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Ol3, amigos do Estratégia Concursos, tudo bem?
Na aula de hoje, estudaremos o seguinte tdpico:
“Administra¢do de Recursos Humanos. Gestdo de Pessoas.”

Preparados? Entdo vamos em frente! ©

Um grande abraco,

Stefan Fantini

Para tirar duvidas e ter acesso a dicas e contetidos gratuitos, siga meu Instagram e faca parte do

meu canal no TELEGRAM:
‘Imtagmm

@prof.stefan.fantini

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

Telegram

t.me/admconcursos

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

©

Instagram
@profrafaelbarbosaadm

https://www.instagram.com/profrafaelbarbosaadm
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GESTAO DE PESSOAS

1 -0 que é Gestao de Pessoas?

Todas as organizagdes sao compostas por pessoas, nao é mesmo? Nesse sentido, existe uma forte
relacdo de interdependéncia entre as pessoas e as organizacoes. Ou seja, ha uma relagao de
dependéncia mutua entre as pessoas e as organizagoes.

De um lado, as organiza¢cdoes dependem das pessoas para “funcionar” e atingir seus objetivos
organizacionais. S3o as pessoas que dao “vida” a organizagdao. De outro lado, as pessoas
dependem da organizacdo para “sobreviver” (subsisténcia) e atingir seus objetivos pessoais.
Perceba que os beneficios sdo reciprocos. Portanto, é nesse contexto (inter-relacionamento e
interdependéncia entre Organizacao e Pessoas) que se situa a Gestao de Pessoas.

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

fortemente competitivo”.?

Segundo o autor, a Gestdao de Pessoas é a “drea que constrai talentos por um conjunto integrado
de processos e cuida do capital humano das organizagdes, o elemento fundamental do seu capital
intelectual e a base do seu sucesso.”

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

™

LEITURA
OBRIGATORIA!

Vejamos, a seguir, alguns conceitos de Gestao de Pessoas / Administracao de Recursos Humanos
na visao de renomados autores:

Gestao de Pessoas é “um conjunto de politicas e praticas que permitem a conciliacao de
expectativas entre a organizacao e as pessoas para que ambas possam realiza-las ao longo
do tempo.”?

1 CHIAVENATO, Idalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.5
2 DUTRA, Joel Souza. Gestdo de Pessoas: Modelo, Processos, Tendéncias e Perspectivas. 22 edi¢io. S3o Paulo, Atlas: 2016. p.12
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Gestdao de pessoas é a “maneira pela qual a organizacdo gerencia e orienta o
comportamento humano no trabalho. Para tanto, define principios, estratégias, politicas e
praticas.”3

Gestao de Pessoas é a “funcdo gerencial que visa a cooperag¢ao das pessoas que atuam nas

organizacdes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais”. 4

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

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

Administracdao de Recursos Humanos é o “conjunto de decisGes integradas sobre as
relagdes de emprego que influenciam a eficacia dos funcionarios e das organizacdes.’

Administracao de Recursos Humanos é a funcdo na organizacao que esta relacionada com a
provisdo, treinamento, desenvolvimento, motivacdo e manuten¢do dos empregados.®

AP,

o’
'4 RESUMINDO

[

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

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

4GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edic3o. S3o Paulo, Atlas: 2019. p.18

5 VILAS BOAS, Ana Alice. ANDRADE, Rui Otavio Bernardes. Gest3o estratégica de pessoas. Rio de Janeiro, Elsevier: 2009.

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

7 MILKOVICH (1994) apud ibid

8 CENZO (1996) apud ibid
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2 — Evolucgao Historica da Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas sofreu diversas modificacdes ao longo do tempo, em decorréncia de aspectos
tecnolégicos, sociais, politicos, etc. Veremos, a seguir, como se deu a evolucdo da Gestdao de
Pessoas na visao de diversos autores.

2.1 - Evolugao Histdrica da Gestao de Pessoas no Mundo (visao de Gil)

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

Nesse sentido, o autor apresenta a evolucdao da Gestdo de Pessoas, a qual se inicia com o
surgimento da Administracdo Cientifica. Vejamos®©:

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

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

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

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

Dentre os principios da Administracao Classica de Fayol podem-se citar a autoridade, a
responsabilidade, a disciplina e a centralizacdao. Para ele, o trabalho deve ser dividido e
deve haver a especializagao das tarefas e das pessoas para aumentar a eficiéncia. Cada

9GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. S3o Paulo, Atlas: 2019. p.18
10GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2019. pp.18-27
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empregado deve receber ordens de apenas um superior (unidade de comando) e os
interesses gerais da empresa devem sobrepor-se aos interesses particulares das pessoas.

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

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

Aqueles conceitos da administracdo cldssica (autoridade, racionalizacdo do trabalho, etc.),
foram perdendo forca e dando espaco para outros, como: lideranga, motivagao,
organizag¢ao informal, comunicagao, etc.

Pode-se dizer que “as relagdes humanas constituem um processo de integracao de
individuos numa situacdo de trabalho, de modo a fazer com que os trabalhadores
colaborem com a empresa e até encontrem satisfacao de suas necessidades sociais e
psicolégicas.” 1!

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

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

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

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

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

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

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

Gil destaca que quando uma organizagao adota, de fato, o enfoque sistémico na gestdao de
seus recursos humanos, nela se evidenciam certas caracteristicas, como: interdependéncia
das partes; énfase no processo, multidisciplinariedade; carater multimotivacional;
participa¢do; abertura; &énfase nos papéis, etc. 2

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

As empresas que administram estrategicamente seus recursos humanos tém de considerar
alguns principios basicos, tais como*3:

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

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

-treinar a equipe de recursos humanos enfatizando a importancia estratégica da
Administracdao de Recursos Humanos e sua contribui¢ao na obtengao de lucros.

Dentre as vantagens das organizagdes que adotam os principios da Administracao
Estratégica de Recursos Humanos podem-se citar!4:

-auxilia as organizagdes no alcance de seus objetivos;

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

12 GIL, Antonio Carlos. Gestéio de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. S3o Paulo, Atlas: 2019. p.23
13 (IVANCEVICH, 2010) apud GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edigdo. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.25
14 (IVANCEVICH, 2010) apud GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.25
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-prové a organizagao com empregados bem treinados e motivados;
-incrementa ao mdaximo a satisfacao no trabalho e a atualizacdo dos empregados;

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

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

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

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

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

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

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

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

Nesse sentido, o gestor de pessoas, além de suas fung¢des “tradicionais” (selecao,
treinamento, avaliacdo, de desempenho, etc.), passa a desempenhar funcdes estratégicas,
bem mais “complexas” que as func¢des tradicionais, tais como: planejamento, lideranca,
comunicagao, etc.

15 GIL, Antonio Carlos. Gestdo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edi¢do. Sdo Paulo, Atlas: 2019. p.28

v
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2.2 — Evolugao Histdrica da Gestdo de Pessoas (visdo de Chiavenato)

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

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

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

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

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

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

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

16 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagbes, 42 edic3do. Barueri,
Manole: 2014. pp.37-38

v
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As pessoas, agora, sdo consideradas “parceiras” (colaboradoras) da organizacdo. Sao
consideradas “patrimonio intelectual” da organizacao.

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

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

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

eras'’:
Era da Industrializagao Era da Industrializagao ~
L. .. Era da Informagao
Classica Neoclassica (ap6s 1990)
(1900 a 1950) (1950 a 1990)
Administracdo Relacses Industriai Administragao de recursos Gestio d
elagées Industriais estdo de pessoas
de Pessoas ¢ humanos P
s . . . Mista, matricial, com énfase na . L. ,
Estrutura Burocratica, funcional, piramidal, L Fluida, agil e flexivel, totalmente
. . .. . , departamentalizagcdo por produto . a
organizacional | centralizadora, rigida e inflexivel. . ! - descentralizada. Enfase nas redes
domi Enfase nos érgdos ou servico ou unidade estratégica de equipes multifuncionais
predominante g de negécios quip
Teoria X. Foco no passado, nas - .
. Transi¢cdo. Foco no presente e no | Teoria Y. Foco no futuro e no
Cultura tradigdes e nos valores A ~ . 2
. A atual. Enfase na adaptacdo ao | destino. Enfase na mudanga e na
organizacional | conservadores. Enfase na

predominante

manutengao do status quo. Valor a
tradicdo e a experiéncia

ambiente. Valor a renovacgdo e a
revitalizacao

inovagdo. Valor ao conhecimento e
a criatividade

Ambiente
organizacional

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

Intensificacdo e aceleragdo das
mudancas ambientais

Mutavel, imprevisivel, turbulento,
com grandes e intensas mudancas

Modos de lidar
com as pessoas

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

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

recursos

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

17 pdaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicdo.
Barueri, Manole: 2014. p.38
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2.3 — Evolugao dos Modelos de Gestao de Pessoas (visdo de Fischer)

Fischer, ao seu turno, apresenta uma outra classificacdo de evolucdao da Gestdao de Pessoas.
Segundo o autor, a evolucdo da Gestdao de Pessoas, ao longo dos anos, se deu através da existéncia
de 04 diferentes modelos de gestdao de pessoas. Vejamos, a seguir, cada um desses modelos.

Modelo de Gestao de Pessoas como Departamento Pessoal (Administracao de Pessoal)

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

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

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

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

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

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

Modelo de Gestao de Pessoas como Gestao do Comportamento Humano

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

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

Ou seja, o comportamento humano passa a ser o foco principal da area de recursos humanos.
Contudo, a 4rea de recursos humanos ainda leva em consideracdo aspectos como eficiéncia, custos
€ processos.

Em outras palavras, o objetivo era “deixar de lado” aquela visao de que a otimiza¢ao de recursos

era o ponto mais importante, com o objetivo de “migrar” para uma nova perspectiva de
valorizacao dos individuos.
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Os individuos eram considerados “ativos recursos”), os quais deveriam ser gerenciados e
mobilizados para o alcance do sucesso organizacional.

A Escola das Relagdes Humanas era bastante compativel com esse modelo.

Modelo de Gestdo de Pessoas como Gestdao Estratégica de Pessoas (Modelo Estratégico de
Gestao de Pessoas)

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

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

A cooperacao dos funciondrios passar a ser extremamente necessaria para o alcance dos objetivos
organizacionais.

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

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

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

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

Os individuos sdao vistos como importantes fornecedores de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs), que agregam valor e entregam resultados a organizacdao, gerando vantagens
competitivas a organizacao, as quais sao essenciais ao sucesso organizacional.
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2.4 - Fases Evolutivas da Gestao de Pessoas no Brasil (visao de Toser)
De acordo com Tose, a evoluc¢io da Gestdo de Pessoas no Brasil é composta por 05 fases'®:

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

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

Fase Tecnicista (1950 a 1965): trata-se da fase que implantou, no Brasil, o modelo
americano de gestdao de pessoal e alavancou a funcao de RH ao status de geréncia. Foi
nessa fase que o presidente Jusccelino Kubitscheck implementou a industria automobilistica
no Brasil. Houve um avanco nas rela¢cdes entre capital e trabalho. Foi nessa fase que a area
de RH passou a operacionalizar servicos como: treinamento, recrutamento e selegao,
cargos e salarios, higiene e seguranca no trabalho, beneficios, etc. Destaque-se, aqui, a
figura do “Gerente de Relagdes Industriais”.

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

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

18 TOSE (1997) apud MARRAS, jean Pierre. Administragéo de Recursos Humanos: do operacional ao estratégico. 152 edicdo. Sdo
Paulo, Saraiva: 2016. pp.12-13
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3 — Administracao de Recursos Humanos (ARH) x Gestao de Pessoas (GP)

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

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

()

FIQUE

ATENTO!

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

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

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

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

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

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

19 GIL, Antonio Carlos. Gestéo de pessoas: enfoque nos papéis estratégicos, 22 edicdo. S3o Paulo, Atlas: 2019. p. 18
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4 — Processos de Gestao de Pessoas

4.1 — Processos de Gestdo de Pessoas (visao de Chiavenato)

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

De acordo com o autor, os 06 processos basicos da Gestdo de Pessoas sdo os seguintes?!:

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

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

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

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

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

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

20 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.11
21 CHIAVENATO, Idalberto. Gestéo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edigdo. Barueri, Manole: 2014. pp.13-14
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4.2 - Processos de Gestao de Pessoas (outra visdo de Chiavenato)

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

Subsistema de Provisao (Suprimentos): envolve o planejamento de recursos humanos,
pesquisa de mercado de recursos humanos (mado de obra), recrutamento e sele¢do. O
objetivo é responder a seguinte pergunta: quem ird trabalhar na organizacdo?

