Estrategia

CONCURSOS

MY




Carlos Xavier
Aula 00

Aula 00: Conceitos, importancia, relacao com os
outros sistemas de organizac¢ao. A func¢ao do
orgao de Gestao de Pessoas: atribuicoes basicas
e objetivos, politicas e sistemas de informacoes

gerenciais.
Sumario
1. ApPresentacao dO CUISO.....ccccieeieienerrenierencrraserenserenseressesssessnsessssesssssssssssasssssssssnsessnsesanse 2
1. Palavras iNiCIais. ..ccceeeeuuiiiiiiiiiiiiiiiiisiiiin s s s 5

2. Fundamentos, teorias e escolas da administragao e seu impacto na gestao de

0L o - 6
3. Gestao de pess0as: ViSA0 Zeral....cccccieciireeiireniiteiienetenierencerencernnerensessssessscssnsessnsessnseses 9
3.1. A gestdo de pessoas, seus conceitos e suas caracteriSticas. ..........coummmmureeeeeeeeeeeeeeeeeaenenaaannn, 9
3.2. Os objetivos da gesStlo e PESSOAS. .......uueeeeeeeeeeeeeeeieeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeeeeeeeeaeaeaeaeararaeaenes 13
3.3.  Os desafios da gesStA0 A PESSOTS. .........uueeeecuereeeiiiiieeesiiieeessieae e et essteeeesssttaeessssseaessasseees 13
4. Planejamento, estratégias e politicas de RH........ccceeeerreeniirrencireecirreecereenceerenneeeennes 19
5. Equilibrio organizacional. ...t crree e e ren e s e nn e s s enseenens 25
6. Tendéncias em Gestao de Pessoas no Setor PUblico......cccccceerrrruniiiiiinnnniininnnneiinnnnnn. 28
6.1. Breve diagnostico € diSCUSSAO INICIAI ..........cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeececetesciit e e e ee e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeneeens 28
6.2, PrinCiPaIS tENAENCIAS. .........ccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeenaneasanaaeaens 30
7. Bancos de dados e sistemas de informacgdes de recursos humanos..........ccccceveeaneennee 32
- T 3 (=T Ty Lo TN 36
9. Questdes Comentadas. .......civeeeiiiiiiiiiiiiiiiniiiiiir s s e eaas 46
10. LiSta 0@ QUESEOES. ceucrurreireirnireirereereereeseecrasressassassasssssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssnssans 67
3 S C 7= 1+ T- 1 1 o J 77
12. Bibliografia prinCipal......ccccceciiieeiirieeiiiriecrrecereneerreeeeerennerrensessenssessensesssnnsessannnnns 78

@ NocBes de Gestdo de Pessoas p/ Policia Federal (Agente Administrativo) Com videoaulas
www.estrategiaconcursos.com.br 1



Carlos Xavier
Aula 00

1. APRESENTACAO DO CURSO

QOil
Meu nome é Carlos Xavier, sou concursado do Senado Federal e possuo graduag¢ao, pés

graduac¢ao e mestrado em administragao, e serei seu professor nesse curso para o concurso de
Agente Administrativo da Policia Federal!!

Informo, desde ja, que 2019 tem tudo para ser o ano dos concursos para as areas de seguranga
publica, entao vamos estudar muito!

Minha relagdo com os concursos publicos ja tem alguns anos: hoje sou servidor concursado do
Senado Federal, ocupando o cargo de Analista Legislativo - Administracao. Antes disso, fui
servidor efetivo (concursado) da carreira de Pesquisador do IPEA (aprovado em 139 lugar). Ja
passei também em outros concursos, tais como: Administrador-Infraero (32 lugar), Professor de
Administra¢ao da Universidade Federal de Pernambuco (22 lugar), Professor de Administra¢ao
do SENAI-DF (22 lugar) e Administrador CEASA-DF 2012 (12 Lugar)... Tenho experiéncia de ensino
tanto em cursinhos preparatérios quanto em cursos de graduacao e pds-graduacao nas diversas
areas da Administracdao. Em outras palavras, tenho uma boa bagagem de concursos para lhe
ajudar com sua preparacao.

Ainda tem duvidas? Nao conhece o professor Carlos Xavier? Ouviu boatos?
Bem... Perguntei aos meus alunos o que eles acham de meus cursos. Confira aqui as respostas:

https://www.facebook.com/professorcarlosxavier/posts/1037989706277186

Estou sempre tentando aprender mais de administracdao para concursos, o que dd um trabalho
imenso, ja que a matéria é muito subjetiva (se vocé ja estudou essa matéria com foco em
concursos anteriormente sabera o que estou falando...). Aprendendo mais, consigo evoluir com as
aulas e apresentar um conteudo realmente direcionado para as provas. Juntando meu esforgo ao
de vocés, meus alunos, tenho visto muitos alunos obterem sucesso nas provas que realizam, o
gue me deixa muito satisfeito!

Agora que me apresentei, falo mais sobre o curso.

Ainda nao ha banca definida para o concurso da DPF, por isso farei uma abordagem multibanca,
para que vocé possa ter a preparagdo necessaria para o que der e vier!

Uma dudvida comum é sobre a forma do curso. Esclareco, desde ja, que o curso é feito com base
em livros eletrénicos em PDFs totalmente atualizados com teorias e questdes comentadas, assim
como listas de questdes para vocé praticar.

Além disso, o curso trard também videoaulas e audios dos assuntos com foco na relevancia de
alguns temas.

A minha recomendagao de estudos é a seguinte: use os PDFs como base para o seu estudos! Eu
acredito firmemente que este é o melhor meio de estudos para aprovagdao em concursos de alto
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nivel: é preciso sentar e ler muito! Além disso, use as videoaulas para revisar ou avancar com os
assuntos quando estiver cansado(a) da leitura. E os dudios vocé grava e leva para ouvir no carro ou
no celular quando estiver no transporte publico... é sempre tempo de estudar! =)

Alguns podem estar se perguntando se podem estudar somente com base nas videoaulas... claro
que sim! N3ao é o que eu acho o ideal, mas é uma possibilidade que muitos escolhem, e também
conseguem sucesso com elal

Seguindo em frente...

E importante que vocés saibam que esse curso serve tanto para quem ja estudou a matéria antes,
qguanto para a pessoa que esta vendo o assunto pela primeira vez. O conteudo sera abordado de
forma a dar destaque para o que é mais importante na teoria, sempre com foco na sua prova!
Quem ja sabe o assunto revisa tudo, e quem ainda nao sabe vai aprender!

Proponho o seguinte cronograma para nossas aulas:

AULA CONTEUDO DATA
Conceitos, importancia, relagdo com os outros

Aula | sistemas de organizacdao. A funcdo do odrgao de

00 Gestao de Pessoas: atribuicdes basicas e objetivos, 01/08/2018
politicas e sistemas de informacgdes gerenciais.

Aul izacional: laco

ula _Cor_m?ortamento_ ) orga.nlzaflona relacdes 08/08/2018

01 individuo/organiza¢do, motivagao.

:‘;'a Lideranca. 15/08/2018

s:la Desempenho 22/08/2018

Alguém pode estar se perguntando:
- Carlos, eu vou precisar comprar alguma bibliografia complementar?

- R.: ndo precisa! No curso eu vou abordar exatamente o que vocé precisa para a prova, sem
ficar "viajando" demais no assunto! Saiba ainda que, se fosse comprar todos os livros
necessdrios para estudar para o assunto cobrado na nossa disciplina (e cujos assuntos serdo
abordados em nossas aulas), vocé provavelmente gastaria alguns milhares de reais em livros, e
teria que estudar um material MUITO MAIS EXTENSO e SEM FOCO PARA CONCURSOS! Se vocé
busca maximizar seus esforgos (e seu dinheiro!), o curso vale muito a pena, viu!

Entdo, estdo prontos para iniciarmos o conteudo?
Boa aula!

Prof. Carlos Xavier
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www.facebook.com/professorcarlosxavier
www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier
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1. PALAVRAS INICIAIS.

oill

A aula de hoje vai abordar os assuntos iniciais de gestao de pessoas, que sdo dispersos em varios
livros e provas.

Apesar dessa dispersdao do conteudo, é possivel estuda-lo com foco o suficiente para responder
guestdes de prova, assim como para servir de base para outros conteudos que veremos nas
préximas aulas.

Um abracgo e bons estudos!

Prof. Carlos Xavier

www.facebook.com/professorcarlosxavier
www.youtube.com/profcarlosxavier

Instagram: @Professorcarlosxavier

Observacgao importante:
Este curso é protegido por direitos autorais (copyright), nos termos da Lei 9.610/98, que
altera, atualiza e consolida a legislacao sobre direitos autorais e dd outras providéncias.
Grupos de rateio e pirataria sao clandestinos, violam a lei e prejudicam os professores
qgue elaboram os cursos. Valorize o trabalho de nossa equipe adquirindo os cursos
honestamente através do site Estratégia Concursos.
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2. FUNDAMENTOS, TEORIAS E ESCOLAS DA ADMINISTRACAO E SEU

IMPACTO NA GESTAO DE PESSOAS.

Sao varios os fundamentos da administracdo e sua evolugao para a gestdo de pessoas. Para
estudar esse assunto, é fundamental que se saiba quais foram as principais influéncias para o
surgimento das organiza¢cdes modernas.

Até meados do século XIX a sociedade era bastante diferente do que é hoje. Antes da revolugao
industrial, havia poucas organiza¢des na sociedade e elas eram, em geral, muito pequenas. A
predominancia era de trabalhos realizados individualmente por artesaos e profissionais liberais e
de pequenas organizagdes como escolas e pequenos armazéns, havendo poucas organizagdes de
maior tamanho.

As primeiras grandes organizacdes, que ja existiam nessa época, eram a lIgreja Catdlica e as
organizacdes militares, que exerceram forte influéncia no desenvolvimento de estruturas
organizacionais modernas. Na verdade, varios principios que norteiam as organizacdes de todo o
mundo sdo origindrios dessas duas, como a hierarquia formal, a existéncia de érgaos de assessoria,
principios de estratégia organizacional, etc.

Esses e outros fatores influenciaram o surgimento das modernas organizacdes, vamos sintetiza-
los:

e Revolugao industrial: as fortes transformacdes vividas na revolugao industrial fizeram com
gue a economia saisse de uma era da producdo artesanal para a era da industrializacao
classica. Aqui surgem as organizagoes, que conseguiam maior produtividade no trabalho do
gue os individuos trabalhando isoladamente.

e lIgreja catolica: uma das primeiras grandes organizagdes bem-sucedidas, com sua atuacao
global, serviu de inspiragao para modelos de estrutura organizacional em linha-staff por
todo o planeta.

e Organizagoes militares: as forcas armadas também serviram de inspiracao para a estrutura
organizacional. Além disso, varios principios modernos de logistica, pessoal e estratégia
derivam do seu uso nas organizacdes militares, que precisavam, desde ha muito tempo,
recrutar pessoas, transferi-las para os campos de batalha, prové-las de alimentos nos
campos de batalha, armazenar armamentos, etc.

e Os filésofos: o pensamento filoséfico influenciou o surgimento e a forma de
desenvolvimento das organizagOes através do papel do homem e do Estado na sociedade,
das relagdes de trabalho, etc.

e As ciéncias: a racionalidade dos estudos cientificos, sejam fisicos, matematicos, bioldgicos
ou outros, serviu de base para muito que foi criado no que diz respeito as organizagdes.
OrganizacOes organicas, por exemplo, sdo aquelas em que as partes interagem entre si e
com o todo, gerando uma organizagao integrada e que interage com o seu ambiente. Note
a semelhanca com um organismo vivo! E quando falamos em “métodos para tomada de
decisdao”, qual a referéncia? A matematica!

e Os economistas liberais: as ideias liberais do século XVII e XVIII, de que o Estado deve se
afastar da esfera econdmica individual. Este preceito, que traz embutido em si o gérmen da
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livre concorréncia, é base para as organizacdes privadas que produzem bens e servicos para
a sociedade em troca da remuneracado do capital.

e Os empreendedores pioneiros: foram aqueles que criaram os primeiros negdcios privados
de grande monta em busca de remuneragdao. Mencionam-se os trabalhos de construgao das
ferrovias norte-americanas nos anos 1820 como um importante exemplo do surgimento das
organizacoes privadas.

Com base nesses e outros fatores é que foram estruturadas as primeiras grandes organizagdes,
que foram sendo montadas e aperfeicoadas a partir do inicio do Século XX (1903).

Além de entender essas influéncias, é preciso ainda que vocé saiba que a administracao surgiu
com a revolugao industrial e que evoluiu em trés diferentes eras:

e A era da Industrializacao Classica: trata-se do periodo compreendido entre a Revolugao
Industrial, no inicio do Século XX e meados da década de 1950. Durante este periodo a
industrializacdo foi intensificada, o que gerou o surgimento e a consolidacdo da
administracdo enquanto ciéncia. A estrutura organizacional era composta por muitos niveis
hierdrquicos e ela era bastante centralizada. O desenho organizacional mecanicista era o
tipico para esta época. E uma época marcada pela estabilidade do ambiente.

e A era da industrializacdao neocldssica: nesse periodo, o mundo come¢ou a mudar e houve
um forte desenvolvimento industrial. Os negdcios tomaram amplitude cada vez maior,
chegando ao nivel de atuagcdo mundial, tipico do fendbmeno da globalizagao. Com isso, as
organizacdes buscaram novos modelos estruturais para fazer face ao aumento da
complexidade no ambiente, sendo a estrutura matricial a tipica estrutura organizacional
dessa era. As antigas teorias administrativas sao questionadas e novas teorias tomam o seu
lugar, dando prioridade ao enfoque sistémico e a relativizagcdo das coisas na organizacgao.

e A era daInformacdo: trata-se de uma época que comec¢ou na década de 1990, sendo a que
vivemos atualmente. A tecnologia da informacdao e comunicacdao evoluiu rapidamente e
trouxe diversos desdobramentos para o mundo organizacional. As mudancas se tornaram
ainda mais rapidas, imprevistas, turbulentas e radicais. A complexidade do ambiente se
tornou muito maior, demandando maior agilidade da organizacdao na resposta aos
imperativos ambientais. O desenho organico e horizontal da estrutura é tido como simbolo
dessa era, pois este possibilita maior flexibilidade estrutural, melhores comunicacao e
interagdo interna e externa, e maior capacidade de adaptagao, entre outros. A gestao de
pessoas dessa época é mais integrada, aproveitando da evolucdo tecnoldgica para reduzir o
trabalho bracal do departamento de pessoal, podendo até realizar o outsourcing
(terceirizacdo integral) desse trabalho.

Essas diferentes eras mudam o contexto das organizagdes, moldando os estudos sobre
administracao e sobre a gestao de pessoas. As principais escolas administrativas que eu quero que
vocés conhegam a relagdao com a gestao de pessoas sao:

e A Administragao Cientifica, de Taylor: trata-se de uma das primeiras escolas do estudo
organizacional. Taylor via o ser humano como parte de uma grande maquina - a
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organizacdao. Em seus livros, chega a dizer que o ser humano é como um boi, oferecendo
apenas forca bruta para fazer funcionar as maquinas da organizacao. Ele prega que a
solugao para a maior eficiéncia necessaria nas fabricas era o controle dos tempos e
movimentos de trabalho de cada um, de forma cientifica. Apesar disso, ele oferece
remuneragao variavel aos funcionarios como forma de motiva-los a produzir mais.

A Administragdao Classica, de Fayol: a administracao cldssica enfocava, nos estudos
organizacionais, a estrutura. O ser humano continua sendo visto como parte de uma
magquina, agora o foco é o trabalho bem dividido e especializado e a hierarquia. Cada
pessoa deveria ter apenas um chefe, para evitar problemas de dupla subordinagao. Além
disso, acreditava-se que os interesses das pessoas e das organiza¢des terminariam sendo
coincidentes, pois essa é a base para que os interesses individuais estivessem submetidos
aos interesses gerais da organizacao. A remuneragao deveria ser justa e o pessoal estavel.
Considerava-se importante também o espirito de equipe. Assim, considera-se que o
tratamento dado as pessoas é justo e equilibrado, mas utiliza o rigor necessario.

Teoria burocratica: na burocracia de Weber as pessoas sao meros instrumentos da
maquina organizacional. Ele acreditava que para que os objetivos organizacionais fossem
atingidos, as pessoas deveriam ser organizadas de forma estavel, por isso o foco esta nas
regras e normas a serem seguidas. Além disso, as pessoas que produzem mais podem
crescer na estrutura organizacional: trata-se do reconhecimento da meritocracia.
Abordagem humanista: iniciada por Elton Mayo, essa abordagem constitui uma revolucao
na reflexao sobre as pessoas na organizacao, ja que elas se tornam sua grande énfase.
Agora, a crenga é que o ser humano é a base para o funcionamento da organizagao, por isso
é preciso que ele esteja sempre satisfeito para que ela tenha sucesso. Seus pontos
principais sao o sistema social que nasce da interagdo entre as pessoas, as relagdes com o
grupo e o trabalho em equipe. Ainda assim, trata-se de uma abordagem ingénua, pois ndao
apresenta solugdes praticas para como lidar com as pessoas.

Abordagem comportamental: nessa abordagem, o ser humano passa a ser reconhecido
como humano, com desejos, necessidades, capacidade de interacdo, etc. E aqui que sdo
criadas as teorias de motivacgao, liderancga, grupos, conflitos... tantas que estudaremos para
a prova!

Abordagem sistémica: é uma importante abordagem administrativa, mas cujo impacto
sobre as pessoas reside na énfase - deixa-se de olhar para dentro do individuo e o foco
passa para como ele interage com os outros criando a prdpria realidade em que vive. A
soma dos trabalhos individuais é capaz de produzir algo maior! E a abordagem de sistema
aberto, onde o conjunto interativo de pessoas produz coisas de interesse externo, do
ambiente, ao mesmo tempo em que recebe energia e insumos para funcionar.

Abordagem contingencial: nessa abordagem, as organizagdes passam a ser vistas como em
uma reagdo continua ao seu ambiente, e é assim também que o ser humano deve ser -
adaptavel a realidade que se coloca, pronto para a mudanga.

Vamos ao proximo topico de hoje.
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3. GESTAO DE PESSOAS: VISAO GERAL.

Vamos comegar entendendo o que é a gestdo de pessoas e quais as suas caracteristicas.

Vamos la!

3.1. A GESTAO DE PESSOAS, SEUS CONCEITOS E SUAS CARACTERISTICAS.

A Gestao de Pessoas se insere em um contexto formado por pessoas e por organizagdes. O seu
foco é a atuacdao das pessoas nas organizagdes, mas ela vai além por apoiar o desenho de
estruturas modernas de organizacao e a melhor utilizagdo dos canais de comunicacdo e da
organizagao informal.

Se, por um lado, as pessoas dependem das organizag¢des para atingir seus objetivos pessoais, pois
é nela que exercem suas profissdes e de onde tiram o seu sustento, as organizacdes dependem
das pessoas, pois é o trabalho destas que faz com que as organiza¢des possam produzir bens e
servigos, atender as necessidades do cliente e obter sucesso no mercado competitivo.

Por envolver fundamentalmente as pessoas e os relacionamentos interpessoais, a gestao de
pessoas se mostra uma area muito sensivel a mentalidade vigente na organizacao. Nesse sentido,
varias situacdes podem influenciar o seu bom funcionamento, como a cultura organizacional, o
clima organizacional, a tecnologia e estruturas empregadas pela organizacao, etc.

E preciso entender também que existem diferentes conceitos ligados a drea de pessoas nas
organizagoes. Chiavenato (2010) fez um levantamento de varios conceitos diferentes de gestdo de
pessoas e recursos humanos, demonstrando a existéncia de diferentes percepgdes a esse respeito.
Segundo ele, diferentes autores tém diferentes conceitos sobre Gestao de Pessoas:

e Administracdo de Recursos Humanos (ARH) é o conjunto de politicas e prdticas necessdrias para
conduzir os aspectos da posicdo gerencial relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos,
incluindo recrutamento, selecdo, treinamento, recompensas e avaliacdo do desempenho.

e ARH é a fung¢do administrativa devotada a aquisicdo, treinamento, avaliagdo e remuneracéo dos
empregados. Todos os gerentes sdo, em certo sentido, gerentes de pessoas, porque todos eles estdo
envolvidos em atividades como recrutamento, entrevistas, selecéo e treinamento.

e ARH é o conjunto de decisbes integradas sobre as relagbes de emprego que influenciam a eficdcia dos
funciondrios e das organizagdes.

e ARH é a fung¢do na organiza¢do que estd relacionada com a provisdo, treinamento, desenvolvimento,
motivagGo e manutengdo dos empregados.

e Gestdo de Pessoas é o conjunto integrado de atividades de especialistas e de gestores - como agregar,
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas - no sentido de proporcionar
competéncias e competitividade a organizagdo.
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e Gestdo de Pessoas é a drea que constrdi talentos por meio de um conjunto integrado de processos e
cuida do capital humano das organizag¢des, o elemento fundamental do seu capital intelectual e a base
do seu sucesso.

ESCLARECENDO

Percebeu como existem varias definicdes diferentes para esta area da organizacao? No fundo, elas
sao muito parecidas! Tente entender esses conceitos, ao invés de decora-los, pois isso pode ajudar
muito na prova!

O que se observa, de forma geral, € que o foco central da gestdo de pessoas é permitir a
colaboracdo eficaz das pessoas para que os objetivos organizacionais e individuais sejam
alcancados. Isso é possivel a partir dos seis processos tipicos de gestao de pessoas, que sao:

1. Processos de agregar pessoas. Trata-se dos processos que servem para incluir novas

. pessoas na empresa (suprimento de pessoas), incluindo tipicamente as tarefas de
recrutamento e a selecdo. Também sdo conhecidos como processos de provisao de
pessoas.

