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Aula Demonstrativa: Conceitos de Gestao de
Pessoas

Ola pessoal, tudo bem?

Meu nome é Rodrigo Rennd e tenho o grande prazer de iniciar com
vocés um curso de Gestao de Pessoas para o concurso de Oficial Técnico
de Inteligéncia (Area 1) da Abin.

O edital acabou de sair. A Banca sera o CESPE e teremos as provas
em 11 de marco. Temos tempo suficiente para te preparar para encarar
esse desafio.

Nosso objetivo é lhe preparar para conseguir uma das vagas
desse concurso!

Irei trabalhar a teoria necessaria e comentar centenas de
questdes para que vocé chegue pronto para o que “der e vier” no
dia da proval!

N3o se preocupe, sei que vocé nao tem apenas essa matéria para
estudar. Minha proposta é trabalhar os tdépicos na abrangéncia e
profundidade necessarias, sem mais nem menos. Vamos fazer um estudo
direcionado, focando apenas no que a banca costuma cobrar!

Tenho o habito de escrever como se estivesse conversando com o
aluno, portanto nao estranhem o estilo “leve”, pois acredito que fica mais
facil de passar o conteudo, e, principalmente, mais agradavel para vocé
dominar essa matéria.

Estarei junto a vocé, comentando os principais temas e as
“pegadinhas” da banca, de modo que vocé, em pouco tempo, esteja
preparado para dominar essa matéria.

Além disso, temos um férum de duvidas que vocé podera interagir
conosco e ver nao sO6 as suas, mas também as dulvidas dos colegas
respondidas. Tenho certeza de que esse curso fara a diferenca na sua
preparacao!

Antes de qualquer coisa, vou dizer um pouquinho sobre mim: como
vocé, ja fui concurseiro e disputei diversos concursos da area de
Administracdo e sei como é encarar esse desafio.

Quando eu estudava para concursos, eu trabalhava durante o dia e
tinha somente poucas horas para me dedicar aos estudos. Raramente,
conseguia estudar mais de 3 horas por dia (s6 nos meus finais de semana
conseguia dar um “gas” maior em algumas matérias).

Sei 0 que é chegar em casa cansado e enfrentar duras horas de
estudo, abrindo mao do lazer e do convivio com a familia. Por isso mesmo,
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tento montar um material mais leve e focado, sem “firulas” e temas que
nao costumam ser cobrados.

Sou professor de Administracdo especializado em concursos ha
muitos anos e tive o prazer de ajudar milhares de candidatos a atingir seu
sonho: alcancar o objetivo de ser aprovado!

Atualmente, sou Especialista em Politicas Publicas e Gestdo
Governamental no Ministério do Planejamento, tendo sido também Auditor
de Controle Interno na Secretaria de Fazenda do Governo do Distrito
Federal. Sou carioca e formado em Administracdo pela PUC do RJ, com Pos-
Graduacao em Gestao Administrativa.

Além disso, sou autor de trés livros na area:

Administracdo Geral para Concursos — 2° Edicdo

Teoria e mais de 800 questoes

Administracédo Geral e Publica — Cespe/UnB

Administracio Geral
e Piblica - Cespe/UnB

Mais de 900 questdes comentadas

Mals de 500 guestbes cometaadas

Administragio
de Recursos

Materiais para
Concursos

Thoe

Administracdo de Recursos Materiais para
Concursos - Teoria e mais de 370 questoes
comentadas

Tenho certeza de que esse material fard a diferenca na sua
preparacdo, e, além disso, estarei presente no féorum do curso, que vocés
terao acesso exclusivo!

Se aparecer uma duavida qualquer estarei disponivel para
esclarecer de modo direto e individualizado.
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Os tdpicos cobrados pela banca serdao disponibilizados de acordo o
cronograma abaixo:

Aula 0: Conceitos, importancia, relacdo com os outros sistemas de
organizacao. A funcao do 6rgao de Gestao de Pessoas: atribuicdes basicas
e objetivos, politicas e sistemas de informacgdes gerenciais. Relacdes
individuo/organizacao.

Aula 1: Clima e cultura organizacional.
Aula 2: Comportamento organizacional: motivacao, desempenho.
Aula 3: Lideranca.

Aula 4: Quadro de Lotacdao de Pessoal. Andlise de Cargos.
Planejamento de carreira. Planejamento de sucessao. Recrutamento e
Selecdo: técnicas e processo decisério.

Aula 5: Avaliagcdo de Desempenho: objetivos, métodos, vantagens e
desvantagens. Decreto n° 7.133, de 19 de marco de 2010.

Aula 6: Gestdo por Competéncias.
Aula 7: Lei n° 8.112/90 e suas alteragodes.

Vamos entao para o que interessa, ndo é mesmo?

Quer receber dicas de estudo e conteudo gratuito de
Administracao em seu e-mail?

Cadastre-se na nossa lista exclusiva, no link a seguir:

http://goo.gl/EUKHHs
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Gestdo de Pessoas.

Atribuic¢des basicas e objetivos

Atualmente, os gestores publicos e privados reconhecem que uma
gestdo eficiente de pessoas é fundamental para que as organizagoes
atinjam seus objetivos.

Através da capacidade e do empenho dos individuos, as empresas
podem ganhar ou perder competitividade. O aprendizado de como devemos
lidar com os funciondrios e colaboradores, portanto, atingiu status de
processo critico no mundo corporativo.

Durante seu trabalho como gestor, podemos necessitar fazer varias
tarefas que sao atribuicdes da area de Recursos Humanos: contratar algum
funcionario, selecionar um membro de uma equipe para fazer parte de um
projeto, treinar um grupo de pessoas, motivar um profissional, dentre
varias outras.

Fazer bem este trabalho pode fazer a diferenga entre o sucesso e o
fracasso para um administrador. A nao ser que seu trabalho dependa
somente de vocé, a gestdao de pessoas sera importante na sua vida!

De acordo com Dessler?, a gestdo de pessoas é importante para todos
0s gestores, mesmo 0s que nao trabalham diretamente no setor de
Recursos Humanos.

Um gestor que nao tenha habilidade na gestao de pessoas podera:
contratar um profissional sem perfil para o cargo desejado, perceber que
sua equipe estad desmotivada, ver seus melhores profissionais saindo do
seu departamento ou empresa, etc.

Por isso, a area de Gestao de Pessoas é tdo importante - porque lida
com as pessoas que “fazem acontecer”. Mas este setor tem muitos outros
objetivos.

Existem diversos objetivos que a Gestao de Pessoas busca alcangar.
Iremos ver abaixo os mais cobrados em concursos:

Objetivos da Gestao de Pessoas

Chiavenato Ivancevich

Ajudar a organizacao a alcancar | Ajudar a organizagcao a alcancar
seus objetivos e realizar sua | seus objetivos;
missao;

! (Dessler, 2008)
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Q-

Proporcionar
organizacao;

competitividade

Empregar as habilidades e
conhecimentos dos trabalhadores
de maneira eficiente;

Proporcionar a organizagdo pessoas
bem treinadas e bem motivadas;

Prover a organizacao com
profissionais bem treinados e
motivados;

Aumentar a auto atualizacao e a
satisfacao das pessoas no trabalho;

Aumentar ao maximo a satisfacao
do trabalhador no trabalho e sua
atualizacao profissional;

Desenvolver e manter qualidade de
vida no trabalho;

Desenvolver e manter uma
qualidade de vida no trabalho que
torne desejavel trabalhar na
organizacao;

Administrar e impulsionar a

Comunicar as politicas de Recursos

responsavel;

mudanga; Humanos para toda a organizagao;
Manter politicas éticas e | Ajudar a manter politicas éticas e
comportamento socialmente | um comportamento socialmente

responsavel;

Gerenciar a mudanga de modo que
seja vantajoso tanto para os
individuos quanto para os grupos, a
empresa e o publico em geral.

Assim, a gestao de pessoas consiste de diversos processos que
permitem a empresa captar, manter, motivar e desenvolver as pessoas
necessarias para que esta consiga seus objetivos.

Como Dessler afirma? o trabalho de um gestor é conseguir
resultados, e vocé deve conseguir estes resultados através das
pessoas.

A funcdo do orgao de gestao de pessoas

Antes de qualquer coisa, cabe aqui fazermos uma diferenciacao entre
os dois principais “atores” nesta area: os gerentes de linha e o érgao de
RH.

2 (Dessler, 2008)

Prof. Rodrigo Renné www.estrategiaconcursos.com.br 6 de 53



Gestao de Pessoas p/ Abin

E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS

Prof. Rodrigo Renndé — Aula 00

O gerente de linha é o profissional que lida diretamente com os
funcionarios. E o chefe direto dos seus subordinados. Ja o 6rgao de
Recursos Humanos engloba os profissionais especializados nos processos
de gestdo de pessoas: recrutamento e selecao de pessoas, treinamento e
desenvolvimento, motivacao, etc.

Antigamente, a grande maioria dos processos de gestao de pessoas
ficava centralizada no departamento de Recursos Humanos. Muitas das
decisdes relativas aos funcionarios ficavam nas “mados” do gerente de
Recursos Humanos, como: quem deve ser treinado, quem deve ser
promovido, quem deve ser contratado, etc.

Entretanto, hoje em dia a moderna gestdao de pessoas “entregou”
maior poder e responsabilidade ao gerente de linha (que atua nas areas
finalisticas da organizacdo) para que ele possa gerir seu proprio pessoal.

Atualmente, consideramos que a responsabilidade final da gestao
de pessoas esta ao cargo de gerente de linha.