Subsistema de Aplicagdo: envolve a analise e descrigao de cargos, integragao ou inducao,
avaliacdo de desempenho, movimentacao de pessoal (tanto nos sentidos horizontal,
vertical ou diagonal). O objetivo é responder a seguinte pergunta: o que as pessoas fardo na
organizagao?

Subsistema de Manutengao: envolve remuneragao, beneficios e servicos sociais, higiene e
seguranga do trabalho, registros, controles de pessoal e relagoes sindicais e trabalhistas. O
objetivo é responder a seguinte pergunta: como manter as pessoas na organizagao?

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

Subsistema de Monitoragao (Controle): envolve banco de dados, sistemas de informacgoes
de recursos humanos (coleta e tratamento de dados, estatisticas, registros, relatdrios,
mapas e demonstrativos) e auditoria de recursos humanos. O objetivo é responder a
seguinte pergunta: como saber o que sao e o que fazem as pessoas na organizagao?

()

FIQUE

ATENTO!

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

Nessa classificacdo (“05 processos”), as atividades pertencentes ao processo de
“recompensar pessoas” (tais como remuneracao e beneficios) estdo inseridas no
subsistema de Manutencgao.

22 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéio de Recursos Humanos: Fundamentos Bdsicos, 82 edi¢c3o. Barueri, Manole: 2016.
pp.258-259
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5 — Responsabilidade de Linha x Fungao de Staff

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

de linha e uma fungdo de staff.”
' ESCLARECENDO!

Os orgaos de linha desempenham fungées de linha, ou seja, atividades que estdo relacionadas
com as atividades-fim da empresa. Sdo consideradas as atividades principais da empresa.

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

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

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

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

Vejamos um exemplo:

Diretoria
Orgio de Recursos Humanos |
(Orgao de Staff)
| |
Departamento de Produgdo Departamento de Marketing Departamento de Vendas
(Orgdo de Linha) (Orgdo de Linha) (Orgdo de Linha)

23 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. p.19
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O que acontece, é que antigamente a maior parte das atividades de Gestdao de Pessoas ficava
centralizada no departamento de Recursos Humanos da organizacao. Era o Gerente de Recursos
Humanos que decidia, por exemplo, quem deveria ser contratado, quem deveria ser demitido,
guem deveria ser promovido, etc.

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

Conforme explica Chiavenato, “quem deve gerir pessoas é o proprio executivo ou lider que tem a
responsabilidade de lidar diretamente com seus subordinados, tomar decisdes a respeito deles,
definir seus objetivos individuais ou grupais e padroes de desempenho, lidera-los, orienta-los e
engaja-los na organizagao, cuidar de seu treinamento e desenvolvimento, remuneragao e
incentivos, enfim, proporcionar aos seus subordinados todas as condi¢bes para que possam
contribuir para o sucesso da organiza¢ao.” O autor continua dizendo que, para isso, o Gestor de
Linha deve “receber assessoria e consultoria do 6rgao de GP, que |he proporciona os meios e 0s

servicos de apoio, bem como as politicas e os procedimentos adotados pela organiza¢do”.?*

Em outras palavras, atualmente, grande parte da responsabilidade relacionada a gestdo de pessoas
¢ do Gestor de Linha (Chefe “imediato” que exerce a Responsabilidade/Autoridade de Linha). O
o6rgao de Gestao de Pessoas (Funcao de Staff), por sua vez, funciona como uma espécie de
“assessoria interna”, de natureza “normativa”, que tem por objetivo manter uma relativa
“uniformidade” e “consisténcia” nas rela¢des entre os gerentes de linha e os subordinados.

Ou seja, a tendéncia é a descentralizacdo das atividades de Gestdo de Pessoas.

’

“Como assim, Stefan?”

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

Jodo das Neves é o responsavel por gerir os trabalhos didrios de seu setor. E ele, por exemplo, que
realiza as avaliagcdes de desempenho de seus subordinados, decide sobre quem deve ser demitido,
contratado ou promovido. Contudo, na realizacao dessas funcdes, Jodo das Neves recebe o auxilio
(assessoria interna) do 6rgdo de Recursos Humanos (Orgdo de Staff); afinal, Jodo das Neves ndo é
especialista nessas atividades.

24 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edigdo. Barueri, Manole: 2014. pp.19-20
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Por exemplo, caso Jodo das Neves entenda que o departamento de Marketing esta precisando de
mais 01 funciondrio, ele ira requisitar esse funcionario. Entdo, o 6rgdao de recursos humanos ira
iniciar todo o processo de recrutamento e selecao (vai fazer uma espécie de “filtragem”, com o
objetivo de “indicar” alguns funcionarios que cumpram os requisitos desejados).

Apds isso, Jodao das Neves ira avaliar aqueles funcionarios que foram “pré-selecionados” pelo drgao
de Recursos Humanos, e tomara uma decisao “final” sobre quem devera ser contratado.

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

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

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

A area de Recursos Humanos estd cada vez mais “deixando de lado” as atividades burocraticas, e
se transformando em uma area de “consultoria interna”, com o objetivo de preparar e orientar os
gestores de linha para essa nova realidade. Os gestores de linha passam a ser, de fato, os “gestores
de pessoas”. Pode-se dizer que a gestao de pessoas passa a ter por objetivo auxiliar o Gestor de
Linha a desempenhar suas funcdes de “planejar, organizar, dirigir e controlar” (PODC).

Chiavenato reune algumas das principais diferencas entre as atividades do Orgdo de Recursos
Humanos (Fun¢io de Staff) e do Gestor de Linha (Responsabilidade de Linha). Vejamos?®*:

Fungdo de Staff da Gestao de Pessoas Responsabilidade de Linha
(Orgdo de Recursos Humanos) (Gestor de Linha / Gestor de Pessoas)
Cuidar das politicas de RH Cuidar da sua equipe de colaboradores
Prestar assessoria e suporte Tomar decisdes sobre subordinados
Dar consultoria interna de RH Executar as a¢des de RH
Proporcionar servicos de RH Cumprir metas de RH
Dar orientacdo de RH Alcangar resultados de RH
Cuidar da estratégia de RH Cuidar da tatica e das operagdes

%5 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edicio. Barueri, Manole: 2014. p.25
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6 — Objetivos da Gestao de Pessoas

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

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

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

Vejamos, a seguir, de uma forma um pouco mais detalhada, alguns dos principais objetivos da
Gest3o de Pessoas?’:

- Auxiliar a organizagao a alcancgar seus objetivos.

- Ajudar a organizacao a realizar a sua missao.

- Proporcionar maior competitividade a organizagao.

- Proporcionar competéncias a organizacao.

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

- Aumentar a autorrealizacao dos funcionarios.

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

- Administrar e impulsionar a mudanca.

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

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

- Construir equipes de exceléncia.

- Estimular a criatividade e a flexibilidade dos funcionarios.

- Construir a melhor empresa.

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

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

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

Objetivo organizacional: fazer da administracdo de recursos humanos um prestador de
servi¢os a toda a organizacgao.

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

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

7 — Desafios da Gestao de Pessoas

Conforme vimos, a Gestdao de Pessoas sofreu grandes alteragdes e evolugdes ao longo do tempo.

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

28 WERTHER e DAVIS (1983) apud Leonardo, Jefferson M. A. A guerra do sucesso pelos talentos Humanos. Universidade Federal
de Santa Maria.
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Um dos desafios da area de gestao de pessoas no mundo contemporaneo é o gerenciamento do
capital humano, o qual enfatiza o valor econ6mico que as competéncias individuais trazem para a

organizacgao.
()

ESCLARECENDO!

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

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

Vejamos3°:
Antes (papéis “antigos”) Agora (Novos Papéis da Fung¢do de Gestdo de Pessoas)
Operacional e burocratico Estratégico
Policiamento e controle Parceria e compromisso
Curto prazo e imediatismo Longo prazo
Administrativo Consultivo
Foco na fungao Foco no negdcio
Foco interno e introvertido Foco externo e no cliente
Reativo e solucionador de problemas Proativo e preventivo
Foco na atividade e nos meios Foco nos resultados e nos fins

O autor destaca, ainda, alguns outros novos papéis que impoe desafios a drea de Gestdo de
Pessoas. Vejamos3!:

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

2% FLEURY, Maria Tereza Leme. FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edicdo Especial, 2001.

30 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edic3o.
Barueri, Manole: 2014. p.41

31 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edic3o.
Barueri, Manole: 2014. p.42
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Administracao da infraestrutura da empresa: como a GP pode oferecer uma base de
servicos a organizagao para ajuda-la a ser eficiente e eficaz.

Administracao da contribuicdao dos funcionarios: como a GP pode ajudar no envolvimento
e no comprometimento dos funciondrios, transformando-os em agentes empreendedores,
parceiros e fornecedores para a organizagao.

Administracao da transformacao e da mudanga: como a GP pode ajudar na criagdo de uma
organizacgao criativa, renovadora e inovadora.

8 — Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas

8.1 — Niveis de Atuag¢do da Administragdo de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

ESCLARECENDO!

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

v

Nivel estratégico: E o nivel mais elevado da hierarquia. E onde encontram-se os Diretores,
os Presidentes, os CEOQ’s e outros gestores de cuipula da organizacao. Nesse nivel, sao
discutidos temas que afetam a organizagdao como um todo. Sdo discutidos os objetivos
gerais da organizacdo. As decisOes tomadas no nivel estratégico norteiam o rumo da
organizagao e estao relacionadas ao longo prazo.

Nesse nivel, sdao discutidos temas como: clima e cultura organizacional; estratégias da
organizacdao; mudan¢a ambiental e comportamental do meio externo (clientes,
concorrentes), entre outros. O nivel estratégico estd em contato direto e tem uma maior
interacdo com o ambiente externo.

Nivel tatico: E o nivel “intermediario”, ou nivel gerencial. E o “elo de articulacdo” entre o
nivel estratégico e o nivel operacional. No nivel tatico estdao os gerentes e chefes de
departamento. A fun¢ao dos administradores deste nivel é de interpretar as decisdes
tomadas no nivel estratégico, e buscar meios para que estas decisdes sejam implementadas
pelo nivel operacional. O foco se d4d em unidades especificas da organizacdo. Esse nivel se
preocupa, normalmente, com o médio prazo.

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

Dito isso, cabe destacar que a Administragao de Recursos Humanos atua nesses 03 niveis
organizacionais. Vejamos, de acordo com Sobral e Peci, como se da a atuacdao da ARH em cada um
desses niveis3?:

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

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

Sao de responsabilidade dos gestores de ctpula (administradores do topo).

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

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

Atuacao da ARH no Nivel operacional: relacionada a rotina do dia a dia da organizacao (tais
como: arquivos de pessoal, gestdao de contratos, processamento de saldrios, controle de
honordrios, etc.)

Sao de responsabilidade dos supervisores.

8.2 — Multiplos Papéis da Administra¢do de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

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

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

p.331

33 ULRICH (2000) apud Cancado, Vera L. Coutinho, Paulo Trajano. Almeida, Maria das Gragas Reggiani. Sant'anna, Anderson de
Souza. Novos papéis de Recursos Humanos: Velhas formulas em novas embalagens?. ANPAD, 2005. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2005-gpra-0467.pdf

v
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Nesse sentido, o autor destaca que, para conseguir enfrentar esses desafios, as “unidades de
gestdo de pessoas” ou os “profissionais de recursos humanos” (também chamados de “parceiros
empresariais”) assumem 04 papéis: 34

Parceiro Estratégico: papel relacionado a administracdo e alinhamento das estratégias de
RH com as estratégias de negodcios da organizagao.

O que se espera é que o profissional de RH (enquanto parceiro estratégico) seja capaz de
traduzir as estratégias da organizacao em praticas de gestao de pessoas. H4 uma énfase nos
resultados organizacionais.

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

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

Agente de Mudangas: papel relacionado ao gerenciamento da transformacdao e da
mudanca na organizagao.

