe “contribuicoes” de diversos participantes e, em
contrapartida, oferece “incentivos” a esses participantes.

Em outras palavras, a Teoria defende a ideia de que o sucesso organizacional depende de uma
adequada relagao de troca (relagcao de reciprocidade) entre a organizacgao e seus participantes.

Contribuicoes

S3o0 realizadas pelos Incentivos

Particivant
articipantes S3o dados pela

L Organizagdo

A organizagdo é um sistema de relagoes inter-relacionadas e interdependentes entre diversos
participantes.

-

Cada participante (ou grupo de participantes) recebe incentivos (recompensas) da organizagdo e,
em troca, faz contribui¢des a organizagdo.

Postulados ‘ O participante somente manterd sua participag¢do na organiza¢do enquanto os incentivos
(Principios Basicos) | = (recompensas) que lhe sdo oferecidos pela organizagdo forem iguais ou maiores (em termos dos
do Equilibiro valores que representam para o participante) do que as contribuiges que |he sdo exigidas pela
Organizacional organiza¢do. Em outras palavras, os incentivos devem ser “proporcionais” as “contribuicdes”.

As contribuigdes que os participantes trazem, sdo a “fonte” na qual a organizac¢do se “alimenta”
para poder oferecer incentivos aos participantes.

" Portanto, a organizac3o ira manter seus “incentivos” na medida em que as contribuicdes forem
suficientes e adequadas a sua sobrevivéncia. Em outras palavras, a organizagdo continuara
existindo somente enquanto as contribuig¢des trazidas pelos participantes forem suficientes para
proporcionar incentivos em quantidade adequada para induzir os participantes a trazerem mais
contribuigdes.

Chiavenato explica que o equilibrio organizacional reflete o éxito da organizacdo em remunerar
seus participantes (com incentivos, dinheiro ou satisfacdes ndo materiais) e motiva-los a
continuarem fazendo parte da organizacao (ou seja, motiva-los a continuarem contribuindo com a
organizacdo), garantindo-se, assim, a sobrevivéncia organizacional.
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Gestao de Pessoas no Setor Publico

LimitacOes e rigidez impostas pela legislagao
aplicagdo indiscriminada do instituto da estabilidade para o conjunto dos servidores publicos civis
submetidos a regime de cargo publico

[ institucionalizagdo do Regime Juridico Unico, uniformizando o tratamento de todos os servidores da
administragao direta e indireta

contratagdes limitadas ao concurso publico: critérios rigidos de seleg¢do e contratacdo de pessoal que
impedem o recrutamento direto no mercado, em detrimento do estimulo a competéncia

Dificuldades /

concursos publicos realizados sem qualquer regularidade e sem avaliagdo periddica da necessidade de
Desafios

quadros

falta de um sistema de incentivos para o profissional

I 0s mecanismos de remuneragdo ndo vinculam a remuneragdo ao desempenho do individuo

‘.-ll‘ll‘--"'l ude da dalre
(distancia percentual entre a menor e a maior remuneragdo) é relativamente baixa, os administradores
publicos ficam sem instrumentos para motivar seus funcionarios

a redugdo da amplitude de remuneragao das carreiras (diferenca entre as remuneragdes do menor e do
maior cargo) faz com que as carreiras percam sua “importancia”

o planejamento de recursos humanos

s

a gestao por competéncias

Ge;éao Instrumentos
/

Pessoas

no Setor

Publico

— 0
—_

a capacitagdo continuada com base em competéncias

S —— e ——— e ————————————

a avaliagdo de desempenho fundada em competéncias

- ————————————————————— - - ———————

Fortalecimento da avaliagao de desempenho

e —————————

Criagdo de incentivos para aumentar o desempenho dos servidores (Avaligdes de desempenho associadas
a gratificagoes)

Corregao de distorgoes salariais (através da Redugdo dos “salarios iniciais”, com o objetivo de aumentar a
“amplitude salarial”, no intuito de aumentar a “importancia” das carreiras).

Instituicdo de programas de capacitagao continuada, com o objetivo de desenvolver, nos servidores, as
competéncias necessdrias ao desempenho de suas fungdes

Participag¢do dos servidores nos processos decisérios organizacionais

Tendéncias

Estabelecimento de atribuicGes amplas para os cargos e carreiras

Flexibilidade as carreiras, possibilitando que o servidor possa atuar em diferentes 6rgdos

[ Transferéncia de “atividades-meio” (como limpeza e seguranga) para o setor privado, através de
terceirizagbes

Planejamento para a realizagdo periédica/regular de concursos publicos, com avaliagdo periddica da
necessidade de quadros

|| Redugdo dos “cadastros reservas” em concursos publicos

avaliagbes do perfil comportamental dos aprovados em concursos, para que eles sejam melhor alocados
em setores mais compativeis com seus perfis

S
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Gestao de Pessoal Terceirizado

Nesse cendrio globalizado em que vivemos, cada vez mais competitivo, o foco das organiza¢des
deve ser em suas atividades-fim (atividades primarias/principais). Ou seja, a organizacdo deve
direcionar todos os seus esforcos e toda a sua atencdo para aquelas atividades que trazem
vantagens competitivas e geram valor aos clientes.

Nesse sentido, a tendéncia é que as “atividades meio” (atividades secundarias) sejam
“terceirizadas”.

De acordo com Silva’’, a terceirizacdo consiste na “transferéncia de atividades para fornecedores
especializados, detentores de tecnologia propria e moderna, que tenha esta atividade terceirizada
com sua atividade-fim, liberando a tomadora para concentrar seus esforcos gerenciais em seu
negocio principal, preservando e evoluindo em qualidade e produtividade, reduzindo custos e
ganhando em competitividade”.

A responsabilidade pela “gestdao do pessoal terceirizado” ndo é apenas da “empresa contratada”
(prestadora dos servicos terceirizados). Pelo contrario! Ambas as empresas (a contratada e a
contratante dos servicos terceirizados) sao responsaveis pela “gestdo do pessoal terceirizado”.

Dentre algumas praticas de gestdao do pessoal terceirizado que podem ser adotadas pelas
empresas contratantes de servicos terceirizados podem-se citar:

- Participagao nas ideias e decisoes
- Avaliagao Periddica

- Reconhecimento do Trabalho

- Treinamento

- Nao discriminagao

77 SILVA (1997) apud PINTO, Marcia F. F. QUELHAS, Osvaldo L. G. Funciondrios terceirizados: estudo da sua relevéncia para a
organizagéo brasileira. Revista FAE, Curitiba, v.11, n.2, p.51-58, jul./dez. 2008.
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Auditoria de Recursos Humanos

A Auditoria de Recursos Humanos (Auditoria da Fungdo de Gestdao de Pessoas), € uma avaliacdo
sistematica que tem por objetivo avaliar o desempenho da Gestdo de Pessoas na organizagao.

De acordo com Chiavenato, a Auditoria de Recursos Humanos “é uma revisdo sistematica e formal
desenhada para medir custos e beneficios do programa global de GP e comparar eficiéncia e
eficacia atual com o desempenho passado, com o desempenho em outras organizacdes
comparaveis e a contribuicao para os objetivos da organizacao. Trata-se, na verdade de avaliar o
desempenho da GP na organizac¢do.”’®

Justificar a propria existéncia da GP, o orgamento de despesas de GP e o retorno da GP

Melhorar continuamente a fungdo de GP, proporcionando meios para decidir quando adicionar ou
suprimir atividades, bem como alterar rumos e praticas

Objetivos

Proporcionar retroagio (feedback) para os executivos de GP, executivos de linha e funcionarios, sobre os
graus de eficacia da GP, importancia e impacto no negdcio da organizagdo

Auxiliar a GP a proporcionar uma contribuigao significativa para os objetivos da organizagdo e para as
necessidades e expectativas dos diferentes stakeholders

Proporgao do staff de GP

Lucratividade por funcionario

Custo da GP por funcionario

Custo dos beneficios por funcionario

Indicadores

Auditoria de
Recursos
Humanos

Porcentagem de funcionarios treinados por ano

Resultados obtidos com o treinamento

Custo Total do Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

i N —

Tempo médio para preenchimento de vagas

Encorajar gerentes a examinar todo o sistema da GP

Promover a ideia de que todos os gerentes sao gestores de pessoas

Colocar a area de GP em perspectiva como fornecedora de servigos, consultora interna e parceira do
negocio

Beneficios Examinar o valor das praticas de GP vigentes

Proporcionar um estimulo para a mudanga

Proporcionar suporte para os esforgcos de qualidade total na organizagao

Avaliar a contribuigdo das praticas de GP para o negdcio da organizagdo

78 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizag¢des, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.460
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QUESTOES
COMENTADAS!