Com isso, a area de Recursos Humanos passou a cumprir uma funcao
de staff, ou seja, de assessoramento, de consultoria interna. Esta mudanca
acarretou certos conflitos entre os gerentes de linha e de RH, pois nem
sempre fica claro quem deve ter o poder de tomar as decisdes sobre os
empregados.

Portanto, ambos os profissionais estao envolvidos pelos processos de
RH. De acordo com Chiavenato?,

"Ha um principio basico em ARH: gerir pessoas é
uma responsabilidade de linha e uma funcao
de staff”.

Assim sendo, se um gerente de operacgoes (de linha) precisa treinar
sua equipe, por exemplo, pedird a ajuda da equipe de RH para que eles
possam assessora-lo neste processo de treinamento.

De acordo com Chiavenato®, as principais fungdes de staff e de linha
sao as seguintes:

3 (Chiavenato, Gestdao de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagoes,
2004)

4 (Chiavenato, Gestdo de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagoes,
2004)
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Funcdo de Staff - Orgdo de Responsabilidade de Linha -
RH Gestor de Linha
e Cuidar das politicas de RH e Cuidar da sua equipe de
e Prestar assessoria e PESsoas
suporte e Tomar decisdes sobre
e Dar consultoria interna de subordinados
RH e Executar as acdes de RH

Dar orientacao de RH
Cuidar da estratégia de RH

Cumprir metas de RH
Alcancar resultados de RH

Cuidar da tatica e
operacoes

Figura 1 - Fungdo de Staff e Responsabilidade de Linha. Adaptado de: (Chiavenato, Gestdo de Pessoas: e o novo papel dos
recursos humanos nas organizagdes, 2004)

Assim, Chiavenato define o processo de gestao de pessoas como um
conjunto integrado de processos dinamicos e interativos® e refere-se as
politicas e atividades que sao utilizadas para gerir as pessoas no contexto
da organizacao.

Atualmente, os 6rgdos de gestdo de pessoas estdo buscando atuar
mais como consultorias internas, ou seja, de modo a assessorar os gerentes
de linha (que estdo diretamente ligados a execugdo dos processos
principais da organizagao).

Desta forma, a tendéncia é a de que os profissionais de Recursos
Humanos deixem de estar em um dérgao “separado” ou especialista (como
uma Geréncia de Recursos Humanos), normalmente envolvido somente
com questdes burocraticas, para poder auxiliar os diversos setores da
organizacao em sua missao estratégica. Resumindo, a tendéncia é a
descentralizacao das funcoes de Gestao de Pessoas.

5 (Chiavenato, Gestdo de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagoes,
2004)
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Gestao Estratégica de Pessoas

Todas as organizagdoes necessitam de pessoas para existir. Aprender
a lidar com estas pessoas sempre foi uma das atividades importantes para
um gestor. Entretanto, na Era do Conhecimento este processo ficou ainda
mais estratégico para que uma empresa tenha sucesso e se destaque.

Isto ocorre, pois atualmente as pessoas demandam mais de seus
empregos do que antigamente. Além disso, as atividades pedem cada vez
menos trabalho “bracal” e mais capacidade de inovacao e o intelecto.
Atualmente, é muito mais necessario e importante ter criatividade e
conhecimento.

Desta maneira, um novo tipo de profissional estd sendo demandado
pelo mercado. E este profissional mais capacitado tem outras necessidades
e desejos. Portanto, estas pessoas acabam preferindo trabalhar em
empresas que mostram mais cuidado com seus empregados e que lhes
fornecem mais oportunidades e controle sobre suas vidas®.

Assim, as pessoas hoje em dia sao muito mais exigentes do que
antigamente com relagao ao contexto do trabalho! Somente suprir suas
necessidades materiais ndo € mais suficiente.

A organizacao moderna deve procurar suprir também suas demandas
psicoldgicas, sua necessidade por um trabalho desafiador e gratificante, por
um clima organizacional acolhedor’.

Atualmente, o0s empregados buscam atingir seus objetivos
profissionais em conjunto com seus objetivos pessoais, mantendo uma boa
qualidade de vida. E isto ndo é possivel com um antigo departamento de
Recursos Humanos - preocupado apenas com tarefas burocraticas.

Dentre as principais medidas e ferramentas que costumam ser
associadas a Gestdo Estratégia de Pessoas, temos:

e Foco em resultados;

e Alinhamento  estratégico (através da  Gestdo por
Competéncias);

e Estruturas organizacionais mais flexiveis, como a matricial;
e Gestdo participativa.

6 (Ivancevich, 1998)
”(Marras, 2011)
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Evoluc¢ao dos modelos de gestao de pessoas

Desta forma, estamos vendo a transformacdo da area de Recursos
Humanos sair de uma posicao reativa e preocupada com aspectos de
controle e papelada (o departamento de pessoal), passando por um setor
de RH mais preocupado com a motivagao, com o clima organizacional e os
aspectos de lideranca (gestdao de pessoas) até chegar a um setor de
recursos humanos preocupado com o atingimento dos objetivos
estratégicos da organizagdo (gestdo estratégica de pessoas)®.

Departamento de Gestao de Pessoas Gestdo Estratégica de
Pessoal Pessoas
( ) ( ) ( )
ePostura Reativa *Foco na eFoco nos
_ _ . ~ _ . .
eFoco no motivagao, com ObjethOS
controle a lideranga e estratégicos da

com o clima organizagao

e\/oltado para =
organizacional.

burocracia/
papelada
\_ J \_ J \_ J

Figura 2 - Evolugdo da Area de Gestdo de Pessoas

Outra classificacao da evolugao dos modelos de gestao de pessoas foi
descrita por Tose®. De acordo com a autora, as fases seriam as seguintes:
contabil, legal, tecnicista, administrativa e estratégica.

A primeira fase, chamada de contabil, seria mais preocupada com
os custos da empresa. A ideia era de se contabilizar os trabalhadores como
recursos e o0s custos de contratacdo e manutencao deveriam ser
controlados.

Os funcionarios deveriam ser tratados como um “estoque” necessario
para o funcionamento da organizagao, como um recurso qualquer.

Com o advento das novas leis trabalhistas, uma nova fase surgiu.
Passou a ser necessario um maior acompanhamento das obrigacdes das
empresas perante os trabalhadores, além do preenchimento de diversas
“papeladas” burocraticas.

Esta fase foi chamada de legal por Tose. De acordo com ela, o poder
de controle dos empregados deixou de estar concentrado nos supervisores
ou feitores para deslocar-se para o chefe de pessoal, encarregado de
obedecer a nova CLT - Consolidacao das Leis do Trabalho.

8 (Schikmann, 2010)
9 (Tose, 1997) apud (Marras, 2011)
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Porém, a preocupacao apenas com o0s aspectos normativos nao
poderia durar muito. Nos anos 50, o pais ampliou um processo de
industrializacdo mais acelerado. Com esse cenario, as grandes empresas
que aqui se instalaram trouxeram o modelo americano de gerenciamento
de pessoal®,

A fase tecnicista foi, entdo, a etapa em que a area de pessoal
ganhou status de geréncia e maior importancia dentro das empresas.
Dentre os principais avangos, tivemos a implementacdao e melhoria dos
processos de treinamento e desenvolvimento, de recrutamento e selegao,
de higiene e seguranca, etc. Deste modo, diz-se que a relagao entre o
capital e o trabalho ganhou maior qualidade nesta época.

Outra etapa citada por Tose foi a fase administrativa, ou
sindicalista. Esse momento foi caracterizado por uma ascensao de um
novo tipo de sindicalismo nas empresas e uma necessidade destas de atuar
de forma mais atuante nas demandas dos empregados.

Assim, o papel mais burocratico da atuacdo dos gestores passou a
ser suplantado por uma atuagao mais focada nos aspectos “humanos”,
como o papel de lideranca dos gestores, a motivacao, a qualidade de vida,
dentre outros.

Finalmente, tivemos a fase estratégica. De acordo com Tose, essa
nova etapa caracterizou-se pelo inicio do reconhecimento de que a gestao
de pessoas é um dos aspectos fundamentais na estratégia de qualquer
organizagao.

Deste modo, a area passou a ser mais valorizada e ganhou status de
diretoria na maioria das empresas. Além disso, o planejamento da gestdo
de pessoas passou a ser integrado no planejamento estratégico da
organizagao.

Com isso, os processos de gerenciamento de pessoas passaram a ser

vistos como fundamentais para que as organizagdes consigam atingir seus
objetivos estratégicos e obter sucesso. Esta é a fase mais moderna.

Portanto, a gestao de pessoas tem como funcao estratégica
alinhar objetivos organizacionais e individuais por meio de politicas
e praticas de administracao de recursos humanos.

De acordo com Schikmann!!, os principais mecanismos e
instrumentos da gestdo estratégica de pessoas sdo:

» Planejamento de recursos humanos;
> Gestdo de competéncias;
> Capacitacao continuada com base em competéncias;

10 (Marras, 2011)
11 (Schikmann, 2010)
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> Avaliacdo de desempenho e de competéncias.

Contabil - foco nos custos

Legal - foco na legislacao trabalhista

Tecnicista - aumento na qualidade na relacao
capital/trabalho

-
' Administrativa - Foco nos aspectos humanos,
‘ em reagao ao novo sindicalismo

;
' Estratégica - Atrelamento da area de pessoas
‘ ao planejamento estratégico da empresa

Figura 3 - Evolu¢dao dos Modelos de GP. Fonte: Tose, 1997

Evoluc¢ao de acordo com Fischer

Outra classificacao histérica dos modelos de Gestdo de Pessoas que
costuma ser cobrado pelas bancas é trazido por Fischer'?, De acordo com
ele, os modelos podem ser divididos em:

v' Modelo de Gestao de Pessoas articulado como Departamento
de Pessoal;

v' Modelo de Gestdo de Pessoas como Gestao do Comportamento
Humano,

v' Modelo Estratégico de Gestdo de Pessoas;

v' Modelo de Gestdo de Pessoas articulado por Competéncias.