2. Processos de aplicar pessoas. Refere-se a todos os processos referentes a determinacgao
dos trabalhos que serdao desempenhados pelas pessoas na organizacao. Inclui tarefas
ligadas ao desenho de cargos, desenho organizacional, andlise e descricao de cargos,
orientacdo das pessoas e avaliacdo do desempenho (cuidado, esta ultima confunde muita
gente, mas memorize que ela é um processo de aplicar pessoas).

3. Processos de recompensar pessoas. S30 0S pProcessos que servem para recompensar as
pessoas por seu trabalho realizado na organizacao, incluindo o estabelecimento de saldrio e
beneficios.

4. Processos de desenvolver pessoas. Esses processos sao utilizados pela organizagdao para
desenvolver as competéncias das pessoas para que elas possam oferecer melhor
desempenho para a organizagao. Incluem os trabalhos de treinamento e desenvolvimento
do pessoal (capacitacdo), gestdo da aprendizagem e crescimento, desenvolvimento de
carreiras, etc.

5. Processos de manter pessoas. Com esses processos, as organiza¢des buscam assegurar que
as pessoas que |d exercem sua profissdao tenham condi¢cdes psicoldgicas e ambientais
satisfatdrias para continuar trabalhando, evitando as saidas de pessoas que representam
ativos para a organizagao. Os processos incluem a gestao da cultura e do clima
organizacional, programas de higiene e qualidade de vida, ergonomia, etc.
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6. Processos de monitorar pessoas. Trata-se dos processos que servem para acompanhar as
atividades e os resultados obtidos pelas pessoas na organizagao, ou seja, realizar o controle
das pessoas.

&2

v

ESQUEMATIZANDO

Para facilitar a memorizacao, perceba que “gestao de pessoas € um DRAMMA”:

Desenvolvimento de pessoas;

Recompensar pessoas;

Agregacao de novas pessoas;

Monitorar pessoas;

Manter pessoas;

Aplicacdo de pessoas ao trabalho.

De forma diferente pensa Dutra (2002), que afirma que os processos de gestdo de pessoas podem
ser classificados em trés, da seguinte forma:

Processo Conceito Praticas relacionadas

Movimentagao Busca oferecer suporte a toda acao Captacao, internalizacao,
de movimentacdo de pessoas na transferéncias, promocgdes,
organizacao, independente do expatriacao, recolocacgao.
vinculo empregaticio.

Desenvolvimento Inclui processos cujo objetivo é Capacitacao, carreira,
estimular e criar condi¢des para o desempenho.
desenvolvimento das pessoas e
organizagoes.

Valorizagao. Busca estabelecer parametros e Remuneracdo, premiacao,
procedimentos para distingdo e servicos e facilidades.
valorizagdo das pessoas que
estabelecem alguma relagao com a

11
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empresa.

Além de compreender seus processos tipicos, temos que ter em mente um principio basico na
gestao de pessoas contemporanea: o de que gerir pessoas é uma responsabilidade de linha e uma
funcdo de staff. Mas o que isso quer dizer? Isso significa que a responsabilidade pela gestao das
pessoas € de cada um dos gerentes da organizacdao em relagao aos funciondrios diretamente
ligados a eles. Quem coordena o trabalho do pessoal é o seu gerente imediato (linha). Para isso,
eles precisam de assessoria especializada em gestao de pessoas dentro da organizag¢ao, que os
ajude no recrutamento e sele¢ao, no treinamento, na avaliacao de desempenho, etc. Na verdade,
0 6rgao de gestao de pessoas propriamente dito deve ser uma funcao de assessoria a todos os
gestores da organizacdo. O que se consegue com isso é favorecer a administracao participativa na
organizacdo e promover uma visao estratégica da mesma sobre as suas pessoas.

- E como a gestdo de pessoas se dd na prdtica?

- R.: Através dos processos de administra¢do de recursos humanos!

Estes sdo os processos praticos de administracdo utilizados pela gestdao de pessoas para
operacionalizar seus propdsitos de construir competéncias, capital intelectual, capacidade
estratégica para a organizagdo, etc. Em outras palavras: é possivel entender que a gestdo de
pessoas se aplica por meio da administracao de recursos humanos!

ESCLARECENDO

A banca pode dizer que os processos de recrutamento, selegdo, avaliagdao de desempenho, etc.,
estao dentro da “gestao de pessoas”, ou da “administracdo de recursos humanos”. Das duas
formas é possivel considerar o item correto!!! Os dois conceitos sé sao diferentes (em geral),
guando se estiver tratando de diferencia-los!!!

Com essa visao geral em mente, vamos partir para o estudo dos objetivos da gestao de pessoas!
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3.2. OS OBIJETIVOS DA GESTAO DE PESSOAS.

No inicio do estudo da administracao, as pessoas eram tidas como apéndice da maquina, e o
grande foco repousava sobre a eficiéncia da produ¢ao. Naquela época, administrar pessoas estava
muito relacionado a obter o maximo de eficiéncia produtiva.

Hoje em dia a gestdo de pessoas vai muito além disso. Ela busca maximizar o retorno que tanto a
organizacdo quanto suas pessoas recebem uns dos outros. Busca gerir competéncias para o
sucesso da estratégia organizacional. Mantido um bom grau de eficiéncia (fazer mais com menos),
o foco passa para a eficacia (foco no resultado).

A gestao de pessoas atua como meio para que a organizacdao possa ser eficaz. Neste sentido, ela
busca:

1. Proporcionar maior competitividade a organizacao;

2. Ajudar no alcance dos objetivos organizacionais;

3. Servir como base para que a organizagao possa atuar conforme sua missao e realizar a sua
visdo de futuro;

Disponibilizar pessoas preparadas para um funcionamento organizacional adequado;
Possibilitar que as pessoas estejam satisfeitas com o trabalho;

Possibilitar a auto atualizagao dos funcionarios;

Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho;

Ser uma forga propulsora para as mudancas organizacionais;

Atuar de maneira ética e com responsabilidade socioambiental;

10 Construir equipes e organizacdes de exceléncia.

© 0N v A

E quais os desafios da gestao de pessoas? Vocé entenderd ao perceber que ela tem que lidar com
a evolucao do ambiente. Isto sera abordado no préximo tépico.

3.3. OS DESAFIOS DA GESTAO DE PESSOAS.

Para que se possam entender os desafios vividos pela drea de gestdao de pessoas hoje em dia, é
fundamental que se entenda também a evolugcdo da funcdo de recursos humanos/gestdo de
pessoas.

A administragdo surge enquanto ciéncia no inicio do Século XX. Desde entdo, o ambiente tem se
mostrado em constante evolu¢ao e as mudangas tém se tornado cada vez mais comuns. Sao
mudancas tecnoldgicas, mudangas de paradigmas, mudancgas sociopoliticas, entre outras, que
geram mudancas na forma de pensar e administrar. Nesse sentido, pode-se dizer que as
organizagdes passaram por trés grandes eras:
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Como

A era da Industrializacdo Classica: trata-se do periodo compreendido entre a Revolugdo
Industrial, no inicio do Século XX, e meados do da década de 1950. Durante este periodo a
industrializacdao foi intensificada, o que gerou o surgimento e a consolidacdao da
administracao enquanto ciéncia. A estrutura organizacional era composta por muitos niveis
hierarquicos e ela era bastante centralizada. O desenho organizacional mecanicista era o
tipico para esta época. E uma época marcada pela estabilidade do ambiente.

A era da industrializacdao neocldssica: nesse periodo, 0 mundo comegou a mudar e houve
forte desenvolvimento industrial. Os negdcios tomaram amplitude cada vez maior,
chegando ao nivel de atuacdao mundial, caracteristica da globalizacao. Com isso, as
organizagcdes buscaram novos modelos estruturais para fazer face ao aumento da
complexidade no ambiente, sendo a estrutura matricial a tipica estrutura organizacional
dessa era. As antigas teorias administrativas sao questionadas e novas teorias tomam o seu
lugar, dando prioridade ao enfoque sistémico e a relativizagdo das coisas na organizacao
com foco na entrega de resultados.

A era da Informacdo: trata-se de uma época que comegou na década de 1990, sendo a que
vivemos atualmente. A tecnologia da informa¢dao e comunicacdao evoluiu rapidamente e
trouxe diversos desdobramentos para o mundo organizacional. As mudancgas se tornaram
ainda mais rapidas, imprevistas, turbulentas e radicais. A complexidade do ambiente se
tornou muito maior, demandando maior agilidade da organizacdo na resposta aos
imperativos ambientais. O desenho organico da estrutura é tido como simbolo dessa era,
pois possibilita maior flexibilidade estrutural, melhor comunicacao e interagao interna e
externa, além de maior capacidade de adaptacao, entre outras melhorias.

consequéncia das mudancgas vividas em cada uma dessas eras, a funcdo de recursos

humanos/gestdo de pessoas também sofreu grandes modificagdes. Na verdade, quando surgiu,
nem se chamava “recursos humanos”. Vamos ver como essa funcao evoluiu ao longo do tempo e
quais as caracteristicas dos modelos tipicos de cada era:

Perspectiva de Pessoal/Relagdes Industriais: O Departamento de Pessoal é um dos 6rgdos
tipicos da organizacdo da era industrial cldssica. E nessa época que ele foi criado, com o
objetivo de acompanhar o cumprimento das leis e regras relativas ao empregado, desde a
sua admissao, passando pelo gerenciamento da folha de pagamento e controle das horas
trabalhadas, até o processo de aposentadoria ou demissdo. Ele busca eficiéncia na
administracdo das pessoas (baixo custo operacional). Em um segundo momento, surge o
“Departamento de Relacdes Industriais”, com o objetivo de integrar as func¢des do
Departamento de Pessoal com o trabalho de realizar o relacionamento da organizagao e
dos departamentos com os sindicatos, visando enfrentar eventuais reivindicagdes dos
funciondrios. Esses departamentos sdo meros executores de rotinas administrativas
relativas ao pessoal, ndo possuindo verdadeiro poder de decisao, que ficava centralizado na
cupula da organizagdao. Nesse contexto, o ser humano era visto como “mao de obra”, ou
seja, fornecedor de forca de trabalho que servia como apéndice da maquina.

Perspectiva de Recursos Humanos. Na era neoclassica da administracdo, com a
complexidade crescente dos negdcios, a organizacdo despertou para o fato de que as
pessoas ndo eram meras fornecedoras de forca para o trabalho manual (mdo de obra).
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Muitas delas desempenhavam trabalhos especializados de alta complexidade, que
requeriam bastante estudo, e agregavam valor ao negdcio da organiza¢ao. Nesse contexto,
o ser humano passa a ser visto como um recurso a ser utilizado pela organiza¢ao (como os
materiais e financeiros) para que ela pudesse atingir seu fim, passando a serem
compreendidos como “recursos humanos”. O Departamento de Recursos Humanos, que
surge como decorréncia dessa visao, passa a administrar ndao sé as atividades rotineiras da
organizacdo como também funcbes taticas na organizacao, prestando servicos
especializados de recrutamento, selecdo, treinamento, avaliacdo de desempenho, definicao
de cargos e saldrios, trabalhos de higiene e seguranca do trabalho e relagdes trabalhistas e
sindicais, tudo isso dentro da propria organizacdo. As atividades desempenhadas ja
possufam mais autonomia em casos especificos. E comum associar a visdo de recursos
humanos a eficacia do pessoal, ja que eles devem realizar as tarefas como a organizacao
deseja e entregar os produtos dessas tarefas.

Perspectiva de Gestao de Pessoas: entre o final da era neoclassica e a chegada da era da
informacgdo, quando a Unica constante é a mudanga, as pessoas passaram a ser tidas como
elementos-chave para o sucesso da organizagao. Elas seriam a solugcao que permite uma
maior flexibilidade organizacional e que diferencia a organizacdao no mercado. Surge o
conceito de pessoas como parceiras da organizacdo para representar a contribuicdo
humana para a organizacao. Nesse sentido, os gerentes de linha passam a ser responsaveis
por gerir estrategicamente o seu capital humano, buscando alinhar a gestao do dia-a-dia
aos objetivos organizacionais que devem ser alcancados por meio da colaboracao entre as
pessoas no trabalho — o que é uma importante contribuicao da teoria contingencial para a
gestdo de pessoas. Os Departamentos de Recursos Humanos comegam a ser substituidos
por departamentos de gestdo de pessoas (na era neoclassica) e equipes de gestdo com/de
pessoas (na era da informacdo), que passam a desempenhar um papel de assessoria
especializada em toda a organizacao, ajudando os gerentes de linha a gerir sua estrutura
com o seu pessoal. As funcdes burocrdticas tipicas do Departamento de
Pessoal/Departamento de RelagGes Industriais sdo transferidas para empresas terceirizadas
através de um processo de outsourcing. Na gestao de pessoas, o importante é a efetividade
das pessoas, ou seja, que o trabalho desempenhado por elas tenha impacto real no sucesso
da organizacgao e na realizagao dos clientes.

Juntando os aspectos mais importantes de cada uma das visdes de recursos humanos que vimos

acima,

Chiavenato (2010) preparou um quadro que resume muito bem as mudangas e

transformacdes ocorridas na area de RH. Reproduzo o quadro a seguir:
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Era da lndustrializagdo

A AT .
Glassica

(De 1900 a 1950)

Era daindustrializacao
Neoclassica
(De 1950 a 1990)

Era ¢a Informacsao

(Ap6s1990)

= Inicio da industrializagao e formagao
do proletariado
* Transformagao das oficinas em fabricas
» Estabilidade, rotina, manutencdo e
permanéncia
» Adogao das esiruturas tradicionais
¢ da departamentalizagdo funcional
& divisional
» Modelo mecanistico, burocratico,
estruturas altas e amplitudes de controle
= Necessidade de ordem e rotina

» Expansao da industrializacao e do
mercado de candidates

e Aumento do tamanho das fabricas
¢ do comércio mundial

« Inicio do dinamismo do ambiente:
instabilidade e mudanga

* Adogao de estruturas hibridas e de
novas solicdes organizacionais

* Modelo menos mecanistico, estruturas
baixas ¢ amplitude de controle mais
-gstreita

» Necessidade de adaptagdo

= Mercado de servicos ulirapassa
o mercado industrial

= Adogao de unidades de negacios
para substfituir grandes
organizagoes

s Extremo dinamismo, turbuléncia
e mudanga

* Adogao de estruturas organicas:
g adhocraticas

» IModelos organicos, ageis,
flexiveis, mutaveis

» Necessidades de mudanca

Equipes

Departamento Depar(tja;memo
de :
Pessoal Relacdes

Industriais

Departamento | | Departamento
de de
Recursos Gestao de
Humanos Pessoas

o
Gestao de
Pessoas

Pessoas como

parceios

Pessoas como

Yecurses harmanes

Fonte: Chiavenato (2010)

A visdo de pessoas a serem geridas por equipes - condizente com a era da informacao - traz dentro
de si a necessidade da organizacdo lidar cada vez mais com mudancgas rdpidas e intensas em
diversas questdes como a globalizacao, a tecnologia, o conhecimento, a competitividade, etc.

Essas mudancas geram desafios que impdem novos papéis para a funcdo de gestao de pessoas nas
organizagoes. Segundo Chiavenato (2010), os quatro principais sdo:

1. Administrag¢do de estratégias de recursos humanos. Como RH pode ajudar a impulsionar a estratégia
organizacional.

2. Administragdo da infraestrutura da empresa. Como RH pode oferecer uma base de servigos a
organizagdo para ajudd-la a ser eficiente e eficaz.

3. Administragdo da contribuigdo dos funciondrios. Como RH pode ajudar no envolvimento e
comprometimento dos funciondrios, transformando-os em agentes empreendedores, parceiros e
fornecedores para a organizagdo.

4. Administragdo da transformag¢do e da mudanga. Como RH pode ajudar na criagéo de uma organizagdo
criativa, renovadora e inovadora.

Neste sentido, fica claro que a fungdao de recursos humanos tem que assumir, cada vez mais, um
carater estratégico na organiza¢ao - com foco no negdcio e no longo prazo-, ao contrario da antiga

www.estrategiaconcursos.com.br 16
78

NocBes de Gestdo de Pessoas p/ Policia Federal (Agente Administrativo) Com videoaulas



Carlos Xavier
Aula 00

visdo burocratica ligada ao departamento de pessoal. Para isso, devem ser incentivadas as praticas
de parceria e compromisso entre o funcionario e a organizagao, que passam a interagir em busca
de uma satisfagao mutua.

Temos que conhecer ainda outra visao sobre a evolu¢ao dos modelos de administracao de pessoas
nas organizacgdes, trata-se daquela apresentada por Fischer (1998), que afirma a existéncia dos
seguintes modelos:

e Departamento de pessoal: trata-se do modelo com nivel zero de humanizac¢ao. A principal
funcdo do setor de recursos humanos é o registro de pessoas, remontando o seu
surgimento a 1890, com a formagao das grandes fabricas. Além disso, o setor de pessoal
seria responsavel pelo planejamento da alocacao das pessoas no trabalho, a comunicagao
com os empregados, os sentimentos dos funciondrios (ouvir os funciondrios e suas
reclamacgdes - ja que os gestores ndo os ouvem), a gestdo dos empregados, a gestdao de
custos e beneficios, e a gestdo do desenvolvimento. Apesar dessas preocupacdes, O
departamento de pessoal trata as pessoas com impessoalidade e distanciamento, pois os
funciondrios sdo meros componentes da organiza¢ao e nada mais.

e Gestao do comportamento humano: a anadlise e o trabalho sobre o comportamento
humano passam a ser o foco, mas o setor de RH nao despreza as tarefas, custos e
resultados. Trata-se da esséncia dos setores de recursos humanos, que incorpora conceitos
da psicologia surgidos a partir da década de 1930, incluindo aspectos da motivacao e
lideranca. Tendo novos conhecimentos, as organizacdes passaram a buscar o
desenvolvimento de recursos humanos como forma de gerar o sucesso nas organizagoes.

o Gestao estratégica de pessoas: trata-se de um conceito introduzido a partir da década de
1970 com o objetivo de demonstrar que o importante é a capacidade dos funcionarios se
adaptarem as situacdes e as necessidades para implementacdo das estratégias
organizacionais. A motivacdao do funcionario ndo é o foco, mas apenas instrumento para
deixa-lo pronto para atuar na direcao dos objetivos estratégicos da empresa.

e Modelo de gestao de pessoas articulado por competéncias: o que se busca aqui é que as
pessoas desenvolvam as competéncias necessarias para que as competéncias
organizacionais possam ser desenvolvidas - gerando competitividade organizacional e
sucesso de longo prazo. As pessoas deixam de ser instrumento para a estratégia e passam a
ser agentes estratégicos da organizacao, trabalhando de forma mais organica, por isso é
importante a criacao de significado nas tarefas a serem desenvolvidas e o respeito a opinido
das pessoas.

E possivel perceber ainda que, com o tempo, a funcdo de gestdo de pessoas assume o desafio de
melhorar a organizagao - com foco no cliente-, agindo como uma consultoria interna, de forma
proativa e preventiva nas praticas relacionadas as pessoas. O foco de sua atividade deve estar nos
resultados organizacionais buscados e nos fins a serem atingidos, ndao nos meios a serem
utilizados.

Cabe conhecer ainda a flexibilidade organizacional necessaria na gestdo de pessoas para o sucesso
no mercado competitivo do Século XXI. O modelo de empresa flexivel de Atkinson (1984) é uma
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importante referéncia, que afirma que ha quatro tipos de flexibilidade associadas as pessoas da
organizacdo. Vejamos como o assunto é retratado por Casaca (2005, p. 8-9):

e Numérica: compreende a diversificagdo da duracéo do tempo de trabalho por via do recurso ao tempo
parcial, a hordrios flexiveis, a horas extraordindrias; e também a variabilidade do numero de efectivos
da empresa, através das contratagées a prazo e da dispensa de trabalhadores (despedimentos).

e funcional: diz respeito a variacGo das tarefas realizadas e ao alargamento das competéncias e das
qualificacbes de cada trabalhador (vulgo polivaléncia), constituindo um vector fundamental da
dindmica dos mercados internos das empresas.

e Distancia¢do: trata-se de uma estratégia que inclui a subcontratacGo de mdo-de-obra a outras
empresas (por exemplo, a empresas de trabalho tempordrio) e a externaliza¢do de tarefas que ndo
sejam centrais a atividade da empresa em questdo.

e Remuneratdria: refere-se a variagdo do montante remuneratério em fun¢do do desempenho
individual, do departamento ou do volume de vendas e lucros da empresa.

Um dos principais desafios da gestao de pessoas esta em equacionar todos esses elementos que
repousam sobre si e realizar seu trabalho com eficacia, para que a organizacdao atinja niveis
elevados de sucesso no mercado onde atua.

Vamos ao proximo topico de hoje!
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4. PLANEJAMENTO, ESTRATEGIAS E POLITICAS DE RH.

Antes de apresentar os diferentes tipos de estratégia de RH que podem ser utilizadas, é
importante que eu lhes apresente de forma ampla os trés niveis de estrutura organizacional onde
as pessoas sdao enquadradas na organizagao:

1. Nivel estratégico/institucional: é o nivel mais elevado da organizacdo, que busca agir
voltado para o longo prazo e considerando as necessidades da organizagao como um todo
(de forma sistémica) e dos seus stakeholders (participantes = funcionarios, fornecedores,
clientes, concorrentes, etc.). Aqui se encontram o presidente da organizacdo, os eventuais
vice-presidentes e, muitas vezes, diretores, sendo todos profissionais que tentam dar uma
dimensao integrada e de longo prazo a organizagdao como um todo. A gestdao de pessoas
conduzida neste nivel é a visdo moderna de gestao de pessoas, com uma visao de como as
pessoas podem contribuir para o sucesso organizacional.