QUESTOES COMENTADAS

1. (CEBRASPE/CESPE - TJ-PA — Analista Judicidrio — 2020)

Assinale a opcdo que apresenta o processo de gestdao de pessoas que se fundamenta na criacao
de condi¢cdes ambientais e psicoldgicas satisfatorias para as atividades nas organizagdes.

a) agregar pessoas

b) recompensar pessoas

c) desenvolver pessoas

d) manter pessoas

E) monitorar pessoas
Comentarios:

E o processo de manter pessoas que é utilizado para criar condigdes ambientais e psicoldgicas
satisfatorias para as atividades das pessoas.

O gabarito é a letra D.

2. (CEBRASPE/CESPE - TJ-PA — Analista Judiciario — 2019)

Em cada uma das opgdes a seguir sdao apresentadas duas atividades tipicas da area de gestao de
pessoas. Assinale a opgdo em que a primeira atividade é de desenvolvimento e a segunda, de
monitoragao.

a) treinamento de pessoal / auditoria de recursos humanos
b) selecdo de pessoas / definicdo de beneficios

c) auditoria de recursos humanos / alocagdo interna de recursos humanos
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d) definicdo de beneficios / planejamento da higiene no trabalho
e) alocacgdo interna de recursos humanos / sele¢do de pessoas
Comentarios:

A Unica assertiva que traz uma atividade do processo de desenvolvimento, e uma atividade do
processo de monitoragao, é a letra A.

Percebe-se que a banca se baseou na classificagao de Chiavenato (“ 05 subsistemas”). Vejamos:

Subsistema de Desenvolvimento: envolve o treinamento e o desenvolvimento do pessoal.
O objetivo é responder a seguinte pergunta: como preparar e desenvolver as pessoas?

Subsistema de Monitoracao (Controle): envolve banco de dados, sistemas de informacdes
de recursos humanos (coleta e tratamento de dados, estatisticas, registros, relatdrios,
mapas e demonstrativos) e auditoria de recursos humanos.

O gabarito é a letra A.

3. (CEBRASPE/CESPE — TJ-AM - Assistente Judiciario — 2019)

No ambito da gestao de pessoas, os empregados das organizacdes sdao considerados recursos
humanos objetificados como parte do patrimdnio fisico da organizacgao.

Comentarios:

Perceba que a questdo esta exigindo do aluno a diferenciacao entre os termos “Administracao de
Recursos Humanos” e “Gestao de Pessoas”.

Nesse sentido, a assertiva estd errada. Isso, pois, no ambito da gestdo de pessoas, os empregados
das organizac¢des sdo considerados “parceiros” (“colaboradores”) da organizacdo e constituem o

patrimonio intelectual da organizacao.

Gabarito: errada.

4. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo —2019)

Toda organizacdao necessita de capital intelectual, embora seu capital econdmico seja
totalmente independente desse recurso.

Comentarios:
De fato, toda organizacdao necessita de capital intelectual (ou seja, de pessoas). Contudo, esta

errado dizer que o capital econdmico é totalmente “independente” do capital intelectual.

.a-”’fﬂf
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Na verdade, ha uma forte relagdao de interdependéncia entre o capital intelectual e o capital
econdmico da organizagao.

Gabarito: errada.

5. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

Em uma organizacdo que estabeleca como diretriz o principio de que a administracao de
recursos humanos é uma responsabilidade de linha e uma fungao de staff, estara presente a
descentralizacdao das atividades de administracdao de recursos humanos — como selecdo,
capacitagao e integragao.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

Gabarito: correta.

6. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

A definicdo de competéncias futuras a serem requeridas de um servidor publico que exercera
atribuicdes em um 6rgao pelos proximos dez anos deve compor o pensamento estratégico do
gestor de recursos humanos desse 6rgao.

Comentarios:
Vamos por partes:

O planejamento estratégico é aquele voltado para o longo prazo (10 anos pode ser considerado
longo prazo).

Nesse sentido, definir quais competéncias serao requeridas de um servidor que exercera
atribuicdes em um 6rgao pelos préoximos 10 anos, de fato, é uma atividade que deve compor o
pensamento estratégico do gestor de recursos humanos desse drgao.

Gabarito: correta.

7. (CESPE — FUB — Assistente em Administragao —2018)

No mundo contemporaneo, um dos desafios da gestdo de pessoas é o gerenciamento de
mudancas reativas e proativas nas organizacdes de trabalho.

Comentarios:

Isso mesmo!
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A Administracao (gerenciamento) da transformacdo e da mudanga é um dos desafios da gestao de
pessoas no mundo contemporaneo.

Aprofundando: as mudancas reativas sdo aquelas que ocorrem “apds” determinado evento (ou
seja, elas ocorrem como reag¢ao a determinado acontecimento, com o objetivo de adaptar a
organizagdo a esse acontecimento). As mudancas proativas, por sua vez, sao aquelas que ocorrem
“antes” de determinado evento (ou seja, elas ocorrem com o objetivo de “preparar” a organizagao
para determinado acontecimento “futuro”).

Gabarito: correta.

8. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Um dos desafios da gestao de pessoas é o gerenciamento do capital humano, o qual enfatiza o
valor social que as competéncias e as capacidades humanas conferem as organizagdes.

Comentadrios:
Questao dificil, e muito bem elaborada.

Para responder essa quest3o, o aluno deveria saber que, de acordo com Fleury’®, competéncia é
um “saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econ6mico a organizagdao e valor
social ao individuo”.

Dito isso, vamos analisar a assertiva.

A primeira parte da assertiva estd correta. De fato, um dos desafios da gestdo de pessoas é o
gerenciamento do capital humano.

II’

Contudo, a segunda parte da assertiva esta errada. Isso, pois, o “valor social” esta relacionado ao

individuo. E o “valor econdmico” que estd relacionado a organizagao.

Portanto, vamos corrigir a assertiva: um dos desafios da gestao de pessoas é o gerenciamento do
capital humano, o qual enfatiza o valor econdmico que as competéncias e as capacidades
humanas (individuais) conferem as organizacdes.

Gabarito: errada.

9. (CESPE - IPHAN - Cargos de Nivel Superior — 2018)

7% FLEURY, Maria Tereza Leme. FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edi¢io Especial, 2001.
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Por ser uma atividade estratégica das organizagdes, a gestao de pessoas deve ser de
responsabilidade exclusiva do 6rgdao de administracao de recursos humanos.

Comentarios:

Nada disso! A tendéncia é a descentralizacdao das atividades de gestao de pessoas aos “gerentes
de linha”.

Ou seja, atualmente, grande parte da responsabilidade relacionada a gestao de pessoas é do
Gestor de Linha (Chefe “imediato” que exerce a Responsabilidade de Linha). O érgao de Gestdo de
Pessoas, por sua vez, funciona como uma espécie de “assessoria interna” (Fung¢ao de Staff), que
tem por objetivo manter uma relativa “uniformidade” e “consisténcia” nas relagdes entre os
gerentes de linha e os subordinados.

Gabarito: errada.

10.(CESPE — EBSERH — Analista Administrativo — 2018)

No ambito da gestao de pessoas, os funcionarios de uma organizag¢ao sao vistos como talentos
fornecedores de competéncias fundamentais para o sucesso da organizacdao em questao.

Comentarios:

Perceba que a questao esta exigindo do aluno o conceito do termo contemporaneo “Gestao de
Pessoas”.