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

Defensor dos Funciondrios (Intérprete das Necessidades dos Funciondrios): papel
relacionado ao gerenciamento da contribui¢ao dos funcionarios.

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

34 ULRICH (2000) apud Cancado, Vera L. Coutinho, Paulo Trajano. Almeida, Maria das Gracgas Reggiani. Sant'anna, Anderson de
Souza. Novos papéis de Recursos Humanos: Velhas formulas em novas embalagens?. ANPAD, 2005. Disponivel em:
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/enanpad2005-gpra-0467.pdf

v
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8.3 — Politicas de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

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

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

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

Conforme explica Chiavenato, “as politicas de RH referem-se as maneiras pelas quais a
organizacdo pretende lidar com seus membros e, por intermédio deles, atingir os objetivos
organizacionais, permitindo condi¢cdes para o alcance de objetivos individuais.”3*

De acordo com o autor, as politicas relacionadas com a Administracao de Recursos Humanos
devem ter as seguintes caracteristicas: 3

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

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

Flexibilidade: as politicas devem ser flexiveis, de forma a permitir correcoes, ajustes e
excegoes, quando necessario.

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

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

;™ -

SE LIGA!

35 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo de Recursos Humanos: Fundamentos Bdsicos, 82 edic3o. Barueri, Manole: 2016. p.263
36 CHIAVENATO, Idalberto. Administragéo de Recursos Humanos: Fundamentos Bdsicos, 82 edi¢c3o. Barueri, Manole: 2016. p.267
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Politicas de Gest3o de Pessoas x Praticas de Gestdo de Pessoas

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

Praticas: sdo as técnicas e procedimentos utilizados para implementar as decisdes no
ambito da Gestao de

8.4 — Estratégias de Recursos Humanos / Gestdo Estratégica de Pessoas

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

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

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

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

-Reconhecimento da mutabilidade e da dinamica do mercado de trabalho

Estratégia Conservadora e Defensiva x Estratégia Prospectiva e Ofensiva

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

Nesse sentido, as estratégias de recursos humanos irdao depender de qual desses tipos de
estratégia organizacional a empresa optou por adotar. Vejamos, a seguir, um esquema no qual
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Chiavenato reune as principais caracteristicas e comportamentos da Area Estratégica de Gest3o
de Pessoas, levando em consideracdo cada uma das “estratégias organizacionais” adotadas®’:

Area Estratégia de Organizagao que adota uma Organizagao que adota uma
Gestdo de Pessoas Estratégia Conservadora e Defensiva Estratégia Prospectiva e Ofensiva
-Producdo Eficiente -lnovacdo
-Enfase no Controle -Flexibilidade
Fluxos de trabalho - -
-DescrigGes de cargos explicitas -Classes amplas de cargos
-Planejamento detalhado do cargo -Planejamento superficial do cargo
-Recrutamento interno -Recrutamento Externo
-Departamento de Recursos Humanos decide -Gerente decide sobre a sele¢do (descentralizagdo)
Admissao sobre a selegdo (centralizagdo) -Adequacdo da pessoa a cultura organizacional
-Enfase nas qualificagdes técnicas -Processo formal e informal de admissdo e
-Processo formal de admissao e socializagdo socializacdo
-Demissdes voluntarias -Dispensas/demissGes
. -“Congelamento” de admissdes (Evita-se realizar | -Recrutamento sempre que se fizer necessario
Desligamento de o . . .
Funcionari admissdes) -N3o existe apoio para demitidos
uncionarios -Apoio continuado aos demitidos -Nenhum tratamento “preferencial” (ou seja, ndo
-Politica de preferéncia por “readmissdes” existe preferéncia por “readmissées”)
-AvaliacGes padronizadas -AvaliagGes customizadas
s -Avaliagdo como forma de controle -Avaliagdo como forma de desenvolvimento
Avaliacdo de . e . .
-Foco estreito -Avaliagdao multiproposital
Desempenho . . L _ I o
-Dependéncia excessiva do superior (é o gestor -Muiltiplas entradas para avaliagdo (o funcionario é
que, praticamente, sozinho avalia o funcionario) avaliado por diversos “atores” diferentes)
-Treinamento individual -Treinamento em equipe
. -Treinamento no cargo -Treinamento externo e interno
Treinamento . e . - -
-Treinamento especifico -Treinamento genérico para flexibilidade
-Comprar habilidades -Construir habilidades
-Salario fixo -Salario variavel
-Salario baseado no cargo -Salario baseado no individuo
Recompensas ‘. oo ‘.
-Salario baseado na antiguidade -Saldrio baseado no desempenho
-Decisdes centralizadas sobre salario -Decisdes descentralizadas sobre salario

Estratégia de Controle x Estratégia de Comprometimento

Albuquerque, por sua vez, explica que as estratégias de gestao de pessoas podem ser de dois
tipos38:

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

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

37 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edic3o.
Barueri, Manole: 2014. p. 70
38 ALBUQUERQUE (1999) apud FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizagéo. S3o Paulo, Gente: 2002.
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Albuquerque sintetiza as caracteristicas das organizacoes, das relagoes de trabalho e da politica
de recursos humanos, levando em consideracdo cada uma dessas estratégias. Vejamos®:

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

Estrutura Organizacional

Reducdo de niveis hierarquicos e de chefias

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

Organizagao do Trabalho muito especializado, gerando . . )

& ; . P o 8 Trabalho enriquecido, gerando desafios

Trabalho monotonia e frustracGes

Realizagdo do trabalho Individual Em grupo

. Enfase em controles explicitos do trabalho
Sistema de controle

Enfase no controle implicito pelo grupo

Relacdes de Trabalho

- Foco no encarreiramento flexivel, emprego a longo
Politica de emprego Foco no cargo, emprego a curto prazo prazo
Nivel de educagdo e Nivel de Educagdo Baixo, trabalho automatizado Nivel de Educagdo Alto, trabalho enriquecido e
formagdo requerido e especializado intensivo em tecnologia
Relag6es empregador- A . N ) .
¢ pres Independéncia Interdependéncia, confianga mutua
empregado
Relagdes com . N . .. A .
. : . Confronto baseado na divergéncia de interesses Didlogo, busca de convergéncia de interesses
sindicatos
Participagcao dos
empregados nas Baixa, decisGes tomadas de cima para baixo Alta, decisdes tomadas em grupo
decis6es

Politica de Recursos Humanos

Contrata para um cargo ou para um conjunto

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

empresariais

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

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

39 Fonte: ALBUQUERQUE (1999) apud FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizagéo. Sio Paulo, Gente: 2002.
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8.5 — Planejamento Estratégico de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

«“

Conforme explica Chiavenato, “o planejamento estratégico de GP é um processo de varias
decisdes convergentes a respeito dos talentos e das competéncias necessarios para atingir os
objetivos organizacionais, em determinado periodo. Trata-se de definir com antecipa¢ao quais sdo
as caracteristicas da forca de trabalho necessarias para a realizagdo da acao organizacional
futura.”4°

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

Nesse sentido, o planejamento pode ser classificado de 03 formas*!: (levando em consideracdo a
“relacao” entre o planejamento estratégico de Recursos Humanos e o planejamento estratégico
da organizagdo).

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

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

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

8.6 — Modelos de Planejamento de Recursos Humanos / Gest3do de Pessoas

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

40 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.72
41 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edi¢cdo. Barueri, Manole: 2014. p.69

42 CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes, 42 edicdo. Barueri,
Manole: 2014. pp.76-82
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Modelo baseado na procura estimada do produto ou servigo: Trata-se de um modelo
guantitativo, baseado na ideia de que a necessidade de pessoal é uma varidvel que
depende da “procura estimada” dos produtos ou servicos que os funcionarios produzem
para a organizagao.

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

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

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

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

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

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

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

3 - Determinar os niveis histéricos da for¢a de trabalho para cada unidade (por
exemplo: no departamento de vendas havia 10 vendedores no ano passado, e 12
vendedores no ano atual).

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

Conforme se observa, é bastante semelhante ao modelo anterior (modelo baseado na
procura estimada do produto ou servico). Portanto, tem as mesmas limitacdes daquele
modelo.
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Modelo de substituicao de postos-chave: Trata-se de um modelo que utiliza espécies de
“organogramas de carreira” (ou “mapas de substituicdo”) para o planejamento dos
funcionarios.

I"

Esses mapas consistem em uma representa¢ao “visual” de “quem substitui quem”, caso

surja alguma vaga futura na organizacao.

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

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

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

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

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

O que se busca é realizar uma predicdao de curto prazo das necessidades de pessoal (caso
ndao ocorram mudancas no contexto). Em outras palavras, busca-se “prever” (no curto
prazo) quais serdo as necessidades de pessoal.

Trata-se de um modelo quantitativo, de natureza contabil. E um modelo “vegetativo” e
conservador, indicado para organizacOes estaveis e que nao possuem planos de expansao.

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

-Volume de producao planejado pela organizacao.

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

-CondicOes de oferta e de procura no mercado (comportamento dos clientes).

Gestéo de Pessoas p/ Policia Federal (Administrador) 2021 Pré-Edital 33
www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

-Planejamento de carreiras da organizagao.

Apesar de ser um modelo mais “sistémico” e abrangente, também constitui um modelo
guantitativo e numérico, que nao leva em consideragao aspectos qualitativos importantes
como: conhecimentos, habilidades, etc.

9 — Equilibrio Organizacional

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

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

Vejamos alguns conceitos basicos relacionados ao Equilibrio Organizacional:

v

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

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

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

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

Contribuigoes C%

Sdo realizadas pelos Incentivos

Participantes
Sao dados pela

Organizacao
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9.1 - Postulados Basicos do Equilibrio Organizacional (Principios Bdsicos)

De acordo com Chiavenato, os postulados basicos (principios basicos) da Teoria do Equilibrio
Organizacional s30 os seguintes*®:

- A organizagao é um sistema de relagoes inter-relacionadas e interdependentes entre
diversos participantes.

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

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

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

- Portanto, a organizacao ird manter seus “incentivos” na medida em que as contribuicdes
forem suficientes e adequadas a sua sobrevivéncia. Em outras palavras, a organizagao
continuara existindo somente enquanto as contribuicoes trazidas pelos participantes forem
suficientes para proporcionar incentivos em quantidade adequada para induzir os
participantes a trazerem mais contribuicdes.

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

organizagoes”.

n 44

9.2 — Participantes

A decisdo de querer participar da organizacdo é fundamental para o Equilibrio Organizacional.

Nesse sentido, Chiavenato explica que o equilibrio organizacional reflete o éxito da organizacao
em remunerar seus participantes (com incentivos, dinheiro ou satisfacbes ndo materiais) e

43 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio a teoria geral da administragéio, 92 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. P.348
44 CESPE (2013)

v
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motiva-los a continuarem fazendo parte da organizacdo (ou seja, motiva-los a continuarem
contribuindo com a organizacdo), garantindo-se, assim, a sobrevivéncia organizacional.*

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

Participantes

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

Motivados por saldrio, beneficios, prémios, elogios,

Contribuem com trabalho, dedicacdo, esforco . .
oportunidades, reconhecimento e seguranga no

Funciondrios L
pessoal, desempenho, lealdade e assiduidade

trabalho
Investidores Contribuem com dinheiro, na forma de agGes, Motivados por rentabilidade, lucratividade,
(acionistas) empréstimos e financiamentos liquidez, dividendos e retorno do investimento
Fornecedores Contribuem (l:om mate:riais, matérif’as-primas, Motivados por preco, co-ndigées de pagam.ento,
tecnologias e servigos especializados faturamento e garantia de novos negdcios
Clientes Contribuem c'om dinheiro pela aqui'si'(;éo dos | Motivados pelo' preco, qualidad'e, condicbes de
produtos/servicos e seu consumo ou utilizagcdo pagamento e satisfacdo de necessidades

10 — Gestao de Pessoas no Setor Publico

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

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

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

- limitagoes e rigidez impostas pela legislagao.

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

45 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio a teoria geral da administragéio, 92 edic3o. Barueri, Manole: 2014. P.348

46 CHIAVENATO, Idalberto. Introdugéio & teoria geral da administragéio, 92 edic3o. Barueri, Manole: 2014. P.349

47 pParte baseado em BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Plano Diretor da Reforma do Estado. Brasilia, Presidéncia da Republica:
1995.