2. Nivel tatico/gerencial: é o nivel intermedidrio, onde se encontram os gerentes e
coordenadores da organizagdo. Aqui, o que se busca é entender a estratégia e aplica-la a
uma area especifica, processo ou projeto organizacional. Os profissionais que atuam nesse
nivel geralmente sdao os gerentes, coordenadores, etc. Neste nivel encontram-se as fungdes
tipicas de um departamento de RH, tais como: recrutamento, selecdo, treinamento,
desenvolvimento, etc.

3. Nivel operacional: é o nivel mais bdsico da estrutura organizacional. Aqui é que o dia-a-dia
acontece. E onde encontram-se os técnicos e operadores de forma geral, implementando
ideias que foram validadas por seus chefes. Nesse nivel, a autonomia profissional é muito
limitada, pois se esta apenas colocando em pratica aquilo que foi decidido nos niveis mais
elevados. E aqui que se encontram as funcdes de departamento de pessoal, a parte
burocratica da administracao de pessoas, relativa a processos como: folha de pagamento,
contratos de trabalho, etc.

Tendo isto em mente, vocé deve entender que, num planejamento organizacional, primeiro é
realizado o planejamento estratégico, que é desdobrado em tdtico e operacional posteriormente.
Assim, um planejamento estratégico é conduzido e implementado a partir do nivel mais alto da
organizag¢ao, mas gerando repercussao por toda ela.

E a partir do planejamento estratégico que o planejamento de RH é estabelecido, tendo em conta
as diferentes estratégias que podem ser utilizadas, e se constituindo em uma importante
ferramenta para o sucesso organizacional. Ulrich (1998) argumenta que para que 0S recursos
humanos (RH) possam atuar de forma estratégica, a drea de RH deve atuar em quatro papéis: o de
parceiro estratégico, especialista administrativo, defensor dos funcionarios e agente de mudancas.
Como parceiro estratégico, deve conseguir o ajuste da estratégia de RH aos planos estratégicos da
propria organizacao (falarei mais a seguir). Como especialista _administrativo, deve identificar
claramente os processos que irdo contribuir para a credibilidade e o bom funcionamento da
funcao de recursos humanos. Como defensor dos funcionarios, deve buscar melhorar
constantemente a competéncia, o desempenho e o compromisso dos funcionarios, ouvindo suas
demandas e oferecendo respostas apropriadas, além de oferecer recursos para que os
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funciondrios possam trabalhar adequadamente. Por fim, como agente de mudancas, o RH deve
buscar melhorar a capacidade organizacional de se engajar na promog¢ao de mudangas que
propiciem a manutenc¢ao da organizagao no ambiente competitivo.

Na elaboracao da estratégia de recursos humanos (RH), de forma mais especifica, busca-se realizar
um alinhamento da estratégia organizacional com o "como" as pessoas serdao geridas na
organizacdo para que suas competéncias possam estar alinhadas as necessarias para a proépria
organizagdo. Assim, as pessoas sao recrutadas, selecionadas, treinadas, desenvolvidas, avaliadas e
etc. sempre tendo como grande norte o sucesso da organizagao como um todo. Trata-se de uma
visdao bastante contemporanea, alinhada a gestdo por competéncias, que busca criar maior
organicidade da gestdao de pessoas nas organizacdes, em vez de manter organizacdes que
funcionam de forma mecanica.

Na pratica, é o planejamento de RH que prevé as necessidades de recursos humanos para a
organizagdo no futuro, estabelecendo os processos que terdo que ser colocados em pratica para
que esse contingente esteja disponivel com as competéncias necessarias, quando necessario.

E uma forma de aumentar a proatividade da organizacdo, que deixa de simplesmente reagir as
necessidades conforme elas aparecem, e passa a pensar estrategicamente sobre as formas de
alinhamento dos recursos humanos disponiveis as necessidades organizacionais. Neste processo,
um importante insumo sao as proprias pessoas da organizacdo, que podem estar vivenciando suas
realidades de trabalho de maneira diferente de como os "estrategistas" estdo percebendo a
organizacgao.

E importante também que vocé entenda que a estratégia de recursos humanos a ser utilizada
deverd estar alinhada a estratégia organizacional como um todo. Na verdade, é necessdrio que se
traduza os objetivos e estratégias organizacionais em objetivos e estratégias de gestdo de
pessoas/recursos humanos.

A organizacao define, com base na sua estratégia geral, as suas politicas de recursos humanos.
Politicas de RH s3o as formas gerais de interacdo da organizacao com os seus funcionarios,
esclarecendo quais os padrdoes remuneratorios, forma de crescimento na carreira, avaliacao de
desempenho, etc. E através da definicdo de politicas especificas que as estratégias de RH sdo
definidas.

Para que tenham sucesso, as politicas de RH devem possuir:

e Estabilidade: ser suficientemente permanentes para evitar mudancgas drasticas de
direcionamento;

e Consisténcia: ser coerentes em sua aplicagao em todos os niveis e areas da organizagao;

e Flexibilidade: ser capaz de aceitar corre¢des, mudangas e excegdes que vierem a ser
necessarias;

e Generalidade: poder ser aplicada de forma global e compreensiva por toda a organizagao;

e Clareza/Simplicidade: facilidade de ser definida e entendida.
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Chiavenato (2010) distingue dois tipos de alinhamento estratégico do RH da empresa com a
organizacdo: uma_estratégia conservadora/defensiva e uma estratégia prospectiva/ofensiva,
conforme apresentado no quadro a seguir:

Area esiratégica
&

o PR SRV e A
Soirateqgia consetrvadors

o dpfonsiva

Estratégia prospectiva
e 'ofensiva

« Producao eficiente

* Inovacao

Fluxos de + Enfase no controle » Flexibilidade
trabaiho « Descrigoes de cargos explicitas * Classes amplas de cargos
* Planejamento detathado do cargo » Planejamento vago do cargo
* Recrutamentio interno » Recrutamento externo
= DRH decide sobre selecio = Gerente decide sobre selegao
Admissao « Enfase nas qualificagoes técnicas » Adequagao da pessoa a cultura

* Processo formal de admissao
e de socializacao

+ Processo informal de admissao e
de socializagao

Desligamentos
de funcionérios

> Demissoes voluntarias

* Congelamento de admissoes

¢ Apoio continuado acs demitidos

« Politica de preferéncia a readmisséo’

+ Dispensas

¢+ Recrutamento quando necessario
» Demitidos sem apoio

= Nenhum tratamento preferencial

Avaliagao do

« Padronizacao da avaliacdo
« Avaliac@o como meio de controle

= Avaliacao customizada
'+ Avaliacao como desenvolvimento

desempenho * Foco estreito * Avaliacao multiproposital
* Dependéncia exclusiva do superior * Miltiplas entradas para avaliagéo
* Treinamento individual » Treinamento em equipe
* Treinamento no cargo s Treinamento externo

Treinamento * Treinamento especifico * Treinamento genérico para flexibilidade

* Comparar habilidades = Construir habilidades
+ Saldrio fixo » Salério varivel

Recompensas = Salario baseado no cargo = Saldrio baseado no individuo

» Salario baseado na antigtiidade
¢ Decisoes centralizadas sobre salario

« Saléario baseado no desempenho
* Decisoes descentralizadas

Fonte: Chiavenato (2010)

De forma parecida pensa Almeida (2002). Para ele, a preocupacao com a estratégia tem dominado
o debate sobre administracdo e permeia também a compreensado da funcao de gestao de pessoas.
Repetindo outro autor (Anthony et al, 1996), ele se preocupa em distinguir as seguintes
caracteristicas da administracao de recursos humanos quando considerada de forma estratégica:

Explicitamente reconhece os impactos do ambiente organizacional externo;
Reconhece o impacto da competicao e da dinamica do mercado de trabalho;
Apresenta foco no longo prazo;

Enfatiza a escolha e a tomada de decisao;
Considera todas as pessoas da empresa, e ndo apenas o grupo de executivos ou o de
empregados operacionais;
Esta integrada com a estratégia corporativa e com as demais estratégias funcionais.
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Perceba como, em esséncia, se estd tratando de um modelo que enfatiza uma visdo global da
funcdo de recursos humanos, no longo prazo, e alinhada com a estratégia organizacional.

Além disso, com a evolugdo do conceito de recursos humanos que nos ja abordamos, a tendéncia
€ que a estratégia de recursos humanos da organizacao também mude, saindo de uma estratégia
gue se concentra em controlar as pessoas e as suas rotinas de trabalho para uma estratégia de
recursos humanos que se debruce mais sobre a necessidade de gerar comprometimento das
pessoas com a organizagdo e sua estratégia.

Nesse sentido, Albuquerque (2002) apresenta duas estratégias de Recursos Humanos que as
organizacoes podem adotar: a estratégia de controle e a estratégia de comprometimento.

O mesmo autor apresenta um quadro-resumo com as caracteristicas de cada modelo, destacando
gue ha uma tendéncia para que a estratégia de comprometimento seja cada vez mais adotada.
Para vocé, concurseiro, a melhor forma de entender essas estratégias é por meio do referido
quadro, apresentado a seguir:

22
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ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Altamente hierarquizadas, separacao

Redut;ao de niveis h:erérqunoos ede

“quem pensa” e "quem faz" chefias intermedidnias, juncao do fazer e
do pensar - empowerment
Organizacio do trabalho Trabalho mutto especializado, gerando Trabalho enriquecido, gerando
monotenia e frustraghes desafios
Realizacio do trabalho Individual Em grupe
Sistemna de controle Enfase em controles explicites do trabatho | Enfase no controle implicito pelo grupo
RELAGOES DE TRABALHO
Polftica de emprego Foco no cargo, emprego a curo prazo foco no encarreiramento flexivel,
emprego a longo prazo
Nivel de educacdo e formacio Babo, trabatho automatizado e Alto, trabalho enfiquecido e intensivo
requerido espedalizado em tecnologia
Relagdes empregador-empregado Independénda Interdependéncia, confianca miitua
Relagdes com sindicatos Confronto baseado na divergéncia de Didlogo, busca da convergénoa de
interesses interesses
Participacdo dos empregados Baixa, decisoes tomadas de cima para Alta, decisGes tomadas em grupo
nas decisdes baixo
POLITICA DE RECURSOS HUMANOS
Contratagao Contrata para Um cargo ou para um Contrata para uma cameira longa na
conjunto especializado de cargos empresa
Treinamento Visa ao aumento do desempenho na Visa preparar o empregado para
funcdo atual futuras fungdes
Carreira Carreiras rigidas e especializadas, de Carreiras flexiveis, de longo alcance,
pequeno horizonte e amarradas na com permeabilidade entre diferentes
estrutura de cargos carreiras
Salarial Focada na estrutura de cargos, com alto | Focada na posi¢do da carreira e no
grau de diferenciagdo salanal entre eles | desempenho, com baixa diferenciacao
entre niveis
Incentivos Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais vinculados

a resultados empresariais

Fonte: Albuquerque (2002)

P@‘ ATENGAO
* DECORE!

vl —

Apenas para efeito de memorizacdo, no note que as caracteristicas da Estratégia de controle estao
mais ligadas a Teoria X da motivacdao (que afirma que as pessoas ndao gostam de trabalhar),
enquanto as caracteristicas da Estratégia de Comprometimento estdo mais ligadas a Teoria Y (que
afirma que as pessoas gostam de trabalhar).
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Quanto ao planejamento de RH propriamente dito, os principais modelos sao:

Modelo baseado na procura estimada por produto/servigo: considera que as necessidades
de pessoal dependem da procura pelo produto/servico que eles produzem/desempenham.
Ha influéncia da produtividade, tecnologia e disponibilidade de recursos em geral. E um
modelo de planejamento voltado sobretudo para o nivel operacional, ndao considerando
situacdes de mercado, de concorrentes, etc., o que o torna bastante limitado a indicagao do
nimero de pessoas necessarias para produzir determinada quantidade de produtos ou
servicos oferecidos na organizagao.

Modelo baseado em segmentos de cargos: € um modelo bastante operacional e utilizado
por grandes empresas, consistindo na escolha de um fator estratégico, no estabelecimento
de niveis histdricos passados e desejados no futuro para cada fator, os niveis histéricos de
forca de trabalho, e com isso, projecao dos niveis futuros de forca de trabalho para cada
unidade.

Modelo de substituicao de postos-chave: também conhecido como mapas de substituicao
ou organogramas de encarreiramento, trata-se de um modelo que apresenta o
desempenho dos funcionarios e a sua capacidade de substituir outros funciondrios através
de promocdes. E voltado para a construcdo de uma rede de substituicdes de funcionarios
na organizacgao.

Modelo baseado no fluxo de pessoal: mapeia as entradas, saidas, promocgdes e
transferéncia de pessoas na organizacdo com o objetivo de compreender a necessidade
histérica de pessoal, caso o contexto atual ndo se modifique. E um modelo vegetativo e
conservador, adequado as organizacdes estaveis e sem planos de expansao.

Modelo de planejamento integrado: considera quatro varidveis intervenientes: o volume
de producdo da organizacdo; as mudancas tecnoldgicas internas que alterem a
produtividade; as condi¢Ges de oferta e procura no mercado / comportamento dos clientes;
e o planejamento das carreiras na organiza¢do. E um modelo sistémico e mais abrangente
gue permite uma visdao mais ampla para a tomada de decisOes sobre o planejamento de
pessoal.
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5. EQUILIBRIO ORGANIZACIONAL.

O equilibrio organizacional é uma importante teoria advinda das teorias comportamentais que
afirma que a organizacdo é um sistema no qual os participantes oferecem trabalho e dedicagao
para a organizacao em troca de incentivos. Afirma-se que as organizacdes fazem investimentos
nos participantes (através de incentivos/alicientes) enquanto esperam retorno (contribuicdes). Os
participantes, por sua vez, também fazem investimentos na organizacao (contribuicdes), buscando
retorno para si (incentivos/alicientes). Essa troca é que gera a relacdo de reciprocidade entre
organizagdes e seus participantes.

Neste sentido, o equilibrio organizacional diz que os participantes da organizacdo manterdo sua
participacdo a medida que percebam que essa participacao vale a pena para eles, pois eles devem
receber recompensas que estejam de acordo com o esforco empreendido em prol da organizagao.

Recomendo que vocé memorize para o seu concurso os conceitos utilizados na teoria e a esséncia
da mesma. Os conceitos basicos utilizados nessa teoria sao:

1. Incentivos ou alicientes. S3o as recompensas (“pagamentos”) oferecidas pela organizacdo
aos seus participantes, como saldrios, prémios de producao, elogios, reconhecimento,
status, possibilidade de crescimento, etc.;

2. Utilidade dos incentivos. Os incentivos oferecidos para a organizacdo possuem maior ou
menor utilidade para diferentes individuos. Trata-se da funcao utilidade de cada incentivo
para cada individuo. Isto quer dizer que algumas pessoas valorizam muito o
reconhecimento, enquanto outras ddao pouco valor ao mesmo incentivo.

3. Contribuig¢des. S3o os “pagamentos” realizados pelos participantes a organizacdo em troca
dos incentivos. Incluem-se aqui o trabalho, dedica¢ao, pontualidade, lealdade,
reconhecimento, etc.

4. Utilidade das contribuigdes. Trata-se da utilidade do esforco do individuo para com a
organizacdo. E o quanto este esforco contribui para que a organizacdo consiga alcancar seus
objetivos.

Segundo levantado por Chiavenato (2011), os postulados bdsicos da teoria do equilibrio
organizacional sao:

a. A organiza¢do é um sistema de comportamentos sociais inter-relacionados de vdrias pessoas, que sdo
os participantes da organizagdo.

b. Cada participante e cada grupo de participantes recebe incentivos (recompensas) em troca dos quais
faz contribuicbes a organizagdo.

c. O participante somente manterd sua participagdo na organiza¢cdo enquanto os incentivos
(recompensas) que lhe sdo oferecidos forem iguais ou maiores (em termos dos valores que
representam para o participante) do que as contribuicdes que lhe sdo exigidas.

d. As contribuicbes trazidas pelos vdrios participantes constituem a fonte na qual a organizagdo se
alimenta dos incentivos que oferece aos participantes.
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e. Donde: a organizagdo serd solvente - e continuard existindo somente enquanto as contribuicées forem
suficientes para proporcionar incentivos em quantidade suficiente para induzir os participantes a
prestacdo de suas contribuicdes.

Perceba que o que é dito no item E é que havera equilibrio quando as contribuicdes dadas pelos
participantes forem suficientes para que a organizacdao ofereca os incentivos adequados aos
proprios participantes!

Imagine uma situagcdao em uma empresa: o funciondrio deve trabalhar para que a empresa tenha
lucros. Esse lucro devera ser suficiente para pagar os incentivos que os funciondrios precisam e
julgam suficientes em relagao aos esforcos que realizam e ainda gerar lucro! Sé nessa condicao a
empresa sera solvente!

- Carlos... e existem outros tipos de participantes além dos funciondrios?!

- R.: SIM! Os participantes, internos e externos, sao: empregados, investidores, fornecedores,
clientes. Eles atuam no sistema social da organizacdo em busca de reciprocidade: eles
proporcionam contribuicdes em troca de incentivos que Ihes sejam Uteis, enquanto a organizagao
proporciona incentivos em troca de contribuicdes que Ihe sejam uteis.

As principais contribuicdes e incentivos dos diferentes participantes sao (Chiavenato, 2011):

Participantes Contribuigoes (investimentos ]

. . Incentivos (retorno esperado)

(parceiros) pessoais)

Empregados Trabalho, dedicacdao, esforco Saldrio, beneficios, prémios,
pessoal, desempenho, lealdade, elogios, oportunidades,
assiduidade. reconhecimento, seguran¢ca no

trabalho.

Investidores Dinheiro, na forma de ac¢bes, Rentabilidade, lucratividade,
empréstimos, financiamentos. liquidez, dividendos, retorno do

investimento.

Fornecedores Materiais, matérias-primas, Prego, condigdes de pagamento,
tecnologia, servicos faturamento, garantia de novos
especializados. negocios.

Clientes Dinheiro, por meio da compra de Preco, qualidade, condi¢cdes de
produtos/servicos, seu consumo pagamento e satisfacdio de
ou utilizagao. necessidades.

Fonte: adaptado de Chiavenato (2011).
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ESTA CAl

N NA PROVA!

(CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administra¢ao/2016) Em uma situa¢do de
equilibrio organizacional, a organizagdo caracteriza-se como um sistema ao qual seus
participantes concedem contribuicdes enquanto recebem incentivos proporcionais aos seus
esforgos de contribuigao.

Comentario:

O equilibrio organizacional acontece quando os participantes de uma organizacdo oferecem
contribuicdes em nivel suficiente para que a organizacao possa continuar oferecendo incentivos
adequados e proporcionais para que seus esforcos sejam mantidos. Nesta situacdao havera
equilibrio. E exatamente o que estd na quest3o.

GABARITO: Certo.

27
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6. TENDENCIAS EM GESTAO DE PESSOAS NO SETOR PUBLICO.

Este assunto é mais amplo e interligado com outros, e sua cobrangca em provas costuma estar
associada aos varios outros assuntos de gestdo de pessoas, por isso a grande dificuldade de
encontrar questdes especificas.

Apesar disso, é possivel estuda-lo com relativa tranquilidade. Para comegar, vamos fazer um breve
diagndstico dos principais problemas encontrados no Setor Publico brasileiro em relagao a sua
gestao de pessoas.

6.1. BREVE DIAGNOSTICO E DISCUSSAO INICIAL

Para comecar nossa discussao, vocés devem ter em mente que a legislacdo brasileira é tida como
uma dificuldade a mais na implementacdao de politicas de RH que estejam de acordo com as
necessidades dinamica de recursos humanos da administracdo publica. Justamente por depender
de legislacdo especifica para regulamentar todos os seus aspectos, a gestdo de pessoas no setor
publico termina se tornando mais vulneravel a uma crise fiscal e a necessidade de ajustes.

Isso acontece porque a legislacao torna as relagdes de trabalho no setor publico muito rigidas,
protegendo o trabalhador e potencialmente inibindo seu espirito empreendedor.

Exemplos dessa dificuldade sao citados no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE):

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

e critérios rigidos de selecao e contratacao de pessoal que impedem o recrutamento direto
no mercado, em detrimento do estimulo a competéncia.

Outros problemas apontados nas politicas de recursos humanos do setor publico sao:

e Institucionalizacdo do Regime Juridico Unico para todos os servidores, inclusive da
administracao indireta;

e Possibilidade de ingresso limitada ao concurso publico, sem a possibilidade de processos
seletivos simplificados para funcionarios celetistas.

e Falta de regularidade nos concursos publicos - varios funciondrios entram de uma vez e
depois o 6rgao fica anos sem novos funcionarios. Isso faz com que muita gente se aposente
de uma s6 vez e inibe a formacdo de verdadeiras carreiras onde as pessoas poderiam
progredir com o tempo e com o mérito - mas nao todas ao mesmo tempo.

e Como todos os servidores sdo estatutdrios o custo da maquina administrativa é mais alto.

e Como a amplitude de salarios (do mais baixo da carreira até o mais alto) é muito pequena
(os salarios iniciais sdo altos e os finais ndo sao tao diferentes), os funcionarios ndo tem um
incentivo positivo tdo forte para valorizar seu cargo e demonstrar sua eficiéncia. A principal
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forma de remunerar o desempenho do servidor publico ainda é pela atribuicdo de cargos
em comissao (cargos do tipo DAS - direcdo e assessoramento superior).

e Falta uma politica de formagao, remuneracdao e outros incentivos para valorizar os
funciondrios mais eficientes no exercicio da fun¢ao publica.

e Maior numero de funciondrios estatutdrios estd em areas operacionais, o que nao faz
sentido. Falta funcionarios na chamada “inteligéncia do Estado”.

e S3o poucas as carreiras verdadeiramente estruturadas. Em 1995, consideravam-se assim
apenas a Diplomacia, o Magistério e os Militares, por ter uma amplitude de remuneracgao
elevada.

e A Administracdo Publica brasileira nunca se consolidou como uma burocracia
verdadeiramente profissional, utilizando tradicionalmente instrumentos antigos e
superados nos processos de gestdao de pessoas - selecdao, avaliagdo, promogao e
treinamento.