O primeiro modelo, o Modelo de Gestao de Pessoas articulado
como Departamento de Pessoal, seria um modelo mais focado no
cumprimento de formalidades e os tramites burocraticos.

2 (Fischer, 1998)
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Seria, assim, um modelo mais tradicional, mais identificado com a
ideia de “Departamento de Pessoal” antiga, mais preocupada com os
processos formais, com as tarefas, com os custos dos funcionarios e com
os resultados produtivos imediatos do que com uma visao mais moderna
de Gestao de Pessoas.

O segundo modelo, o Modelo de Gestao de Pessoas como Gestao
do Comportamento Humano, ja trouxe o impacto da entrada da
psicologia nos estudos da Administracdao (com a abordagem humanista),
com autores conhecidos como Maslow, Herzberg, McGregor etc.

O foco neste modelo é a transicao de uma preocupagao com os custos
dos trabalhadores para uma preocupacao em valoriza-los como ativos da
organizacdao. Ter trabalhadores motivados passa a ser visto como
fundamental para o futuro das instituicdes.

Desse modo, aspectos como a motivacao e a lideranca sao realcados.
Esse modelo viveu seu auge no mundo entre os anos 60 e 70 do século
passado.

O seguinte modelo foi o Modelo Estratégico de Gestao de
Pessoas, que passou a evidenciar a importancia estratégica da gestao de
pessoas no alcance dos resultados das empresas. Neste modelo, a gestao
de pessoas deveria estar sempre alinhada a gestao estratégica.

A busca pela efetividade de pessoal, por meio de um elo entre o perfil
dos colaboradores atuais e a visdao de futuro da organizacdo € uma
caracteristica desse modelo.

E, finalmente, teriamos o Modelo de Gestao de Pessoas
articulado por Competéncias, que é uma evolucao do modelo anterior
incluindo uma visao de gestao por competéncias e uma preocupagao maior
com as vantagens competitivas geradas pela gestdao de pessoas.

A questdao aqui serd como as organizagdes podem desenvolver as
competéncias necessarias em seus colaboradores para atingir seus
resultados estratégicos e sobreviver no seu mercado. Naturalmente, deve
existir um modelo mais flexivel, organico e adaptativo.
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Gestdo de Pessoas articulado como Departamento de Pessoal

Focado no cumprimento de formalidades e os tramites burocraticos

I =

Gestdo de Pessoas como Gestdo do Comportamento Humano

Impacto dos estudos da psicologia —

O foco na valorizagdao das pessoas. Motivacaojlideranca,

. -

Modelo Estratégico de Gestéo de Pessoas

Elo entre o perfil dos colaboradores atuais e a visdo

GP alinhada a gestdo estratégica. S (Ut e e,

Gestdo de Pessoas articulado por Competéncias

Foco nas vantagens competitivas geradas pela Como desenvolver as competéncias necessarias
gestdo de pessoas. para atingir os resultados estratégicos

Figura 4 - Evolugdo dos Modelos de Gestdo de Pessoas. Fonte: (Fischer, 1998)

Modelo Instrumental, Politico e Estratégico de Gestido de Pessoas

Outra tipologia dos modelos de Gestdao de Pessoas cobrada
ultimamente em concursos publicos é a que classifica os modelos em:
instrumental, politico e estratégico.

O modelo instrumental é o mais tradicional e concebe a gestao de
pessoas como uma questdo técnica, sustentada na racionalidade de meios
e fins®3,

Dentre seus principais avangos, estabeleceu os instrumentos técnicos
gue conhecemos hoje, como as atividades de recrutamento e selegao,
treinamento e desenvolvimento, avaliacao de desempenho e gestao da
remuneragao.

O modelo advoga o alinhamento entre os objetivos individuais,
organizacionais e da sociedade. Busca assim ajustar o desempenho
individual e do grupo as expectativas e objetivos da organizacao.

Neste modelo o conflito é visto como disfuncional e deveria ser
evitado. Ja as decisbes sao tomadas nos niveis elevados da organizacao,

13 (Borges & Mourao, 2013)
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na alta cupula. V& os empregados como recursos necessarios para atingir
seus objetivos e busca a conformidade no comportamento deles.

Ja o modelo politico encara o conflito como fundamental na gestao
de pessoas e deixa de ser evitado. As pessoas sao vistas como atores que
buscam a concretizacao de seus interesses e nem sempre tem
necessidades alinhadas com as da organizagao.

Ha a necessidade de integrar os interesses de cada um dos grupos
sociais para encontrar uma solugdao negociada que resultard em um pacto
politico.

Em resumo, existe uma visao da organizacao como um processo de
construcao social, o reconhecimento do conflito existe e a nocao de
participacao e flexibilidade sdo vistas como importantes.

Finalmente, o modelo estratégico busca o alinhamento entre as
praticas e as funcbes da area de Gestdao de Pessoas aos objetivos
estratégicos da organizagao.

De acordo com o modelo estratégico, a missdo, a visao, os valores,
os objetivos e as metas sao elementos que devem nortear e basear as
politicas e praticas de gestdo de pessoas.

O modelo apresenta a ideia de que os profissionais devem ter uma
formacao ampla e que a responsabilidade pelos processos de Gestao de
Pessoas ndao pode estar a cargo somente dos profissionais técnicos
especializados.

Possibilidades e limites da gestao de pessoas no setor publico

Infelizmente, grande parte das organizagbes publicas ainda se
enquadra em uma visao antiquada da gestdao de pessoas. Assim, temos
uma area de RH voltada principalmente para cumprir normas e leis relativas
aos quadros de pessoal. Seria o estagio de departamento de pessoal, como
ja vimos.

De acordo com Pires et al*, os érgaos de RH das organizagoes
governamentais perderam ainda mais flexibilidade apds a Constituicdo
Federal de 1988. Esta carta magna instituiu o Regime Juridico Unico (RJU)
para todos os servidores publicos, igualando o tratamento da Administracao
Indireta ao da Administracao Direta.

Boa parte do trabalho destes érgaos publicos de pessoal, de acordo
com Schikmann?®®, se limita ao controle da folha de pagamento, ao

1 (Pires & al., 2005)
15 (Schikmann, 2010)
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monitoramento dos processos de aposentadoria e a proposicao de leis e
afins. Além disso, estes érgaos acabam desenvolvendo acdes reativas e
emergenciais de treinamento e capacitagao.

Desta forma, estes 6rgaos nao efetuam um planejamento das
necessidades tanto de niumero de pessoas necessarias, quanto dos perfis e
competéncias necessarios para a organizagao.

O desempenho dos servidores e das organizagdes nao sdao medidos,
nem tomados em consideragdo para a remuneragdao ou progressao ha
carreira. Com isso, ndao ha uma maior preocupacao com a capacitacao por
parte dos empregados, hem uma motivagao para produzir mais.

Pense bem, se sua remuneragao nao depende de seu esforco, nem
serd considerada para uma promocao, vocé acabara ndo ficando muito
motivado para trabalhar mais, ndao é verdade?

Além disso, como nao existe uma avaliacdao de desempenho efetiva
(pois esta é feita é apenas “proforma”, ou seja, para constar), os servidores
nao recebem este “feedback” ou retorno do seu desempenho, tao
necessario para que este saiba onde precisa evoluir.

Como nao existe este “link” (ligacao) entre a area de Gestdao de
Pessoas e o planejamento estratégico da instituicdo, ndao existe também
uma preocupacgao com as competéncias necessarias para que estas atinjam
seus objetivos estratégicos.

A gestdo estratégica de pessoas demanda entdao que o sistema de RH
entenda perfeitamente como a organizagao funciona, quais sao seus
principais processos e seus objetivos e metas.

Com isso, esta area pode planejar uma politica de Recursos Humanos
que leve em consideracao estes planejamentos e metas para o curto, médio
e longo prazo.

Processos de Gestao de Pessoas

Continuando nossa aula, para podermos atingir os objetivos da
organizacdo e da area de Gestdao de Pessoas, necessitamos atuar em
diversos processos e necessidades - tanto da organizagdao quanto dos
funcionarios.

Abaixo podemos ver os principais processos de Gestao de Pessoas,
de acordo com Chiavenato?®:

16 (Chiavenato, Gestao de Pessoas: e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagOes, 2004)
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Tabela 1 - Processos de Gestdo de Pessoas. Adaptado de: (Chiavenato, Gestdao de Pessoas: e o novo papel dos recursos
humanos nas organizagdes, 2004)

Processos de Gestao de Pessoas

Agregar pessoas Sao os processos utilizados para
incluir novas pessoas na empresa.
Incluem recrutamento e selecao
de pessoas

Aplicar pessoas Sao os processos utilizados para
desenhar as atividades que as
pessoas irao realizar na empresa,
orientar e acompanhar seu
desempenho. Incluem desenho
organizacional e desenho de
cargos, analise e descricao de
cargos, orientacao das pessoas e
avaliacao do desempenho.

Recompensar pessoas Utilizados para incentivar as
pessoas e satisfazer suas
necessidades individuais mais
elevadas. Incluem recompensas,
remuneracao e beneficios e
servigos sociais.

Desenvolver pessoas Utilizados para capacitar e
incrementar o] desempenho
profissional e pessoal das pessoas.
Incluem treinamento e

desenvolvimento, gestao do
conhecimento e gestao de
competéncias, programas de
mudangas e desenvolvimento
de carreiras e programas de
comunicagcao e consonancia.