Gestéo de Pessoas p/ Policia Federal (Administrador) 2021 Pré-Edital 36

, www.estrategiaconcursos.com.br




Stefan Fantini
Aula 00

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

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

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

- falta de um sistema de incentivos para o profissional.

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

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

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

Bresser Pereira conclui que “a inexisténcia tanto de uma politica de remunera¢ao adequada (dada
a restricao fiscal do Estado) como de uma estrutura de cargos e salarios compativel com as
funcdes exercidas, e a rigidez excessiva do processo de contratacao e demissao do servidor
(agravada a partir da criacdo do Regime Juridico Unico), tidas como as caracteristicas marcantes do
mercado de trabalho do setor publico, terminam por inibir o desenvolvimento de uma
administracdo publica moderna, com énfase nos aspectos gerenciais e na busca de resultados.” 4

10.1 - Gestao Estratégica de Pessoas no Setor Publico

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

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

a) o planejamento de recursos humanos.

48 BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Plano Diretor da Reforma do Estado. Brasilia, Presidéncia da Republica: 1995.
49 SCHIKMANN (2010) apud PORTO, Valéria. FONSECA, Diogo R. CAMOES, Marizaura R. S. Estudos em Gestdo de Pessoas no
Servigo Publico. ENAP. Brasilia, 2014.

v

Gestéo de Pessoas p/ Policia Federal (Administrador) 2021 Pré-Edital 37
www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

b) a gestdo por competéncias.
¢) a capacitagao continuada com base em competéncias.

d) a avaliacao de desempenho fundada em competéncias.

10.2 — Tendéncias Gestdo de Pessoas no Setor Publico

Pode-se dizer que as tendéncias da gestao de pessoas no setor publico sdo as seguintes:

v

- Fortalecimento da avaliagao de desempenho.

- Criacdao de incentivos para aumentar o desempenho dos servidores (Avalicdes de
desempenho associadas a gratificagoes).

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

- Instituicao de programas de capacitacao continuada, com o objetivo de desenvolver, nos
servidores, as competéncias necessarias ao desempenho de suas funcdes.

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

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

- Planejamento para a realizacdo periddica/regular de concursos publicos, com avaliacdo
periodica da necessidade de quadros.

- Reducao dos “cadastros reservas” em concursos publicos.

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

O que é Gestao de Pessoas?

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

Evolugao Historica da Gestao de Pessoas

~
Administragao Taylor. O foco estava no trabalho e na produtividade. Os funcionarios eram visto como “pegas” (ou

Cientifica como maquinas) que deveriam trabalhar com o méaximo de eficiéncia possivel.

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

- . o -y
Administragao
Cientifica

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

-
] | etc.), foram perdendo forga e dando espacgo para outros, como: lideranga, motivagdo, organizagao

Humanas A e
informal, comunicagdo, etc.
- ‘ Em decorréncia do aumento do poder dos sindicatos de trabalhadores nos Estados Unidos, as
—_—— RelagGes A organizagdes passaram a se preocupar mais com as condigdes de trabalho e com a concessdo de
| Industriais beneficios aos funcionarios. Diante disso, a “Seg¢do de Pessoal” deu origem ao “Departamento de

Relagoes Industriais”.

Visdo de Gil .
/~  Passou-se a considerar que os trabalhadores era recursos valiosos para as empresas. As empresas
” Administracdo de ) passaram a denominar seus departamentos de pessoal como Departamentos de Recursos Humanos. O
Recursos Humanos — enfoque sistémico (TS) na gestdo de seus recursos humanos, evidenciam certas caracteristicas, como:
(ARH) : interdependéncia das partes; énfase no processo, multidisciplinariedade; carater multimotivacional:
participagdo, abertura; énfase nos papéis.
”  Administra¢do A globalizagao afetou fortemente a vida das organizagdes e deu inicio a Administragado Estratégica de
Estratégica de — Recursos Humanos. A Administracdo de Recursos Humanos passa a estar mais inserida na definigao da
. Recursos Humanos estratégia das empresas.
( '~ Teconhecimento de que o capital intelectual humano constitui um dos mais importantes fatores para
Gestdo de Pessoas | | determinar o sucesso dos negécios de uma organizagdo; portanto, as pessoas devem ser consideradas
(GP) pessoas (e ndo “recursos”). os funcionarios devem ser tratados como “colaboradores” (patrimonio
- intelectual) da empresa, e ndo como “recursos” (patrimonio fisico).
(Gestﬁo Estratégica B Reconhecimento de que a Area de GEstdo de Pessoas é responsavel por desempenhar um papel
de Pessoasg —  estratégico no sucesso das organizagées. E necessdrio que ela participe do processo de formulagao e
implementagdo das estratégias da organizagao.
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[ As pessoas eram consideradas “pegas” (extensdes das maquinas), e meras fornecedoras de “médo
/ Departamentos de Pessoal * de obra”
f (DP) e obra”.
e Os Departamentos de Pessoal tinham por objetivo apenas fazer com que a organizagdo
Departamentos de Relages cumprisse as exigéncias legais relacionadas ao emprego.
Industriais (DRI) J& os Departamentos de Relag¢bes Industriais assumem novos papéis, tais como o
Era da Industrializagdo relacionamento da organizagao com sindicatos e a “coordenagao interna” da organizagao para
Classica (1900 a 1950) enfrentar problemas relacionados aos sindicatos. Contudo, os DRIs continuavam realizando
atividades operacionais e “burocraticas”.
/ Administracdo de Recursos As pessoas passam a ser consideradas agentes passivos que devem ser administradas pela a
Visio de Humanos (ARH) organizagdo. S3o vistas como um “recurso” (patrimonio “fisico”) a ser gerido pela administragdo,
Chiavenato — com o objetivo de que a organizagdo alcance seus objetivos. Os DRHs assumem novas fungées

Era da Industrializagao

Neoclassica (1950 a 1990)

taticas, funcionando como 6rgdos prestadores de “servigos especializados” (recrutamento,

treinamento, remuneracdo, avaliagdo, etc.).

/“As pessoas passam a ser consideradas agentes ativos e inteligentes que ajudam a organizacdo a

Gestdo de Pessoas (GP)

administrar os demais recursos organizacionais. Além disso, as pessoas sdo vistas como

“talentos” que fornecem competéncias fundamentais para o sucesso organizacional.

Era da Informagdo (apds [

1990)

As pessoas, agora, sao consideradas “parceiras” da organiza¢do. Sdo consideradas “patrimonio

intelectual” da organizagdo.

As préticas de Recursos Humanos passam a ser descentralizadas e desempenhadas pelos

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

Chiavenato traz algumas informacdes de cada uma dessas trés eras>°:

Era da Industrializacao
Classica
(1900 a 1950)

Era da Industrializacao
Neoclassica
(1950 a 1990)

Era da Informagao
(apds 1990)

Administragao
de Pessoas

Relagdes Industriais

Administracao de recursos
humanos

Gestdo de pessoas

Estrutura
organizacional
predominante

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

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

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

Teoria X. Foco no passado, nas

Transi¢cdo. Foco no presente e no

Teoria Y. Foco no futuro e no

Cultura tradicBes e nos valores A a
.. § A atual. Enfase na adaptacdo ao | destino. Enfase na mudanca e na
organizacional | conservadores. Enfase na . R ~ s | = -
domi manutencio do status quo. Valor ambiente. Valor a renovacdo e a | inovagdo. Valor ao conhecimento e
[PIEC eI - G\ A quo. revitalizacdo a criatividade
tradigdo e a experiéncia
. Estatico revisivel oucas e e ~ . . .
Ambiente ! P » P Intensificacdo e aceleragdo das | Mutdvel, imprevisivel, turbulento,
gradativas mudangas.  Poucos

organizacional

desafios ambientais

mudangas ambientais

com grandes e intensas mudangas

Modos de lidar
com as pessoas

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

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

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

50 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes, 42 edi¢io. Barueri,

Manole: 2014. p.38
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Fischer

Evolugéo
Outros
Autores

(]

Modelo de Gestdo de
Pessoas como
. Departamento Pessoal

\

Modelo de Gestao de
Pessoas como Gestado do
'Comportamento Humano

\

{ Modelo de Gestao de
Pessoas como Gestao

Desempenho de atividades “burocraticas” para o cumprimento das exigéncias
legais. Produtividade, recompensa e eficiéncia de custos com o trabalho.
Compativel com a Administrag¢do Cientifica e a Administragao Classica.

A gestdo de pessoas passa a se preocupar com as relagdes interpessoais, com
processos de avaliagdo de desempenho, e da énfase em aspectos como motivagdo
e lideranga. Os individuos eram considerados “ativos” (“recursos”), os quais
deveriam ser gerenciados e mobilizados para o alcance do sucesso organizacional.
Compativel com a Escola das Relagées Humanas

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

L Estratégica de Pessoas

Modelo de Gestdo de
Pessoas como Gestao por
L Competéncias

Fase Contabil
(antes de 1930)

futuro da organizagdo.

busca identificar quais sdo as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos, com o
objetivo de desenvolver essas competéncias nos funcionarios da organizagao, para que
os objetivos estratégicos sejam alcangados Os individuos sdo vistos como importantes
fornecedores de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHAs), que agregam valor e
entregam resultados a organizagdo, gerando vantagens competitivas a organizagdo, as
quais sdo essenciais ao sucesso organizacional.

P

foi a primeira fase. A preocupagdo central dessa fase era com os custos da
empresa. os funciondrios eram vistos como “recursos” da organizagdo.

Fase Legal
(1930 a 1950)

Fase Tecnicista
(1950 a 1965)

Fase Administrativa /
Sindicalista
(1956 a 1985)

Fase Estratégica
(a partir de 1985)

P

a preocupacdo estava voltada para o acompanhamento e manutengdo das recém-
criadas leis trabalhistas. surge a figura do “chefe de pessoal”.

alavancou a fungdo de RH ao status de geréncia. a area de RH passou a
operacionalizar servicos como: treinamento, recrutamento e sele¢ao, cargos e
salarios, higiene e seguranga no trabalho, beneficios, etc. Destaque-se, aqui, a

figura do “Gerente de Relag¢des Industriais”.

-
O entdo “gerente de relagdes industriais”, agora, passa a se chamar “Gerente de
Recursos Humanos”. objetivo de migrar para uma atuagdo mais “humanistica”,

voltada para os individuos e suas relagées com a sociedade, com os sindicatos, etc.
Aspectos como motivagao e lideranga ganham destaque nessa fase.