Como um todo, é possivel dizer que a Constituicao de 1988 tentou representar um avancgo para as
politicas de pessoal na gestdao publica brasileira, mas de fato representou um verdadeiro
retrocesso burocratico, aumentando as dificuldades e a paralisia instrumental para uma boa
gestao de pessoas no setor publico.

O desequilibrio das remunerag¢des dos servidores publicos é um ponto que merece analise
especial. Enquanto algumas carreiras possuem remuneracdes baixas, outras oferecem
remuneracao alta.

Segundo Bresser-Pereira (1995):

Os resultados mostram que enquanto os executivos e profissionais de nivel superior recebem saldrios mais
elevados no setor privado, os menos qualificados (como os que trabalham em atividades auxiliares da
administracdo, CPD, estoques, manuteng¢do, instalacdo, vigildncia, portaria, limpeza e copa, entre outros) tém
remunerag¢@o substancialmente maior no setor publico. A principal consequéncia desta situagdo € a dificuldade
em recrutar pessoas mais qualificadas na administra¢Go publica, importantes para a renovagdo, criagdo e
disseminagdo de métodos que contribuam para a modernizagéo gerencial do Estado.

Pode-se argumentar que o leque salarial (a distdncia entre o menor e o maior saldrio) é muito grande no setor
privado e, conseqiientemente, a estrutura salarial do setor publico estaria contribuindo para melhorar o perfil
da distribuicdo da renda no pais. Isto é em parte verdade. Entretanto, a ordenagdo dos saldrios (do maior para
o0 menor) ndo é semelhante nos dois setores: esta ultima caracteristica contribui decisivamente para a
desmotivagdo do servidor, gera distor¢ées na produtividade e desestimula o ingresso no setor publico.

Concluindo, a inexisténcia tanto de uma politica de remunera¢éo adequada (dada a restrigdo fiscal do Estado)
como de uma estrutura de cargos e saldrios compativel com as fungbes exercidas, e a rigidez excessiva do
processo de contratagdo e demissdo 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 administra¢do publica moderna, com énfase nos aspectos gerenciais e na busca de
resultados.

Esta realidade ainda esta presente, em parte, no Brasil de hoje. Ainda ha um desequilibrio forte
nas remunerac¢des do setor publico, mas isso em parte vem sendo superado desde o Governo Lula.
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Com a criagao das carreiras de gestdao - que guardam certa coesao salarial entre si - tem sido mais
facil recrutar profissionais de nivel superior no mercado. Apesar disso, elas continuam gerando
certo desestimulo ao longo do tempo para o servidor pela sua baixa amplitude salarial. Um novo
problema parece emergir: as demais carreiras e profissionais buscam aproximag¢ao com as tabelas
salariais das carreiras de topo, gerando pressdes por aumentos de custos para o setor publico, que
busca resistir.

A gratificacdo por exercicio de cargo em comissao (DAS) pode ser utilizada de maneira a destruir a
ideia de uma burocracia profissional - permitindo a contratacdo de pessoal externo ao servico
publico. Apesar disso, € uma verdadeira tendéncia o uso da gratificacgdo como forma de
estabelecer um sistema de incentivo aos servidores mais competentes e eficientes, permitindo
que ganhem mais - ja que suas carreiras engessadas geralmente dificultam este tipo de incentivo.

A verdade é que os cargos DAS com gratificacdo mais baixa vem sendo utilizados como incentivos
para os servidores, enquanto os mais altos ainda sao muito preenchidos por pessoas externas aos
quadros da Administracdo Publica.

Cabe destacar ainda um ultimo aspecto remuneratério que tem emergido nos ultimos anos, ainda
pouco explorado pela literatura especializada: com os aumentos remuneratdrios concedidos a
varias carreiras de nivel superior, sem contrapartida de aumento comparavel para os cargos DAS,
tem-se criado uma situagao inusitada em muitos érgaos e entidades da administragao: chefes que
ganham menos que seus subordinados. Esta também serd uma questao a ser analisada e resolvida
no longo prazo pela Administragao Publica.

6.2. PRINCIPAIS TENDENCIAS

Nas ultimas décadas, a gestdao publica tem avangcado como pode em sua gestdo de pessoas,
sempre baseada em principios de uma administracao publica gerencial. Por isso, tenha em mente
que ferramentas administrativas mais modernas costumam ser considerados tendéncias no setor
publico - pois alinham as necessidades da organizacdao com as suas pessoas.

Alguns pontos devem ser destacados como linhas-mestras para melhorar a gestao das pessoas que
trabalham no setor publico:

e Fortalecimento de carreiras voltadas ao ciclo de gestao de politicas publicas.

e Adequacdo dos padrdes remuneratérios para que tenham equilibrio entre si e com o setor
privado, dando prioridade aos servidores de nivel mais elevado.

e Reducdo dos salarios iniciais das carreiras publicas, de modo a aumentar a amplitude
remuneratodria nas carreiras e a paridade com saldrios iniciais do setor privado.

e Possibilitar maior flexibilidade as carreiras para que possam ser exercidas em diferentes
Orgaos.

e Buscar a realizagao regular de concursos para melhorar a estruturagao das carreiras.

e Utilizar-se de instrumentos mais modernos de recrutamento e selegao, possibilitando
compatibilizacdo das competéncias dos individuos selecionados com as necessarias. O
instituto do concurso publico (ainda obrigatério) dificulta, mas ndo impossibilita a
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consideracdo de mecanismos mais sofisticados que consideram diferentes competéncias na
selecao de pessoas.
Utilizacao de instrumentos modernos oriundos do setor privado para melhorar a eficiéncia
dos processos. Neste caso, é fundamental ter-se em mente a necessidade de adaptacao dos
instrumentos do setor privado, ja que a realidade publica é muito diferente. Aten¢ao: nunca
aceite uma questao que diga que basta trazer os instrumentos do setor privado do jeito que
sao, sem adaptacoes, pois estara errada! Exemplos desses instrumentos sao:

o agestdo por competéncias

o o0 Balanced Scorecard

o as praticas de qualidade de vida no trabalho
Fortalecimento de instrumentos de capacitacdo permanente do pessoal em funcao das
necessidades de cada um e de sua carreira, buscando valorizar os funciondrios e melhorar
sua eficiéncia.
Criacdo de planos anuais de capacitacdao para a Administracdao Publica, com base em
diagndsticos sobre a real necessidade.
Melhorar os mecanismos de avaliacgdo de desempenho e criar incentivos positivos
associados a desempenhos melhores - tais como a remuneragao variavel.
Transferéncia de atividades auxiliares como limpeza, conservagao e seguran¢a para o setor
privado, através de terceirizagdo/outsourcing.
Reducdo do tamanho de listas de espera em concursos publicos, priorizando concursos para
vagas existentes, e ndo cadastro de reserva.
Estabelecimento de atribuicdes amplas para as carreiras.
Consideracdao de “incentivos negativos” para melhorar a gestao de pessoas: funcionarios
com baixo indice de desempenho poderiam ser punidos.

A questdo dos custos de aposentadoria e pensionistas do setor publico é exemplo de problema
cuja solucdo continua em debate. Ja houve diferentes reformas, que apontam para que
contribuicdes e aposentadorias do setor publico se deem com regras similares as do setor privado,
para servidores que ingressaram no servico publico apds 2013. Apesar disso, uma nova reforma
previdenciaria que atingira o servico publico também ja esta sendo discutida. A tendéncia é que as

regras

previdenciarias do setor publico e privado sejam cada vez mais parecidas.
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7. BANCOS DE DADOS E SISTEMAS DE INFORMAGCOES DE RECURSOS

HUMANOS.

O monitoramento de pessoas nas organizacdes é um importante passo para que se possam
acompanhar os varios aspectos ligados as pessoas nas organizacoes.

Vocé deve ter em mente, desde ja, que monitorar pessoas é diferente de controla-las, pois o
primeiro termo esta ligado ao acompanhamento permanente das pessoas e seus comportamentos
para que eles acontecam dentro de padrdes esperados, enquanto o Uultimo esta ligado a
fiscalizagdo pela organizagao sobre o cumprimento de regras e normas pelo funcionario - o que é
cada vez mais evitado no mundo que valoriza o capital intelectual acima do capital financeiro.

Para que se possa acompanhar as pessoas é importante que as organiza¢des consigam coletar,
registrar, agrupar, guardar, processar e gerar informacdes relevantes e Uteis, que sirvam aos
diversos interesses: desde a necessidade do funcionario ter informacgdes sobre si prdprio, suas
horas-extras, suas faltas, suas bonificacdes, obrigacdes do cargo, etc.; até a importancia de que
informacodes relevantes sejam produzidas para auxiliar os gestores de linha e os da area de gestao
de pessoas a tomar decisdes que envolvam seus colaboradores.

Em um ambiente cada vez mais dinamico, entra em cena a necessidade de sistemas para organizar
todos os dados e informacgdes gerados: os bancos de dados e os sistemas de informacgdes - ambos
utilizados para monitorar pessoas nas organizacoes.

Para que vocé compreenda bem este assunto, temos que comecar pelo basico. Os “dados” sao os
elementos mais fundamentais deste processamento. Eles constituem simples registros de
elementos, ndo servindo por si s para a tomada de decisdo. Alguns exemplos de dados:

e Saldrio bruto;

e Nome completo do funcionario;
e Numero de dependentes;

e Numero de faltas;

e Etc.

A organizagdao precisa estruturar bancos de dados para que esses elementos possam ser
registrados, guardados e facilmente acessados. Para lidar ainda melhor com a complexidade do
ambiente, estes bancos de dados devem ser interligados entre si, incluindo (Chiavenato, 2010,
p.505):

Cadastro de pessoal: com dados pessoais sobre cada funciondrio.

Cadastro de cargos: com dados sobre os ocupantes de cada cargo.

Cadastro de segées: com dados sobre os funciondrios de cada segdo, departamento ou divisdo.

Cadastro de remuneragéo: com dados sobre os saldrios e incentivos salariais.

Cadastro de beneficios: com dados sobre os beneficios e servigos sociais.

o v A W N R

Cadastro de treinamento: com dados sobre programas de treinamento.
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7. Cadastro de candidatos: com dados sobre candidatos a emprego.
8. Cadastro médico: com dados sobre consultas e exames médicos de admissdo, exames periddicos etc.

9. Outros cadastros dependendo das necessidades da organizagdo, da ARH, dos gerentes de linha e dos
proprios funciondrios.

Perceba que os dados registrados podem ser de interesse dos mais diversos membros da
organizagdo, por isto todos devem ser considerados coresponsaveis pela manuten¢ao dos dados
corretos e atualizados, desde os gerentes de linha até seus funcionarios, passando pelo pessoal da
area de RH entre outros.

Agora

eu lhe pergunto: serd que simples dados, registrados e mantidos corretos, por si so sdo

suficientes para a tomada de decisoes nas organizagoes?

R.: Ndo!!!!l E preciso que os dados sejam interligados e processados para que lhes seja atribuido
significado relevante para alguma parte interessada. Desta forma, havera sua transformagao em
informacdes - caracterizadas por serem possuidoras de significado.

Veja exemplos de informacgdes integradas e Uteis para o gestor:

O funcionario “Jodo” recebe uma remuneracao variavel de 30% sobre seu salario, enquanto
os colegas recebem, em média, 15%. Apesar disso, o nivel de producado de Jodo é 50% maior
do que o de seus colegas. Com esta informacao, o gestor pode resolver intervir e aumentar
a parcela varidvel de Jodo ou reduzir a de seus colegas para gerar uma sensacdao de maior
justica distributiva.

Jodo, apesar de demonstrar resultados expressivos ao longo do tempo, interesse em
progredir na carreira (através da participacdo em processos seletivos internos), obtencdo de
competéncias necessdrias para exercer cargos mais relevantes (através da participacdo em
processos de desenvolvimento de pessoal), e possuir tempo de casa elevado, ndo vem
sendo considerado nas ultimas possibilidades de ascensao na carreira. Por algum motivo,
ele parece passar “invisivel” aos olhos dos responsaveis pelas selecdes internas. Com esta
informacao, o seu gerente e a drea de Gestdao de Pessoas da organizacdo podem buscar
entender as razoes para isto estar acontecendo e, se for o caso, possibilitar o crescimento
do funciondrio para que ele fique mais satisfeito. Além disso, a prdpria organizacao pode
passar a contar com sua competéncia em niveis superiores da hierarquia.

Perceba agora que a integracdo de dados em informag¢des também é importante para o proprio
funcionario, conforme exemplo abaixo:

“Jodo” deseja progredir na carreira. Em um terminal de computador da organizacao ele
solicita e recebe um “extrato” dos varios cursos que fez, horas-extras que cumpriu,
processos seletivos que participou, etc. Com base neste documento, tem-se ainda a
informacao de que ele fez mais cursos que os colegas, recebe avaliacdes de desempenho
sempre positivas e superiores aos demais. Com base nisso, ele pode procurar seu chefe
imediato para conversar sobre as chances de progredir na carreira!
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Moral da histdria: os sistemas de informagdes de gestao de pessoas sao Uteis tanto para
a organizac¢ao quanto para o proéprio funcionario!

Poderia citar varios outros exemplos aqui, mas o importante é que vocé perceba como é
importante que funcionarios e gestores tenham acesso a essas informagdes!

Estas informacdes, conforme apresentei nos exemplos, sao geradas e disponibilizadas por sistemas
de informacao de gestao de pessoas nas organizagoes.

Tipicamente, estes sistemas podem ser centralizados em um servidor de acesso restrito a uma
area da organizacdo (geralmente a drea de RH) ou disponibilizados em uma rede de computadores
para que gestores e funcionarios tenham acesso as informacdes que |he sdao relevantes. A
tendéncia atual caminha para que, cada vez mais, o acesso a estas informacdes esteja difundido
por toda a organizagao.

TOME NOTA!

Vale destacar que os sistemas de informagao de gestao de pessoas que servem para a tomada
de decisOes pelos gerentes (de RH ou de linha), sio chamados especificamente de Sistemas de
Informacoes Gerenciais de Recursos Humanos (ou de Gestdo de Pessoas).

Assim, o uso de sistemas de informacdo aplicados a area de gestdo de pessoas busca
essencialmente facilitar e melhorar a qualidade da tomada de decisdes que envolvam as pessoas
da organizacdo. Nao se pode esquecer também que, como sistemas de informacdes, eles
possibilitam um melhor monitoramento das pessoas e dos varios elementos a ela associados,
permitindo uma melhoria de eficiéncia desses elementos através da maior agilidade e dos
menores custos para acompanhamento das informagdes.

Além de tudo isso que ja vimos até agora, devo destacar ainda a necessidade de avaliar
continuamente os sistemas de informacdes e bancos de dados nas organizag¢des. Isto é importante
porque a inser¢ao, armazenagem, processamento e disponibilizacao de dados e informagdes
representa um custo para a organizagao, tanto no que diz respeito aos computadores e sistemas
utilizados, quanto ao tempo dedicado por funciondrios a alimentar, manter e monitorar estes
sistemas.
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Justamente por isso é preciso pensar bem sobre quais informacgdes serdo inseridas nos sistemas,
para que elas sejam Uuteis e facam sentido para suas partes interessadas, representando um
avango, e ndao um retrocesso, no monitoramento das pessoas nas organizagoes.

Para verificar tal utilidade, é comum que as organizagdes acompanhem:

e Nivel de uso dos sistemas de informacao sobre gestdao de pessoas (quanto mais usado, mais
relevante a informacao);

e Comentarios realizados sobre os dados e informacgdes disponiveis;

e Reclamagdes sobre auséncia de informagdes relevantes;

e Ganhos de produtividade e economias decorrentes da disponibilizacao de informacdes;

e Melhorias na qualidade de decisdes tomadas com base nas informacgdes disponibilizadas;

e Etc.

Bem, de forma geral é o que tinhamos para hoje.

Vamos agora as questoes comentadas!
Um forte abrago!

Prof. Carlos Xavier

www.facebook.com/professorcarlosxavier
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RESUMINDO

Fundamentos, teorias e escolas da administracdo e seu impacto na gestao de pessoas.

A administragdo evoluiu em trés diferentes eras:

A era da Industrializacao Classica: A industrializagdo foi intensificada, o que gerou o surgimento e
a consolidacao da administracdo enquanto ciéncia. A estrutura organizacional era composta por
muitos niveis hierarquicos e era bastante centralizada. O desenho organizacional mecanicista era o
tipico desta época.

A era da industrializacdo neoclassica: houve um forte desenvolvimento industrial. Os negdcios
tomaram amplitude cada vez maior, chegando ao nivel de atuagao mundial, tipico da globalizacao.
A estrutura matricial era a estrutura organizacional tipica dessa era.

A era da Informacdao: A tecnologia da informacdo e comunicacdao evoluiu rapidamente, as
mudancas se tornaram ainda mais rapidas, imprevistas, turbulentas e radicais. O desenho organico
e horizontal da estrutura é tido como simbolo dessa era, pois este possibilita maior flexibilidade
estrutural, melhores comunicacao e interacdao interna e externa, e maior capacidade de
adaptacao, entre outros.

As principais escolas administrativas e seus impactos sobre a gestdo de pessoas sdo:

A Administragao Cientifica, de Taylor: Taylor via o ser humano como parte de uma grande
maquina - a organizacdo. Ele prega que a solucdo para a maior eficiéncia necessdria nas fabricas
era o controle dos tempos e movimentos de trabalho de cada um, de forma cientifica. Apesar
disso, ele oferece remuneragao variavel aos funcionarios como forma de motiva-los a produzir
mais.

A Administragao Classica, de Fayol: a administracao classica enfocava a estrutura. O ser humano
continua sendo visto como parte de uma maquina, agora o foco é o trabalho bem dividido e
especializado e ha definicao clara da hierarquia. Ha identidade de interesses. A remuneracao
deveria ser justa e o pessoal estavel. Considerava-se importante também o espirito de equipe,
entre outras coisas. Destaco ainda os principios da Unidade de comando (um chefe para cada
funciondrio) e unidade de direcao (um Unico direcionamento para cada conjunto de atividades).

Teoria burocratica: na burocracia de Weber as pessoas sdo meros instrumentos da maquina
organizacional. Ele acreditava que para que os objetivos organizacionais fossem atingidos, as
pessoas deveriam ser organizadas de forma estavel, por isso o foco esta nas regras e normas a
serem seguidas na busca da eficiéncia.

Abordagem humanista: O ser humano é a base para o funcionamento da organizagao, por isso é
preciso que ele esteja sempre satisfeito para que ela tenha sucesso. O sistema social é o Unico
fator considerado para a motivacao dos funcionarios.
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Abordagem comportamental: as pessoas passam a serem reconhecidas como seres humanos,
com desejos, necessidades, capacidade de interacao, etc. Aqui sdo criadas as teorias de motivacao,
lideranca, grupos, etc.

Abordagem sistémica: O foco passa a ser como o individuo interage com os outros criando a
prépria realidade em que vive. A soma dos trabalhos individuais é capaz de produzir algo maior! E
a abordagem de sistema aberto.

Abordagem contingencial: as organiza¢des passam a ser vistas como em uma reagao continua ao
seu ambiente, e assim o ser humano deve ser - adaptavel a realidade que se coloca, pronto para a
mudanga.

A gestao de pessoas, seus conceitos e suas caracteristicas.
Segundo Chiavenato (2010):

Administra¢do de Recursos Humanos (ARH) é o conjunto de politicas e prdticas necessdrias para conduzir os
aspectos da posi¢cdo gerencial relacionados com as “pessoas” ou recursos humanos, incluindo recrutamento,
selecdo, treinamento, recompensas e avalia¢Go do desempenho.

Gestdo de Pessoas é a drea que constrdi talentos por meio de um conjunto integrado de processos e cuida do
capital humano das organizagoes.

O foco central da gestdo de pessoas é permitir a colaboracao eficaz das pessoas para que os
objetivos organizacionais e individuais sejam alcangados. Isso é possivel a partir dos seis processos:

Agregar pessoas: trata-se dos processos que servem para incluir novas pessoas na empresa,
incluindo o recrutamento e a sele¢cdao. Sao conhecidos como processos de provisao de pessoas.

Aplicar pessoas: esclarecem quais pessoas desempenhardo que tarefas na organizacao. Inclui o
desenho de cargos, desenho organizacional, andlise e descricdao de cargos, orientacdao das pessoas
e avaliacao do desempenho.

Recompensar pessoas: S30 0Ss processos que servem para recompensar as pessoas por seu
trabalho realizado na organizacao, incluindo o estabelecimento de saldrio e beneficios.

Desenvolver pessoas: servem para desenvolver as competéncias das pessoas para que elas
possam oferecer melhor desempenho para a organizacdo. Incluem o treinamento e
desenvolvimento, gestao da aprendizagem, desenvolvimento de carreiras, etc.

Manter pessoas: buscam assegurar que as pessoas que exercem sua profissdo na organizagao
tenham condi¢des psicologicas e ambientais satisfatorias para continuar trabalhando, evitando
que decidam sair da organiza¢ao. Incluem a gestao da cultura e do clima organizacional,
programas de higiene e qualidade de vida, etc.

Monitorar pessoas: trata-se dos processos que servem para acompanhar as atividades e os
resultados obtidos pelas pessoas na organizagao.

Gerir_pessoas é uma responsabilidade de linha e uma funcdo de staff. Isso significa que a
responsabilidade pela gestdo das pessoas é de cada um dos gerentes da organizacdo em relagao
aos funcionarios diretamente ligados a eles. Quem coordena o trabalho do pessoal é o seu gerente
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imediato (linha). Para isso, os gerentes precisam de assessoria especializada em gestdo de pessoas
dentro da organizacao, que os ajude quanto ao conhecimento técnico em gestao de pessoas. Na
verdade, a area e pessoas de “Gestao de Pessoas” prestam uma assessoria (Staff) a todos os
gestores da organizacao.