Manter pessoas Utilizados para criar condicdes
ambientais e psicoldgicas
satisfatdrias para as atividades das
pessoas. Incluem administracao da
cultura organizacional, clima,
disciplina, higiene, seguranca e
qualidade de vida e manutengao
das relacgoes sindicais.

Monitorar pessoas Utilizados para acompanhar e
controlar as atividades das pessoas

Prof. Rodrigo Renné www.estrategiaconcursos.com.br 17 de 53
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e verificar resultados. Incluem
banco de dados e sistemas de
informacgoes gerenciais.
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Figura 5 - Processos de Gestao de Pessoas

Modelos de Planejamento de Recursos Humanos

Modelo Baseado na Procura Estimada do Produto ou Servico

Este modelo estd baseado na nocdo de que o nimero de pessoas €&
uma variavel dependente da procura estimada pelo produto ou servico da
empresa. Assim, deveriamos estimar a demanda futura para os produtos
fornecidos pela organizacao, através de métodos estatisticos / histéricos,
de modo a calcular o nimero de profissionais necessarios'’.

7 (Marinho & Vasconcellos, 2007)
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Naturalmente, este € um modelo limitado, pois ndo sdo levados em
consideracao fatores como: estratégias de empresas concorrentes, novas
tendéncias de consumo, greves, dentre outros fatores.

E um modelo quantitativo, pois busca calcular quantas pessoas sdo
necessarias a cada nivel de demanda esperada. Com isso, tem um foco
muito operacional.

Modelo Baseado em Segmentos de Cargos

Este também é um modelo operacional. E bastante utilizado por
organizacdes de grande porte. O conceito basico é o de se escolher certos
fatores “estratégicos” (como vendas, numeros de pedidos antecipados,
etc.) e estabelecer os valores historicos e futuros de pessoal para cada
setor.

Deste modo, poderiamos analisar a variacdo destes fatores
estratégicos (como a volume de vendas, por exemplo) e calcular qual deve
ser o nivel de pessoal necessario.

E, portanto, muito semelhante ao modelo anterior e caracteriza-se
por conter muitas das imperfeicoes do mesmo.

Modelo de Substituicao de Postos-chave

Este modelo ja é mais avancado e utiliza-se de um tipo de
“organograma” com cada cargo da empresa, seu atual ocupante e seus
respectivos “potenciais substitutos”.

Com este organograma, a empresa apresenta um plano de carreira e
as possibilidades de crescimento profissional dentro da estrutura atual.
Facilita também o planejamento das operacdes de treinamento e
desenvolvimento, além de dar transparéncia ao processo de evolugao
interna dos funcionarios.

Modelo Baseado no Fluxo de Pessoal

Este € um modelo que busca controlar o fluxo (dai o seu nome) de
pessoas entrando na organizagao, sendo transferidas/promovias dentro da
organizacgao e saindo da organizacgao.

E, basicamente, um controle contébil ou quantitativo do nimero de
pessoas em cada nivel hierarquico ou tipo de cargo em um determinado
momento. Dentre suas principais vantagens, possibilita uma analise da
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variacdo do turnover (percentual de entrada e saida de pessoas na
organizacdo) e das necessidades futuras de pessoal na organizacdo®®,

O problema é que este modelo sé funciona corretamente em
organizacoes estaveis, em que a demanda e o tipo de produtos/servicos
nao mudam muito com o tempo, ou em empresas conservadoras, que
buscam uma estratégia de manutencado de suas atividades.

Em setores mais dindmicos, ou em empresas que gostariam de
crescer rapidamente, o fluxo atual de pessoas pode ndao ser um referencial
correto das necessidades de pessoal.

Modelo de Planejamento Integrado

Caracteriza-se por ser um modelo mais abrangente, pois leva em
consideracao mais variaveis ou aspectos no processo de planejamento. Sdo
analisados quatro aspectos principais?®:

> Volume de producao planejado pela organizagao;

> Mudangas tecnoldgicas dentro da organizacao que alterem a
produtividade do pessoal;

» Condicoes de oferta e de procura no mercado e comportamento
da clientela;

> Planejamento de carreiras dentro da organizagao.

De certa forma, ndao deixa de ser um modelo mais quantitativo e
operacional, pois se baseia em numero de pessoas e ndao nas suas
habilidades, experiéncias, conhecimentos, etc.

Mas é uma evolucdo dos outros modelos elencados anteriormente
porque agrega mais dados e perspectivas aos gestores de recursos
humanos, possibilitando um planejamento mais adequado e um nivel de
informacdo maior para que o gestor da area possa tomar uma melhor
decisao.

Relacoes Individuo-Organizacao

As relacOes entre os individuos e as organizagdes sao marcadas pelos
interesses de cada parte. Ambos desejam atingir seus objetivos. Mas estes

18 (Marinho & Vasconcellos, 2007)

19 (Chiavenato, Gestao de Pessoas: e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagoes, 2004)
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objetivos nem sempre sao os mesmos. Melhor dizendo, quase nunca sao
0S Mesmos.

Assim, ambos devem conseguir atingir seus objetivos dentro deste
“acordo”. Este é o grande “x” da questdo na gestao de pessoas: fazer com
gue a relacao entre as pessoas e as organizacdes seja mutuamente
positiva.

Os individuos desejam ganhar seu dinheiro, aprender novas
habilidades, conhecer pessoas interessantes, trabalhar em ambientes
acolhedores, dentre outros fatores.

Ja as empresas necessitam também alcancar seus objetivos: gerar
uma maior lucratividade, melhorar o atendimento aos seus clientes,
ampliar sua participacdao de mercado, reduzir seus problemas na producao
de seus produtos, produzir produtos com maior qualidade, etc.

Para que estas empresas possam atingir seus objetivos, elas buscam
contratar e manter pessoas com o0s conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que possam atingir estas metas. E para manter estas
pessoas precisam oferecer o que as pessoas desejam, naturalmente.

Ao mesmo tempo, as pessoas sabem que devem oferecer seu
comprometimento, ideias e esforgo fisico para que a organizagao tenha um
desempenho desejado. Isto é o que elas “oferecem” em troca.

Obviamente, as pessoas “entregam” mais aos seus empregadores
quando percebem que esta organizagdao esta preocupada com seus
objetivos individuais.

Assim, a satisfacao no trabalho e o comprometimento sao maiores
quando existe uma percepcao de que a organizacao é parceira dos seus
empregados.

Isto costuma trazer um desempenho superior, beneficiando ambos
(trabalhadores e empregadores). Assim, as empresas precisam dos seus
funcionarios, bem como estes necessitam das organizacées para atingir
seus objetivos.

Equilibrio organizacional

A Teoria do Equilibrio Organizacional tenta explicar como ocorre, ou
ndo, a cooperacgao dos individuos em uma organizagao?’. O que ela postula
é que todas as organizacdes necessitam de diversos atores ou participantes
para poder desempenhar suas fungoes.

20 (Rennd, 2013)
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Estes participantes podem ser os préprios empregados da empresa,
bem como fornecedores, clientes, acionistas, dentre os diversos grupos de
individuos que interagem com a organizagao.

Mas como funcionaria este equilibrio?

O que a teoria do equilibrio tenta mostrar é que todas as pessoas
devem receber certos incentivos para que possam contribuir para o sucesso
da instituicdo. Elas desejam receber saldrios, beneficios, pagamentos pelos
seus servicos, dentre outros incentivos fornecidos pela empresa ou 6rgao
publico.

Mas a organizacao também quer algo em troca, naturalmente. Ela
precisa do trabalho, dos servicos prestados, do comprometimento, das
ideias, dentre outras contribuicdes fornecidas pelos individuos ou grupos
de pessoas com quem tem relagao.

Desta forma, as pessoas esperam receber incentivos da organizagao
em troca das suas contribuicdes e 0 mesmo ocorre por parte da instituicao.
O equilibrio ocorre quando esta relacao de “troca” é vista como
adequada!

Assim, as pessoas irdo “entregar” mais aos seus empregadores
sempre que perceberem uma recompensa justa por parte da organizagao
aos seus esforgos. Quando existe equilibrio, as pessoas buscam continuar
a interagir com a empresa, dando sustentacao, segurancga e continuidade
a instituicao.

Se nao existir equilibrio na relacao (a oferta da organizagdo ser
inferior ao que é ofertado pelas pessoas) a empresa terd uma constante
perda de pessoal, ou seja, as pessoas buscarao outros empregadores, os
fornecedores nao venderao mais para a empresa, 0s acionistas venderao
suas agoes, dentre outras perdas.

De acordo com Chiavenato?!, "O equilibrio organizacional reflete o
éxito da organizacdo em remunerar seus participantes (com dinheiro ou
satisfacbes ndo-materiais) e motiva-los a continuarem fazendo parte da
organizacdo, garantindo com isso sua sobrevivéncia. ”

De acordo com Chiavenato, os principios basicos desta teoria sdo??:

21 (Chiavenato, Introducdo a teoria geral da administragdo, 2011)

22 (Chiavenato, Introducédo a teoria geral da administragdo, 2011)
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=,

Uma organizagdo é um sistema de comportamentos
sociais inter-relacionados de numerosas pessoas, que
sdo os participantes da organizagao

Os participantes recebem recompensas em troca das
contribuigdes que fazem para a organizagao

Os participantes manterao suas participagdes na
organizagao sempre que os incentivos que lhe sdo
oferecidos forem iguais ou superiores do que as
contribui¢cdes que lhe sdo exigidos

As contribuicGes oferecidas pelos participantes sdo
utilizadas pela organizacao para que as recompensas
sejam interessantes e possiveis

- 2

Fa Y

A organizagao continuara existindo somente enquanto as
contribui¢cdes forem suficientes para proporcionar
incentivos em qualidade bastante para induzirem os
participantes a prestacdo de contribuices

ey

Figura 6 - Principios do Equilibrio Organizacional

Gestao do Pessoal Terceirizado

A terceirizagdo € um processo que esta relacionado com o aumento
da competicao no mundo globalizado. Com uma disputa por clientes cada
vez mais “feroz”, as empresas precisam focar nas atividades e processos
que geram mais valor ao cliente.