€ a fase atual. Trata-se de uma fase marcada pela introdu¢do dos primeiros
programas de planejamento estratégico de recursos humanos alinhados ao
planejamento estratégico “central” das organizagdes. O Gerente de Recursos

www.estrategiaconcursos.com.br
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Administracao de Recursos Humanos (ARH) x Gestao de Pessoas (GP)

Administracao de Recursos Humanos
N

- Pessoas sdo "recursos" (patrimoénio fisico)

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

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

- Pessoas sao "parceiras" (patimonio intelectual)
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Processos de Gestao de Pessoas
Agregar Utilizados para incluir novas pessoas na empresa. Incluem
pessoas recrutamento e selegdo de pessoas.
Utilizados para desenhar as atividades que as pessoas realizardo na
Aplicar empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho
pessoas organizacional e desenho de cargos, andlise e descri¢gdo de cargos,
orientagao das pessoas e avaliagdo do desempenho.
utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
Recompensar tilizacdos para | P =
—— individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneragao e
———— pessoas beneficios, e servigos sociais.
Chiavenato
1 _— utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e
Desenvolver pessoal das pessoas. Envolverr] treinamento e desenvolvupen.to das
pessoas, gestdo do conhecimento e gestdo de competéncias,
pessoas aprendizagem corporativa, programas de mudangas e desenvolvimento
de carreiras e programas de comunicagdes e consonancia.
utilizados para criar condigdes ambientais e psicoldgicas satisfatorias
Manter para as atividades das pessoas. Incluem administra¢do da cultura
pessoas organizacional, clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de
vida e manutencdo de relagées sindicais.
Monitorar utilizados para acompanhar e controlar as atividades das pessoas e
Procesecs verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de
de Gest3o pessoas informagdes gerenciais.
de Pessoas
p
. envolve o planejamento de recursos humanos, pesquisa de mercado
Subsistema de ~ ~
Provisdo | derecursos humanos (mdo de obra), recrutamento e selegdo. O
- objetivo é responder a seguinte pergunta: quem ird trabalhar na
(Suprimentos) L s
organizagdo?
P
( ) envolve a andlise e descricao de cargos, integragdo ou indugao,
Subsistema de avaliagdo de desempenho, movimentagdo de pessoal (tanto nos
Aplicagao sentidos horizontal, vertical ou diagonal). O objetivo é responder a
! J | seguinte pergunta: o que as pessoas fardo na organizagdo?
P
( ) envolve remuneragdo, beneficios e servigos sociais, higiene e
Subsistema de seguranga do trabalho, registros, controles de pessoal e relagoes
Manutengdo sindicais e trabalhistas. O objetivo é responder a seguinte pergunta:
— ) | como manter as pessoas na organizagao?
e
T —
. envolve o treinamento e o desenvolvimento do pessoal. O objetivo é
Subsistema de N -
. —— responder a seguinte pergunta: como preparar e desenvolver as
Desenvolvimento >
pessoas?
| S —— |
~ envolve banco de dados, sistemas de informagoes de recursos
Subsistema de humanos (coleta e tratamento de dados, estatisticas, registros,
Monitoragdao |— relatdrios, mapas e demonstrativos) e auditoria de recursos
(Controle) humanos. O objetivo é responder a seguinte pergunta: como saber o
que sao e o que fazem as pessoas na organizagao?
a Gestéo de Pessoas p/ Policia Federal (Administrador) 2021 Pré-Edital a3
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Responsabilidade de Linha x Fungao de Staff

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

Em outras palavras, atualmente, grande parte da responsabilidade relacionada a gestao de pessoas
¢ do Gestor de Linha (Chefe “imediato” que exerce a Responsabilidade/Autoridade de Linha). O
o6rgao de Gestao de Pessoas (Funcao de Staff), por sua vez, funciona como uma espécie de
“assessoria interna”, de natureza “normativa”, que tem por objetivo manter uma relativa
“uniformidade” e “consisténcia” nas rela¢des entre os gerentes de linha e os subordinados.

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

Vejamos>2:
Fungdo de Staff da Gestdao de Pessoas Responsabilidade de Linha
(Orgdo de Recursos Humanos) (Gestor de Linha / Gestor de Pessoas)
Cuidar das politicas de RH Cuidar da sua equipe de colaboradores
Prestar assessoria e suporte Tomar decisdes sobre subordinados
Dar consultoria interna de RH Executar as agdes de RH
Proporcionar servigos de RH Cumprir metas de RH
Dar orientagdo de RH Alcangar resultados de RH
Cuidar da estratégia de RH Cuidar da tatica e das operagdes

51 CHIAVENATO, Idalberto. Gestéio de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagdes, 42 edi¢do. Barueri, Manole: 2014. p.19
52 ibid p.25
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Objetivos da Gestao de Pessoas

Identificar e atrair recursos humanos qualificados e competentes ]
03 Objetivos
Centrais Adaptar os funciondrios a organizagdo e desenvolver todo o seu potencial ]
(Sobral e Peci)
Manter os funcionarios comprometidos e satisfeitos com a organizagao ]

Auxiliar a organizacdo a alcangar seus objetivos

Ajudar a organizagdo a realizar a sua missdo

Proporcionar maior competitividade a organizagdo

Proporcionar competéncias a organizagdo

Utilizar os conhecimentos e as habilidades dos individuos de maneira eficiente

Aumentar a satisfagdo e a motivagao dos individuos no trabalho

T Aumentar a autorrealiza¢do dos funcionarios
Principais

Desenvolver, elevar e manter a qualidade de vida no trabalho (QVT), fazendo com que se torne ]

Objetivos da
Gestao de desejavel querer trabalhar na organizagdo
Pessoas . . .
Administrar e impulsionar a mudanga
Comunicar as Politicas de RH para toda a organizagdo
Ajudar a organizagao a manter politicas éticas e transparentes e um comportamento socialmente
responsavel (responsabilidade social)
Construir a equipes de exceléncia
Estimular a criatividade e a flexibilidade dos funciondrios
Construir a melhor empresa
Identificar, desenvolver e alocar os funcionarios de acordo com os seus “talentos”
. . .
Objetivo . . . ] .
societario ser socialmente responsavel perante as necessidades e desafios da sociedade
04 Obietivos Objetivo _r fazer da administracdo de recursos humanos um prestador de servicos a toda a
bésjicos ‘organizacional organizagao
(ngfl?f)r € Objetivo _r manter a contribuigao da administracdao de recursos humanos em um nivel
~ funcional apropriado
Objetivo _r dar assisténcia aos empregados na consecugdo de suas metas pessoais para que eles possam
. pessoal ser mantidos e retidos, aumentando a contribui¢ao do individuo para a organiza¢do
a Gestéo de Pessoas p/ Policia Federal (Administrador) 2021 Pré-Edital a5
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Desafios da Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas sofreu grandes alteracdes e evolugdes ao longo do tempo.

Todas essas mudangas trouxeram novos desafios aos profissionais de Gestao de Pessoas. Agora,
esses profissionais devem realizar, além de fungdes operacionais, papéis estratégicos na
organizagdo. Ou seja, os papéis assumidos pelos profissionais de Gestao de Pessoas agora sao mais
multiplos e complexos.

r i =
Administragdo de ([ B
estratégias de recursos - como a GP pode ajudar a impulsionar a estratégia organizacional.
humanos -
f - ~ ™
Administragdo da r B

| como a GP pode oferecer uma base de servigos a organiza¢do para ajuda-laa

infraestrutura da g 8
ser eficiente e eficaz

empresa

Novos

Papéis que
i 0 s = 3 : n .
Idmes:f?cl;z Administra¢do da “  como a GP pode ajudar no envolvimento e no comprometimento dos )
contribuicdodos — funcionarios, transformando-os em agentes empreendedores, parceiros e
funcionarios fornecedores para a organizagdo
4 — = By
Administra¢do da f . . o h
= como a GP pode ajudar na criagdo de uma organizagao criativa, renovadora e
transformacao e da -
inovadora
mudanga
Vejamos>3:
Antes Agora (Novos Papéis da Fungdo de Gestdo de Pessoas)
Operacional e burocratico Estratégico
Policiamento e controle Parceria e compromisso

Curto prazo e imediatismo Longo prazo
Administrativo Consultivo
Foco na fungao Foco no negécio

Foco interno e introvertido Foco externo e no cliente

Reativo e solucionador de problemas Proativo e preventivo
Foco na atividade e nos meios Foco nos resultados e nos fins

53 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edic3o.
Barueri, Manole: 2014. p.41
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Planejamento, Estratégias e Politicas de Gestdao de Pessoas

Atuacdo da Gestdo de Pessoas nos Niveis Organizacionais

‘\
Atuacao da ARH no Nivel Estratégico

relacionada a definicao de politicas e estratégias de
recursos humanos, que sejam capazes de gerar vantagens
competitivas para a organizagao.

- J
( Atuacao da ARH no Nivel Tatico h

relacionada ao conjunto de atividades técnicas (tais
como: recrutamento e sele¢do, treinamento e
desenvolvimento, avaliagao de desempenho e gestdo do

\_ sistemas de remuneragao). )
™~
Atuacao da ARH no Nivel Operacional
relacionada a rotina do dia a dia da organizagdo (tais
como: arquivos de pessoal, gestdo de contratos,
processamento de salarios, controle de honorarios, etc.)
J
Papéis do Profissional / Unidade de Recursos Humanos
— £ ™
Parceiro relacionado a administracdo e alinhamento das estratégias de RH com as

| Estratégico estratégias de negdcios da organizacdo

( papel relacionado ao dia-a-dia da empresa e os processos administrativos de RH.
— Envolve fungGes como: recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento,

Especialista

apeis do Administrativo L . -
Tt & =J | avaliagGes, premiagdes, promogdes, etc.
Unidade de . B
RH Agentede | | papel relacionado ao gerenciamento da transformagao e da mudanga na
. Mudangas organizagao

7 papel relacionado ao gerenciamento da contribui¢ao dos funcionarios. Trata-se de ouvir,

Defensor dos interpretar e traduzir as necessidades dos funcionarios, no intuito de obter os meios

Funcionarios necessarios a satisfagdo dessas necessidades, com o objetivo de obter comprometimento dos
\ funcionarios.
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Politicas de Recursos Humanos

As Politicas de Recursos Humanos sdao “regras”, principios e diretrizes que tém por objetivo
orientar as acoes e as decisdes dos funcionarios, evitando que eles tomem atitudes e decisdes
“indesejadas”.

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

Estabilidade i—
Consisténcia i—

)
;
X
<
;

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

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

Caracteristicas
das Politicas de
RH

as politicas devem ser flexiveis, de forma a permitir corregdes, ajustes e excegoes,
guando necessario

Flexibilidade i—
Generalidade |~
Clareza e
. simplicidade

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

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

Politicas de Recursos Humanos x Praticas de Recursos Humanos

Politicas Recursos Humanos /a
N

sdo “regras”, ‘principios e diretrizes que tém
por objetivo orientar as a¢oes e as decisoes
dos funcionarios, evitando que eles tomem
atitudes e decisdes “indesejadas”. Ou sejam,
sdo “guias” para as ag¢des dos individuos. sdo as técnicas e procedimentos utilizados
para implementar as decisdes no ambito
da Gestdo de Pessoas.

Praticas de Recursos Humanos

Gestéo de Pessoas p/ Policia Federal (Administrador) 2021 Pré-Edital 48

, www.estrategiaconcursos.com.br



Stefan Fantini
Aula 00

Estratégias de Recurso Humanos

Gestdo
Estratégica de
Pessoas

Foco no Longo Prazo

Integracdo com a Estratégia Organizacional

Reconhecimento dos Impactos do Ambiente Externo

Reconhecimento da competigdo do mercado de trabalho

Reconhecimento da mutabilidade e da dindmica do mercado de trabalho

Estratégia Conservadora x Estratégia Defensiva>*

Area Estratégia de
Gestdo de Pessoas

Organizagdo que adota uma
Estratégia Conservadora e Defensiva

Organizagdo que adota uma
Estratégia Prospectiva e Ofensiva

Fluxos de trabalho

-Producdo Eficiente

-Enfase no Controle

-Descrigdes de cargos explicitas
-Planejamento detalhado do cargo

-lnovagao

-Flexibilidade

-Classes amplas de cargos
-Planejamento superficial do cargo

Admissdo

-Recrutamento interno

-Departamento de Recursos Humanos decide
sobre a sele¢do (centralizagdo)

-Enfase nas qualificagdes técnicas

-Processo formal de admissdo e socializagdo

-Recrutamento Externo

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

Desligamento de
Funciondrios

-Demissdes voluntdrias

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

-Apoio continuado aos demitidos

-Politica de preferéncia por “readmissdes”

-Dispensas/demissées

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

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

Avaliagao de
Desempenho

-AvaliagGes padronizadas

-Avaliagdo como forma de controle

-Foco estreito

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

-Avaliagbes customizadas

-Avaliagdo como forma de desenvolvimento
-Avaliagdo multiproposital

-Muiltiplas entradas para avaliagdo (o funcionario é
avaliado por diversos “atores” diferentes)

Treinamento

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

-Treinamento em equipe

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

Recompensas

-Salario fixo

-Salario baseado no cargo

-Salario baseado na antiguidade
-DecisGes centralizadas sobre saldrio

-Salario variavel

-Salario baseado no individuo

-Salario baseado no desempenho
-DecisGes descentralizadas sobre salario

54 Adaptado de CHIAVENATO, Idalberto. Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées, 42 edic3o. Barueri, Manole: 2014. p. 70
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Estratégia de Controle x Estratégia de Comprometimento®’

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

Estrutura Organizacional

Reducdo de niveis hierarquicos e de chefias

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

Organizagao do Trabalho muito especializado, gerando . . )

& ; . P o 8 Trabalho enriquecido, gerando desafios

Trabalho monotonia e frustracGes

Realizagdo do trabalho Individual Em grupo

. Enfase em controles explicitos do trabalho
Sistema de controle

Enfase no controle implicito pelo grupo

Relacdes de Trabalho

Foco no encarreiramento flexivel, emprego a longo

Politica de emprego Foco no cargo, emprego a curto prazo prazo
Nivel de educagdo e Nivel de Educagdo Baixo, trabalho automatizado Nivel de Educagdo Alto, trabalho enriquecido e
formagdo requerido e especializado intensivo em tecnologia
Relag6es empregador- A . N ) .
¢ pres Independéncia Interdependéncia, confianga mutua
empregado
Relagdes com . N . .. A .
siniiicatos Confronto baseado na divergéncia de interesses Didlogo, busca de convergéncia de interesses
Participagcao dos
empregados nas Baixa, decisGes tomadas de cima para baixo Alta, decisdes tomadas em grupo
decis6es

Politica de Recursos Humanos

Contrata para um cargo ou para um conjunto

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

empresariais

O que se percebe é que as organizacdes modernas estdo cada vez mais priorizando a adocao de
uma Estratégia de Comprometimento, no intuito de promover a motivacao e o
comprometimento dos funciondrios, com o objetivo de que esses funciondrios gerem mais valor
para a organizagao e a organizag¢ao detenha mais vantagens competitivas. Busca-se dar énfase em
conceitos como Foco em Resultados, Gestao Participativa e Flexibilidade.