De fato, no ambito da “gestdo de pessoas”, os individuos sdo vistos como “talentos” que fornecem
competéncias fundamentais para o sucesso organizacional.

Gabarito: correta.

11. (CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

Do ponto de vista de gestdao de pessoas, os empregados vinculados a organizacdo compdem o
patrimonio fisico da organizagao.

Comentarios:
Nada disso!

Do ponto de vista de gestdo de pessoas, os empregados vinculados a organizacdo compdem o
patriménio intelectual da organizagao. Eles sao considerados “parceiros” da organizagao.

Gabarito: errada.
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12. (CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

E recomendado que os 6rgdos responsaveis pela gestdo de pessoas implementem politicas para
aumentar a qualidade de vida no trabalho e garantir que as condi¢des de trabalho sejam
excelentes para os empregados.

Comentarios:
Isso mesmo!

Aumentar a satisfagdo e a motivagao dos individuos no trabalho, aumentar a autorrealizagao dos
funcionarios, bem como desenvolver, elevar e manter a qualidade de vida no trabalho (QVT),
fazendo com que se torne desejavel querer trabalhar na organizagao, sao alguns dos objetivos da
Gestao de Pessoas.

Gabarito: correta.

13.(CESPE — STM — Analista Judiciario — 2018)

As politicas de gestao de pessoas, embora possam variar em razao do ambiente externo e do
contexto interno do 6rgao, em suma deverao visar, entre outros aspectos, a oportunidade para
que os servidores participem dos processos decisorios organizacionais e de programas de
capacitagao.

Comentarios:

As politicas de recursos humanos podem variar em decorréncia do ambiente externo e do
contexto interno da organizacdo. Cada organizacao deve ser a sua prépria politica de gestdao de
pessoas, ajustando-se as suas necessidades.

De fato, a Instituicao de programas de capacitacao continuada e a Participacdo dos servidores nos
processos decisorios organizacionais, sdo tendéncias da gestao de pessoas no setor publico.

Gabarito: correta.

14. (CESPE — TCE-PE — Analista de Gestao —2017)

Um dos maiores desafios da gestao de pessoas no servico publico é o de motivar os servidores
em decorréncia da dificuldade de criar mecanismos de recompensas por meio de aumentos de
salario.

Comentarios:

Isso mesmo!
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Dada a dificuldade de estabelecer gratificagdes por desempenho, e o fato de que a amplitude das
carreiras (distancia percentual entre a menor e a maior remuneracao) é relativamente baixa, os
administradores publicos ficam sem instrumentos para motivar seus funcionarios.

Portanto, “motivar os servidores” é uma das dificuldades/desafios da gestdo de pessoas no setor
publico.

Gabarito: correta.

15. (CESPE — SEDF - Professor — 2017)

As unidades de gestdao de pessoas contribuem para o futuro e para o presente das organiza¢des
ao atuarem, em relacdo as pessoas e aos processos de trabalho, no desempenho dos papéis de
parceiros estratégicos, agentes de mudanc¢a, defensores dos funcionarios e especialistas
administrativos.

Comentarios:
Isso mesmol

Perceba que a assertiva se baseou nos 04 papéis assumidos pelas unidades de gestao de pessoas
(profissionais de recursos humanos), de Ulrich. Quais sejam: Parceiro Estratégico; Especialista
Administrativo; Agente de Mudancgas e; Defensor dos Funcionarios.

Gabarito: correta.

16. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

A partir do inicio do século XXI, o propdsito da gestdo de pessoas nas organizacdes tem sido
centrado em administrar as pessoas COMO recursos organizacionais sujeitos a regras e
regulamentos.

Comentarios:
Nada disso!

Atualmente, o propdsito da gestao de pessoas & administrar os individuos como “talentos”
(“parceiros” / “colaboradores” da organizagdo) que fornecem competéncias individuais que sdo
fundamentais ao alcance do sucesso organizacional.

Gabarito: errada.

17.(CESPE — SEDF - Técnico - 2017)
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A darea de recursos humanos (RH) deve articular-se com as demais areas da organizagao para a
elaboracgao de planos estratégicos.

Comentarios:
Isso mesmo!

O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos (Planejamento Estratégico de Gestdo de
Pessoas) serd baseado na estratégia organizacional. Sendo assim, o Planejamento Estratégico de
Recursos Humanos devera levar em consideracao o planejamento estratégico da organizacao
(como um todo).

Gabarito: correta.

18. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

O equilibrio organizacional de uma instituicdo publica é mensurado pela efetividade dos
resultados alcangcados em relagdao as metas estabelecidas pelo respectivo érgao controlador.

Comentarios:
Nada disso!

O equilibrio organizacional (ou Reciprocidade Organizacional), afirma que a organizacdo é um
sistema que recebe “contribuicdes” de diversos participantes e, em contrapartida, oferece
“incentivos” a esses participantes.

Em outras palavras, a Teoria do Equilibrio Organizacional defende a ideia de que o sucesso
organizacional depende de uma adequada relacdo de troca (relacdo de reciprocidade) entre a

organizagao e seus participantes.

Gabarito: errada.

19.(CESPE — FUB — Assistente em Administra¢ao — 2016)

A nocao de administracao de recursos humanos remete a operagao das funcdes tradicionais de
selecdao, treinamento, avaliacdo e remuneracdao por setores especializados; ja a gestdo de
pessoas, por sua vez, implica o compartilhamento dessas fungcdes com os demais gestores.

Comentarios:

Isso mesmo! Veja que a banca busca que o aluno conhega a diferenga entre ARH e GP.
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Nesse sentido, a Administracdo de Recursos Humanos funciona como um drgao prestador de
“servigos especializados” (recrutamento, treinamento, selecdo, avaliacdao, remuneracgao, etc.). A
ARH vé o individuo como um “recurso” (patrimonio fisico da organizagao).

Por sua vez, a Gestao de Pessoas busca a descentralizagao das atividades de gestao de pessoas aos
demais gestores (gestores de linha). A GP vé os individuos como “talentos” (parceiros /
patrimonio intelectual) que fornecem competéncias fundamentais para o sucesso organizacional.

Gabarito: correta.

20.(CESPE — ANVISA - Técnico Administrativo — 2016)

A gestao de pessoas visa assegurar a vantagem competitiva das organizacdes e promover o
alcance dos objetivos individuais vinculados ao trabalho.

Comentarios:

Isso mesmo! A Gestdao de Pessoas € um conjunto de politicas e praticas, que busca conciliar as
expectativas entre a organizagdo e as pessoas, bem como orientar o comportamento dos
individuos, com o objetivo de que as pessoas colaborem de maneira eficaz com a organizac¢ao, para
gerar vantagens competitivas, e para que os objetivos organizacionais e individuais sejam
alcancados.

Gabarito: correta.

21.(CESPE — ANVISA - Técnico Administrativo — 2016)

O equilibrio organizacional reflete a manutencao de um quadro de pessoas adequado para
cumprir o volume de demandas da organizacgao.

Comentarios:
Nada dissol!

O equilibrio organizacional (ou Reciprocidade Organizacional), afirma que a organizacdo é um
sistema que recebe “contribuicdes” de diversos participantes e, em contrapartida, oferece
“incentivos” a esses participantes.

Em outras palavras, a Teoria defende a ideia de que o sucesso organizacional depende de uma
adequada relacdo de troca (relagdo de reciprocidade) entre a organizacao e seus participantes.

Gabarito: errada.

22.(CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo —2016)

.a-”’fﬂf
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Em uma situagao de equilibrio organizacional, a organiza¢ao caracteriza-se como um sistema ao
qual seus participantes concedem contribuicdes enquanto recebem incentivos proporcionais
aos seus esforcos de contribuicao.

Comentarios:
Isso mesmo!

O equilibrio organizacional consiste na ideia de que a organizagao é um sistema que recebe
“contribui¢bes” de diversos participantes e, em contrapartida, oferece “incentivos” a esses
participantes (os incentivos sdo proporcionais as “contribuicdes”/esforcos dos participantes).