Os objetivos da gestao de pessoas.

A gestdo de pessoas busca maximizar o retorno que tanto a organizacdo quanto suas pessoas
recebem uns dos outros. Busca gerir competéncias para o sucesso da estratégia organizacional.

A gestdo de pessoas atua como meio para que a organizacdo possa ser eficaz. Ela busca:
Proporcionar maior competitividade a organizacdo; Ajudar no alcance dos objetivos
organizacionais; Servir como base para que a organizacdo possa atuar conforme sua missao e
realizar a sua visdao de futuro; Disponibilizar pessoas preparadas para um funcionamento
organizacional adequado; Possibilitar que as pessoas estejam satisfeitas com o trabalho;
Possibilitar a autoatualizacdo dos funcionarios; Desenvolver e manter a qualidade de vida no
trabalho; Ser uma forgca propulsora para as mudancgas organizacionais; Atuar de maneira ética e
com responsabilidade socioambiental; Construir equipes e organizacdes de exceléncia.

NocBes de Gestdo de Pessoas p/ Policia Federal (Agente Administrativo) Com videoaulas

www.estrategiaconcursos.com.br 38
78



Carlos Xavier
Aula 00

Os desafios da gestao

Apresento o quadro criado por Chiavenato (2010)

de pessoas.
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Outra visdao sobre a evolucdao dos modelos de gestdo de pessoas nas organiza¢des, afirma a
existéncia dos seguintes modelos:

Departamento de pessoal: A principal funcdo é o registro, planejamento da aloca¢ao das pessoas
no trabalho, a comunicacdao com os empregados, a gestdao de custos e beneficios. O departamento
de pessoal trata as pessoas com impessoalidade e distanciamento.

Gestdao do comportamento humano: a analise e o trabalho sobre o comportamento humano
passam a ser o foco, mas o setor de RH ndo despreza as tarefas, custos e resultados. Trata-se da
esséncia dos setores de recursos humanos, incluindo aspectos da motivacao e liderancga.

Gestdao estratégica de pessoas: Foca que o importante é a capacidade dos funciondrios se
adaptarem as situagdes e as necessidades para implementagao das estratégias organizacionais. A
motivacdo do funciondrio nao é o foco, mas apenas instrumento para que esse atue na direcao
dos objetivos estratégicos da empresa.

Modelo de gestao de pessoas articulado por competéncias: As pessoas deixam de ser
instrumento para a estratégia e passam a ser agentes estratégicos da organizacao, trabalhando de
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forma mais organica, por isso é importante a criacdo de significado nas tarefas a serem
desenvolvidas e o respeito a opinido das pessoas.

O modelo de empresa flexivel de Atkinson (1984) afirma que hd quatro tipos de flexibilidade
associadas as pessoas da organizagao:

Numérica; Funcional; Distanciagdo e Remuneratdria.

Planejamento, estratégias e politicas de RH.
Os trés niveis de estrutura organizacional e sua relagdao com as pessoas sao:

Nivel estratégico/institucional: é o nivel mais elevado da organizacdo, que busca agir voltado para
o longo prazo e considerando as necessidades da organizacdo como um todo e dos seus
stakeholders (participantes = funciondrios, fornecedores, clientes, concorrentes, etc.). A gestdo de
pessoas é a visdo moderna de gestao de pessoas e como as elas podem contribuir para o sucesso
organizacional.

Nivel tatico/gerencial: é o nivel intermediario, onde se encontram os gerentes e coordenadores
da organizacdo. Aqui, o que se busca é entender a estratégia e aplica-la a uma area especifica,
processo ou projeto organizacional. Neste nivel encontram-se as fun¢bes tipicas de um
departamento de RH, tais como: recrutamento, selecao, treinamento, desenvolvimento, etc.

Nivel operacional: E onde se encontram os técnicos e operadores de forma geral, implementando
ideias que foram validadas por seus chefes. Supervisores operacionais também estao nesse nivel.
Nesse nivel, a autonomia profissional é muito limitada, pois se esta apenas colocando em pratica
aquilo que foi decidido nos niveis mais elevados. E aqui que se encontram as funcdes de
departamento de pessoal, a parte burocratica da administracdo de pessoas, relativa a processos
como folha de pagamento, contratos, etc.

Na elaboracdo da estratégia de recursos humanos (RH), de forma mais especifica, busca-se realizar
um alinhamento da estratégia organizacional com o "como" as pessoas serao geridas na
organizacdo para que suas competéncias possam estar alinhadas as necessarias para a propria
organizacdo. Assim, as pessoas sao recrutadas, selecionadas, treinadas, desenvolvidas, avaliadas e
etc.

O planejamento de RH é uma forma de aumentar a proatividade da organizacdo, que deixa de
simplesmente reagir as necessidades conforme elas aparecem, e passa a pensar estrategicamente
sobre as formas de alinhamento dos recursos humanos disponiveis as necessidades
organizacionais.

E através da defini¢do de politicas especificas que as estratégias de RH sdo definidas.
Para que tenham sucesso, as politicas de RH devem possuir:

Estabilidade; Consisténcia; Flexibilidade; Generalidade e Clareza/Simplicidade.

NocBes de Gestdo de Pessoas p/ Policia Federal (Agente Administrativo) Com videoaulas

www.estrategiaconcursos.com.br 40
78



S
Q0
S
T
X o
n o
° w
- O
S S
O <

, segundo Chiavenato (2010)

izacao

Tipos de alinhamento estratégico do RH com a organ

41

Federal (Agente Administrativo) Com videoaulas

8
L
°
Pr
3 Q
(%]
8 5
o o
o o
n 0
o ©O
o @
o S
T ©
9 5
LS
—
n ©
¢ 5
© g
L ®©
T =
%)
3 ©
~OW
On
o =
z =2
>
]



Carlos Xavier
Aula 00

Albuquerque (2002) apresenta duas estratégias de Recursos Humanos que as organizacdes podem
adotar: a estratégia de controle e a estratégia de comprometimento:

DISTINTIVAS . = e :
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL Altamente hierarquizada, separaczo Reducdo de niveis hierérquicos e d
‘quem pensa” e “quem faz" chefias intermediérias, juncao do fazer e
do pensar - empowerment
Organizacio do trabalho Trabalho muito especializado, gerando Trabalho enriquecido, gerando
monotenia e frustragdes desafios
Realizacdo do trabalho Individual Em grupe
Sisterna de controle Enfase em controles explicitos do trabatho | Enfase no controle implicito pelo grupo
RELAGOES DE TRABALHO
Polftica de emprego Foco no cargo, emprego a curo prazo foco no encarreiramento flexivel,
emprego a longo prazo
Nivel de educacdo e formacio Babto, trabatho automatizado e Alto, trabalho enfiquecido e intensivo
requerido espedalizado &m tecnologia
Relagdes empregador-empregado Independéndia Interdependéncia, confianca mitua
Relagdes com sindicatos Confronto baseado na divergéncia de Didlogo, busca da convergénda de
interesses interesses -
Participacdo dos empregados Baixa, decises tomadas de cima para Alta, decisGes tomadas em grupo
nas decisdes baixo

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

Contratagao Contrata para Um cargo ou para um Contrata para uma carreira longa na
conjunto especializado de cargos empresa

Treinamento Visa ao aumento do desempenho na Visa preparar 0 empregado para
fungio atual futuras fungdes

Carreira Carreiras rigidas e espedializadas, de Carreiras flexiveis, de longo alcance,
peqguenc horizonte e amarradas na com permeabilidade entre diferentes
estrutura de cargos carreiras

Salarial Focada na estrutura de cargos, com alto | Focada na posicdo da carreira e no
grau de diferenciagao salanal entre eles | desempenho, com baixa diferenciacéo

entre niveis
Incantives Uso de incentivos individuais Foco nos incentivos grupais vinculados

a resultados empresariais

Quanto ao planejamento de RH, os principais modelos sao:

Modelo baseado na procura estimada por produto/servigo: considera que as necessidades de
pessoal dependem da procura pelo produto/servico que eles produzem/desempenham. E um
modelo de planejamento voltado sobretudo para o nivel operacional, nao considerando situagdes
de mercado, de concorrentes, etc.

Modelo baseado em segmentos de cargos: Consiste na escolha de um fator estratégico, no
estabelecimento de niveis histdricos passados e desejados no futuro para cada fator, os niveis
histdricos de forca de trabalho, e com isso, projecao dos niveis futuros de forca de trabalho para
cada unidade.
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Modelo de substituicdo de postos-chave: também conhecido como mapas de substituicio ou
organogramas de encarreiramento, trata-se de um modelo que apresenta o desempenho dos
funcionarios e a sua capacidade de substituir outros funcionarios através de promogdes. E voltado
para a construcao de uma rede de substituicdes de funciondarios na organizagao.

Modelo baseado no fluxo de pessoal: mapeia as entradas, saidas, promogdes e transferéncia de
pessoas na organizagdao com o objetivo de compreender a necessidade histdrica de pessoal, caso o
contexto atual ndo se modifique.

Modelo de planejamento integrado: considera quatro varidveis: o volume de producdao da
organizacdo; as mudancas tecnoldgicas internas que alterem a produtividade; as condi¢cOes de
oferta e procura no mercado / comportamento dos clientes; e o planejamento das carreiras na
organizag¢do. E um modelo sistémico e mais abrangente que permite uma visdo mais ampla para a
tomada de decisdes sobre o planejamento de pessoal.

Equilibrio organizacional.

O equilibrio organizacional é uma importante teoria advinda das teorias comportamentais que
afirma que a organizacdao é um sistema no qual os participantes oferecem trabalho e dedicacao
para a organizacdao em troca de incentivos, desde que haja equilibrio. Afirma-se que as
organizagOes fazem investimentos nos participantes (através de incentivos/alicientes) enquanto
esperam retorno (contribui¢cdes). Os participantes, por sua vez, também fazem investimentos na
organizacdo (contribuicBes), buscando retorno para si (incentivos/alicientes). Essa troca é que gera
a relacao de reciprocidade entre organizacdes e seus participantes.

Neste sentido, o equilibrio organizacional diz que os participantes da organizacdo manterao sua
participacdo a medida que percebam que essa participacao vale a pena para eles, pois eles devem
receber recompensas que estejam de acordo com o esforco empreendido em prol da organizagao.
Havera equilibrio quando todos os participantes contribuirem na medida que a organizagao possa
continuar gerando retornos suficientes para distribuir para que os participantes continuem
atuando.

Gestao de pessoas no poder publico.

A legislacdo brasileira é tida como uma dificuldade a mais na implementacdo de politicas de RH
que estejam de acordo com as necessidades dinamica de recursos humanos da administracdo
publica. Justamente por depender de legislacdao especifica para regulamentar todos os seus
aspectos, a gestao de pessoas no setor publico termina se tornando mais vulneravel a uma crise
fiscal e a necessidade de ajustes. Isso acontece porque a legislagcdao torna as relagdes de trabalho
no setor publico muito rigidas, protegendo o trabalhador e potencialmente inibindo seu espirito
empreendedor.

Exemplos dessa dificuldade sdo citados no Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE):

e a aplicagao indiscriminada do instituto da estabilidade para o conjunto dos servidores
publicos civis submetidos a regime de cargo publico;
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critérios rigidos de selecdo e contratacdo de pessoal que impedem o recrutamento direto
no mercado, em detrimento do estimulo a competéncia.

Outros problemas apontados nas politicas de recursos humanos do setor publico sao:

Institucionalizagdo do Regime Juridico Unico para todos os servidores, inclusive da
administracdo indireta;

Possibilidade de ingresso limitada ao concurso publico, sem a possibilidade de processos
seletivos simplificados para funcionarios celetistas.

Falta de regularidade nos concursos publicos - varios funcionarios entram de uma vez e
depois o 6rgao fica anos sem novos funcionadrios. Isso faz com que muita gente se aposente
de uma sé vez e inibe a formagao de verdadeiras carreiras onde as pessoas poderiam
progredir com o tempo e com o mérito - mas nao todas ao mesmo tempo.

Como todos os servidores sao estatutarios o custo da maquina administrativa é mais alto.
Como a amplitude de saldrios (do mais baixo da carreira até o mais alto) é muito pequena
(os salarios iniciais sdo altos e os finais ndo sdo tao diferentes), os funciondrios ndo tem um
incentivo positivo tao forte para valorizar seu cargo e demonstrar sua eficiéncia. A principal
forma de remunerar o desempenho do servidor publico ainda é pela atribuicdo de cargos
em comissao (cargos do tipo DAS - direcdo e assessoramento superior).

Falta uma politica de formagcdao, remuneracdo e outros incentivos para valorizar os
funciondrios mais eficientes no exercicio da funcao publica.

Maior numero de funciondrios estatutdrios estd em dareas operacionais, o que nao faz
sentido. Falta funciondrios na chamada “inteligéncia do Estado”.

S3o poucas as carreiras verdadeiramente estruturadas. Em 1995, consideravam-se assim
apenas a Diplomacia, o Magistério e os Militares, por ter uma amplitude de remuneracao
elevada.

A Administracdao Publica brasileira nunca se consolidou como uma burocracia
verdadeiramente profissional, utilizando tradicionalmente instrumentos antigos e
superados nos processos de gestdao de pessoas - selecdo, avaliacdo, promogdo e
treinamento.

Ainda ha um desequilibrio forte nas remunerac¢des do setor publico, mas isso em parte vem sendo
superado desde o Governo Lula. Com a criagao das carreiras de gestao - que guardam certa coesao
salarial entre si - tem sido mais facil recrutar profissionais de nivel superior no mercado. Apesar
disso, elas continuam gerando certo desestimulo ao longo do tempo para o servidor pela sua baixa
amplitude salarial. Um novo problema parece emergir: as demais carreiras e profissionais buscam
aproximacao com as tabelas salariais das carreiras de topo, gerando pressdes por aumentos de

custos

para o setor publico, que busca resistir.

A verdade é que os cargos DAS com gratificacdo mais baixa vem sendo utilizados como incentivos
para os servidores, enquanto os mais altos ainda sao muito preenchidos por pessoas externas aos
quadros da Administracdo Publica.
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Cabe destacar ainda um ultimo aspecto remuneratério que tem emergido nos ultimos anos, ainda

pouco

explorado pela literatura especializada: com os aumentos remuneratodrios concedidos a

varias carreiras de nivel superior, sem contrapartida de aumento compardvel para os cargos DAS,
tem-se criado uma situacao inusitada em muitos 6rgaos e entidades da administracao: chefes que
ganham menos que seus subordinados. Esta também serd uma questao a ser analisada e resolvida
no longo prazo pela Administragao Publica.

Principais tendéncias de gestao de pessoas no poder publico

Alguns pontos devem ser destacados como linhas-mestras para melhorar a gestao das pessoas que
trabalham no setor publico:

Fortalecimento de carreiras voltadas ao ciclo de gestao de politicas publicas.

Adequacado dos padrdes remuneratérios para que tenham equilibrio entre si e com o setor
privado, dando prioridade aos servidores de nivel mais elevado.

Reducao dos saldrios iniciais das carreiras publicas, de modo a aumentar a amplitude
remuneratdria nas carreiras e a paridade com saldrios iniciais do setor privado.

Possibilitar maior flexibilidade as carreiras para que possam ser exercidas em diferentes
Orgaos.

Buscar a realizagao regular de concursos para melhorar a estruturagao das carreiras.
Utilizar-se de instrumentos mais modernos de recrutamento e selegao, possibilitando
compatibilizagdao das competéncias dos individuos selecionados com as necessarias.
Utilizacao de instrumentos modernos oriundos do setor privado para melhorar a eficiéncia
dos processos.

Fortalecimento de instrumentos de capacitacdo permanente do pessoal em funcdo das
necessidades de cada um e de sua carreira, buscando valorizar os funcionarios e melhorar
sua eficiéncia.

Criacao de planos anuais de capacitacdao para a Administracdo Publica, com base em
diagnodsticos sobre a real necessidade.

Melhorar os mecanismos de avaliacdo de desempenho e criar incentivos positivos
associados a desempenhos melhores - tais como a remuneragao variavel.

Transferéncia de atividades auxiliares como limpeza, conservagado e seguranc¢a para o setor
privado, através de terceirizagdo/outsourcing.

Reducdo do tamanho de listas de espera em concursos publicos, priorizando concursos para
vagas existentes, e ndo cadastro de reserva.

Estabelecimento de atribuicdes amplas para as carreiras.

Consideracdo de “incentivos negativos” para melhorar a gestdo de pessoas: funcionarios
com baixo indice de desempenho poderiam ser punidos.

Tendéncia de igualar regras previdenciarias do setor publico e privado.
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Bancos de dados e SIGs ligados ao gerenciamento de Recursos Humanos

O uso de sistemas de informacao aplicados a area de gestdo de pessoas busca
essencialmente facilitar e melhorar a qualidade da tomada de decisdes que envolvam
as pessoas da organizacdao. N3o se pode esquecer também que, como sistemas de
informacdes, eles possibilitam um melhor monitoramento das pessoas e dos varios
elementos a ela associados, permitindo uma melhoria de eficiéncia desses elementos
através da maior agilidade e dos menores custos para acompanhamento das
informacoes.

Alguns bancos de dados relevantes que a organizagao deve ter ligados ao RH:

1. Cadastro de pessoal: com dados pessoais sobre cada funcionario.

2. Cadastro de cargos: com dados sobre os ocupantes de cada cargo.

3. Cadastro de secbOes: com dados sobre os funcionarios de cada secdo,
departamento ou divisao.

4, Cadastro de remuneragao: com dados sobre os salarios e incentivos salariais.

5. Cadastro de beneficios: com dados sobre os beneficios e servigos sociais.

6. Cadastro de treinamento: com dados sobre programas de treinamento.

7. Cadastro de candidatos: com dados sobre candidatos a emprego.

8. Cadastro médico: com dados sobre consultas e exames médicos de admissao,
exames periddicos etc.

9. Outros cadastros dependendo das necessidades da organizacao, da ARH, dos
gerentes de linha e dos préprios funcionarios.

9. QUESTOES COMENTADAS.

QUESTOES

COMENTADAS

Questoes sobre visao geral de gestao de pessoas e equilibrio organizacional

1. (CESPE/SEDF/Técnico em Gestdo Educacional — Apoio Administrativo/2017) O equilibrio
organizacional de uma instituicdo publica é mensurado pela efetividade dos resultados
alcancados em relagdao as metas estabelecidas pelo respectivo rgao controlador.

Comentario:

O equilibrio organizacional acontece quando os participantes de uma organizacao oferecem
contribui¢cdes em nivel suficiente para que a organizagdao possa continuar oferecendo incentivos
adequados e proporcionais para que seus esforcos sejam mantidos. Nesta situacdo havera
equilibrio. Nao tem nada a ver com o que esta na questao.

GABARITO: Errado.
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2. (CESPE/SEDF/Técnico em Gestdo Educacional — Apoio Administrativo/2017) A area de
recursos humanos (RH) deve articular-se com as demais areas da organizagdo para a elaboragao
de planos estratégicos.

Comentario:

Era preciso interpretar. Em outras palavras: na hora que planos estratégicos forem ser
estabelecidos, é importante considerar elementos pertinentes da area de recursos humanos? R.:
claro que sim, afinal de contas, a area de recursos humanos (ou gestdo de pessoas) é vista como
estratégica para o sucesso organizacional nos dias de hoje!

GABARITO: Certo.

3. (CESPE/SEDF/Técnico em Gestdao Educacional — Apoio Administrativo/2017) A partir do
inicio do século XXI, o proposito da gestao de pessoas nas organizacoes tem sido centrado em
administrar as pessoas como recursos organizacionais sujeitos a regras e regulamentos.
Comentadrio:

Ao contrdrio: nesse periodo o foco sdo as pessoas como parceiras estratégicas para o sucesso
organizacional!

GABARITO: Errado.

4, (CESPE/ANVISA/Técnico Administrativo/2016) A gestdo de pessoas visa assegurar a
vantagem competitiva das organizagdes e promover o alcance dos objetivos individuais
vinculados ao trabalho.

Comentario:

Questao totalmente interpretativa: realmente a gestdo de pessoas visa melhorar a
competitividade organizacional e, ao mesmo tempo, permitir que os funcionarios alcancem seus
objetivos profissionais relacionados com a organizacao — é a busca do equilibrio.

GABARITO: Certo.

5. (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.

Comentario:

Bastava lembrar que o equilibrio organizacional se da em torno das contribuicdes dos funcionarios
(e participantes da organizacdo em geral) e os incentivos oferecidos pela organizacdo. Ndo tem
nada a ver com que esta na assertiva, que esta errada.

GABARITO: Errado.

6. (CESPE/FUNPRESP-JUD/Assistente — Administrativa/2016) Manter politicas éticas e
difundir comportamentos socialmente responsaveis constituem objetivos da gestao de pessoas.
Comentario:

Esse é o tipo de questao que se resolve com base em interpretacdao sobre o conteludo estudado.
N3o ha uma lista fechada de objetivos para vocé memorizar e comparar com as questdes na hora
da prova, é preciso pensar!
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Olha so: serd que faz sentido dizer que a gestdo de pessoas se relaciona com a busca de
comportamentos responsaveis e éticos? R.: Claro que sim, afinal de contas ela se preocupa com o
comportamento das pessoas na organizagao.

GABARITO: Certo.

7. (CESPE/FUNPRESP-JUD/Assistente — Administrativa/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 institui¢ao.

Comentadrio:

Exatamente! A questao traz a esséncia da teoria do equilibrio organizacional.

GABARITO: Certo.

8. (CESPE/DPU/Agente Administrativo/2016) A percep¢do de que os individuos sao
investimentos e fonte de valor e a gestiao de pessoas como parceiras estratégicas das
organizagoes sao exemplos de premissas da visao tradicional ainda presentes na area de gestao
de pessoas.