Com isso, a atividade principal da organizagao deve receber toda a
atencdo. O objetivo é que a empresa ganhe competitividade com isso.
Assim, as atividades secundarias seriam ‘“terceirizadas”, ou se€ja,
redirecionadas para empresas parceiras — as contratadas ou terceiras.
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De acordo com Silva?, a terceirizagdo é:

“Transferéncia de atividades para fornecedores
especializados, detentores de tecnologia prdpria e
moderna, que tenha esta atividade terceirizada com
sua atividade-fim, liberando a tomadora para
concentrar seus esforgos gerenciais em seu negocio
principal, preservando e evoluindo em qualidade e
produtividade, reduzindo custos e ganhando em
competitividade”.

E como isso funciona na pratica? Vamos imaginar uma montadora de
automodveis. Quais seriam suas atividades principais? Provavelmente,
classificariamos como principais as atividades de design, soldagem,
pintura, montagem, dentre outras envolvidas diretamente com a producao
de um automovel.

Estas atividades acima seriam executadas com funcionarios da
empresa. Ja atividades que nao estivessem diretamente relacionadas com
0 “negodcio” da empresa poderiam ser terceirizadas, como: limpeza,
seguranga, etc.

Esta pratica da terceirizagao foi disseminada em todo o mundo, pois
gerou grande flexibilidade nas empresas e possibilitou ganhos de eficiéncia
e de custo. Grande parte das principais organizagoes brasileiras trabalha
com a terceirizacdo, inclusive no setor publico.

Este fato gerou uma situagao inusitada: muitas instituicdes contam
com dois tipos de profissional em suas instalagcdes: os funcionarios
“normais” e os “terceirizados” - que sao vinculados legalmente a uma
empresa contratada, mas efetivamente trabalham no mesmo local dos
outros.

Assim sendo, muitas empresas acabam criando uma discriminagao
entre seus funcionarios e os funciondrios da terceirizada. Os primeiros
recebem todo o treinamento, beneficios e valorizacao.

Ja os funcionarios da empresa terceirizada sao deixados “de
escanteio”. Muitas vezes, nao podem nem mesmo frequentar as mesmas
areas dos outros funcionarios e ndo recebem a mesma atengao da empresa
- que de fato nao se preocupa com sua motivacao e suas necessidades.
Isto cria uma grande desmotivacdo entre estes funciondrios e acaba
influenciando negativamente seus niveis de produtividade.

De acordo com Pinto e Quelhas?,

"Os terceirizados, apesar de ndo serem
empregados, sao pessoas e profissionais que
necessitam e requerem uma gestao que considere

23 (Silva, 1997) apud (Pinto & Quelhas, 2008)
24 (Pinto & Quelhas, 2008)
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fatores basicos de motivacdo para que possam
executar suas atividades dentro do padrao
esperado e exigido, ndao sO6 pela empresa
contratante, como pela empresa
terceirizadora”.

Portanto, ambas as empresas devem buscar atuar de modo a motivar
estes funcionarios e gerar um ambiente de trabalho que possibilite a estes
profissionais atingir seu potencial.

Dentre as praticas recomendadas para a gestdo de terceirizados,
teriamos como principais?:

> A participacao nas ideias e decisoes;
Avaliacdo periddica;

» Reconhecimento do trabalho;

» Treinamento;

> Nao discriminacao

A\

Além disso, temos dois tipos ou critérios de terceirizacdo. A
terceirizagao pode ser classificada de acordo com a natureza do trabalho
Oou a maneira como a terceirizacao é executada.

O primeiro tipo aborda quais sao as atividades que sao terceirizadas,
como: o servigo de limpeza, o atendimento telefénico aos clientes, o apoio
de TI, etc. Ja o segundo tipo aborda se a terceirizagdo ocorre de modo
parcial ou integral.

25 (Pinto & Quelhas, 2008)
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Resumo

Gestdo de Pessoas

Atribuigcoes Basicas e Objetivos

Atualmente, os gestores publicos e privados reconhecem que uma gestdo eficiente de
pessoas é fundamental para que as organiza¢des atinjam seus objetivos.

Um gestor que ndo tenha habilidade na gestao de pessoas podera: contratar um profissional
sem perfil para o cargo desejado, perceber que sua equipe estd desmotivada, ver seus
melhores profissionais saindo do seu departamento ou empresa, etc.

Objetivos da Gestao de Pessoas

De Acordo com Chiavenato De Acordo com Ivancevich

Ajudar a organizacdo a alcancar seus
objetivos e realizar sua missao;

Ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos;

Empregar as habilidades e conhecimentos dos
trabalhadores de maneira eficiente;

Proporcionar
organizagao;

competitividade a

Prover a organizacdo com profissionais bem
treinados e motivados;

Proporcionar a organizacdo pessoas bem
treinadas e bem motivadas;

Aumentar a auto atualizagdo e a | Aumentar ao maximo a satisfagdo do

satisfacdo das pessoas no trabalho;

trabalhador no trabalho e sua atualizagdo
profissional;

Desenvolver e manter qualidade de vida
no trabalho;

Desenvolver e manter uma qualidade de vida no
trabalho que torne desejavel trabalhar na
organizagao;

Administrar e impulsionar a mudanga;

Comunicar as politicas de Recursos Humanos

para toda a organizagao;

Manter politicas éticas e comportamento
socialmente responsavel;

Ajudar a manter politicas éticas e
comportamento socialmente responsavel;

um

Gerenciar a mudan¢a de modo que seja
vantajoso tanto para os individuos quanto para
0s grupos, a empresa e o publico em geral.

A Fungéo do Orgdo de Gestdo de Pessoas

O gerente de linha é o profissional que lida diretamente com os funcionarios. E o chefe direto
dos seus subordinados. J4 o érgdo de Recursos Humanos engloba os profissionais
especializados nos processos de gestdo de pessoas: recrutamento e sele¢do de pessoas,
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treinamento e desenvolvimento, motivacdo, etc. A tendéncia é a descentralizagao das
fungdes de Gestao de Pessoas.

Fungao de Staff - Orgdo de RH: Responsabilidade de Linha - Gestor de
Linha
e Cuidar das politicas de RH ¢ Cuidar da sua equipe de pessoas
e Prestar assessoria e suporte ¢ Tomar decisdes sobre subordinados
e Dar consultoria interna de RH e Executar as acdes de RH
e Dar orientagdao de RH e Cumprir metas de RH
e Cuidar da estratégia de RH e Alcancar resultados de RH
e Cuidar da tatica e operagoes

Gestao Estratégica de Pessoas

Um novo tipo de profissional estd sendo demandado pelo mercado. E este profissional mais
capacitado tem outras necessidades e desejos. Portanto, estas pessoas acabam preferindo
trabalhar em empresas que mostram mais cuidado com seus empregados e que lhes
fornecem mais oportunidades e controle sobre suas vidas.

A organizagdo moderna deve procurar suprir também suas demandas psicoldgicas, sua
necessidade por um trabalho desafiador e gratificante, por um clima organizacional acolhedor

Dentre as principais medidas e ferramentas que costumam ser associadas a Gestdo Estratégia
de Pessoas, temos:

* Foco em resultados;

* Alinhamento estratégico (através da Gestdo por Competéncias);
*  Estruturas organizacionais mais flexiveis, como a matricial;

* Gestdo participativa.

Evolu¢ao dos Modelos de Gestao de Pessoas

Estamos vendo a transformacdo da drea de Recursos Humanos sair de uma posicdo reativa e
preocupada com aspectos de controle e papelada (o departamento de pessoal), passando por
um setor de RH mais preocupado com a motivagdo, com o clima organizacional e os aspectos
de liderancga (gestdo de pessoas) até chegar a um setor de recursos humanos preocupado com
o atingimento dos objetivos estratégicos da organizagdo (gestdo estratégica de pessoas)

Outra classificacdo da evolugdo dos modelos de gestdo de pessoas foi descrita por Tose:

- Fase Contdbil: seria mais preocupada com os custos da empresa. A ideia era de se
contabilizar os trabalhadores como recursos e os custos de contratagdo e manutengao
deveriam ser controlados.

- Fase Legal: o poder de controle dos empregados deixou de estar concentrado nos
supervisores ou feitores para deslocar-se para o chefe de pessoal, encarregado de obedecer
a nova CLT — Consolidagdo das Leis do Trabalho.

- Fase Tecnicista: etapa em que a area de pessoal ganhou status de geréncia e maior
importancia dentro das empresas. Dentre os principais avangos, tivemos a implementagdo e
melhoria dos processos de treinamento e desenvolvimento, de recrutamento e sele¢do, de
higiene e seguranca, etc. Deste modo, diz-se que a relagao entre o capital e o trabalho ganhou
maior qualidade nesta época.
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- Fase Administrativa, ou Sindicalista: esse momento foi caracterizado por uma ascensao de
um novo tipo de sindicalismo nas empresas e uma necessidade destas de atuar de forma mais
atuante nas demandas dos empregados.

- Fase Estratégica: essa nova etapa caracterizou-se pelo inicio do reconhecimento de que a
gestdo de pessoas é um dos aspectos fundamentais na estratégia de qualquer organizacao.
Com isso, os processos de gerenciamento de pessoas passaram a ser vistos como
fundamentais para que as organizagdes consigam atingir seus objetivos estratégicos e obter
sucesso. Esta é a fase mais moderna.