Gabarito: correta.

23.(CESPE — FUNPRESP-JUD — Assistente Administrativo — 2016)

Em razao da sua importancia estratégica para as instituicOes, a gestao de pessoas atualmente
exerce um papel relevante na estrutura organizacional da maioria das grandes empresas, com
uma extensa e complexa area de atuacgao.

Comentarios:
Isso mesmo!

Atualmente, a gestdo de pessoas exerce grande importancia estratégia para as organizacgdes,
motivo pelo qual exerce um papel bastante relevante na estrutura organizacional das grandes
empresas.

Gabarito: correta.

24.(CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Manter politicas éticas e difundir comportamentos socialmente responsaveis constituem
objetivos da gestao de pessoas.

Comentarios:
Isso mesmo!
A assertiva trouxe, corretamente, alguns dos objetivos da gestao de pessoas.

Gabarito: correta.

25.(CESPE — TCE-PA - Auditor de Controle Externo —2016)
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O RH deve primar pela visdo sistémica e capacidade analitica, competéncias imprescindiveis
para a realizacdo do planejamento estratégico e para a observagao das varidveis externas que
podem afetar a organizagao.

Comentarios:

De fato, a 4rea de Recursos Humanos (Gestdao de Pessoas), ao realizar o planejamento estratégico
de recursos humanos, deve ter uma visao sistémica e analitica, inclusive observando as varidveis
externas que podem afetar a organizagao.

O planejamento estratégico de RH deve considerar tanto o contexto interno da organizacao
guanto o ambiente externo.

Gabarito: correta.

26.(CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
A gestdao de pessoas pode ser conceituada como uma estratégia de levar as pessoas a
contribuirem para o aumento da competitividade e a capacidade de aprendizagem nas
organizacgoes.

Comentarios:

Isso mesmo! Questdo correta!

Gabarito: correta.

27.(CESPE — DPU — Agente Administrativo — 2016)

A percepcdo de que os individuos sdo investimentos e fonte de valor e a gestdao de pessoas
como parceiras estratégicas das organizacdes sao exemplos de premissas da visdao tradicional
ainda presentes na drea de gestao de pessoas.

Comentarios:

Nada disso! Essas caracteristicas estdo relacionadas a visao “moderna” (visao atual) de gestdo de
pessoas (e ndo a visdo “tradicional”/”antiga”, conforme afirmou a assertiva).

Gabarito: errada.

28.(CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
Um postulado basico da teoria do equilibrio organizacional consiste em oferecer estimulos aos

participantes da organizacao, como, por exemplo, recompensas, para incentiva-los a contribuir,
de modo mais eficaz, com o desenvolvimento da institui¢ao.
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Comentarios:
Isso mesmo! A assertiva trouxe um conceito correto de equilibrio organizacional.

Gabarito: correta.

29. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

As funcOes da gestao de pessoas incluem auxiliar o administrador no desempenho das quatro
atividades que constituem o processo administrativo: planejar, organizar, dirigir e controlar.

Comentarios:

Isso mesmo! O drgdo de gestao de pessoas tem dentre seus objetivos auxiliar o Gestor de Linha a
desempenhar suas fungdes de “planejar, organizar, dirigir e controlar”.

Gabarito: correta.

30.(CESPE — DPU — Agente Administrativo — 2016)

Os processos, as politicas e as praticas de gestdo de pessoas alicercam as decisdes de
organizacdes contemporaneas no desenvolvimento da aprendizagem continua das pessoas a
fim de contribuir para o alcance da estratégia organizacional.

Comentarios:

De fato, os processos, politicas e praticas de gestdao de pessoas servem de base para a tomada de
decisdes sobre o desenvolvimento das pessoas na organizagao, com o objetivo de contribuir para o
alcance da estratégia organizacional.

Gabarito: correta.

31. (CESPE — FUB — Tecnodlogo — 2015)

De acordo com o panorama atual, as transformacdes na drea de RH sdo pouco expressivas e
necessitam, ainda, reconhecer o capital humano e intelectual como aspectos fundamentais para
se atingir o sucesso das empresas.

Comentarios:
Nada disso!

Atualmente, a area de gestdao de pessoas ja reconhece sim o capital humano como um patriménio
intelectual fornecedor de competéncias fundamentais para o alcance do sucesso organizacional.
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Gabarito: errada.

32.(CESPE — FUB — Assistente em Administragao — 2015)
No planejamento de RH nas organiza¢des, deve-se considerar como principal fonte o contexto
interno da estrutura organizacional, haja vista que o fornecimento de pessoal qualificado é o
resultado de maior valor para o setor de RH.

Comentarios:

Nada disso!

O Planejamento de Recursos Humanos deve considerar tanto o contexto interno da organizagao
quanto o ambiente externo.

Gabarito: errada.

33.(CESPE - FUB — Tecnélogo — 2015)

A GP estd evoluindo com os novos desafios e as constantes mudancgas ambientais, deixando de
ter foco introspectivo e conservador, para tornar-se uma area projetada para o futuro, para o
destino da empresa.

Comentarios:
Isso mesmo! A Gestdo de Pessoas (de agora) estd relacionada a aspectos como mudanga cultural,
inovacao, extroversao, visao estratégia, énfase na eficacia organizacional, e uma visao voltada para

o futuro.

Gabarito: correta.

34.(FCC - Prefeitura de Recife-PR — Analista — 2019)

A gestdo estratégica de pessoas surgiu a partir da percep¢ao do impacto do capital humano na
consecucdo das estratégias organizacionais, tornando-se uma vantagem competitiva. Um dos
tracos distintivos de tal modelo em relacdo a abordagem tradicional consiste na
descentralizacdo, com a delimitacdao dos conceitos de funcdao de staff e responsabilidade de
linha, sendo:

I. fungao de staff desempenhada pela area de RH, envolvendo consultoria e assessoria.
Il . responsabilidade de linha atribuida a cada gestor em relagcao a seus subordinados.

[l . fungao de staff de natureza operacional, ligada a medidas concretas.
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IV. autoridade de linha de natureza normativa, prescrevendo procedimentos uniformes.
Esta correto o que se afirma APENAS em
a)lell.
b) lelV.
c)lielll.
d);llelV.
e)lllelV.
Comentdrios:

A primeira assertiva estd correta. De fato, a funcdo de staff (desempenhada pelo érgao de Gestdo
de Pessoas), envolve a consultoria interna e assessoria.

A segunda assertiva esta correta. De fato, a responsabilidade de linha é atribuida a cada gestor em
relacao a seus subordinados.

A terceira assertiva estd errada. Nada disso! A funcdo de staff (6rgdo de gestdo de pessoas),
funciona como uma espécie de “assessoria interna”, buscando manter uma relativa
“uniformidade” e “consisténcia” nas relacdes entre os gerentes de linha e os subordinados.

Portanto, a funcdo de staff tem natureza normativa (“uniformizar procedimentos”) e estd
relacionado a medidas de “aconselhamentos” (e ndo “medidas concretas”).

E a responsabilidade de linha que tem natureza operacional, ligada a medidas concretas.

A quarta assertiva estd errada. E a funcdo de staff que tem natureza normativa, prescrevendo
procedimentos uniformes.

A responsabilidade de linha, por sua vez, tem natureza operacional, ligada a medidas concretas.

O gabarito é a letra A.