Comentario:

Tradicionalmente as pessoas eram vistas como meras fornecedoras de mao de obra, e ndo como
fonte de valor para o sucesso organizacional — que é a visdo contemporanea sobre a gestao de
pessoas.

GABARITO: Errado.

9. (CESPE/DPU/Agente Administrativo/2016)A gestdo de pessoas na atualidade esta
embasada na evidéncia de que o desempenho das pessoas e das organizagdes melhora em
consequéncia das relagbes complementares entre os processos, as praticas e as politicas de
gestao de pessoas.

Comentario:

Questao totalmente interpretativa! Nos dias de hoje, faz sentido dizer que processos, praticas e
politicas de gestdo de pessoas andam de forma integrada? Sim! Além disso, qualquer mudanca
nesses elementos ou na sua integracao pode gerar impactos no desempenho das pessoas, o que
torna a questdo perfeitamente correta.

GABARITO: Certo.

10. (CESPE/DPU/Analista/2016) Os processos, as politicas e as praticas de gestdo de pessoas
alicercam as decisdoes de organizagées contemporaneas no desenvolvimento da aprendizagem
continua das pessoas a fim de contribuir para o alcance da estratégia organizacional.
Comentario:

Questdo interpretativa com base no conteudo.

Vocé teria que se perguntar: as decisdes das organizacdes nos dias de hoje sao baseadas em
processos, politicas e praticas de gestao de pessoas? R.: Sim!

Essas decisOes sdao das mais diversas naturezas, inclusive sobre a aprendizagem das pessoas na
organizacdo e, em esséncia, buscam fazer com que a organizagao atinja seus objetivos
estratégicos.
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GABARITO: Certo.

11. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administracdo/2016) Em uma
situagao de equilibrio organizacional, a organizagao caracteriza-se como um sistema ao qual seus
participantes concedem contribuicbes enquanto recebem incentivos proporcionais aos seus
esforgos de contribuigao.

Comentario:

O equilibrio organizacional acontece quando os participantes de uma organizacdo oferecem
contribuicdes em nivel suficiente para que a organizagao possa continuar oferecendo incentivos
adequados e proporcionais para que seus esforcos sejam mantidos. Nesta situacdao havera
equilibrio. E exatamente o que estd na quest3o.

GABARITO: Certo.

12. (FCC/TST/AJAA/2017) Suponha que determinada organizacdo paute seu planejamento de
RH utilizando o modelo baseado em segmento de cargos. De acordo com tal op¢ao, a referida
organiza¢ao devera adotar, como condi¢cao necessaria para o modelo,

a)o conceito de que as necessidades de pessoal sdo varidveis, condicionadas a procura estimada
do produto.

b)a elaboracdao de mapas de substituicdo e organogramas de encarreiramento para organizar a
forca de trabalho.

c)a realizacdo da andlise histdrica do fluxo de pessoal, consistente nas entradas e saidas para uma
predicdo de curto e longo prazo.

d)a escolha de um fator estratégico, cujas variacdes afetam proporcionalmente as necessidades de
pessoal.

e)a analise do desempenho individual de cada funciondrio, para identificar os que podem ser
desligados ou substituidos em situagdes contingenciais.

Comentario:

Relembremos os principais modelos de planejamento de RH:

Modelo baseado na procura estimada por produto/servico: considera que as necessidades de
pessoal dependem da procura pelo produto/servico que eles produzem/desempenham. E um
modelo de planejamento voltado sobretudo para o nivel operacional, ndo considerando situacdes
de mercado, de concorrentes, etc.

Modelo baseado em segmentos de cargos: Consiste na escolha de um fator estratégico, no
estabelecimento de niveis historicos passados e desejados no futuro para cada fator, os niveis
historicos de forga de trabalho, e com isso, proje¢ao dos niveis futuros de forga de trabalho para
cada unidade.

Modelo de substituicdo de postos-chave: também conhecido como mapas de substituicdo ou
organogramas de encarreiramento, trata-se de um modelo que apresenta o desempenho dos
funcionarios e a sua capacidade de substituir outros funciondrios através de promocdes. E voltado
para a constru¢ao de uma rede de substituicdes de funcionarios na organizagao.

Modelo baseado no fluxo de pessoal: mapeia as entradas, saidas, promog¢des e transferéncia de
pessoas na organizagdao com o objetivo de compreender a necessidade histdrica de pessoal, caso o
contexto atual nao se modifique.
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Modelo de planejamento integrado: considera quatro varidveis: o volume de producdo da
organizacdo; as mudancas tecnoldgicas internas que alterem a produtividade; as condi¢des de
oferta e procura no mercado / comportamento dos clientes; e o planejamento das carreiras na
organizag¢do. E um modelo sistémico e mais abrangente que permite uma visdo mais ampla para a
tomada de decisdes sobre o planejamento de pessoal.

Assim, fica claro que o gabarito esta na alternativa D.

GABARITO: D.

13. (FCC/TRT11/AJAA/2017) Na Era da Informagdo, a administracido de recursos humanos
cedeu lugar a uma nova abordagem, a Gestao de Pessoas, onde as pessoas sao vistas como

a) recursos da organizagao.

b) fornecedoras de conhecimento e competéncias.

c¢) fornecedoras de mao de obra.

d) previsiveis e flexiveis.

e) dependentes da organizacao.

Comentario:

Na visdao contemporanea da era da informacao, a gestdo de pessoas vé o ser humano como
parceiro para o sucesso da organizacao, através do fornecimento de competéncias que geram o
sucesso organizacional.

GABARITO: B.

14. (FCC/DPE-RS/Analista — Biblioteconomia/2017) Consiste no planejamento, na
organizacdao, no desenvolvimento, na coordenacdo e no controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, ao mesmo tempo em que a organizagao
representa 0 meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcancar os objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. Trata-se

a) da administracdo de recursos humanos.

b) do setor de recursos humanos.

c) do processo de selecdo e recrutamento de pessoal.

d) da andlise de cargos.

e) da gestao estratégica do capital humano.

Comentario:

O comando da questao traz uma bela definicao para a gestao de pessoas na organizacdao. Apesar
disso, ndo ha gestdao de pessoas como alternativa possivel, por isso era preciso buscar uma
alternativa.

A banca apresenta a letra A, “administracao de recursos humanos” como resposta viavel. Caso a
questdo tivesse “gestdo de pessoas” como alternativa, seria a correta e vocé deveria considerar a
administracdo de RH como errada, por ter foco nas funcdes relacionadas as pessoas, € ndo um
enfoque estratégico. Apesar disso, ndo havendo distincdo entre as duas nas alternativas, vocé
pode considera-las como sinGnimas.

Atencdo: gestdao de pessoas nao deve ser confundida com “gestdo estratégica do capital humano”,
que é a riqueza de capital advinda das competéncias e qualificagdes possuidas pelos seres
humanos pertencentes a organizagao.

GABARITO: A.

NocBes de Gestdo de Pessoas p/ Policia Federal (Agente Administrativo) Com videoaulas

www.estrategiaconcursos.com.br 50
78



Carlos Xavier
Aula 00

15. (FCC/AL-MS/Agente de Apoio Administrativo/2016) O processo de descentraliza¢do da
administracdo de recursos humanos dessas atividades introduziu um novo paradigma,
atribuindo aos gestores determinadas responsabilidades pelos recursos humanos alocados a
suas unidades e deixando para a area responsavel pela gestao de pessoas fungdes estratégicas,
de consultoria e assessoria, que corresponde

a) ao modelo assistencial.

b) ao modelo focal.

c) ao planejamento diretivo.

d) a funcdo de staff.

e) a conducao assistida.

Comentario:

A questao cobra um conhecimento simples, mas foi construida para deixar todo mundo na duvida.
Nela, bastava lembrar que a responsabilidade sobre as pessoas é de linha, e a fun¢do do érgao de
gestao de pessoas é de staff, ou assessorial

GABARITO: D.

16. (FCC/TRF3/AJAA/2016) Atualmente, o processo de gestdo estratégica de pessoas tem
como um dos principais objetivos sustentar o caminho das organiza¢ées na diregao da visao,
missao, objetivos estratégicos e valores organizacionais. Verifica-se, portanto, uma significativa
mudanga (na gestao de pessoas), passando de uma abordagem tradicional e operacional para
uma abordagem moderna e estratégica. E exemplo desse movimento:

a) Aversdao a instabilidade, com a ado¢dao de normas pré-estabelecidas de promogao e
desligamento.

b) Enfase na eficiéncia, abandonando o conceito de eficcia, este que é préprio do modelo
operacional.

c) Concentracdo, na area responsavel pela gestdo de RH, das atividades de recrutamento e
administracao de pessoal.

d) Responsabilidade de linha, sendo cada gestor responsdavel pelos recursos humanos alocados em
seu departamento.

e) Funcado de staff, consistente no suporte que todos os gestores devem proporcionar a area de
RH, no processo de alinhamento organizacional.

Comentario:

Na moderna gestdo de pessoas a responsabilidade é de linha (gestores tomam decisGes, como
estd na alternativa D) e a funcdo é de staff (o érgdo de gestdo de pessoas presta assessoria
especializada por toda a organizacao).

Caso vocé tenha se confundido com a alternativa E, atencdo: o setor de gestao de pessoas é que
presta suporte aos gestores da organizagao, e ndo o contrario, como esta posto!

GABARITO: D.

17. (FCC/Prefeitura de Teresina/Técnico de Nivel Superior — Administra¢ao/2016) O processo
de gestao de pessoas pode ser classificado de acordo com a sua natureza, respeitando-se alguns
objetivos e parametros. O quadro abaixo mostra os processos de gestdo de pessoas e suas
principais praticas:
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Coluna Processos Coluna Praticas
1 Movimentacio X Desempenho
2 Desemvolvimento Y Promocies
3 ‘Valorizacio z Remuneracio

A correlagao correta entre as colunas esta descrita em

a) 1-X; 2-Y; 3-Z.

b) 1-Z; 2-X; 3-Y.

c) 1-Y; 2-Z; 3-X.

d) 1-Z; 2-Y; 3-X.

e) 1-Y; 2-X; 3-Z.

Comentadrio:

Trata-se da visao dos processos de gestao de pessoas segundo Dutra. Relembremos:

Processo Conceito Praticas relacionadas

Busca oferecer suporte a toda acao | Captacao, internalizacao,
de movimentacdo de pessoas na | transferéncias, promocoes,
organizacdo, independente do | expatriacao, recolocacgao.

vinculo empregaticio.

Movimentagao

Inclui processos cujo objetivo é | Capacitacao, carreira,
estimular e criar condicbes para o | desempenho.

desenvolvimento das pessoas e
organizacgoes.

Desenvolvimento

Busca estabelecer parametros e | Remunerag¢ao, premiacao,
procedimentos para distincdo e | servicos e facilidades.

Valorizagao. valorizacdo das pessoas que
estabelecem alguma relagao com a
empresa.

GABARITO: E.

18. (FCC/TRT4/AJAA/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; socializacdo e remuneracao.

c) valorizacdo simbdlica; beneficios e recrutamento e selecao.

d) valorizacdo grupal; remuneracdo e processo de selegao.

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

Comentario:

A questdo trata dos processos de Dutra: movimentacdo (aqui chamada especificamente de
“ingresso”), desenvolvimento e valorizagao.

Os processos de desenvolvimento dizem respeito a tudo que for capacitacdo, gestdo de carreiras e
desempenho.
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As alternativas da questao trazem elementos mais profundos e detalhados. Percebe-se que,
apenas na alternativa A sao tratados elementos ligados a capacitagao — sendo o gabarito.

As demais possuem pouco sentido, ndo vale a pena tentar encontrar encaixe, pois sé baguncaria o
raciocinio.

GABARITO: A.

19. (FCC/TRE-AP/AJAA/2015) Na moderna Gestdo de Pessoas, a estratégia de recursos
humanos constitui o plano global ou a abordagem geral que a organizagao adota, para

a) motivar as equipes a realizar suas tarefas sem supervisdo direta e presente.

b) garantir a adoc¢do de boas praticas de mercado com foco na sustentabilidade.

C) assegurar que as pessoas atinjam seus objetivos pessoais e individuais.

d) garantir a criacao de politicas que possibilitem elevar a produtividade dos funcionarios.

e) assegurar que as pessoas possam cumprir adequadamente a missdao organizacional.
Comentario:

A estratégia geral de RH deve ser, nos dias de hoje, voltada para o sucesso da organizagao como
um todo.

Como a Uunica alternativa que é voltada para o sucesso organizacional é a letra E, trata-se do
gabarito.

GABARITO: E.

20. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas — TI/2016) Os gestores estavam dedicados a
definir as necessidades de treinamento dos funciondrios para o préximo ano.

Dentre os seis processos bdasicos que compdem a gestdo de pessoas, os de capacitagao dos
funcionarios fazem parte do processo de

a) aplicar pessoas.

b) agregar pessoas.

c) monitorar pessoas.

d) recompensar pessoas.

e)desenvolver pessoas.

Comentario:

Questao bastante simples e objetiva: o processo de capacitacdo é a esséncia do desenvolvimento
de pessoas. Relembremos todos eles:

1. Processos de agregar pessoas. Trata-se dos processos que servem para incluir novas
pessoas na empresa, incluindo tipicamente as tarefas de recrutamento e a selecdao. Também sao
conhecidos como processos de provisao de pessoas.

2. Processos de aplicar pessoas. Refere-se a todos os processos referentes a determinacao dos
trabalhos que serdo desempenhados pelas pessoas na organizacdo. Inclui tarefas ligadas ao
desenho de cargos, desenho organizacional, analise e descricdo de cargos, orientacao das pessoas
e avaliacdo do desempenho (cuidado, esta ultima confunde muita gente, mas memorize que ela é
um processo de aplicar pessoas).

3. Processos de recompensar pessoas. S30 0S processos que servem para recompensar as
pessoas por seu trabalho realizado na organizagao, incluindo o estabelecimento de salario e
beneficios.

NocBes de Gestdo de Pessoas p/ Policia Federal (Agente Administrativo) Com videoaulas

www.estrategiaconcursos.com.br 53
78



Carlos Xavier
Aula 00

4. Processos de desenvolver pessoas. Esses processos sdao utilizados pela organizacdao para
desenvolver as competéncias das pessoas para que elas possam oferecer melhor desempenho
para a organizacdo. Incluem os trabalhos de treinamento e desenvolvimento do pessoal
(capacitacao), gestao da aprendizagem e crescimento, desenvolvimento de carreiras, etc.

5. Processos de manter pessoas. Com esses processos, as organizagdes buscam assegurar que
as pessoas que la exercem sua profissdao tenham condigdes psicoldgicas e ambientais satisfatdrias
para continuar trabalhando, evitando as saidas de pessoas que representam ativos para a
organizagdo. Os processos incluem a gestdao da cultura e do clima organizacional, programas de
higiene e qualidade de vida, ergonomia, etc.

6. Processos de monitorar pessoas. Trata-se dos processos que servem para acompanhar as
atividades e os resultados obtidos pelas pessoas na organizagao.

GABARITO: E.

21. (CESGRANRIO/LIQUIGAS/Profissional Junior/2014) As politicas de gestdo de pessoas sdo
fundamentais para guiar o desenvolvimento das atividades pelos colaboradores da organizacgao.
Nesse sentido, devem ser respeitados os seguintes conceitos e caracteristicas nas praticas de
gestao de pessoas, EXCETO:

a) clareza e simplicidade na definicdo e no entendimento das politicas, de forma a serem redigidas
de modo inteligivel a todos.

b) congruéncia na aplicacdo da politica, de forma que cada nivel e area recebam tratamento
diferenciado em fungdo de cada julgamento das situacoes.

c) estabilidade com um suficiente grau de permanéncia para evitar alteracdes muito grandes e
seguidas.

d) flexibilidade como uma possibilidade de aceitar correcées e adaptacdes sem perder a esséncia
basica.

e) generalidade como a possibilidade de aplicacdo global e compreensiva para toda a organizacao.
Comentario:

Relembremos os critérios:

. Estabilidade: ser suficientemente permanentes para evitar mudangas drdsticas de
direcionamento;

o Consisténcia: ser coerentes em sua aplicacdo em todos os niveis e areas da organizacao;

. Flexibilidade: ser capaz de aceitar correcdes, mudancas e exce¢des que vierem a ser
necessarias;

. Generalidade: poder ser aplicada de forma global e compreensiva por toda a organizacao;

o Clareza/Simplicidade: facilidade de ser definida e entendida.

A banca parece ter chamado a consisténcia de congruéncia o que, ao meu ver, pode ndo ser um
erro por si sO (posso imaginar que algum autor tenha chamado dessa forma). O problema estd em
dizer que essa congruéncia/consisténcia implica em tratamento diferenciado de cada area quando,
na verdade, pressupde o equilibrio na aplicacdo em todas as areas

GABARITO: B.

22. (CESGRANRIO/Petrobras/Administrador Junior/2014) As organiza¢des, buscando maior
competitividade, compreenderam que os seus empregados, de maneira geral, sao os elementos
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principais na conquista de novos mercados, de novos clientes e na expansao do negdcio quando
sao bem geridos.

Assim, varios sao 0os mecanismos que as organiza¢oes passaram a utilizar com o objetivo de
desenvolver seus emprega- dos, adotando estratégias que os tornem mais produtivos.

O processo de elaboragdo das estratégias para os recursos humanos (RH) das empresas exige
gue alguns requisitos basicos sejam atendidos.

Fazem parte de tais requisitos que a(s)

a) estratégia seja elaborada pela area de RH e que a implantacdo fiqgue a cargo do nivel
operacional, aumentando, assim, a produtividade.

b) drea de RH aja com a colaboracdo de todos os empregados, e que as estratégias de recursos
humanos estejam diretamente ligadas a estratégia corporativa.

c) responsabilidade pela elaboracdo e implantacdo das estratégias seja dos empregados
operacionais, porque o objetivo é aumentar a sua capacitacao.

d) estratégias sejam focadas na producdo, porque o nivel tatico da empresa é que atua
diretamente na execugao das atividades.

e) estratégias sejam individualizadas, tendo em vista que cada ser humano é Unico e ndo se pode
dar a ele um tratamento padronizado.

Comentario:

Sabendo que a questao deseja que nds encontremos uma alternativa que se apresenta como
requisito para o bom funcionamento do planejamento das estratégias de recursos humanos,
vamos analisar cada um dos itens apresentados na questao:

a) estratégia seja elaborada pela drea de RH e que a implanta¢do fique a cargo do nivel
operacional, aumentando, assim, a produtividade.

Errado. De forma geral, temos que lembrar que a area de RH ira elaborar o planejamento em
conjunto com os gestores da organizacao, ja que a responsabilidade é de linha, mas a funcao de
estafe. Além disso, se estamos falando de estratégia, nao tem sentido que a implantacao ocorra
no nivel operacional.

b) drea de RH aja com a colaboragdo de todos os empregados, e que as estratégias de recursos
humanos estejam diretamente ligadas a estratégia corporativa.

Certo! Ja encontramos a resposta! A drea de RH deve colaborar com todas as outras na elaboracao
da estratégia de RH. Além disso, a estratégia de RH deve estar totalmente ligada a estratégia da
organizacdo como um todo, dando suporte para o seu bom funcionamento.

c) responsabilidade pela elaboracdo e implantacGo das estratégias seja dos empregados
operacionais, porque o objetivo é aumentar a sua capacita¢do.

Errado. Ndo faz sentido que funcionarios de nivel operacional (mais baixo) estejam responsaveis
pela elaboracdo e implementacdo da estratégia. Ndo hd relacdo direta obrigatdéria do processo
estratégico com a capacitacdo de funciondrios do nivel operacional.

d) estratégias sejam focadas na produg¢do, porque o nivel tdtico da empresa é que atua
diretamente na execugdo das atividades.

Errado. As estratégias sao do nivel estratégico, o mais alto da organizag¢ao. Além disso, o nivel
tatico é o de geréncia, e ndo de execugao.

e) estratégias sejam individualizadas, tendo em vista que cada ser humano é unico e ndo se pode
dar a ele um tratamento padronizado.
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Errado. Este item propde que as estratégias (amplas - de longo prazo) sejam para cada individuo
especifico. Nao faz nenhum sentido.
GABARITO: B.

23. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas - Administracdo/2014) Para atuar de forma
estratégica, o RH de uma organizagao deve desempenhar quatro papéis: de agente de
mudangas, de parceiro estratégico, de especialista em administracio e de defensor dos
funcionarios. Qual das seguintes agoes favorece a atuacao de RH como parceiro estratégico?

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

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

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

d) Identificar e otimizar os processos da area que contribuirdo para aumentar a credibilidade de
recursos humanos, criando um modelo de transformacdo e de novas culturas.

e) Aumentar a capacidade de a organizacdo se engajar e capitalizar as mudancas, traduzindo a
visao da empresa em atitudes e comportamentos valorizados.

Comentario:

Enquanto parceiro estratégico, o RH tem a func¢ao primordial de buscar um ajustamento entre o
planejamento estratégico e o plano de RH, tanto na concep¢dao como na implementacao. Além
disso, a area de RH deverd buscar criar condi¢des para que as estratégias estabelecidas pela
organizacdo possam ser implementadas por meio de recursos humanos detentores das
competéncias necessarias.

Com isso em mente, percebemos que a resposta pode ser encontrada com facilidade na
alternativa A.

GABARITO: A.

24. (FGV/Camara de Salvador — BA/Analista Legislativo Municipal — Desenvolvimento de
Pessoas/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) salario variavel e beneficios flexiveis;

b) saldrio baseado em desempenho e beneficios flexiveis;

c) saldrio fixo e decisdes centralizadas sobre os salarios;

d) saldrio fixo e decisdes descentralizadas sobre os salarios;

e)saldrio baseado em desempenho e decisGes descentralizadas sobre os saldrios.