%5 Fonte: ALBUQUERQUE (1999) apud FLEURY, M. T. L. (Coord.). As pessoas na organizagéo. Sio Paulo, Gente: 2002.
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Planejamento Estratégico de Recursos Humanos / Gestdao de Pessoas

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

externo.

Planejamento
Adaptativo

Tipos de
Planejamento
Estratégico de
RH

~ Planejamento |
Autonomo e
Isolado

Planejamento
Integrado

|
/" Modelo baseado

na procura
estimada do
‘produto ou servigo

's N
Modelo baseado
em segmentos de

cargos

/ Modelos de
Planejamento
Estratégico de

RH

Modelo de
substituicao de
postoschave

e 3\

Modelo baseado | |

no fluxo de pessoal

Modelo de
planejamento
operacional

integrado

70 foco esta no planejamento organizacional. O planejamento de recursos humanos
é feito posteriormente, através da sintese das praticas de gestao de pessoas
necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos (objetivos que foram definidos no
planejamento estratégico organizacional).

f

O foco esta no planejamento de recursos humanos, buscando-se encontrar formas
de como as praticas de Gestdo de Pessoas podem agregar valor a organizagao.

" 0 foco est4 na integragdo (na sintese) entre o planejamento organizacional e o
planejamento de recursos humanos. Como resultado, obtém-se um plano que
destaca as praticas da gestdo de pessoas prioritarias para a obtencdo dos
resultados organizacionais.

Trata-se de um modelo quantitativo, baseado na ideia de que a necessidade de
pessoal é uma varidvel que depende da “procura estimada” dos produtos ou
servigos que os funcionarios produzem para a organizac¢do. Esse modelo é voltado
especialmente ao planejamento do nivel operacional da organizacgao.

\

( Também estd voltando ao nivel operacional da organizag¢do. 04 passos: 1 - Escolher
o fator estratégico; 2 - estabelecer os niveis histéricos e futuros para o fator que foi
— escolhido; 3 - determinar os niveis histérico da forga de trabalho para cada undiade;
4 - projetar os niveis de trabalho levando em consideragdo a projecao dos niveis
\ histdricos e futuros do fator estratégico correspondente.

' Trata-se de um modelo que utiliza espécies de “organogramas de carreira” (ou
“mapas de substitui¢do”) para o planejamento dos funcionarios.

Esses mapas consistem em uma representagao “visual” de “quem substitui quem”,
\ caso surja alguma vaga futura na organizagao.

(Trata-se de um modelo que tem por objetivo controlar (contabilizar) o “fluxo de pessoas” da
organizagdo (entradas, saidas, promogoes e transferéncias). O que se busca é realizar uma
predicao de curto prazo das necessidades de pessoal, caso ndo ocorram mudangas no
contexto). Trata-se de um modelo quantitativo, de natureza contabil. E um modelo
“vegetativo” e conservador, indicado para organizagGes estaveis e que ndo possuem planos

‘ de expans3o.

I Trata-se de um modelo mais amplo e abrangente do que os demais (leva em consideragdo o
volume de produgao planejado pela oprganizagdo, mudangas tecnolégicas, comportamento
dos clientes e planejamento de carreiras). Apesar de ser um modelo mais “sistémico” e
abrangente, também constitui um modelo quantitativo e numérico, que ndo leva em
| consideragao aspectos qualitativos importantes como: conhecimentos, habilidades, etc.
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Equilibrio Organizacional

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

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

Contribuigoes

S3o realizadas pelos Incentivos

Participantes ~
P Sao dados pela

L Organizagdo

s

A organizagdo é um sistema de relag6es inter-relacionadas e interdependentes entre diversos
participantes.

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

( Postulados O participante somente mantera sua participagdo na organizagdo enquanto os incentivos
(Principios Bésicos) | | (recompensas) que Ihe sdo oferecidos pela organizagdo forem iguais ou maiores (em termos dos
do Equilibiro valores que representam para o participante) do que as contribui¢des que lhe sdo exigidas pela
Organizacional . organizacdo. Em outras palavras, os incentivos devem ser “proporcionais” as “contribuicdes”.
4 By

As contribuigdes que os participantes trazem, sdo a “fonte” na qual a organiza¢do se “alimenta”
para poder oferecer incentivos aos participantes.

/" Portanto, a organiza¢do ira manter seus “incentivos” na medida em que as contribuigdes forem
suficientes e adequadas a sua sobrevivéncia. Em outras palavras, a organizagdo continuara
existindo somente enquanto as contribuigdes trazidas pelos participantes forem suficientes para
proporcionar incentivos em quantidade adequada para induzir os participantes a trazerem mais
contribuicdes.

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

Gestao de Pessoas no Setor Publico

Limitagoes e rigidez impostas pela legislagao

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

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

contratagoes limitadas ao concurso publico: critérios rigidos de sele¢do e contratagdo de pessoal que
impedem o recrutamento direto no mercado, em detrimento do estimulo a competéncia

Desafios

concursos publicos realizados sem qualquer regularidade e sem avaliagdo periddica da necessidade de

S

quadros

falta de um sistema de incentivos para o profissional

0s mecanismos de remuneragao nao vinculam a remuneragdo ao desempenho do individuo

(distancia percentual entre a me

MK , € 0 Talo ] a damp u d da

nor e a maior remuneracao) é relativamente baixa, os administradores
a redugdo da amplitude de remuneragao das carreiras (diferenga entre as remuneragdes do menor e do
maior cargo) faz com que as carreiras percam sua “importancia”

o planejamento de recursos humanos

Gestdo
i / Instrumentos

a gestdo por competéncias

—_—

Pessoas
no Setor
Publico

Tendéncias

a capacitagdo continuada com base em competéncias

a avaliagdo de desempenho fundada em competéncias

Fortalecimento da avaliagdo de desempenho

Criagdo de incentivos para aumentar o desempenho dos servidores (Avalicoes de desempenho associadas
a gratificagoes)

Corregao de distorgoes salariais (através da Redugdo dos “saldrios iniciais”, com o objetivo de aumentar a
“amplitude salarial”, no intuito de aumentar a “importancia” das carreiras).

Instituicdo de programas de capacitagao continuada, com o objetivo de desenvolver, nos servidores, as
competéncias necessarias ao desempenho de suas fun¢des

Participagdo dos servidores nos processos decisorios organizacionais

—-—————————————————————————————————————————————————

Estabelecimento de atribuigdes amplas para os cargos e carreiras

————— — ————  ————————————

Flexibilidade as carreiras, possibilitando que o servidor possa atuar em diferentes 6rgaos

Transferéncia de “atividades-meio” (como limpeza e seguranga) para o setor privado, através de
terceirizagbes

Planejamento para a realizagdo periddica/regular de concursos publicos, com avaliagdo periddica da
necessidade de quadros

Redugdo dos “cadastros reservas” em concursos publicos

avaliagGes do perfil comportamental dos aprovados em concursos, para que eles sejam melhor alocados
em setores mais compativeis com seus perfis
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QUESTOES COMENTADAS

1. (CEBRASPE/CESPE - TJ-PA — Analista Judiciario — 2020)

Assinale a opgao que apresenta o processo de gestao de pessoas que se fundamenta na criagao
de condi¢cdes ambientais e psicoldgicas satisfatdrias para as atividades nas organizagdes.

a) agregar pessoas

b) recompensar pessoas

c) desenvolver pessoas

d) manter pessoas

E) monitorar pessoas
Comentarios:

E o processo de manter pessoas que é utilizado para criar condicdes ambientais e psicoldgicas
satisfatorias para as atividades das pessoas.

O gabarito é a letra D.

2. (CEBRASPE/CESPE — TJ-PA — Analista Judiciario — 2019)

Em cada uma das opgdes a seguir sdo apresentadas duas atividades tipicas da area de gestao de
pessoas. Assinale a op¢do em que a primeira atividade é de desenvolvimento e a segunda, de
monitoragao.

a) treinamento de pessoal / auditoria de recursos humanos

b) sele¢do de pessoas / definicdo de beneficios

c) auditoria de recursos humanos / alocagdo interna de recursos humanos

d) definicdo de beneficios / planejamento da higiene no trabalho

e) alocagdo interna de recursos humanos / selecdo de pessoas
Comentarios:

A Unica assertiva que traz uma atividade do processo de desenvolvimento, e uma atividade do
processo de monitoragao, é a letra A.
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Percebe-se que a banca se baseou na classificagdao de Chiavenato (“ 05 subsistemas”). Vejamos:

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

Subsistema de Monitoragdo (Controle): envolve banco de dados, sistemas de informacdes
de recursos humanos (coleta e tratamento de dados, estatisticas, registros, relatdrios,
mapas e demonstrativos) e auditoria de recursos humanos.

O gabarito é a letra A.

3. (CEBRASPE/CESPE — TJ-AM - Assistente Judiciario — 2019)

No ambito da gestao de pessoas, os empregados das organizacdes sao considerados recursos
humanos objetificados como parte do patriménio fisico da organizacao.

Comentarios:

Perceba que a questao esta exigindo do aluno a diferenciagao entre os termos “Administracao de
Recursos Humanos” e “Gestao de Pessoas”.

Nesse sentido, a assertiva estd errada. Isso, pois, no ambito da gestdao de pessoas, os empregados
das organizacGes sdo considerados “parceiros” (“colaboradores”) da organizacdo e constituem o
patrimdnio intelectual da organizagao.

Gabarito: errada.

4. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

Toda organizacdo necessita de capital intelectual, embora seu capital econbmico seja
totalmente independente desse recurso.

Comentarios:

De fato, toda organizacao necessita de capital intelectual (ou seja, de pessoas). Contudo, esta
errado dizer que o capital econdmico é totalmente “independente” do capital intelectual.

Na verdade, ha uma forte relagdo de interdependéncia entre o capital intelectual e o capital
econdmico da organizagao.

Gabarito: errada.

5. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)
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Em uma organizacdao que estabeleca como diretriz o principio de que a administracao de
recursos humanos é uma responsabilidade de linha e uma fungdo de staff, estara presente a
descentralizacdo das atividades de administracdao de recursos humanos — como selecdo,
capacitagao e integracao.

Comentarios:
Isso mesmo! Assertiva perfeita!

Gabarito: correta.

6. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

A definicao de competéncias futuras a serem requeridas de um servidor publico que exercera
atribuicdes em um 6rgao pelos proximos dez anos deve compor o pensamento estratégico do
gestor de recursos humanos desse orgao.

Comentarios:
Vamos por partes:

O planejamento estratégico é aquele voltado para o longo prazo (10 anos pode ser considerado
longo prazo).

Nesse sentido, definir quais competéncias serdao requeridas de um servidor que exercera
atribuicdes em um 6rgao pelos préoximos 10 anos, de fato, é uma atividade que deve compor o
pensamento estratégico do gestor de recursos humanos desse érgao.

Gabarito: correta.