Portanto, a gestdo de pessoas tem como fungdo estratégica alinhar objetivos
organizacionais e individuais por meio de politicas e praticas de administra¢ao de recursos
humanos.

De acordo com Schikmann, os principais mecanismos e instrumentos da gestdo estratégica
de pessoas sdo:

* Planejamento de recursos humanos;

* Gestdo de competéncias;

e Capacitacdo continuada com base em competéncias;
e Avaliacdo de desempenho e de competéncias.

Evolugcdo de Acordo com Fischer

Modelo de Gestao de Pessoas articulado como Departamento de Pessoal: seria um modelo
mais focado no cumprimento de formalidades e os tramites burocraticos.

Modelo de Gestao de Pessoas como Gestdo do Comportamento Humano: é a transicao de
uma preocupacao com os custos dos trabalhadores para uma preocupacdo em valoriza-los
como ativos da organizagao.

Modelo Estratégico de Gestao de Pessoas: passou a evidenciar a importancia estratégica da
gestdo de pessoas no alcance dos resultados das empresas. Neste modelo, a gestdo de
pessoas deveria estar sempre alinhada a gestdo estratégica.

Modelo de Gestdo de Pessoas articulado por Competéncias: é uma evolucdo do modelo
anterior incluindo uma visdo de gestdo por competéncias e uma preocupa¢do maior com as
vantagens competitivas geradas pela gestdo de pessoas.

Possibilidades e Limites da Gestao de Pessoas no Setor Publico

Grande parte das organizagées publicas ainda se enquadra em uma visao antiquada da gestao
de pessoas. Assim, temos uma area de RH voltada principalmente para cumprir normas e leis
relativas aos quadros de pessoal. Seria o estagio de departamento de pessoal

Os orgdos de RH das organizagdes governamentais perderam ainda mais flexibilidade apds a
Constituicdo Federal de 1988. Esta carta magna instituiu o Regime Juridico Unico (RJU) para
todos os servidores publicos, igualando o tratamento da Administra¢do Indireta ao da
Administracdo Direta. Desta forma, estes 6rgdos ndo efetuam um planejamento das
necessidades tanto de nimero de pessoas necessarias, quanto dos perfis e competéncias
necessarios para a organizacgao.

O desempenho dos servidores e das organizacdes nao sao medidos, nem tomados em
consideragdo para a remuneragao ou progressao na carreira.

Processos de Gestdo de Pessoas
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Agregar S3o os processos utilizados para incluir novas pessoas na empresa. Incluem
pessoas recrutamento e selegdo de pessoas

S3o os processos utilizados para desenhar as atividades que as pessoas irdo
Aplicar realizar na empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem
pessoas desenho organizacional e desenho de cargos, analise e descrigao de cargos,
orientacdo das pessoas e avaliagao do desempenho.

Utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades
individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneragao e beneficios
e servicos sociais.

Recompensar
pessoas

Utilizados para capacitar e incrementar o desempenho profissional e pessoal
Desenvolver | das pessoas. Incluem treinamento e desenvolvimento, gestio do
pessoas conhecimento e gestao de competéncias, programas de mudangas e
desenvolvimento de carreiras e programas de comunicagao e consonancia.

Utilizados para criar condi¢cbes ambientais e psicolégicas satisfatérias para as
Manter atividades das pessoas. Incluem administracdo da cultura organizacional,
pessoas clima, disciplina, higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencao das
relagGes sindicais.

Monitorar Utilizados para acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar
pessoas resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informagdes gerenciais.

Modelos de Planejamento de Recursos Humanos

Modelo Baseado na Procura Estimada do Produto ou Servico

Este modelo esta baseado na nogdo de que o numero de pessoas é uma variavel dependente
da procura estimada pelo produto ou servico da empresa. Assim, deveriamos estimar a
demanda futura para os produtos fornecidos pela organizagdo, através de métodos
estatisticos / histdricos, de modo a calcular o nimero de profissionais necessarios

Este € um modelo limitado, pois ndo sdo levados em consideracdo fatores como: estratégias
de empresas concorrentes, novas tendéncias de consumo, greves, dentre outros fatores.

Modelo Baseado em Segmentos de Cargos

O conceito basico é o de se escolher certos fatores “estratégicos” (como vendas, nimeros de
pedidos antecipados, etc.) e estabelecer os valores histéricos e futuros de pessoal para cada
setor. Deste modo, poderiamos analisar a variacdo destes fatores estratégicos (como a
volume de vendas, por exemplo) e calcular qual deve ser o nivel de pessoal necessario.

Modelo de Substituicao de Postos-chave

Utiliza-se de um tipo de “organograma” com cada cargo da empresa, seu atual ocupante e
seus respectivos “potenciais substitutos”. Com este organograma, a empresa apresenta um
plano de carreira e as possibilidades de crescimento profissional dentro da estrutura atual.
Facilita também o planejamento das operacdes de treinamento e desenvolvimento, além de
dar transparéncia ao processo de evolugao interna dos funciondrios.
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Modelo Baseado no Fluxo de Pessoal

E um modelo que busca controlar o fluxo de pessoas entrando na organizacdo, sendo
transferidas/promovidas dentro da organizacio e saindo da organizac3o.

E, basicamente, um controle contabil ou quantitativo do nimero de pessoas em cada nivel
hierdrquico ou tipo de cargo em um determinado momento. Dentre suas principais
vantagens, possibilita uma analise da varia¢cdo do turnover (percentual de entrada e saida de
pessoas na organizacao) e das necessidades futuras de pessoal.

O problema é que este modelo sé funciona corretamente em organizagGes estaveis ou em
empresas conservadoras, que buscam uma estratégia de manutencao de suas atividades.

Modelo de Planejamento Integrado

Modelo mais abrangente, pois leva em consideragdo mais variaveis ou aspectos no processo
de planejamento. Sdo analisados quatro aspectos principais:

*  Volume de producgédo planejado pela organizagao;

* Mudangas tecnoldgicas dentro da organizacdo que alterem a produtividade do
pessoal;

* CondicOes de oferta e de procura no mercado e comportamento da clientela;

* Planejamento de carreiras dentro da organizacgao.

Agrega mais dados e perspectivas aos gestores de recursos humanos, possibilitando um
planejamento mais adequado e um nivel de informagdo maior para que o gestor da area possa
tomar uma melhor decisao.

Relagées Individuo-Organizagao

As relacGes entre os individuos e as organizacGes sdo marcadas pelos interesses de cada
parte. Ambos desejam atingir seus objetivos, mas eles nem sempre sdo os mesmos.

Na gestdo de pessoas deve-se fazer com que a relagdo entre as pessoas e as organizagdes seja
mutuamente positiva.

* Para que estas empresas possam atingir seus objetivos, elas buscam contratar e
manter pessoas com os conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que
possam atingir estas metas. E para manter estas pessoas precisam oferecer o que as
pessoas desejam, naturalmente.

* Ao mesmo tempo, as pessoas sabem que devem oferecer seu comprometimento,
ideias e esforgo fisico para que a organizagao tenha um desempenho desejado. Isto é
o que elas “oferecem” em troca. A satisfagao no trabalho e o comprometimento sdo
maiores quando existe uma percep¢do de que a organizagdo é parceira dos seus
empregados.

Equilibrio Organizacional

A Teoria do Equilibrio Organizacional tenta explicar como ocorre, ou nao, a cooperagao dos
individuos em uma organizac¢do. O que ela postula é que todas as organiza¢des necessitam de
diversos atores ou participantes para poder desempenhar suas fungdes.

O que a teoria do equilibrio tenta mostrar é que todas as pessoas devem receber certos
incentivos para que possam contribuir para o sucesso da instituicao.
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As pessoas esperam receber incentivos da organizacdao em troca das suas contribuicdes e o
mesmo ocorre por parte da instituicdo. O equilibrio ocorre quando esta relagdo de “troca” é
vista como adequada.

De acordo com Chiavenato, os principios basicos desta teoria sdo:

* Uma organizacdo é um sistema de comportamentos sociais inter-relacionados de
numerosas pessoas, que sdo os participantes da organizagao

*  Os participantes recebem recompensas em troca das contribuicdes que fazem para a
organizagao

e Os participantes manterdo suas participagdes na organizagdao sempre que O0s
incentivos que lhe sdo oferecidos forem iguais ou superiores do que as contribuicdes
que lhe sdo exigidos

* As contribui¢cOes oferecidas pelos participantes sdo utilizadas pela organizagdo para
gue as recompensas sejam interessantes e possiveis

* A organizagdo continuara existindo somente enquanto as contribuicbes forem
suficientes para proporcionar incentivos em qualidade bastante para induzirem os
participantes a prestacdo de contribuicoes

Gestdo do Pessoal Terceirizado

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

Esta pratica da terceirizacdo foi disseminada em todo o mundo, pois gerou grande
flexibilidade nas empresas e possibilitou ganhos de eficiéncia e de custo. Grande parte das
principais organizag¢des brasileiras trabalha com a terceirizagdo, inclusive no setor publico.