Comentario:

Relembre o que Chiavenato (2010) diz sobre o assunto:
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ge G

Area esiratégica

Soirateqgia conservadors

s defonsiva

Estratégia prospectiva
e ofensiva

* Processo formal de admissao
e de socializacao

* Producao eficiente * Inovacao
Fluxos de « Enfase no controle » Flexibilidade
trabaibio « Descrigdes de cargos explicitas * Classes amplas de cargos
« Planejamento detathado do cargo *» Planejamento vago do cargo
* Recrutamento interno » Recrutamento externo
= DRH decide sobre selecao = Gerente decide sobre selegdo
Admissao o Enfase nas quaiificagoes técnicas » Adequagao da pessoa a cultura

» Processo informal de admissao e
de socializagao

Desligamentos
de funcionérios

> Demissoes voluntarias

* Congelamento de admissoes

¢ Apoio continuado aos demitidos

« Politica de preferéncia a readmissao’

¢+ Dispensas

+ Recrutamento quando necessario
+ Demitidos sem apoio

< Nenhum tratamento preferencial

Avaliagao do

« Padronizacao da avaliacdo
*+ Avaliagdo como meio de controle

s Avaliagao customizada
* Avaliagao como desenvolvimento

desempenho * Foco estreito  Avaliacao multlpropbsltal
* Pependéncia exclusiva do superior. + Multiplas entradas para avaliagao
* Treinamento individual » Treinamento em equipe

: * Treinamento no cargo ¢ Treinamento externo

einamento + Treinamento especifico » Treinamento genérico para flexibilidade
» Comparar habilidades = Construir habilidades
* Salério fixo * Salario variavel
= Saldrio baseado no cargo = Satario baseado no individuo

Recompensas g i

P * Saldrio baseado na antiguidade « Salério baseado no desempenho
¢ Decisoes centralizadas sobre salério * Decisoes descentralizadas
GABARITO: C.

25. (FGV/IBGE/Analista Censitario — RH/2017) O planejamento estratégico de gestdo de
pessoas refere-se a forma pela qual a fungao de gestao de pessoas contribui para o atingimento
dos objetivos organizacionais, alinhando as competéncias individuais as competéncias
organizacionais. O planejamento estratégico dos processos de gestdao 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 gestdao 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 variavel.

Comentario:

Relembre o que Chiavenato (2010) diz sobre o assunto, e veja que essa questdo é meramente de
decorar o conteudo:
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i Py R S £SO P P
Soirateqgia conservadors

wstrategia prospectiva

o defensiva e ofensiva
* Produgdo eficiente * Inovacao
Fluxos de * Epfase no controle * Flexibilidade
trabaiho « Descrigoes de cargos explicitas * Classes amplas de cargos
* Planejamento detathado do cargo *» Planejamento vago do cargo
* Recrutamento interno » Recrutamento externo
= DRH decide sobre selecao = Gerente decide sobre selegdo
Admissao « Enfase nas quaiificagoes técnicas » Adequagao da pessoa a cultura

* Processo formal de admissao
e de socializacao

» Processo informal de admissao e
de socializagao

Desligamentos
de funcionérios

= Demissoes voluntarias

* Congelamento de admissoes

¢ Apoio continuado aos demitidos

« Politica de preferéncia & readmissao’

¢ Dispensas

+ Recrutamento quando necessario
+ Demitidos sem apoio

* Nenhum tratamento preferencial

Avaliagao do

« Padronizacao da avaliacao
*+ Avaliagdo como meio de controle

s Avaliagao customizada
* Avaliagao como desenvolvimento

desempenho * Foco estreito  Avaliacao multlpropbsltal
* Pependéncia exclusiva do superior. + Mdltiplas entradas para avaliagao
* Treinamento individual » Treinamento em equipe

: * Treinamento no cargo ¢ Treinamento externo

einamento + Treinamento especifico » Treinamento genérico para flexibilidade
» Comparar habilidades = Construir habilidades
» Salério fixo + Salério varivel
= Saldrio baseado no cargo = Satario baseado no individuo

Recompensas 2 s Lz

P * Salario baseado na antigtidade ¢ Salério baseado no desempenho
¢+ Decisoes centralizadas sobre salario ¢ Decisoes descentralizadas
GABARITO: A.

26. (FGV/IBGE/Analista Censitario — RH/2017) Na visdo contemporanea de recursos humanos,
a gestao de pessoas é uma responsabilidade de linha e uma fungao 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 divisao de responsabilidades corresponde a um modelo descentralizado de gestiao de
pessoas, que tem dentre suas vantagens:

a)proporcionar forte integracdo intradepartamental e desmonopolizar as decisGes de gestdo de
pessoas;

b) favorecer a administracdo 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 drea de RH uma
consultora interna;

e) delimitar a drea de RH e diminuir os conflitos entre as areas.

Comentario:

Gerir pessoas é uma responsabilidade de linha e uma fungao de staff.

Isso significa que a responsabilidade pela gestdo das pessoas é de cada um dos gerentes da
organizacdo em relacdo aos funcionarios diretamente ligados a eles. Quem coordena o trabalho do
pessoal é o seu gerente imediato (linha). Para isso, eles precisam de assessoria especializada em
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gestdao de pessoas dentro da organizagao, que os ajude no recrutamento e sele¢ao, no
treinamento, na avaliacdo de desempenho, etc (staff).

Esta integragao contemporanea serve, sobretudo para promover integragdo entre as pessoas na
organizacdo por meio de uma gestao mais participativa e estratégica das pessoas, que passam a
atuar com foco no resultado realmente necessario para o setor em que atuam e para a
organizagao.

GABARITO: B.

27. (FGV/CODEBA/Analista Portuario — Administracdo/2016) As opgdes a seguir listam
subsistemas que compoem a administracao de recursos humanos, a exce¢ao de uma. Assinale-a.
a) Subsistema de desenvolvimento.

b) Subsistema de controle.

c) Subsistema de manutengao.

d) Subsistema de alocacao.

e) Subsistema de suprimento.

Comentario:

Tipicamente se reconhece que os subsistemas de gestdao de pessoas constituem o DRAMMA:
Desenvolver, Recompensar, Aplicar, Manter, Monitorar, Agregar.

Agregar pessoas € 0 mesmo que suprir, ou seja, o sistema de suprimento esta correto. Controle é
outro nome para o subsistema de “monitoramento”, por isso o item também estd correto.

O problema esta no item “alocacdo”, pois a “aplicacdo” é mais do que a alocag¢ao, envolvendo, por
exemplo, a avaliacao de desempenho das pessoas.

GABARITO: D.

28. (FGV/CODEBA/Analista Portuario — Administracao/2016) A Administracdo de Recursos
Humanos esta relacionada a formulagdao e a aplicagcao de sistemas formais de alocagdao do
talento humano.

As opgoes a seguir listam atribuicdes da Administracdo de Recursos Humanos no nivel tatico, a
excecao de uma. Assinale-a.

a) Recrutamento e selegao.

b) Treinamento e desenvolvimento.

c) Controle de horérios.

d) Avaliacdo de desempenho.

e) Sistemas de remuneracao.

Comentario:

Questao interpretativa sobre o assunto.

As tarefas de RH no nivel tatico sdo as funcdes desempenhadas pelo setor de RH propriamente
dito, envolvendo a especializacdo tipica da area, tais como o recrutamento e selecdo, treinamento
e desenvolvimento, avaliagao de desempenho, cargos, remuneragao, etc.

O controle de horarios, por sua vez, é atividade do dia a dia, operacional.

GABARITO: C.

29. (FGV/IBGE/Analista — RH — Desenvolvimento de Pessoas/2016) Uma fabricante de
componentes eletronicos de médio porte opera em um ambiente dindmico e adota estratégia
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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 qualificagdes técnicas;

b) recrutamento externo e processo formal de admissao e de socializacao;

c) recrutamento interno e énfase na adequacao da pessoa a cultura;

d) recrutamento interno e decisao centralizada no RH;

e) recrutamento externo e énfase na adequacdo da pessoa a cultura.

Comentario:

Relembre o que Chiavenato (2010) diz sobre o assunto:

Estrategia conservadora tstratedia prospectiva
& defensiva e ofensiva
« Produgdo eficiente * Inovacao
Fluxos de = Enfase no controle » Flexibilidade
trabaibio « Descrigoes de cargos explicitas * Classes amplas de cargos
« Planejamento detathado do cargo *» Planejamento vago do cargo
* Recrutamento interno » Recrutamento externo
* DRH decide sobre selecao = Gerente decide sobre selegédo
Admissao « Enfase nas qualificagoes técnicas + Adequacao da pessoa a cultura
¢ Processo formal de admissao  Processo informal de admissao e
e de socializacao de socializagao
> Demissoes voluntarias + Dispensas
Desligamentos * Congelamento de admissoes < Recrutamento quando necessario
de funcionérios + Apoio continuado aos demitidos » Demitidos sem apoic
« Politica de preferéncia a readmissao’ = Nenhum tratamento preferencial
« Padronizagdo da avaliacao + Avaliacao customizada
Avaliagao do + Avaliacdo como meio de controle * Avaliacéo como desenvolvimento
desempenho * Foco estreito  Avaliagcao multiproposital
* Dependéncia exclusiva do superior + Mdltiplas entradas para avaliagao
* Treinamento individual » Treinamento em equipe
: * Treinamento no cargo ¢ Treinamento externo
feinamento + Treinamento especifico » Treinamento genérico para flexibilidade
* Comparar habilidades * Construir habilidades
¢ Saldrio fixo » Sal4rio variavel
= Saléario baseado no cargo « Salério baseado no individuo
Recompensas g i
P * Salario baseado na antiglidade ¢ Salério baseado no desempenho
¢ Decisoes centralizadas sobre salério * Decisoes descentralizadas
GABARITO: E.

30. (FGV/TCM-SP/Agente de Fiscalizagdo - Administracdo/2015) Em uma metallrgica, o
planejamento de pessoal é feito por meio da andlise histérica do movimento de entradas,
saidas, promogoes e transferéncias internas do pessoal. A diretora de recursos humanos quer
implantar um modelo de planejamento integrado para o planejamento de pessoal. Para isso,
seria necessario considerar, como fatores intervenientes no planejamento de pessoal, entre
outros.

a) a substituicdo de postos-chave e as competéncias desejadas;

b) o plano de carreiras organizacional e o ranking de desempenho;

c) a projecdo de demanda e as metas relativas a drea de recursos humanos;
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d) o volume de producdo planejado e as mudancas nas tecnologias adotadas que alterem a
produtividade do pessoal,

e)os investimentos em treinamento e as transformagdes na cultura organizacional.

Comentario:

Esta questdo trata especificamente do modelo de planejamento integrado. Esse modelo considera
quatro variaveis intervenientes - o volume de producdo da organizagao, as mudancas tecnolégicas
internas que alterem a produtividade, as condicdes de oferta e procura no mercado /
comportamento dos clientes, e o planejamento das carreiras na organizagao.

A titulo de exemplo, a questao menciona dois desses pontos na alternativa D, que é a correta!

GABARITO: D.

31. (FGV/DPE-RO/Analista de Defensoria Publica - Administragdo/2015) Uma empresa atua
em um ambiente estavel e adota estratégia de negodcio conservadora e defensiva. Nesse
contexto, a estratégia de recursos humanos relativa a admissao de funciondrios deve estar
voltada para:

a) recrutamento externo e decisdo descentralizada nas geréncias;

b) recrutamento externo e decisdo centralizada na drea de recursos humanos;

c)decisao descentralizada nas geréncias e énfase nas qualificages técnicas;

d)recrutamento interno e énfase nas qualificacOes técnicas;

e)recrutamento interno e énfase na adequacao da pessoa a cultura da empresa.

Comentario:

Lembremos o que Chiavenato diz sobre o assunto: para ele, a estratégia conservadora deve
utilizar, na admissdo de pessoal: recrutamento interno; DRH decide sobre sele¢do; Enfase nas
qualificagOes técnicas; Processo formal de admissao e socializagao.

Com isso em mente, percebe-se que a Unica alternativa que traz elementos corretos é a letra D.
GABARITO: D.

32. (AOCP/TRT-RJ/AJAA/2018) O planejamento estratégico de pessoas nas organizacoes se
refere a maneira como a fun¢ao de RH

(A) pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e, simultaneamente, favorecer e
incentivar o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios.

(B) determina a priorizacdo dos objetivos organizacionais em detrimento do favorecimento e
incentivo dos objetivos individuais dos funcionarios.

(C) influencia na definicdo dos objetivos individuais dos funciondrios, para que esses objetivos
estejam alinhados com a realizacdao dos objetivos organizacionais.

(D) condiciona, subordina e controla a realizacdo dos objetivos individuais dos funcionarios ao
alcance e cumprimento de todos os objetivos organizacionais.

(E) coloca a necessidade de alcance dos objetivos organizacionais e, ao mesmo tempo, desestimula
o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios.

Comentario:
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A questao traz a necessidade de se buscar a reciprocidade entre o atendimento dos objetivos da
organizacao e dos individuos, sendo o papel do RH contribuir para que isso aconteca.

GABARITO: A

33. (AOCP/EBSERH/Analista — Administracdo/2015) A gestdao de pessoas em um ambiente
dinamico e competitivo requer novos papéis dos profissionais de recursos humanos. Diante
dessa situagdo, no que se refere a administracao da contribuicao dos funciondrios, o que se
espera desses profissionais?

a) A transformacdo do ambiente de trabalho através de incentivos e monitoramento do
desempenho na dire¢ao dos objetivos organizacionais.

b) A transformacdo do clima organizacional, possibilitando aos funcionarios a liberdade da acao
organizacional.

c) A transformacdao das atividades estratégicas e operacionais em ferramentas de apoio ao
exercicio profissional.

d) A transformacdo dos funciondrios em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para
a organizacao.

e) A transformacdo dos servicos internos em praticas sociais de relacionamento e convivio para os
funcionarios.

Comentario:

Questao totalmente interpretativa. Nos dias de hoje, os funcionarios devem ser vistos como
verdadeiros parceiros da organiza¢do, buscando contribuir para a realizacdo de sua estratégia. E
razodvel também que os funciondrios sejam proativos, empreendedores, fornecedores de servigos
para a organizacao, conforme estd na alternativa D.

As demais alternativas sdao muito restritas, ndo abrangendo o que se espera dos funcionarios,
como um todo.

GABARITO: D.

34. (AOCP/EBSERH/Analista — Administra¢cdo/2015) Assinale a alternativa que apresenta
guando os profissionais da drea de Gestao de Pessoas atuam no papel de parceiros estratégicos
de um hospital.

a) Quando participam das atividades operacionais do hospital, respeitando as decisdes superiores.

b) Quando definem as principais estratégias da area degestao de
pessoas, com a fixacao de objetivos globais.

¢) Quando participam da definicdo das estratégias e quando as convertem em praticas de gestdo

de pessoas.

d) Quando administram processos e pessoas com foco no cotidiano operacional do hospital.

e) Quando planejam atividades de recrutamento, selecao, remuneracao, beneficios, avaliacGes de
desempenho e capacitacdes de pessoal.

Comentario:

A drea de gestao de pessoas é estratégica por colaborar para o estabelecimento e a condugao da
estratégia organizacional, o que esta apontado apenas na alternativa C.

GABARITO: C.
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35. (AOCP/FUNDASUS/Almoxarife/2015) A gestio ou administracio de pessoas pode ser
entendida como uma fungao gerencial que busca a coopera¢ao dos colaboradores com vistas ao
alcance dos objetivos organizacionais e individuais. No entanto, a gestdao de pessoas possui
objetivos proprios a fim de contribuir para o objetivo do negdcio. Assinale a alternativa que
apresenta um desses objetivos préprios da gestao de pessoas.

a) Atrair pessoas com elevada motivacdo para alcangar objetivos pessoais.

b) Mobilizar pessoas para que consigam atingir niveis satisfatdrios de desempenho.

¢) Manter pessoas na organizacao até alcancarem seus préoprios objetivos .

d) Mobilizar pessoas para alcancarem niveis elevados de lucratividade.

e) Atrair pessoas para gerenciarem seus proprios negocios.

Comentario:

Nao existe uma lista fechada de objetivos da gestdo de pessoas para vocé devorar. Vocé precisa
saber que a gestao de pessoas busca contribuir para o sucesso da organiza¢ao, considerando os
objetivos que as pessoas buscam atingir.

Assim, as alternativas que falam que as pessoas é que devem atingir seus objetivos pessoais estao
erradas.

Mais: a alternativa D fala na obtencdo de lucratividade pelas pessoas, o que simplesmente nao
tem sentido. Quem busca obter lucratividade é a organizacao.

Assim, s6 sobra como resposta a letra B.

GABARITO: B.

36. (AOCP/FUNDASUS/Analista — Pedagogo/2015) A gestdo de pessoas, ou administracdo de
recursos humanos, faz-se presente em todo tipo de organizacao, seja ela de pequeno, médio ou
grande porte. Lidar com pessoas é um desafio, tendo em vista que cada pessoa tem suas
particularidades, habilidades, objetivos, metas e personalidades diferentes. Nesse sentido, NAO
é fungao do RH

a) a analise e descricdo de cargos e modelagem do trabalho.

b o recrutamento e sele¢ao de pessoal e admissao de candidatos selecionados.

c)a orientacdo e integracdo de novos funcionarios.

d) a administracao de cargos e saldrios.

e) cuidar da relagao entre os trabalhadores e os sindicatos patronais.

Comentario:

Tudo que é apontado nas alternativas A a D é funcao de gestdo de pessoas. A alternativa E, por sua
vez, fala da relagao entre os sindicatos patronais e os trabalhadores, o que nao faz sentido. O
sindicato de patrdes se relaciona com as empresas (os patroes), e as empresas se relacionam com
os sindicatos de funcionarios.

Se a questdo tivesse falado, em uma de suas alternativas, que é papel da administracdao de RH nos
dias de hoje o relacionamento de empresa e sindicatos de funcionarios, teriamos um problema em
potencial, pois muitas empresas fazem isso, mas a funcdo atuante é de “relacionamento
industrial” (funcdo hoje absorvida pelo RH). Assim, haveria margem para recursos tanto dizendo
que a assertiva estaria certa, quanto que estaria errada. Ainda bem que nao foi isso que apareceu!
GABARITO: E.
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37. (AOCP/EBSERH/Analista — Administracdo — HU-UFJF/2015) Assinale a alternativa que
apresenta a fun¢ao da administra¢ao de recursos humanos nas organizagoes.

a)Gerir os esforgos e as atividades das pessoas que compdem a organizagao.

b)Assegurar que as pessoas sejam o elemento essencial a existéncia da organizagao.

c)Fazer com que as pessoas sejam a principal fonte de vantagem competitiva da organizacao.
d)Organizar um grupo estruturado de pessoas para alcangar os objetivos organizacionais.
e)Administrar as pessoas como ferramentas de producao.

Comentario:

Questao muito interpretativa. Aqui, era preciso que o candidato buscasse a alternativa mais ampla
sobre o papel das pessoas na organizagao, que esta na letra A.

As letras B e C ndao fazem sentido, pois afirmam que cabe ao RH assegurar que as pessoas sejam
elemento essencial ou principal fonte de vantagem competitiva, quando o que o RH faz é fazer
com que as pessoas sejam potencializadoras (e ndo elemento essencial) dos resultados da
organizacdo, sendo uma das vantagens competitivas (e nao a principal).

A letra D fala que o RH serve para organizar um grupo, quando ele faz muito mais que isso.

A letra E fala que o RH administra as pessoas como ferramenta de producdo, o que esta errado,
nao sendo condizente com o que se espera dessa funcgao.

GABARITO: A.
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Questoes sobre gestao de pessoas no poder publico e suas tendéncias

38. (CESPE/TRE-PE/TJAA/2017) As tendéncias de gestdo de pessoas no setor puiblico incluem
a)fortalecer a avaliacdo de desempenho com a criacdao de incentivos para elevar o desempenho
dos servidores e corrigir distorcdes salariais.

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

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

d)instituir programas de capacitacao continuada com o objetivo de ampliar a formagdo 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.

Comentario:

Vejamos:

a) certa! A avaliacdo de desempenho e a cria¢do de incentivos, positivos e negativos, assim como a
melhoria do desempenhos dos servidores e a correcdao de distor¢cdes salariais sdao tendéncias.
Juntar tudo isso em um argumento ldgico-interpretativo como a banca fez foi 6timo para construir
uma boa questao!

b) errada. Ao contrdrio, a tendéncia é de cargos mais amplos e que atuem em diferentes érgaos.

c) errada. Ao contrdrio, a tendéncia é reducao de salarios iniciais e aumento da amplitude salarial
com maior equilibrio em relagao ao setor privado.

d) errada. O foco da formacdo dos servidores é nas competéncias necessarias, e ndo na formacao
académica.

e) errada. Ao contrdrio, a tendéncia é de reducdo dos cadastros de reserva e a realizacdo de
concursos periodicos.

GABARITO: A.

39. (CESPE/TRT7/TJAA/2017) A gestdao de pessoas no setor publico tem passado por
mudangas para atender aos novos requisitos impostos pelas transformag¢des organizacionais e
de ambiente préprias da era da informagao. Nesse contexto, observa-se uma nova tendéncia,
que considera as pessoas

a) ativos que devem ser organizados de forma hierdrquica.

b) fatores de producdo sujeitos a regulamentos rigidos e pré-estabelecidos.
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c) recursos que devem ser administrados e coordenados.

d) seres humanos proativos com conhecimentos e capital intelectual préprios.

Comentario:

No fundo, a questao trata sobre qual a tendéncia da gestao de pessoas como um todo, e apropria
isso ao setor publico.

Como se sabe, a tendéncia é que se considere o ser humano cada vez mais como um fator
estratégico. O ser humano é proativo e possui competéncias proprias, mas que podem ser
desenvolvidas em parceria com a organiza¢ao, sempre com o objetivo de atingir os objetivos
organizacionais e considerando a satisfacdao dos objetivos humanos no trabalho.