7. (CESPE - FUB - Assistente em Administracdao — 2018)

No mundo contemporaneo, um dos desafios da gestdao de pessoas é o gerenciamento de
mudancas reativas e proativas nas organizacdes de trabalho.

Comentarios:
Isso mesmo!

A Administracao (gerenciamento) da transformacdo e da mudanca é um dos desafios da gestao de
pessoas no mundo contemporaneo.

Aprofundando: as mudancas reativas sdo aquelas que ocorrem “apds” determinado evento (ou
seja, elas ocorrem como reagdao a determinado acontecimento, com o objetivo de adaptar a
organiza¢do a esse acontecimento). As mudancgas proativas, por sua vez, sdo aquelas que ocorrem
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“antes” de determinado evento (ou seja, elas ocorrem com o objetivo de “preparar” a organizacdo
para determinado acontecimento “futuro”).

Gabarito: correta.

8. (CESPE - IPHAN - Analista — 2018)

Um dos desafios da gestao de pessoas é o gerenciamento do capital humano, o qual enfatiza o
valor social que as competéncias e as capacidades humanas conferem as organizagdes.

Comentarios:
Questao dificil, e muito bem elaborada.

Para responder essa questdo, o aluno deveria saber que, de acordo com Fleury>®, competéncia é
um “saber agir responsdvel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades, que agreguem valor econ6mico a organizacdao e valor
social ao individuo”.

Dito isso, vamos analisar a assertiva.

A primeira parte da assertiva estd correta. De fato, um dos desafios da gestdo de pessoas é o
gerenciamento do capital humano.

Contudo, a segunda parte da assertiva esta errada. Isso, pois, o “valor social” esta relacionado ao
individuo. E o “valor econdmico” que estd relacionado a organizagao.

Portanto, vamos corrigir a assertiva: um dos desafios da gestdo de pessoas é o gerenciamento do
capital humano, o qual enfatiza o valor econdmico que as competéncias e as capacidades
humanas (individuais) conferem as organizacdes.

Gabarito: errada.

9. (CESPE - IPHAN - Cargos de Nivel Superior — 2018)

Por ser uma atividade estratégica das organiza¢cdes, a gestdo de pessoas deve ser de
responsabilidade exclusiva do drgao de administracao de recursos humanos.

Comentarios:

Nada disso! A tendéncia é a descentralizagdao das atividades de gestdao de pessoas aos “gerentes
de linha”.

56 FLEURY, Maria Tereza Leme. FLEURY, Afonso. Construindo o Conceito de Competéncia. RAC, Edi¢do Especial, 2001.
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Ou seja, atualmente, grande parte da responsabilidade relacionada a gestao de pessoas é do
Gestor de Linha (Chefe “imediato” que exerce a Responsabilidade de Linha). O érgdo de Gestdo de
Pessoas, por sua vez, funciona como uma espécie de “assessoria interna” (Funcao de Staff), que
tem por objetivo manter uma relativa “uniformidade” e “consisténcia” nas relagdes entre os
gerentes de linha e os subordinados.

Gabarito: errada.

10.(CESPE — EBSERH — Analista Administrativo — 2018)

No ambito da gestao de pessoas, os funcionarios de uma organizagao sao vistos como talentos
fornecedores de competéncias fundamentais para o sucesso da organizacdo em questao.

Comentarios:

Perceba que a questao esta exigindo do aluno o conceito do termo contemporaneo “Gestao de
Pessoas”.

De fato, no ambito da “gestdo de pessoas”, os individuos sdo vistos como “talentos” que fornecem
competéncias fundamentais para o sucesso organizacional.

Gabarito: correta.

11. (CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

Do ponto de vista de gestdao de pessoas, os empregados vinculados a organizacdo compdem o
patrimonio fisico da organizacgao.

Comentarios:
Nada disso!

Do ponto de vista de gestdo de pessoas, os empregados vinculados a organizacdo compdem o
patrimonio intelectual da organizacao. Eles sao considerados “parceiros” da organizagao.

Gabarito: errada.

12.(CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

E recomendado que os 6rgdos responsaveis pela gestdo de pessoas implementem politicas para
aumentar a qualidade de vida no trabalho e garantir que as condi¢des de trabalho sejam
excelentes para os empregados.

Comentarios:
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Isso mesmo!

Aumentar a satisfagdao e a motivagao dos individuos no trabalho, aumentar a autorrealizagao dos
funciondrios, bem como desenvolver, elevar e manter a qualidade de vida no trabalho (QVT),
fazendo com que se torne desejavel querer trabalhar na organizacao, sao alguns dos objetivos da
Gestao de Pessoas.

Gabarito: correta.

13.(CESPE — STM - Analista Judicidrio — 2018)

As politicas de gestao de pessoas, embora possam variar em razao do ambiente externo e do
contexto interno do drgdo, em suma deverao visar, entre outros aspectos, a oportunidade para
gue os servidores participem dos processos decisorios organizacionais e de programas de
capacitacgao.

Comentarios:

As politicas de recursos humanos podem variar em decorréncia do ambiente externo e do
contexto interno da organizacdo. Cada organizacdo deve ser a sua propria politica de gestdo de
pessoas, ajustando-se as suas necessidades.

De fato, a Instituicao de programas de capacitacdo continuada e a Participacdo dos servidores nos
processos decisérios organizacionais, sdo tendéncias da gestao de pessoas no setor publico.

Gabarito: correta.

14. (CESPE — TCE-PE — Analista de Gestdo — 2017)
Um dos maiores desafios da gestao de pessoas no servico publico é o de motivar os servidores
em decorréncia da dificuldade de criar mecanismos de recompensas por meio de aumentos de
salario.

Comentarios:

Isso mesmo!

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

Portanto, “motivar os servidores” é uma das dificuldades/desafios da gestdo de pessoas no setor
publico.

Gabarito: correta.
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15. (CESPE — SEDF - Professor — 2017)

As unidades de gestao de pessoas contribuem para o futuro e para o presente das organizacdes
ao atuarem, em relacdo as pessoas e aos processos de trabalho, no desempenho dos papéis de
parceiros estratégicos, agentes de mudanca, defensores dos funcionarios e especialistas
administrativos.

Comentarios:
Isso mesmol!

Perceba que a assertiva se baseou nos 04 papéis assumidos pelas unidades de gestao de pessoas
(profissionais de recursos humanos), de Ulrich. Quais sejam: Parceiro Estratégico; Especialista
Administrativo; Agente de Mudangas e; Defensor dos Funciondrios.

Gabarito: correta.

16.(CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

A partir do inicio do século XXI, o propdsito da gestao de pessoas nas organizacdes tem sido
centrado em administrar as pessoas como recursos organizacionais sujeitos a regras e
regulamentos.

Comentarios:
Nada disso!

Atualmente, o propdsito da gestdo de pessoas é administrar os individuos como “talentos”
(“parceiros” / “colaboradores” da organizacdo) que fornecem competéncias individuais que sdo
fundamentais ao alcance do sucesso organizacional.

Gabarito: errada.

17.(CESPE — SEDF — Técnico - 2017)

A area de recursos humanos (RH) deve articular-se com as demais areas da organizacao para a
elaboracao de planos estratégicos.

Comentarios:
Isso mesmo!

O Planejamento Estratégico de Recursos Humanos (Planejamento Estratégico de Gestdo de
Pessoas) serd baseado na estratégia organizacional. Sendo assim, o Planejamento Estratégico de
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Recursos Humanos devera levar em consideracdao o planejamento estratégico da organizacao
(como um todo).

Gabarito: correta.

18. (CESPE — SEDF — Técnico - 2017)

O equilibrio organizacional de uma instituicdo publica é mensurado pela efetividade dos
resultados alcancados em relagao as metas estabelecidas pelo respectivo érgao controlador.

Comentarios:
Nada disso!

O equilibrio organizacional (ou Reciprocidade Organizacional), afirma que a organizacdo é um
sistema que recebe “contribuigbes” de diversos participantes e, em contrapartida, oferece
“incentivos” a esses participantes.

Em outras palavras, a Teoria do Equilibrio Organizacional defende a ideia de que o sucesso
organizacional depende de uma adequada relacdo de troca (relagcdo de reciprocidade) entre a
organizagao e seus participantes.

Gabarito: errada.

19.(CESPE - FUB - Assistente em Administra¢dao — 2016)

A nocao de administracdao de recursos humanos remete a operacao das funcdes tradicionais de
selecdo, treinamento, avaliacdo e remuneracdao por setores especializados; ja a gestdao de
pessoas, por sua vez, implica o compartilhamento dessas fun¢cdes com os demais gestores.

Comentadrios:
Isso mesmo! Veja que a banca busca que o aluno conheca a diferenca entre ARH e GP.

Nesse sentido, a Administraciao de Recursos Humanos funciona como um d&rgao prestador de
“servicos especializados” (recrutamento, treinamento, selecdo, avaliacdao, remuneracao, etc.). A
ARH vé o individuo como um “recurso” (patrimonio fisico da organizacao).

Por sua vez, a Gestao de Pessoas busca a descentralizacao das atividades de gestdao de pessoas aos
demais gestores (gestores de linha). A GP vé os individuos como “talentos” (parceiros /
patrimonio intelectual) que fornecem competéncias fundamentais para o sucesso organizacional.

Gabarito: correta.

20.(CESPE — ANVISA - Técnico Administrativo — 2016)

.a-”’fﬂf
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A gestdo de pessoas visa assegurar a vantagem competitiva das organizacGes e promover o
alcance dos objetivos individuais vinculados ao trabalho.

Comentarios:

Isso mesmo! A Gestao de Pessoas é um conjunto de politicas e praticas, que busca conciliar as
expectativas entre a organizagdo e as pessoas, bem como orientar o comportamento dos
individuos, com o objetivo de que as pessoas colaborem de maneira eficaz com a organizac¢ao, para
gerar vantagens competitivas, e para que os objetivos organizacionais e individuais sejam
alcangados.

Gabarito: correta.

21.(CESPE — ANVISA - Técnico Administrativo — 2016)

O equilibrio organizacional reflete a manutengcao de um quadro de pessoas adequado para
cumprir o volume de demandas da organizagao.

Comentarios:
Nada disso!

O equilibrio organizacional (ou Reciprocidade Organizacional), afirma que a organizacdo é um
sistema que recebe “contribui¢des” de diversos participantes e, em contrapartida, oferece
“incentivos” a esses participantes.

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

Gabarito: errada.

22.(CESPE — TCE-SC — Auditor Fiscal de Controle Externo — 2016)

Em uma situagao de equilibrio organizacional, a organizagao caracteriza-se como um sistema ao
qual seus participantes concedem contribuicdes enquanto recebem incentivos proporcionais
aos seus esforcos de contribuicao.

Comentarios:
Isso mesmo!

O equilibrio organizacional consiste na ideia de que a organizacdo é um sistema que recebe
“contribuigoes” de diversos participantes e, em contrapartida, oferece “incentivos” a esses
participantes (os incentivos sdo proporcionais as “contribuicdes”/esforgos dos participantes).
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Gabarito: correta.

23.(CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Em razao da sua importancia estratégica para as instituicOes, a gestao de pessoas atualmente
exerce um papel relevante na estrutura organizacional da maioria das grandes empresas, com
uma extensa e complexa area de atuacgao.

Comentarios:
Isso mesmo!

Atualmente, a gestdo de pessoas exerce grande importancia estratégia para as organizacdes,
motivo pelo qual exerce um papel bastante relevante na estrutura organizacional das grandes
empresas.

Gabarito: correta.

24.(CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Manter politicas éticas e difundir comportamentos socialmente responsaveis constituem
objetivos da gestdao de pessoas.

Comentarios:
Isso mesmo!
A assertiva trouxe, corretamente, alguns dos objetivos da gestdo de pessoas.

Gabarito: correta.

25.(CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

O RH deve primar pela visao sistémica e capacidade analitica, competéncias imprescindiveis
para a realizacao do planejamento estratégico e para a observacao das variaveis externas que
podem afetar a organizagao.

Comentarios:

De fato, a drea de Recursos Humanos (Gestao de Pessoas), ao realizar o planejamento estratégico
de recursos humanos, deve ter uma visao sistémica e analitica, inclusive observando as variaveis
externas que podem afetar a organizacao.