Dentre as praticas recomendadas para a gestdo de terceirizados, teriamos como principais:

* A participagdo nas ideias e decisdes;
* Avaliagdo periddica;

* Reconhecimento do trabalho;

e Treinamento;

¢ Nao discriminagao

Além disso, temos dois tipos ou critérios de terceirizagdo. A terceirizacdo pode ser classificada
de acordo com a natureza do trabalho ou a maneira como a terceirizagdo é executada. O
primeiro tipo aborda quais sdo as atividades que sdo terceirizadas, como: o servico de
limpeza, o atendimento telefénico aos clientes, o apoio de Tl, etc. J& o segundo tipo aborda
se a terceirizacdo ocorre de modo parcial ou integral.
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Questoes Comentadas

1. (CESPE - SEDF - TECNICO - 2017) A partir do inicio do século
XXI, o propdsito da gestao de pessoas nas organizacoes tem sido
centrado em administrar as pessoas como recursos
organizacionais sujeitos a regras e regulamentos.

Negativo. A gestdo de pessoas moderna enfatiza uma preocupacgao
em tratar as pessoas como parceiras, como fator estratégico de sucesso da
organizacao.

O conceito de pessoas como recursos sujeitos a regras e
regulamentos esta associado ao antigo “departamento de pessoal”. O
gabarito é questao errada.

2. (CESPE - SEDF - TECNICO - 2017) O equilibrio organizacional de
uma instituicdo publica é mensurado pela efetividade dos
resultados alcancados em relacao as metas estabelecidas pelo
respectivo orgao controlador.

A frase ndo estd associada corretamente ao que diz a teoria do
equilibrio organizacional. De acordo com essa teoria, as pessoas soO
continuam a trabalhar em uma organizacao quando percebem que seus
esforcos (tempo, comprometimento, energia, etc.) estao sendo
recompensados de forma equivalente (por meio de bons salarios, boa
condicao de trabalho, etc.).

Sem isso, as pessoas procurarao outra ocupacao ou outra empresa
para trabalhar. E as empresas terdo de arrumar outros funcionarios. Deste
modo, o gabarito é questdo errada.

3. (CESPE - TRT-8 - ANALISTA - 2016) Acerca dos modelos de
gestao de pessoas e da gestiao estratégica de pessoas, assinale
a opg¢ao correta.

A) De acordo com o modelo estratégico, a missao, a visao, os
valores, os objetivos, as metas e os processos de trabalho sao
elementos norteadores das politicas e praticas de gestao de
pessoas.

B) A caracteristica distintiva do modelo politico de gestao de
pessoas refere-se a ideia de que as praticas da area devem ser
projetadas para influenciarem o comportamento dos
trabalhadores em prol dos objetivos das organizacoes.
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C) Conflitos de trabalho tendem a ser compreendidos como
funcionais no modelo estratégico de gestao de pessoas, de modo
que compete aos profissionais da area e das demais unidades
organizacionais administra-los com vista a aprendizagem
organizacional.

D) Atividades de recrutamento e selecao, treinamento e
desenvolvimento, avaliacao de desempenho e gestiao da
remuneracao compoem o leque de atuacdo de uma area de
gestao de pessoas orientada pelo modelo politico.

E) O modelo instrumental comporta uma série de prescricoes
sobre como vincular os métodos e as técnicas de gestiao de
pessoas com os objetivos das organizacoes e seus respectivos
trabalhadores.

A letra A esta perfeita. O modelo estratégico busca o alinhamento
entre as praticas e as funcdes da area de Gestao de Pessoas aos objetivos
estratégicos da organizagao.

Assim, de acordo com esse modelo a missao, a visao, os valores, os
objetivos e as metas sdo elementos que devem nortear e basear as politicas
e praticas de gestdo de pessoas.

A letra B esta errada. No modelo politico, as pessoas sao vistas como
atores que buscam a concretizagao de seus interesses e nhem sempre tem
necessidades alinhadas com as da organizagdo. Ha a necessidade de
integrar os interesses de cada um dos grupos sociais para encontrar uma
solugdo negociada que resultard em um pacto politico. O conceito da
questao esta mais alinhado ao modelo instrumental.

Na letra C, o erro esta no fato de que é o modelo politico que vé o
conflito como funcional, ndo o modelo estratégico. Na letra D, o erro esta
na confusao do modelo instrumental com o modelo politico. A afirmativa
esta relacionada com o modelo instrumental.

Finalmente, a letra E esta errada, pois a afirmativa esta associada ao
modelo estratégico, ndo ao instrumental. O gabarito € mesmo a letra A.

4. (CESPE - ANVISA -T ECNICO - 2016 ) O equilibrio organizacional
reflete a manutencao de um quadro de pessoas adequado para
cumprir o volume de demandas da organizacgao.

O fato do quadro de pessoal ser ou nao adequado ao volume da
demanda de trabalho ndo é relacionado com o equilibrio organizacional. O
que a teoria do equilibrio tenta mostrar é que todas as pessoas devem
receber certos incentivos para que possam contribuir para o sucesso da
instituicdo. Elas desejam receber saldrios, beneficios, pagamentos pelos
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seus servicos, dentre outros incentivos fornecidos pela empresa ou 6rgao
publico.

Mas a organizacdao também quer algo em troca, naturalmente. Ela
precisa do trabalho, dos servigos prestados, do comprometimento, das
ideias, dentre outras contribuicdes fornecidas pelos individuos ou grupos
de pessoas com quem tem relagao.

Desta forma, as pessoas esperam receber incentivos da organizagao
em troca das suas contribuicdes e 0 mesmo ocorre por parte da instituicao.
Assim, o equilibrio ocorre quando esta relacao de “troca” é vista como
adequada! O gabarito é questdo errada.

5. (CESPE - ANVISA - TECNICO - 2016) A gestdo de pessoas visa
assegurar a vantagem competitiva das organizacoes e promover
o alcance dos objetivos individuais vinculados ao trabalho.

A questao trata da vantagem competitiva e dos objetivos da gestao
de pessoas. A questdao € bem capciosa. Antes vamos lembrar que os
objetivos da gestao de pessoas sao: alcancgar os objetivos organizacionais
e, ao mesmo tempo, alcangcar os objetivos dos seus colaboradores - os
funcionarios.

A banca é bem explicita ao mencionar o alcance dos objetivos
individuais, mas diz que esses objetivos devem ser alcangados ao mesmo
tempo em que é assegurada a vantagem competitiva da organizagao.

Desse modo, menciona implicitamente que, ao assegurarmos a
vantagem competitiva, estariamos alcancando 0s objetivos
organizacionais. Cabe lembrar que o conceito de vantagem competitiva
esta associado a diferenciagdao perante seus concorrentes e a entrega de
valor aos clientes. Desse modo, o gabarito € mesmo questdo correta.

6. (CESPE - FUNPRESP-EXE - ANALISTA - 2016) As atuais
abordagens na area de gestdo de pessoas compreendem o
individuo como um ser complexo com diversas necessidades
ligadas ao ego, como o desenvolvimento pessoal, a
autorrealizacao e a autonomia de pensamento.

Atualmente, as pessoas demandam cada mais de seus
empregadores. Além disso, as atividades pedem cada vez menos trabalho
“bracal” e mais capacidade de inovacao e o intelecto. E muito mais
necessario e importante ter criatividade e conhecimento.

Desta maneira, um novo tipo de profissional esta sendo demandado
pelo mercado. E este profissional mais capacitado tem outras necessidades
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e desejos. Somente suprir suas necessidades materiais nao é mais
suficiente. Portanto, o gabarito é questao certa.

7. (CESPE - DPU - AGENTE - 2016) A percepcao de que os
individuos sao investimentos e fonte de valor e a gestdo de
pessoas como parceiras estratégicas das organizacoes sao
exemplos de premissas da visao tradicional ainda presentes na
area de gestao de pessoas.

Essa visdo de que os individuos sdo investimentos e fonte de valor
nao esta associada a visdo tradicional, mas sim a visao moderna da gestao
de pessoas. O gabarito é questao errada.

8. (CESPE - TCE-SC - AUDITOR - 2016) Em uma situacao de
equilibrio organizacional, a organizacao caracteriza-se como um
sistema ao qual seus participantes concedem contribuicoes
enquanto recebem incentivos proporcionais aos seus esforgos de
contribuicao.

Perfeito. O que a teoria do equilibrio tenta mostrar é que todas as
pessoas devem receber certos incentivos para que possam contribuir para
0 sucesso da instituicdo. Elas desejam receber salarios, beneficios,
pagamentos pelos seus servicos, dentre outros incentivos fornecidos pela
empresa ou 6rgdo publico.

Mas a organizacao também quer algo em troca, naturalmente. Ela
precisa do trabalho, dos servigos prestados, do comprometimento, das
ideias, dentre outras contribuicdes fornecidas pelos individuos ou grupos
de pessoas com quem tem relagao.

Desta forma, as pessoas esperam receber incentivos da organizagao
em troca das suas contribuicdes e 0 mesmo ocorre por parte da instituicao.
O equilibrio ocorre quando esta relagcao de “troca” é vista como
adequada! O gabarito é, portanto, questao certa.

9. (CESPE - STJ - TECNICO - 2015) A gestio estratégica
organizacional, por incorporar o planejamento como mecanismo
de acao, diverge da gestao estratégica de pessoas.

A gestdo estratégica de pessoas deriva da gestdo estratégica
organizacional. O queremos dizer com isso? Que a gestao estratégica de
pessoas esta associada ao planejamento estratégico da instituicao.

Prof. Rodrigo Renné www.estrategiaconcursos.com.br 35 de 53



Gestao de Pessoas p/ Abin

E EStratégia Teoria e exercicios comentados

CONCURSOS

Prof. Rodrigo Renndé — Aula 00

E através da gestdo estratégica, da definicdo da missdo, da visdo de
futuro e dos objetivos estratégicos, que teremos as diretrizes da GP. Assim,
a gestao de pessoas ira direcionar os processos de gestao de pessoas para
alcancar os objetivos estratégicos da organizacao. Afinal, sem pessoas nao
temos como atingir os resultados necessarios.