35.(FCC - Prefeitura de Macapa-AP — Administrador — 2018)

A area de gestdo de pessoas em hospitais deve desenvolver e articular quatro diferentes
funcdes ou papéis para que a atuacdo seja sistémica e integrada, assegurando a maior eficiéncia
e eficacia de toda equipe integrante dessas organiza¢des. Sao elas:

Gestdo de Pessoas p/ TRT 32 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa) 2021 Pré-Edital 120

, www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

a) Administracdo da infraestrutura do hospital, administracdao da contribui¢cao dos funcionarios,
administracdao dos custos salariais e administracdo do tempo gasto em procedimentos
ambulatoriais.

b) Administracdo de estratégia de recursos humanos, administracdo da infraestrutura do
hospital, administracao da qualidade do atendimento e administracdo dos trabalhos
individualizados dos funcionarios.

c) Administracdo da qualidade produtiva dos funcionarios, administracdo da transformacao e
mudanca organizacional, administracdao dos controles sobre os horarios dos funcionarios e
administracao do tempo gasto em procedimentos complexos.

d) Administracdo de estratégia de recursos humanos, administracdo da infraestrutura do
hospital, administracdao da contribuicdo dos funcionarios e administracdao da transformacao e
mudanca organizacional.
e) Administracdo de estratégia de recursos humanos, administracdo da contribuicdo dos
funciondrios, administracdao das habilidades dos funcionarios e administracdo das equipes
multiprofissionais.
Comentarios:
Os novos papéis que impde desafios a drea de Gestdao de Pessoas sao os seguintes:
Administracao de estratégias de recursos humanos
Administracao da infraestrutura da empresa
Administracao da contribuigao dos funcionarios

Administracdo da transformacao e da mudanga

O gabarito é a letra D.

36.(FCC — SABESP — Analista — 2018)

A evolucao da abordagem de gestdao de pessoas nas organiza¢des denota um alinhamento da
area responsavel pela administracdo de recursos humanos com os objetivos estratégicos da
entidade, atuando mais fortemente na consultoria e assessoria aos administradores e ficando a
cargo destes a condugao direta de seus subordinados. Essa divisao de campos de atuagao
corresponde, respectivamente, a

a) controle de postos-chave e descentralizacdo de fungdes.

b) unidade de comando e pulveriza¢do de controle.
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c) cadeia escalar e funcao de gestao.

d) funcdo de staff e autoridade de linha.

e) centro de comando e unidades de execugao.
Comentarios:

Essa divisdo de “campos de atuacdo” consiste na responsabilidade/autoridade de linha (do gestor
de linha) e fungao de staff (6rgao de Gestao de Pessoas).

O gabarito é a letra D.

37.(FCC — ALESE - Técnico Legislativo — 2018)
O conceito de autoridade de linha constitui paradigma da atuacao da area de recursos humanos

a) decorrente do fendbmeno da especializacdo e consistente na concentracdao de todas as
atividades de RH em um unico érgdo especializado.

b) que suplantou o antigo conceito de funcdo de staff, em face da forte tendéncia de
centralizacao da atuacao de gestao de pessoas.

c) relacionado com o fenbmeno da descentralizacdo, atribuindo-se a cada gestor a
responsabilidade direta pela condugao de seus subordinados.

d) consistente no treinamento e capacitacdo que cada autoridade (gestor) deve receber para
gerir sua equipe.

e) correspondente as funcdes de RH de natureza estratégica e de suporte a outras areas,
alocadas no érgao central.

Comentarios:

O conceito de autoridade de linha estd relacionado a descentralizacao das atividades de Gestao de
Pessoas, atribuindo-se a cada gestor (gestor de linha) a responsabilidade direta pela conducdo de
seus subordinados.

O gabarito é a letra C.

38.(FCC — TRF 5% Regidao — Técnico Judiciario — 2017)

Varios termos sao utilizados para definir as pessoas que trabalham nas organizagcdes. Quando
sao denominadas de recursos humanos, sao considerados
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a) sujeitos passivos da a¢ao organizacional.

b) sujeitos ativos da acdo organizacional.

c) colaboradores engajados das organizacdes.

d) fornecedores de competéncias.

e) capital ativo intelectual das organizacgdes.
Comentarios:

Na “Administracdo de Recursos Humanos” as pessoas sdo consideradas agentes/sujeitos passivos
qgue devem ser administradas pela a organizacao.

O gabarito é a letra A.

39.(FCC — TRF 11° Regiao — Analista Judiciario — 2017)

Na Era da Informacdo, a administracao de recursos humanos cedeu lugar a uma nova
abordagem, a Gestao de Pessoas, onde as pessoas sao vistas como

a) recursos da organizacgao.
b) fornecedoras de conhecimento e competéncias.
c) fornecedoras de mao de obra.
d) previsiveis e flexiveis.
e) dependentes da organizacao.
Comentarios:

Na Era da Informacdao as pessoas passam a ser consideradas agentes ativos e inteligentes que
ajudam a organizacao a administrar os demais recursos organizacionais. As pessoas sdo vistas
como “talentos” que fornecem competéncias fundamentais para o sucesso organizacional.

O gabarito é a letra B.

40.(FGV - IBGE - Analista Censitario — 2017)
Na visao contemporanea de recursos humanos, a gestao de pessoas € uma responsabilidade de

linha e uma fungao de staff. Isso significa que a gestao de pessoas é responsabilidade tanto da
area de RH quanto dos gerentes, que tém pessoas ou equipes sob sua responsabilidade.
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Essa divisao de responsabilidades corresponde a um modelo descentralizado de gestdo de
pessoas, que tem dentre suas vantagens:

a) proporcionar forte integracdo intradepartamental e desmonopolizar as decisdes de gestdo de
pessoas;

b) favorecer a administracao participativa e promover a visdo estratégica;

c) incentivar a especializacdo e adequar as prdticas de gestdo de pessoas as necessidades
individuais;

d) focalizar a fungdo de RH em um conjunto Unico e integrado e tornar a area de RH uma
consultora interna;

e) delimitar a 4rea de RH e diminuir os conflitos entre as areas.
Comentarios:
Letra A: errada. Nada disso! O que se busca é proporcionar a integracao interdepartamental (entre
departamentos).

Letra B: correta. Isso mesmo! A divisdao de responsabilidades tem por objetivo promover a
administracdo participativa e a visdo estratégicas (que sdo caracteristicas da moderna gestdo de
pessoas)

Letra C: errada. Pelo contrario. O que se busca é “descentralizar” as atividades de Gestao de
Pessoas (e ndo “especializa-las”).

s

Letra D: errada. Nada disso! O que se busca é “descentralizar” as atividades de Gestdao de Pessoas
(e ndo focaliza-las em um “Unico conjunto integrado”).

Letra E: errada. Nada disso! A busca é pela descentralizagdo das atividades para diversos setores
da organizacdo (e ndo “delimitacdo” da area de RH).

O gabarito é a letra B.

41.(FGV - IBGE — Analista Censitario — 2017)

O planejamento estratégico de gestdo de pessoas refere-se a forma pela qual a funcdo de
gestdao de pessoas contribui para o atingimento dos objetivos organizacionais, alinhando as
competéncias individuais as competéncias organizacionais. O planejamento estratégico dos
processos de gestao de pessoas deve, entdo, derivar da estratégia organizacional e a ela alinhar-
se.

Gestdo de Pessoas p/ TRT 32 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa) 2021 Pré-Edital 124

, www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

Assim, a uma estratégia organizacional conservadora e defensiva deve corresponder uma
estratégia de gestdo de pessoas, no que se refere as recompensas, voltada, entre outros

aspectos, para:

a) salario baseado no cargo;

b) decisdes descentralizadas quanto a remuneragao;

c) competitividade externa;

d) saldrio baseado no desempenho;

e) salario varidvel.