O planejamento estratégico de RH deve considerar tanto o contexto interno da organizacdo
quanto o ambiente externo.
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Gabarito: correta.

26.(CESPE — DPU — Agente Administrativo — 2016)

A gestdo de pessoas pode ser conceituada como uma estratégia de levar as pessoas a
contribuirem para o aumento da competitividade e a capacidade de aprendizagem nas
organizacgodes.

Comentarios:
Isso mesmo! Questao correta!

Gabarito: correta.

27.(CESPE — DPU — Agente Administrativo — 2016)

A percepcdo de que os individuos sao investimentos e fonte de valor e a gestdao de pessoas
como parceiras estratégicas das organizacdes sao exemplos de premissas da visdao tradicional
ainda presentes na area de gestao de pessoas.

Comentarios:

Nada disso! Essas caracteristicas estdao relacionadas a visao “moderna” (visdao atual) de gestdo de
pessoas (e ndo a visdo “tradicional”/”antiga”, conforme afirmou a assertiva).

Gabarito: errada.

28.(CESPE — DPU — Agente Administrativo — 2016)

Um postulado basico da teoria do equilibrio organizacional consiste em oferecer estimulos aos
participantes da organizacdao, como, por exemplo, recompensas, para incentiva-los a contribuir,
de modo mais eficaz, com o desenvolvimento da instituicao.

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

Gabarito: correta.

29.(CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

As funcdes da gestdo de pessoas incluem auxiliar o administrador no desempenho das quatro
atividades que constituem o processo administrativo: planejar, organizar, dirigir e controlar.

Comentarios:
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Isso mesmo! O drgado de gestao de pessoas tem dentre seus objetivos auxiliar o Gestor de Linha a
desempenhar suas funcdes de “planejar, organizar, dirigir e controlar”.

Gabarito: correta.

30.(CESPE — DPU — Agente Administrativo — 2016)

Os processos, as politicas e as praticas de gestdo de pessoas alicercam as decisdes de
organizacdes contemporaneas no desenvolvimento da aprendizagem continua das pessoas a
fim de contribuir para o alcance da estratégia organizacional.

Comentarios:

De fato, os processos, politicas e praticas de gestdao de pessoas servem de base para a tomada de
decisdes sobre o desenvolvimento das pessoas na organizagao, com o objetivo de contribuir para o
alcance da estratégia organizacional.

Gabarito: correta.

31. (CESPE — FUB - Tecndlogo — 2015)

De acordo com o panorama atual, as transformacdes na area de RH sdo pouco expressivas e
necessitam, ainda, reconhecer o capital humano e intelectual como aspectos fundamentais para
se atingir o sucesso das empresas.

Comentarios:
Nada disso!

Atualmente, a area de gestao de pessoas ja reconhece sim o capital humano como um patriménio
intelectual fornecedor de competéncias fundamentais para o alcance do sucesso organizacional.

Gabarito: errada.

32.(CESPE - FUB — Assistente em Administracdao — 2015)

No planejamento de RH nas organizagdes, deve-se considerar como principal fonte o contexto
interno da estrutura organizacional, haja vista que o fornecimento de pessoal qualificado é o
resultado de maior valor para o setor de RH.

Comentarios:

Nada disso!
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O Planejamento de Recursos Humanos deve considerar tanto o contexto interno da organizacao
quanto o ambiente externo.

Gabarito: errada.

33.(CESPE - FUB - Tecndlogo — 2015)

A GP estd evoluindo com os novos desafios e as constantes mudancas ambientais, deixando de
ter foco introspectivo e conservador, para tornar-se uma area projetada para o futuro, para o
destino da empresa.

Comentarios:

Isso mesmo! A Gestdao de Pessoas (de agora) esta relacionada a aspectos como mudanga cultural,
inovagao, extroversao, visao estratégia, €nfase na eficacia organizacional, e uma visao voltada para
o futuro.

Gabarito: correta.
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LISTA DE
QUESTOES

LISTA DE QUESTOES

1. (CEBRASPE/CESPE — TJ-PA — Analista Judiciario — 2020)

Assinale a opcdo que apresenta o processo de gestdao de pessoas que se fundamenta na criacao
de condi¢cGes ambientais e psicolégicas satisfatdrias para as atividades nas organizagdes.

a) agregar pessoas

b) recompensar pessoas
c) desenvolver pessoas
d) manter pessoas

E) monitorar pessoas

2. (CEBRASPE/CESPE - TJ-PA — Analista Judiciario — 2019)

Em cada uma das op¢des a seguir sdo apresentadas duas atividades tipicas da area de gestao de
pessoas. Assinale a op¢cdo em que a primeira atividade é de desenvolvimento e a segunda, de
monitoragao.

a) treinamento de pessoal / auditoria de recursos humanos

b) sele¢do de pessoas / definicdo de beneficios

c) auditoria de recursos humanos / alocagdo interna de recursos humanos
d) definicdo de beneficios / planejamento da higiene no trabalho

e) alocagdo interna de recursos humanos / selecdo de pessoas

3. (CEBRASPE/CESPE — TJ-AM - Assistente Judiciario — 2019)

No ambito da gestdao de pessoas, os empregados das organiza¢des sdao considerados recursos
humanos objetificados como parte do patriménio fisico da organizagao.
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4. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

Toda organizacdao necessita de capital intelectual, embora seu capital econbmico seja
totalmente independente desse recurso.

5. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)

Em uma organizacdo que estabeleca como diretriz o principio de que a administracdo de
recursos humanos é uma responsabilidade de linha e uma funcdo de staff, estara presente a
descentralizacdo das atividades de administracdao de recursos humanos — como selecao,
capacitagao e integragao.

6. (CEBRASPE/CESPE — PGE-PE — Analista Administrativo — 2019)
A definicdao de competéncias futuras a serem requeridas de um servidor publico que exercerd

atribuicdes em um érgao pelos proximos dez anos deve compor o pensamento estratégico do
gestor de recursos humanos desse orgao.

7. (CESPE - FUB - Assistente em Administra¢ao — 2018)

No mundo contemporaneo, um dos desafios da gestdo de pessoas é o gerenciamento de
mudancas reativas e proativas nas organiza¢des de trabalho.

8. (CESPE - IPHAN - Analista —2018)

Um dos desafios da gestao de pessoas é o gerenciamento do capital humano, o qual enfatiza o
valor social que as competéncias e as capacidades humanas conferem as organizacgdes.

9. (CESPE - IPHAN - Cargos de Nivel Superior — 2018)

Por ser uma atividade estratégica das organizacbes, a gestdo de pessoas deve ser de
responsabilidade exclusiva do 6rgao de administracdo de recursos humanos.

10. (CESPE — EBSERH — Analista Administrativo — 2018)

No ambito da gestdo de pessoas, os funciondrios de uma organizacdo sdo vistos como talentos
fornecedores de competéncias fundamentais para o sucesso da organizacdo em questao.

11.(CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)

Do ponto de vista de gestao de pessoas, os empregados vinculados a organizagdo compdem o
patrimonio fisico da organizacao.

12. (CESPE — ABIN - Oficial Técnico de Inteligéncia — 2018)
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E recomendado que os érgios responsaveis pela gestdo de pessoas implementem politicas para
aumentar a qualidade de vida no trabalho e garantir que as condi¢des de trabalho sejam
excelentes para os empregados.

13. (CESPE — STM — Analista Judiciario — 2018)

As politicas de gestao de pessoas, embora possam variar em razao do ambiente externo e do
contexto interno do drgdo, em suma deverao visar, entre outros aspectos, a oportunidade para
gue os servidores participem dos processos decisdrios organizacionais e de programas de
capacitagao.

14.(CESPE — TCE-PE — Analista de Gestao — 2017)
Um dos maiores desafios da gestdao de pessoas no servigo publico é o de motivar os servidores

em decorréncia da dificuldade de criar mecanismos de recompensas por meio de aumentos de
salario.

15. (CESPE — SEDF — Professor — 2017)

As unidades de gestao de pessoas contribuem para o futuro e para o presente das organizacdes
ao atuarem, em relacdo as pessoas e aos processos de trabalho, no desempenho dos papéis de
parceiros estratégicos, agentes de mudanca, defensores dos funciondrios e especialistas
administrativos.

16. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)
A partir do inicio do século XXI, o propdsito da gestdo de pessoas nas organizacdes tem sido

centrado em administrar as pessoas como recursos organizacionais sujeitos a regras e
regulamentos.

17. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

A darea de recursos humanos (RH) deve articular-se com as demais areas da organizacao para a
elaboragao de planos estratégicos.

18. (CESPE — SEDF — Técnico — 2017)

O equilibrio organizacional de uma instituicdo publica é mensurado pela efetividade dos
resultados alcancados em relacdo as metas estabelecidas pelo respectivo 6rgdo controlador.

19. (CESPE — FUB — Assistente em Administracdo — 2016)
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A nocdo de administracao de recursos humanos remete a operagao das fungdes tradicionais de
selecdao, treinamento, avaliacdo e remuneracdo por setores especializados; ja a gestao de
pessoas, por sua vez, implica o compartilhamento dessas funcdes com os demais gestores.

20. (CESPE — ANVISA — Técnico Administrativo — 2016)

A gestdo de pessoas visa assegurar a vantagem competitiva das organizagées e promover o
alcance dos objetivos individuais vinculados ao trabalho.

21. (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 organizacao.

22. (CESPE — TCE-SC - Auditor Fiscal de Controle Externo —2016)
Em uma situacao de equilibrio organizacional, a organizagao caracteriza-se como um sistema ao

gual seus participantes concedem contribuicdes enquanto recebem incentivos proporcionais
aos seus esforcos de contribuicao.

23. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Em razao da sua importancia estratégica para as instituicOes, a gestao de pessoas atualmente
exerce um papel relevante na estrutura organizacional da maioria das grandes empresas, com
uma extensa e complexa area de atuacgao.

24. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

Manter politicas éticas e difundir comportamentos socialmente responsaveis constituem
objetivos da gestao de pessoas.

25. (CESPE — TCE-PA — Auditor de Controle Externo — 2016)

O RH deve primar pela visdao sistémica e capacidade analitica, competéncias imprescindiveis
para a realizagcdo do planejamento estratégico e para a observagao das variaveis externas que
podem afetar a organizacao.

26. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
A gestdo de pessoas pode ser conceituada como uma estratégia de levar as pessoas a
contribuirem para o aumento da competitividade e a capacidade de aprendizagem nas

organizagodes.

27. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
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A percepcdo de que os individuos sdao investimentos e fonte de valor e a gestao de pessoas
como parceiras estratégicas das organiza¢des sao exemplos de premissas da visao tradicional
ainda presentes na area de gestao de pessoas.

28. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)
Um postulado basico da teoria do equilibrio organizacional consiste em oferecer estimulos aos

participantes da organizagao, como, por exemplo, recompensas, para incentiva-los a contribuir,
de modo mais eficaz, com o desenvolvimento da instituicado.

29. (CESPE — FUNPRESP-JUD - Assistente Administrativo — 2016)

As fungdes da gestdo de pessoas incluem auxiliar o administrador no desempenho das quatro
atividades que constituem o processo administrativo: planejar, organizar, dirigir e controlar.

30. (CESPE — DPU - Agente Administrativo — 2016)

Os processos, as politicas e as praticas de gestao de pessoas alicercam as decisOes de
organizacdes contemporaneas no desenvolvimento da aprendizagem continua das pessoas a
fim de contribuir para o alcance da estratégia organizacional.

31.(CESPE - FUB - Tecndlogo — 2015)

De acordo com o panorama atual, as transformac¢des na area de RH s3ao pouco expressivas e
necessitam, ainda, reconhecer o capital humano e intelectual como aspectos fundamentais para
se atingir o sucesso das empresas.

32. (CESPE — FUB — Assistente em Administra¢ao — 2015)

No planejamento de RH nas organizacdes, deve-se considerar como principal fonte o contexto
interno da estrutura organizacional, haja vista que o fornecimento de pessoal qualificado é o
resultado de maior valor para o setor de RH.

33. (CESPE — FUB - Tecnédlogo — 2015)

A GP esta evoluindo com os novos desafios e as constantes mudancgas ambientais, deixando de
ter foco introspectivo e conservador, para tornar-se uma darea projetada para o futuro, para o
destino da empresa.
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