GABARITO: D.

40. (CESPE/TCE-PA/Auditor de Controle Externo — Fiscalizagdo — Administrativa/2016) Dar
tratamento com benevoléncia e justica as pessoas, sem dispensar a energia e o rigor
necessarios, é uma tendéncia difundida desde a escola classica de Fayol.

Comentario:

Questao escorregadia. Fayol ja falava em tratamento justo e equilibrado as pessoas, por isso a
questao esta correta. Apesar disso, é provavel que muita gente tenha se confundido por se
lembrar que, nessa escola o ser humano era visto apenas como mero fornecedor de mao de obra —
cuidado!

GABARITO: Certo.
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10. LISTA DE QUESTOES.
O LISTADE
QUESTOES

Questoes sobre visao geral de gestao de pessoas e equilibrio organizacional

1. (CESPE/SEDF/Técnico em Gestdo Educacional — Apoio Administrativo/2017) O equilibrio
organizacional de uma instituicdo publica é mensurado pela efetividade dos resultados
alcancados em relagdao as metas estabelecidas pelo respectivo drgao controlador. ]

2. (CESPE/SEDF/Técnico em Gestdo Educacional — Apoio Administrativo/2017) A area de
recursos humanos (RH) deve articular-se com as demais areas da organiza¢ao para a elaboragao
de planos estratégicos.

3. (CESPE/SEDF/Técnico em Gestdao Educacional — Apoio Administrativo/2017) A partir do
inicio do século XXI, o propodsito da gestao de pessoas nas organizagdes tem sido centrado em
administrar as pessoas como recursos organizacionais sujeitos a regras e regulamentos.

4, (CESPE/ANVISA/Técnico Administrativo/2016) A gestdo de pessoas visa assegurar a
vantagem competitiva das organizacbes e promover o alcance dos objetivos individuais
vinculados ao trabalho.

5. (CESPE/ANVISA/Técnico Administrativo/2016) O equilibrio organizacional reflete a
manuten¢ao de um quadro de pessoas adequado para cumprir o volume de demandas da
organizagao.

6. (CESPE/FUNPRESP-JUD/Assistente — Administrativa/2016) Manter politicas éticas e
difundir comportamentos socialmente responsaveis constituem objetivos da gestao de pessoas.
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7. (CESPE/FUNPRESP-JUD/Assistente — Administrativa/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 instituigao.

8. (CESPE/DPU/Agente Administrativo/2016) A percepcdo de que os individuos sao
investimentos e fonte de valor e a gestdo de pessoas como parceiras estratégicas das
organizagoes sao exemplos de premissas da visao tradicional ainda presentes na area de gestao
de pessoas.

9. (CESPE/DPU/Agente Administrativo/2016)A gestdo de pessoas na atualidade esta
embasada na evidéncia de que o desempenho das pessoas e das organizagdes melhora em
consequéncia das relacbes complementares entre os processos, as praticas e as politicas de
gestao de pessoas.

10. (CESPE/DPU/Analista/2016) Os processos, as politicas e as praticas de gestdo de pessoas
alicercam as decisoes de organizagdes contemporaneas no desenvolvimento da aprendizagem
continua das pessoas a fim de contribuir para o alcance da estratégia organizacional.

11. (CESPE/TCE-SC/Auditor Fiscal de Controle Externo — Administra¢do/2016) 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
esforgos de contribuigao.

12. (FCC/TST/AJAA/2017) Suponha que determinada organiza¢ao paute seu planejamento de
RH utilizando o modelo baseado em segmento de cargos. De acordo com tal opg¢ao, a referida
organiza¢ao devera adotar, como condi¢cao necessaria para o modelo,

a)o conceito de que as necessidades de pessoal sdo varidveis, condicionadas a procura estimada
do produto.

b)a elaboracdo de mapas de substituicdo e organogramas de encarreiramento para organizar a
forca de trabalho.

c)a realizacdo da andlise histérica do fluxo de pessoal, consistente nas entradas e saidas para uma
predicao de curto e longo prazo.

d)a escolha de um fator estratégico, cujas variacdes afetam proporcionalmente as necessidades de
pessoal.

e)a analise do desempenho individual de cada funciondrio, para identificar os que podem ser
desligados ou substituidos em situacdes contingenciais.

13. (FCC/TRT11/AJAA/2017) Na Era da Informagdo, a administracido de recursos humanos
cedeu lugar a uma nova abordagem, a Gestao de Pessoas, onde as pessoas sao vistas como

a) recursos da organizacao.

b) fornecedoras de conhecimento e competéncias.

c) fornecedoras de mao de obra.

d) previsiveis e flexiveis.
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e) dependentes da organizacao.

14. (FCC/DPE-RS/Analista — Biblioteconomia/2017) Consiste no planejamento, na
organizacdao, no desenvolvimento, na coordenacdo e no controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizacao
representa 0 meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcangar os objetivos
individuais relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. Trata-se

a) da administracdo de recursos humanos.

b) do setor de recursos humanos.

c) do processo de selecdo e recrutamento de pessoal.

d) da anadlise de cargos.

e) da gestao estratégica do capital humano.

15. (FCC/AL-MS/Agente de Apoio Administrativo/2016) O processo de descentraliza¢do da
administracao de recursos humanos dessas atividades introduziu um novo paradigma,
atribuindo aos gestores determinadas responsabilidades pelos recursos humanos alocados a
suas unidades e deixando para a area responsavel pela gestao de pessoas fun¢oes estratégicas,
de consultoria e assessoria, que corresponde

a) ao modelo assistencial.

b) ao modelo focal.

c) ao planejamento diretivo.

d) a funcao de staff.

e) a conducao assistida.

16. (FCC/TRF3/AJAA/2016) Atualmente, o processo de gestdao estratégica de pessoas tem
como um dos principais objetivos sustentar o caminho das organizacdes na dire¢ao da visao,
missdo, objetivos estratégicos e valores organizacionais. Verifica-se, portanto, uma significativa
mudanga (na gestao de pessoas), passando de uma abordagem tradicional e operacional para
uma abordagem moderna e estratégica. E exemplo desse movimento:

a) Aversdo a instabilidade, com a ado¢dao de normas pré-estabelecidas de promogao e
desligamento.

b) Enfase na eficiéncia, abandonando o conceito de eficcia, este que é préprio do modelo
operacional.

c) Concentracdo, na area responsavel pela gestdo de RH, das atividades de recrutamento e
administracao de pessoal.

d) Responsabilidade de linha, sendo cada gestor responsdvel pelos recursos humanos alocados em
seu departamento.

e) Funcdo de staff, consistente no suporte que todos os gestores devem proporcionar a drea de
RH, no processo de alinhamento organizacional.

17. (FCC/Prefeitura de Teresina/Técnico de Nivel Superior — Administra¢ao/2016) O processo
de gestao de pessoas pode ser classificado de acordo com a sua natureza, respeitando-se alguns
objetivos e parametros. O quadro abaixo mostra os processos de gestdao de pessoas e suas
principais praticas:
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Coluna Processos Coluna Praticas
1 Movimentacio X Desempenho
2 Desemvolvimento Y Promocies
3 ‘Valorizacio z Remuneracio

A correlagao correta entre as colunas esta descrita em
a) 1-X; 2-Y; 3-Z.
b) 1-Z; 2-X; 3-Y.
c) 1-Y; 2-Z; 3-X.
d) 1-Z; 2-Y; 3-X.
e) 1-Y; 2-X; 3-Z.

18. (FCC/TRT4/AJAA/2015) A sintese dos componentes principais dos sistemas de gestdo de
pessoas envolvem os sistemas de ingresso; desenvolvimento e valorizacdo. As praticas tipicas
dos sistemas de desenvolvimento sao

a) coaching; desenvolvimento e avaliagdo por competéncias e desenvolvimento politico.

b) programa de beneficios; socializacdo e remuneracao.

c) valorizacdo simbdlica; beneficios e recrutamento e selecdo.

d) valorizacdo grupal; remuneracdo e processo de selecdo.

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

19. (FCC/TRE-AP/AJAA/2015) Na moderna Gestdo de Pessoas, a estratégia de recursos
humanos constitui o plano global ou a abordagem geral que a organiza¢ao adota, para

a) motivar as equipes a realizar suas tarefas sem supervisao direta e presente.

b) garantir a adoc¢do de boas praticas de mercado com foco na sustentabilidade.

C) assegurar que as pessoas atinjam seus objetivos pessoais e individuais.

d) garantir a criacdo de politicas que possibilitem elevar a produtividade dos funcionarios.

e) assegurar que as pessoas possam cumprir adequadamente a missdo organizacional.

20. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas — TI/2016) Os gestores estavam dedicados a
definir as necessidades de treinamento dos funcionarios para o préximo ano.

Dentre os seis processos bdasicos que compdem a gestdo de pessoas, os de capacitagdao dos
funcionarios fazem parte do processo de

a) aplicar pessoas.

b) agregar pessoas.

c) monitorar pessoas.

d) recompensar pessoas.

e)desenvolver pessoas.

21. (CESGRANRIO/LIQUIGAS/Profissional Junior/2014) As politicas de gestdo de pessoas sdo
fundamentais para guiar o desenvolvimento das atividades pelos colaboradores da organizagao.
Nesse sentido, devem ser respeitados os seguintes conceitos e caracteristicas nas praticas de
gestao de pessoas, EXCETO:
a) clareza e simplicidade na definicdo e no entendimento das politicas, de forma a serem redigidas
de modo inteligivel a todos.
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b) congruéncia na aplicacdo da politica, de forma que cada nivel e area recebam tratamento
diferenciado em funcao de cada julgamento das situagoes.

c) estabilidade com um suficiente grau de permanéncia para evitar alteracdes muito grandes e
seguidas.

d) flexibilidade como uma possibilidade de aceitar corre¢des e adaptacdes sem perder a esséncia
basica.

e) generalidade como a possibilidade de aplicacdo global e compreensiva para toda a organizacao.

22. (CESGRANRIO/Petrobras/Administrador Junior/2014) As organiza¢des, buscando maior
competitividade, compreenderam que os seus empregados, de maneira geral, sdo os elementos
principais na conquista de novos mercados, de novos clientes e na expansao do negdcio quando
sao bem geridos.

Assim, varios sao os mecanismos que as organiza¢oes passaram a utilizar com o objetivo de
desenvolver seus emprega- dos, adotando estratégias que os tornem mais produtivos.

O processo de elaboragdo das estratégias para os recursos humanos (RH) das empresas exige
gue alguns requisitos basicos sejam atendidos.

Fazem parte de tais requisitos que a(s)

a) estratégia seja elaborada pela area de RH e que a implantacdo fique a cargo do nivel
operacional, aumentando, assim, a produtividade.

b) drea de RH aja com a colaboracao de todos os empregados, e que as estratégias de recursos
humanos estejam diretamente ligadas a estratégia corporativa.

c) responsabilidade pela elaboracdo e implantacdo das estratégias seja dos empregados
operacionais, porque o objetivo é aumentar a sua capacitacao.

d) estratégias sejam focadas na producdo, porque o nivel tatico da empresa é que atua
diretamente na execucao das atividades.

e) estratégias sejam individualizadas, tendo em vista que cada ser humano é Unico e ndo se pode
dar a ele um tratamento padronizado.

23. (CESGRANRIO/IBGE/Supervisor de Pesquisas - Administracdo/2014) Para atuar de forma
estratégica, o RH de uma organizagdo deve desempenhar quatro papéis: de agente de
mudangas, de parceiro estratégico, de especialista em administracdo e de defensor dos
funcionarios. Qual das seguintes acoes favorece a atuagao 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
funciondrios com os recursos necessarios para atingir as metas definidas.

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

e) Aumentar a capacidade de a organizacdo se engajar e capitalizar as mudancas, traduzindo a
visdo da empresa em atitudes e comportamentos valorizados.
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24. (FGV/Camara de Salvador — BA/Analista Legislativo Municipal — Desenvolvimento de
Pessoas/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) saldrio baseado em desempenho e beneficios flexiveis;

c) saldrio fixo e decisdes centralizadas sobre os salarios;

d) saldrio fixo e decisdes descentralizadas sobre os salarios;

e)saldrio baseado em desempenho e decisGes descentralizadas sobre os saldrios.

25. (FGV/IBGE/Analista Censitario — RH/2017) O planejamento estratégico de gestdo de
pessoas refere-se a forma pela qual a fungao de gestao 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, entao,
derivar da estratégia organizacional e a ela alinhar-se.

Assim, a uma estratégia organizacional conservadora e defensiva deve corresponder uma
estratégia de gestdao 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.

26. (FGV/IBGE/Analista Censitario — RH/2017) Na visdao contemporanea de recursos humanos,
a gestao de pessoas é uma responsabilidade de linha e uma fungao 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 divisao de responsabilidades corresponde a um modelo descentralizado de gestao de
pessoas, que tem dentre suas vantagens:

a)proporcionar forte integracdo intradepartamental e desmonopolizar as decisGes de gestdo de
pessoas;

b) favorecer a administracdo 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 drea de RH uma
consultora interna;

e) delimitar a drea de RH e diminuir os conflitos entre as areas.

27. (FGV/CODEBA/Analista Portuario — Administracdo/2016) As opgdes a seguir listam
subsistemas que comp6em a administracao de recursos humanos, a exce¢ao de uma. Assinale-a.
a) Subsistema de desenvolvimento.

b) Subsistema de controle.
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c¢) Subsistema de manutencao.
d) Subsistema de alocacao.
e) Subsistema de suprimento.

28. (FGV/CODEBA/Analista Portuario — Administracdo/2016) A Administracio de Recursos
Humanos esta relacionada a formulagao e a aplicacao de sistemas formais de alocaciao do
talento humano.

As opgoes a seguir listam atribuicoes da Administracdao de Recursos Humanos no nivel tatico, a
excecao de uma. Assinale-a.

a) Recrutamento e selegdo.

b) Treinamento e desenvolvimento.

c¢) Controle de hordrios.

d) Avaliagao de desempenho.

e) Sistemas de remuneragao.

29. (FGV/IBGE/Analista — RH — Desenvolvimento de Pessoas/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 qualificagdes técnicas;

b) recrutamento externo e processo formal de admissdo e de socializacao;

c) recrutamento interno e énfase na adequacao da pessoa a cultura;

d) recrutamento interno e decisao centralizada no RH;

e) recrutamento externo e énfase na adequacdo da pessoa a cultura.

30. (FGV/TCM-SP/Agente de Fiscalizagdo - Administracdo/2015) Em uma metallrgica, o
planejamento de pessoal é feito por meio da analise historica do movimento de entradas,
saidas, promogoes e transferéncias internas do pessoal. A diretora de recursos humanos quer
implantar um modelo de planejamento integrado para o planejamento de pessoal. Para isso,
seria necessdario considerar, como fatores intervenientes no planejamento de pessoal, entre
outros.

a) a substituicdo de postos-chave e as competéncias desejadas;

b) o plano de carreiras organizacional e o ranking de desempenho;

c) a projecdo de demanda e as metas relativas a drea de recursos humanos;

d) o volume de producdo planejado e as mudancgas nas tecnologias adotadas que alterem a
produtividade do pessoal,

e)os investimentos em treinamento e as transformacdes na cultura organizacional.

31. (FGV/DPE-RO/Analista de Defensoria Publica - Administragdo/2015) Uma empresa atua
em um ambiente estavel e adota estratégia de negodcio conservadora e defensiva. Nesse
contexto, a estratégia de recursos humanos relativa a admissao de funcionarios deve estar
voltada para:

a) recrutamento externo e decisdo descentralizada nas geréncias;

b) recrutamento externo e decisdo centralizada na drea de recursos humanos;
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c)decisdo descentralizada nas geréncias e énfase nas qualificacbes técnicas;
d)recrutamento interno e énfase nas qualificacGes técnicas;
e)recrutamento interno e énfase na adequacao da pessoa a cultura da empresa.

32. (AOCP/TRT-RJ/AJAA/2018) O planejamento estratégico de pessoas nas organizagées se
refere a maneira como a fung¢ao de RH

(A) pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e, simultaneamente, favorecer e
incentivar o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios.

(B) determina a priorizacdo dos objetivos organizacionais em detrimento do favorecimento e
incentivo dos objetivos individuais dos funcionarios.

(C) influencia na definicdo dos objetivos individuais dos funcionarios, para que esses objetivos
estejam alinhados com a realizacdo dos objetivos organizacionais.

(D) condiciona, subordina e controla a realizacdo dos objetivos individuais dos funcionarios ao
alcance e cumprimento de todos os objetivos organizacionais.

(E) coloca a necessidade de alcance dos objetivos organizacionais e, ao mesmo tempo, desestimula
o alcance dos objetivos individuais dos funcionarios.

33. (AOCP/EBSERH/Analista — Administra¢cdo/2015) A gestdo de pessoas em um ambiente
dindamico e competitivo requer novos papéis dos profissionais de recursos humanos. Diante
dessa situacao, no que se refere a administracdo da contribuicdo dos funcionarios, o que se
espera desses profissionais?

a) A transformacdao do ambiente de trabalho através de incentivos e monitoramento do
desempenho na dire¢ao dos objetivos organizacionais.

b) A transformacdo do clima organizacional, possibilitando aos funciondrios a liberdade da acdo
organizacional.

c) A transformacdo das atividades estratégicas e operacionais em ferramentas de apoio ao
exercicio profissional.

d) A transformagao dos funcionarios em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para
a organizacgao.

e) A transformacdo dos servicos internos em praticas sociais de relacionamento e convivio para os
funcionarios.

34. (AOCP/EBSERH/Analista — Administracdo/2015) Assinale a alternativa que apresenta

qguando os profissionais da drea de Gestao de Pessoas atuam no papel de parceiros estratégicos

de um hospital.

a) Quando participam das atividades operacionais do hospital, respeitando as decisdes superiores.

b) Quando definem as principais  estratégias da area degestdio de
pessoas, com a fixacao de objetivos globais.

¢) Quando participam da definicdo das estratégias e quando as convertem em praticas de gestao

de pessoas.

d) Quando administram processos e pessoas com foco no cotidiano operacional do hospital.
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e) Quando planejam atividades de recrutamento, selecao, remuneracao, beneficios, avaliacGes de
desempenho e capacitacdes de pessoal.

35. (AOCP/FUNDASUS/Almoxarife/2015) A gestdo ou administracdo de pessoas pode ser
entendida como uma fungao gerencial que busca a cooperag¢ao dos colaboradores com vistas ao
alcance dos objetivos organizacionais e individuais. No entanto, a gestdao de pessoas possui
objetivos proprios a fim de contribuir para o objetivo do negdcio. Assinale a alternativa que
apresenta um desses objetivos préprios da gestao de pessoas.

a) Atrair pessoas com elevada motivacdo para alcancar objetivos pessoais.

b) Mobilizar pessoas para que consigam atingir niveis satisfatdorios de desempenho.

c) Manter pessoas na organizacao até alcangarem seus proprios objetivos .

d) Mobilizar pessoas para alcangarem niveis elevados de lucratividade.

e) Atrair pessoas para gerenciarem seus proprios negocios.

36. (AOCP/FUNDASUS/Analista — Pedagogo/2015) A gestdo de pessoas, ou administracdo de
recursos humanos, faz-se presente em todo tipo de organizagao, seja ela de pequeno, médio ou
grande porte. Lidar com pessoas é um desafio, tendo em vista que cada pessoa tem suas
particularidades, habilidades, objetivos, metas e personalidades diferentes. Nesse sentido, NAO
é fun¢ao do RH

a) a analise e descricdo de cargos e modelagem do trabalho.

b o recrutamento e selecao de pessoal e admissdao de candidatos selecionados.

c)a orientacdo e integracdo de novos funcionarios.

d) a administracao de cargos e saldrios.

e) cuidar da relacdo entre os trabalhadores e os sindicatos patronais.

37. (AOCP/EBSERH/Analista — Administracio — HU-UFJF/2015) Assinale a alternativa que
apresenta a fun¢ao da administragao de recursos humanos nas organizagoes.

a)Gerir os esforgos e as atividades das pessoas que compdem a organizagao.

b)Assegurar que as pessoas sejam o elemento essencial a existéncia da organizagao.

c)Fazer com que as pessoas sejam a principal fonte de vantagem competitiva da organizacao.
d)Organizar um grupo estruturado de pessoas para alcancgar os objetivos organizacionais.
e)Administrar as pessoas como ferramentas de producao.
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Questoes sobre gestao de pessoas no poder publico e suas tendéncias

38. (CESPE/TRE-PE/TJAA/2017) As tendéncias de gestido de pessoas no setor publico incluem
a)fortalecer a avaliacdo de desempenho com a criacdo de incentivos para elevar o desempenho
dos servidores e corrigir distor¢cdes salariais.

b)priorizar a definicdo de atribuicdes especializadas para os cargos publicos para que os
integrantes das carreiras atuem em 6rgaos especificos no Poder Executivo.

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

d)instituir programas de capacitacao continuada com o objetivo de ampliar a formagdo 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.

39. (CESPE/TRT7/TJAA/2017) A gestdo de pessoas no setor publico tem passado por
mudangas para atender aos novos requisitos impostos pelas transformag¢des organizacionais e
de ambiente préprias da era da informac¢ao. Nesse contexto, observa-se uma nova tendéncia,
que considera as pessoas

a) ativos que devem ser organizados de forma hierarquica.

b) fatores de producdo sujeitos a regulamentos rigidos e pré-estabelecidos.

c) recursos que devem ser administrados e coordenados.

d) seres humanos proativos com conhecimentos e capital intelectual préprios.

40. (CESPE/TCE-PA/Auditor de Controle Externo — Fiscalizagdo — Administrativa/2016) Dar
tratamento com benevoléncia e justica as pessoas, sem dispensar a energia e o rigor
necessarios, é uma tendéncia difundida desde a escola classica de Fayol.
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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.