Comentarios:

Vejamos®:

Area Estratégia de
Gestdo de Pessoas

Organizacao que adota uma
Estratégia Conservadora e Defensiva

Organizagao que adota uma
Estratégia Prospectiva e Ofensiva

Fluxos de trabalho

-Producdo Eficiente

-Enfase no Controle

-Descri¢Oes de cargos explicitas
-Planejamento detalhado do cargo

-lnovagao

-Flexibilidade

-Classes amplas de cargos
-Planejamento superficial do cargo

Admissao

-Recrutamento interno

-Departamento de Recursos Humanos decide
sobre a selegdo (centralizagdo)

-Enfase nas qualificacdes técnicas

-Processo formal de admissao e socializagcdo

-Recrutamento Externo

-Gerente decide sobre a selegdo (descentralizagdo)
-Adequacdo da pessoa a cultura organizacional
-Processo formal e informal de admissdo e
socializacao

Desligamento de
Funciondrios

-Demissdes voluntdrias

-“Congelamento” de admissGes (Evita-se realizar
admissdes)

-Apoio continuado aos demitidos

-Politica de preferéncia por “readmissdes”

-Dispensas/demissdes

-Recrutamento sempre que se fizer necessario
-Ndo existe apoio para demitidos

-Nenhum tratamento “preferencial” (ou seja, ndo
existe preferéncia por “readmissdes”)

Avaliacao de
Desempenho

-AvaliagBes padronizadas

-Avaliagdo como forma de controle

-Foco estreito

-Dependéncia excessiva do superior (é o gestor
que, praticamente, sozinho avalia o funcionario)

-AvaliagBes customizadas

-Avaliagdo como forma de desenvolvimento
-Avaliagdo multiproposital

-Multiplas entradas para avaliagdo (o funciondrio é
avaliado por diversos “atores” diferentes)

Treinamento

-Treinamento individual
-Treinamento no cargo
-Treinamento especifico
-Comprar habilidades

-Treinamento em equipe

-Treinamento externo e interno
-Treinamento genérico para flexibilidade
-Construir habilidades

Recompensas

-Salario fixo

-Saldrio baseado no cargo

-Salario baseado na antiguidade
-DecisGes centralizadas sobre salario

-Salario varidvel

-Salario baseado no individuo

-Salario baseado no desempenho
-Decisdes descentralizadas sobre salario

80 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edi¢do.
Barueri, Manole: 2014. p. 70
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Portanto, a Unica alternativa que traz um aspecto relacionado a estratégia conservadora e
defensiva é a letra A (saldrio baseado no cargo).

O gabarito é a letra A.

42.(FGV - IBGE — Analista Censitario — 2016)

Uma fabricante de componentes eletronicos de médio porte opera em um ambiente dinamico e
adota estratégia prospectiva e ofensiva. Nesse contexto, a estratégia de recursos humanos
relativa a admissao de pessoas deve estar voltada, prioritariamente, para:

a) recrutamento interno e énfase nas qualificagcdes técnicas;

b) recrutamento externo e processo formal de admissao e de socializacao;

c) recrutamento interno e énfase na adequacdo da pessoa a cultura;

d) recrutamento interno e decisdo centralizada no RH;

e) recrutamento externo e énfase na adequacdo da pessoa a cultura.

Comentarios: Vejamos®::

Area Estratégia de
Gestdo de Pessoas

Organizagao que adota uma
Estratégia Conservadora e Defensiva

Organizagao que adota uma
Estratégia Prospectiva e Ofensiva

Fluxos de trabalho

-Produgdo Eficiente

-Enfase no Controle

-Descrigdes de cargos explicitas
-Planejamento detalhado do cargo

-Inovagdo

-Flexibilidade

-Classes amplas de cargos
-Planejamento superficial do cargo

Admissao

-Recrutamento interno

-Departamento de Recursos Humanos decide sobre a
selegdo (centralizagdo)

-Enfase nas qualificagdes técnicas

-Processo formal de admissdo e socializagdo

-Recrutamento Externo

-Gerente decide sobre a selecdo (descentralizagdo)
-Adequacdo da pessoa a cultura organizacional
-Processo formal e informal de admissao e socializagao

Desligamento de
Funciondrios

-Demissdes voluntarias

-“Congelamento” de admissdes (Evita-se realizar
admissoes)

-Apoio continuado aos demitidos

-Politica de preferéncia por “readmissdes”

-Dispensas/demissdes

-Recrutamento sempre que se fizer necessario

-Ndo existe apoio para demitidos

-Nenhum tratamento “preferencial” (ou seja, ndo existe
preferéncia por “readmissdes”)

Avaliacdo de

-AvaliagOes padronizadas
-Avaliagdo como forma de controle
-Foco estreito

-AvaliagOes customizadas
-Avaliagdo como forma de desenvolvimento
-Avaliagdo multiproposital

Desempenho -Dependéncia excessiva do superior (é o gestor que, -Mdiltiplas entradas para avaliagdo (o funcionario é
praticamente, sozinho avalia o funcionario) avaliado por diversos “atores” diferentes)
-Treinamento individual -Treinamento em equipe
o -Treinamento no cargo -Treinamento externo e interno
Treinamento

-Treinamento especifico
-Comprar habilidades

-Treinamento genérico para flexibilidade
-Construir habilidades

81 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestéo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edigdo. Barueri, Manole: 2014. p. 70
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-Salario fixo -Salario variavel
R . -Salario baseado no cargo -Salario baseado no individuo
P -Salario baseado na antiguidade -Salario baseado no desempenho
-Decisdes centralizadas sobre salario -DecisGes descentralizadas sobre salario

O gabarito é a letra E.
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LISTA DE
QUESTOES

LIsTA DE QUESTOES

1. (CEBRASPE/CESPE — TJ-PA — Analista Judiciario — 2020)

Assinale a opcao que apresenta o processo de gestao de pessoas que se fundamenta na criacao
de condi¢cdes ambientais e psicoldgicas satisfatorias para as atividades nas organizagdes.

a) agregar pessoas

b) recompensar pessoas
c) desenvolver pessoas
d) manter pessoas

E) monitorar pessoas

2. (CEBRASPE/CESPE — TJ-PA — Analista Judiciario — 2019)

Em cada uma das opgoes a seguir sdao apresentadas duas atividades tipicas da area de gestao de
pessoas. Assinale a op¢cao em que a primeira atividade é de desenvolvimento e a segunda, de
monitoracao.

a) treinamento de pessoal / auditoria de recursos humanos
b) selecdo de pessoas / definicdo de beneficios
c) auditoria de recursos humanos / alocacdo interna de recursos humanos
d) definicdo de beneficios / planejamento da higiene no trabalho
e) alocacdo interna de recursos humanos / sele¢do de pessoas
3. (CEBRASPE/CESPE — TJ-AM - Assistente Judiciario — 2019)

No ambito da gestdo de pessoas, os empregados das organiza¢cdes sao considerados recursos
humanos objetificados como parte do patriménio fisico da organizacao.
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4. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

Toda organizagdao necessita de capital intelectual, embora seu capital econdmico seja
totalmente independente desse recurso.

5. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

Em uma organizacdao que estabeleca como diretriz o principio de que a administracao de
recursos humanos é uma responsabilidade de linha e uma funcao de staff, estara presente a
descentralizacdao das atividades de administracdo de recursos humanos — como selecao,
capacitagao e integracao.

6. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)
A definicao de competéncias futuras a serem requeridas de um servidor publico que exercera

atribuicdes em um 6rgao pelos proximos dez anos deve compor o pensamento estratégico do
gestor de recursos humanos desse 6rgao.

7. (CESPE — FUB - Assistente em Administra¢ao — 2018)

No mundo contemporaneo, um dos desafios da gestdao de pessoas é o gerenciamento de
mudancas reativas e proativas nas organiza¢des de trabalho.

8. (CESPE —IPHAN - Analista — 2018)

Um dos desafios da gestao de pessoas é o gerenciamento do capital humano, o qual enfatiza o
valor social que as competéncias e as capacidades humanas conferem as organizagdes.

9. (CESPE —IPHAN — Cargos de Nivel Superior — 2018)

Por ser uma atividade estratégica das organizacdes, a gestdao de pessoas deve ser de
responsabilidade exclusiva do 6rgdao de administracao de recursos humanos.

10. (CESPE — EBSERH — Analista Administrativo — 2018)

No ambito da gestdo de pessoas, os funcionarios de uma organizacao sao vistos como talentos
fornecedores de competéncias fundamentais para o sucesso da organizacdao em questao.

11. (CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

Do ponto de vista de gestdao de pessoas, os empregados vinculados a organizacdo compdem o
patrimonio fisico da organizacao.

12. (CESPE - ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)
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E recomendado que os drgdos responsdveis pela gestdo de pessoas implementem politicas para
aumentar a qualidade de vida no trabalho e garantir que as condi¢des de trabalho sejam
excelentes para os empregados.

13. (CESPE — STM - Analista Judiciario — 2018)

As politicas de gestao de pessoas, embora possam variar em razao do ambiente externo e do
contexto interno do 6rgao, em suma deverao visar, entre outros aspectos, a oportunidade para
que os servidores participem dos processos decisérios organizacionais e de programas de
capacitagao.

14.(CESPE — TCE-PE — Analista de Gestao — 2017)
Um dos maiores desafios da gestao de pessoas no servico publico é o de motivar os servidores

em decorréncia da dificuldade de criar mecanismos de recompensas por meio de aumentos de
salario.

15. (CESPE — SEDF - Professor — 2017)

As unidades de gestao de pessoas contribuem para o futuro e para o presente das organizagdes
ao atuarem, em relacdo as pessoas e aos processos de trabalho, no desempenho dos papéis de
parceiros estratégicos, agentes de mudanca, defensores dos funcionarios e especialistas
administrativos.

16. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)
A partir do inicio do século XXI, o propdsito da gestdao de pessoas nas organizacdes tem sido

centrado em administrar as pessoas como recursos organizacionais sujeitos a regras e
regulamentos.

17. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

A darea de recursos humanos (RH) deve articular-se com as demais areas da organizacdo para a
elaboracao de planos estratégicos.

18. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

O equilibrio organizacional de uma instituicao publica é mensurado pela efetividade dos
resultados alcancados em relagao as metas estabelecidas pelo respectivo érgao controlador.

19. (CESPE - FUB - Assistente em Administragao — 2016)

-"-FFFF'-'_'-'_
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A nocgdo de administracao de recursos humanos remete a operagdo das fungdes tradicionais de
selecdo, treinamento, avaliagdo e remunerag¢ao por setores especializados; ja a gestao de
pessoas, por sua vez, implica o compartilhamento dessas fun¢des com os demais gestores.

20. (CESPE — ANVISA — Técnico Administrativo — 2016)

A gestdo de pessoas visa assegurar a vantagem competitiva das organizagGes e promover o
alcance dos objetivos individuais vinculados ao trabalho.

21. (CESPE — ANVISA — Técnico Administrativo — 2016)

O equilibrio organizacional reflete a manutencao de um quadro de pessoas adequado para
cumprir o volume de demandas da organizagao.

22. (CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo — 2016)

Em uma situacao de equilibrio organizacional, a organizacao caracteriza-se como um sistema ao
qual seus participantes concedem contribuicdes enquanto recebem incentivos proporcionais
aos seus esforcos de contribuicao.

23. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Em razdo da sua importancia estratégica para as instituicdes, a gestao de pessoas atualmente
exerce um papel relevante na estrutura organizacional da maioria das grandes empresas, com
uma extensa e complexa area de atuagao.

24. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Manter politicas éticas e difundir comportamentos socialmente responsdveis constituem
objetivos da gestao de pessoas.

25. (CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)
O RH deve primar pela visdo sistémica e capacidade analitica, competéncias imprescindiveis

para a realizacdo do planejamento estratégico e para a observacdo das varidveis externas que
podem afetar a organizacao.

26. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
A gestdo de pessoas pode ser conceituada como uma estratégia de levar as pessoas a
contribuirem para o aumento da competitividade e a capacidade de aprendizagem nas

organizagoes.

27. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
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A percepgdo de que os individuos sao investimentos e fonte de valor e a gestao de pessoas
como parceiras estratégicas das organizacdes sao exemplos de premissas da visao tradicional
ainda presentes na area de gestao de pessoas.

28. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
Um postulado basico da teoria do equilibrio organizacional consiste em oferecer estimulos aos

participantes da organizagao, como, por exemplo, recompensas, para incentiva-los a contribuir,
de modo mais eficaz, com o desenvolvimento da instituicao.

29. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

As funcdes da gestdo de pessoas incluem auxiliar o administrador no desempenho das quatro
atividades que constituem o processo administrativo: planejar, organizar, dirigir e controlar.

30. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)

Os processos, as politicas e as praticas de gestdo de pessoas alicercam as decisdes de
organizacdes contemporaneas no desenvolvimento da aprendizagem continua das pessoas a
fim de contribuir para o alcance da estratégia organizacional.

31.(CESPE — FUB — Tecnélogo — 2015)

De acordo com o panorama atual, as transformagdes na area de RH sdo pouco expressivas e
necessitam, ainda, reconhecer o capital humano e intelectual como aspectos fundamentais para
se atingir o sucesso das empresas.

32. (CESPE — FUB — Assistente em Administra¢ao — 2015)

No planejamento de RH nas organizacdes, deve-se considerar como principal fonte o contexto
interno da estrutura organizacional, haja vista que o fornecimento de pessoal qualificado é o
resultado de maior valor para o setor de RH.

33. (CESPE — FUB — Tecnologo — 2015)

A GP esta evoluindo com os novos desafios e as constantes mudancas ambientais, deixando de
ter foco introspectivo e conservador, para tornar-se uma drea projetada para o futuro, para o
destino da empresa.

34. (FCC — Prefeitura de Recife-PR — Analista — 2019)

A gestdo estratégica de pessoas surgiu a partir da percep¢dao do impacto do capital humano na
consecucdo das estratégias organizacionais, tornando-se uma vantagem competitiva. Um dos
tracos distintivos de tal modelo em relagdo a abordagem tradicional consiste na
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descentralizacdao, com a delimitacdao dos conceitos de fungcao de staff e responsabilidade de
linha, sendo:

I. funcao de staff desempenhada pela area de RH, envolvendo consultoria e assessoria.
Il . responsabilidade de linha atribuida a cada gestor em relagdo a seus subordinados.
[l . funcao de staff de natureza operacional, ligada a medidas concretas.
IV. autoridade de linha de natureza normativa, prescrevendo procedimentos uniformes.
Esta correto o que se afirma APENAS em
a)lell.
b)lelV.
c)lielll.
d);llelV.
e)lllelV.
35. (FCC — Prefeitura de Macapa-AP — Administrador — 2018)
A drea de gestao de pessoas em hospitais deve desenvolver e articular quatro diferentes
funcdes ou papéis para que a atuagao seja sistémica e integrada, assegurando a maior eficiéncia
e eficacia de toda equipe integrante dessas organizagdes. Sao elas:
a) Administracdo da infraestrutura do hospital, administracdao da contribuicdao dos funciondrios,
administracao dos custos salariais e administracgdo do tempo gasto em procedimentos
ambulatoriais.
b) Administracdo de estratégia de recursos humanos, administracdo da infraestrutura do
hospital, administragao da qualidade do atendimento e administragao dos trabalhos

individualizados dos funcionarios.

c) Administracdo da qualidade produtiva dos funciondrios, administracdo da transformacao e
mudang¢a organizacional, administracdo dos controles sobre os horarios dos funcionarios e
administracao do tempo gasto em procedimentos complexos.

d) Administracdo de estratégia de recursos humanos, administracdo da infraestrutura do
hospital, administracao da contribuicao dos funcionarios e administragao da transformacgao e
mudanga organizacional.
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e) Administracao de estratégia de recursos humanos, administracao da contribuicdo dos
funcionarios, administracao das habilidades dos funcionarios e administracdo das equipes
multiprofissionais.

36. (FCC — SABESP — Analista — 2018)

A evolugao da abordagem de gestdo de pessoas nas organizagdes denota um alinhamento da
area responsavel pela administracdo de recursos humanos com os objetivos estratégicos da
entidade, atuando mais fortemente na consultoria e assessoria aos administradores e ficando a
cargo destes a conducao direta de seus subordinados. Essa divisao de campos de atuacgao
corresponde, respectivamente, a

a) controle de postos-chave e descentralizacao de fungdes.
b) unidade de comando e pulverizacado de controle.

c) cadeia escalar e funcao de gestao.

d) funcdo de staff e autoridade de linha.

e) centro de comando e unidades de execucao.

37. (FCC — ALESE - Técnico Legislativo — 2018)
O conceito de autoridade de linha constitui paradigma da atuacao da area de recursos humanos

a) decorrente do fendbmeno da especializacdo e consistente na concentracdo de todas as
atividades de RH em um unico drgdo especializado.

b) que suplantou o antigo conceito de funcdo de staff, em face da forte tendéncia de
centralizacao da atuacado de gestao de pessoas.

c) relacionado com o fenébmeno da descentralizacdo, atribuindo-se a cada gestor a
responsabilidade direta pela condugao de seus subordinados.

d) consistente no treinamento e capacitacdo que cada autoridade (gestor) deve receber para
gerir sua equipe.

e) correspondente as funcdes de RH de natureza estratégica e de suporte a outras areas,
alocadas no érgao central.

38. (FCC — TRF 5% Regiao — Técnico Judiciario — 2017)
Varios termos sao utilizados para definir as pessoas que trabalham nas organiza¢gdes. Quando

sao denominadas de recursos humanos, sao considerados
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a) sujeitos passivos da a¢ao organizacional.
b) sujeitos ativos da acdo organizacional.
c) colaboradores engajados das organizacgdes.
d) fornecedores de competéncias.
e) capital ativo intelectual das organizacgdes.
39. (FCC — TRF 11° Regidao — Analista Judiciario — 2017)

Na Era da Informacdo, a administracao de recursos humanos cedeu lugar a uma nova
abordagem, a Gestao de Pessoas, onde as pessoas sao vistas como

a) recursos da organizacgao.

b) fornecedoras de conhecimento e competéncias.
c) fornecedoras de mao de obra.

d) previsiveis e flexiveis.

e) dependentes da organizacao.

40. (FGV - IBGE — Analista Censitario — 2017)

Na visdao contemporanea de recursos humanos, a gestdao de pessoas é uma responsabilidade de
linha e uma funcao de staff. Isso significa que a gestdo de pessoas é responsabilidade tanto da
area de RH quanto dos gerentes, que tém pessoas ou equipes sob sua responsabilidade.

Essa divisdao de responsabilidades corresponde a um modelo descentralizado de gestdo de
pessoas, que tem dentre suas vantagens:

a) proporcionar forte integracdo intradepartamental e desmonopolizar as decisdes de gestao de
pessoas;

b) favorecer a administragdo participativa e promover a visdo estratégica;

c) incentivar a especializacdo e adequar as praticas de gestdo de pessoas as necessidades
individuais;

d) focalizar a funcdo de RH em um conjunto Unico e integrado e tornar a area de RH uma
consultora interna;

e) delimitar a 4rea de RH e diminuir os conflitos entre as areas.
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41. (FGV - IBGE - Analista Censitario — 2017)

O planejamento estratégico de gestao de pessoas refere-se a forma pela qual a funcdo de
gestdao de pessoas contribui para o atingimento dos objetivos organizacionais, alinhando as
competéncias individuais as competéncias organizacionais. O planejamento estratégico dos
processos de gestao de pessoas deve, entdo, derivar da estratégia organizacional e a ela alinhar-
se.

Assim, a uma estratégia organizacional conservadora e defensiva deve corresponder uma
estratégia de gestao de pessoas, no que se refere as recompensas, voltada, entre outros
aspectos, para:

a) salario baseado no cargo;

b) decisdes descentralizadas quanto a remuneracao;
c) competitividade externa;

d) saldrio baseado no desempenho;

e) salario varidvel.

42. (FGV - IBGE - Analista Censitario — 2016)

Uma fabricante de componentes eletronicos de médio porte opera em um ambiente dinamico e
adota estratégia prospectiva e ofensiva. Nesse contexto, a estratégia de recursos humanos
relativa a admissao de pessoas deve estar voltada, prioritariamente, para:

a) recrutamento interno e énfase nas qualificacdes técnicas;

b) recrutamento externo e processo formal de admissdo e de socializac3o;
c) recrutamento interno e énfase na adequacao da pessoa a cultura;

d) recrutamento interno e decisdo centralizada no RH;

e) recrutamento externo e énfase na adequacdo da pessoa a cultura.
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4. ERRADA 18. ERRADA 32. ERRADA
5. CORRETA 19. CORRETA 33. CORRETA
6. CORRETA 20. CORRETA 34. Letra A
7. CORRETA 21. ERRADA 35. LetraD
8. ERRADA 22. CORRETA 36. LetraD
9. ERRADA 23. CORRETA 37. Letra C
10. CORRETA 24. CORRETA 38. Letra A
11. ERRADA 25. CORRETA 39. Letra B
12. CORRETA 26. CORRETA 40. Letra B
13. CORRETA 27. ERRADA 4]1. Letra A
14. CORRETA 28. CORRETA 42, letra E

Gestao de Pessoas p/ TRT 32 Regi&o (Analista Judiciario-Area Administrativa) 2021 Pré-Edital 137

, www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

Referéncias Bibliograficas

BORGES, Livia de Oliveira. MOURAO, Luciana. O Trabalho e as Organizag¢bes: Atuagbes a partir da
Psicologia. Porto Alegre, Artmed: 2013.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Plano Diretor da Reforma do Estado. Brasilia, Presidéncia da Republica:
1995.

CASACA, Sara Falcdo. Flexibilidade, trabalho e emprego: ensaio de conceptualizagéo. n° 10/2005,
Novembro de 2005. SOCIUS - Centro de Investigacdo em Sociologia Econdmica e das Organizagdes.
Universidade Técnica de Lisboa.

Cancgado, Vera L. Coutinho, Paulo Trajano. Almeida, Maria das Gragas Reggiani. Sant'anna, Anderson de
Souza. Novos papéis de Recursos Humanos: Velhas formulas em novas embalagens?. ANPAD, 2005.

Disponivel em: http://www.anpad.org.br/admin/pdf/fenanpad2005-gpra-0467.pdf

CHIAVENATO, l|dalberto. Administrag¢éo de Recursos Humanos: Fundamentos Bdsicos, 82 edicdo. Barueri,
Manole: 2016.

CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagoes, 42
edicdo. Barueri, Manole: 2014.

CHIAVENATO, ldalberto. Introdugdo a teoria geral da administragéo, 92 edicdo. Barueri, Manole: 2014.
DECENZO, David A. ROBBINS, Stephen P. Administracdo de Recursos Humanos. Rio de Janeiro, LTC: 2001.

DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas. 22 edicdo. Sdo
Paulo, Atlas: 2016.

FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizag¢édo. Sao Paulo, Gente: 2002.

FLEURY, Maria Tereza Leme. FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edicdo
Especial, 2001.

GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edicdao. Sao Paulo, Atlas:
2019.

Leonardo, Jefferson M. A. A guerra do sucesso pelos talentos Humanos. Universidade Federal de Santa
Maria.

MARRAS, jean Pierre. Administra¢éo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edigao.
Sao Paulo, Saraiva: 2016.

PINTO, Marcia F. F. QUELHAS, Osvaldo L. G. Funciondrios terceirizados: estudo da sua relevédncia para a
organizagdo brasileira. Revista FAE, Curitiba, v.11, n.2, p.51-58, jul./dez. 2008.

PORTO, Valéria. FONSECA, Diogo R. CAMOES, Marizaura R. S. Estudos em Gestéo de Pessoas no Servigo
Publico. ENAP. Brasilia, 2014.

a Gestdo de Pessoas p/ TRT 32 Regifo (Analista Judiciario-Area Administrativa) 2021 Pré-Edital i 138
www.estrategiaconcursos.com.br




Stefan Fantini
Aula 00

SOBRAL, Filipe, PECI, Alketa. Administrag¢do: teoria e prdtica no contexto brasileiro / Sdo Paulo: Pearson
Prentice Hall, 2008.

VILAS BOAS, Ana Alice. ANDRADE, Rui Otdvio Bernardes. Gestdo estratégica de pessoas. Rio de Janeiro,
Elsevier: 2009.

Gestao de Pessoas p/ TRT 32 Regi&o (Analista Judiciario-Area Administrativa) 2021 Pré-Edital

a 139
, www.estrategiaconcursos.com.br



PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