Concluindo, a gestao estratégica nao “diverge” da gestao estratégica,
mas sim esta alinhada a esta. O gabarito é questao errada.

10. (CESPE - MPOG - T ECNICO - 2015 ) Os principais mecanismos e
instrumentos da gestao estratégica de pessoas sdo os seguintes:
planejamento de gastos com servigcos; gestao de competéncias
basicas; capacitacao continuada de pessoal terceirizado; e
avaliacdo de desempenho apos estagio probatorio.

De acordo com Schikmann?®, os principais mecanismos e
instrumentos da gestao estratégica de pessoas sdo:

» Planejamento de recursos humanos;

> Gestdo de competéncias;

> Capacitacao continuada com base em competéncias;
> Avaliacao de desempenho e de competéncias.

Desta forma, podemos ver que a frase esta totalmente equivocada.
O gabarito € mesmo questdo errada.

11. (CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) O planejamento estratégico,
na gestao de pessoas, deve incluir o diagndstico de aspectos
intrinsecos e extrinsecos a organizacao.

O planejamento estratégico deve mesmo fazer o diagnéstico tanto do
ambiente externo, quanto do ambiente interno da organizacao. Fatores
como o momento econdmico do pais, a situacao do mercado de trabalho, a
qualificacao dos seus trabalhadores, dentre outros fatores, devem ser
levados em consideragao ao montar o planejamento estratégico. O gabarito
é questao certa.

12. (CESPE - FUB - TECNOLOGO - 2015) De acordo com o panorama
atual, as transformacoes na area de RH sao pouco expressivas e
necessitam, ainda, reconhecer o capital humano e intelectual

26 (Schikmann, 2010)
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como aspectos fundamentais para se atingir o sucesso das
empresas

A frase estd incorreta, pois as transformacodes no setor de Recursos
Humanos ndo sdo pouco expressivas, mas sim importantes. Além disso, ja
reconhecemos a importancia do capital humano e intelectual como um
elemento fundamental para que a organizacao alcance seus objetivos
estratégicos. O gabarito &, assim, questdo errada.

13. (CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) Foco em resultados,
alinhamento estratégico, estruturas organizacionais matriciais e
gestao participativa sdo elementos que caracterizam a moderna
gestao de pessoas, diferenciando-a do modelo de administracao
de recursos humanos.

Dentre as principais medidas e ferramentas que costumam ser
associadas a Gestdo Estratégia de Pessoas, temos:

e Foco em resultados;

e Alinhamento  estratégico (através da  Gestdo por
Competéncias);

e Estruturas organizacionais mais flexiveis, como a matricial;
e Gestao participativa.
Deste modo, o gabarito € mesmo questao certa.

14. (CESPE - FUB - TECNICO - 2015) No planejamento de RH nas
organizacoes, 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.

A “pegadinha” da questdo é que devemos considerar nao apenas o
contexto interno, mas também o contexto externo, como a situagdo do
mercado de trabalho, a existéncia de profissionais capacitados (ou ndo) na
regiao em que atuamos, bem como outros fatores externos importantes. O
gabarito é questao errada.

15. (CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) O maior desafio para a
gestao de pessoas é a expectativa do trabalhador em relacao a
maior dedicacao do seu tempo ao trabalho, que é uma tendéncia
da sociedade atual.
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A tendéncia atual ndo é essa. Atualmente, os empregados buscam
atingir seus objetivos profissionais em conjunto com seus objetivos
pessoais, mantendo uma boa qualidade de vida. Ndo desejam, portanto,
aumentar o tempo de trabalho na empresa.

As empresas devem, portanto, enfrentar o desafio de alinhar os
objetivos empresariais com os objetivos pessoais dos seus colaboradores.
O gabarito é questao errada.

16. (CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) Com relagdo a gestdo de
pessoas nas organizacoes, julgue o item seguinte.

Diante do cenario atual, a area de gestido de pessoas deve
privilegiar a preparacao de uma nova geracao de trabalhadores
e sua transicao para a aposentadoria.

A frase nao faz sentido, pois ao mesmo tempo que fala da
"preparacao de uma nova geragao de trabalhadores"”, complementa a frase
com uma suposta "transicao para a aposentadoria".

Ora, a moderna gestdao de pessoas busca alinhar suas praticas ao
planejamento estratégico da organizagao para atingir os seus objetivos
estratégicos. O gabarito é questao errada.

17. (CESPE - FUB - TECNOLOGO - 2015) Com relacdo a gestdo de
pessoas (GP) na contemporaneidade, julgue o item a seguir.

E correto afirmar que algumas das novas caracteristicas da
GP sao: concentracao na funcao de RH, especializagcdao
das funcoes, preservacao da cultura organizacional, énfase
nos meios e procedimentos, e busca da eficiéncia interna.

Negativo. Essas ndao sao caracteristicas da visao moderna da Gestao
de Pessoas, mas sim da sua visao tradicional. Atualmente, o setor busca a
descentralizacao das funcdes de RH.

Além disso, o 6rgao ndo da mais énfase nos “meios e procedimentos”,
pois essa € uma preocupacao mais “burocratica”, de dar mais atencao aos
meios do que aos fins. O gabarito é questdo errada.

18. (CESPE - MPOG - TECNICO - 2015) A propésito da gestdo de
pessoas no setor publico, julgue o item subsequente.

A gestio estratégica é um tipo de gestao voltada para os
objetivos e as metas da organizacao em longo prazo.
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A banca considerou a frase incorreta, mas ao meu ver a banca esta
equivocada. Naturalmente, a gestao de pessoas busca alcancar objetivos
de longo prazo, bem como objetivos de curto e médio prazos.

Assim, esta drea deve planejar uma politica de Recursos
Humanos que leve em consideragao estes planejamentos e metas para o
curto, médio e longo prazo.

Se pensarmos na gestdo estratégica de gestdo de pessoas, ela
também esta voltada para os objetivos de longo prazo. Como a frase nao
é restritiva (ndo temos termos como: “apenas”, “exclusivamente”, etc.),
nao vejo o erro da questao.

Muitos recursos foram feitos, mas a banca nao alterou seu
entendimento, infelizmente. Desta forma, o gabarito foi mesmo questao
errada.

19. (CESPE - FUB - TECNOLOGO - 2015) Os papéis assumidos
atualmente pelos profissionais de recursos humanos (RH)
envolvem atividades estratégicas, mas nao operacionais.

A questao estava indo bem, mas no final da questao a banca inseriu
uma “pegadinha” que a tornou incorreta. Naturalmente, os papéis
assumidos pela equipe da area de Recursos Humanos ndao envolvem
somente atividades estratégicas, mas também atividades operacionais. O
gabarito é questdo errada.

20. (CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) Na moderna gestao de
pessoas, para evitar a recorréncia de conflitos entre os gerentes
de recursos humanos e os gerentes de linha, as atividades e as
decisbes devem ser centralizadas em uma unidade
organizacional especializada.

Os conflitos existentes entre a equipe de Staff (o pessoal
especializado em Recursos Humanos) e o gerente de linha nao sao
resolvidos com a centralizacao das decisbes em uma unidade, como o
proprio setor de RH.

De certa forma, a tendéncia é a de que os profissionais de Recursos
Humanos deixem de estar em um dérgao “separado” ou especialista (como
uma Geréncia de Recursos Humanos), para poder ajudar os gerentes de
linha. Resumindo, a tendéncia é a descentralizacdao das funcoes de Gestdo
de Pessoas. O gabarito é questdo errada.
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21. (CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) As unidades de gestao de
pessoas contribuem diretamente para que as organizagoes
alcancem suas metas econémico-financeiras.

A questdao nos apresenta uma “pegadinha” basica: o setor de
Recursos Humanos nao contribui diretamente para o resultado das
organizacoes, pois é considerado como area-meio, ou seja, € um setor de
suporte aos setores de “linha”. Nao é, portanto, um setor que atua na
atividade fim da instituicdo. O gabarito é questao errada.

22. (CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) Os dois principais focos de
intervencao das politicas e das praticas de gestao de pessoas sao
os trabalhadores e seus contextos de trabalho.

O setor de Recursos Humanos tem, realmente, como interferir
funcionamento do ambiente de trabalho e atuar perante o préprio
trabalhador. Assim, a frase esta certa. Vejam que a area de Gestdo de
Pessoas deve buscar atingir tanto os objetivos organizacionais, quanto os
objetivos pessoais (fazer essa conciliagao de objetivos).

Para isso, pode atuar para melhorar o ambiente de trabalho e
preparar melhor os proprios trabalhadores. O gabarito é questao certa.

23. (CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) Para a definicdo de politicas
e praticas de gestao de pessoas, devem ser consideradas nao
somente a estratégia empresarial mas também as caracteristicas
da equipe e os demais recursos da organizacao.

A frase estd correta. De nada adianta termos uma estratégia
empresarial que guarde relacdo com os recursos disponiveis pela mesma,
bem como esteja fora da realidade ou do alcance dos seus colaboradores.
O gabarito € mesmo questdo certa.

24. (CESPE - FUB - TECNOLOGO - 2015) A GP esta evoluindo com os
novos desafios e as constantes mudancas ambientais, deixando
de ter foco introspectivo e conservador, para tornar-se uma area
projetada para o futuro, para o destino da empresa.

Perfeitamente. A visao atual da Gestao de Pessoas entende que deve
ter uma visao mais ampla da participacdao do setor nos resultados da
organizacao e dar suporte aos demais setores na busca dos objetivos
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estratégicos. A fase em que esse setor estava mais preocupado com
tramites burocraticos ficou para tras. O gabarito é questdo certa.

25, (CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Necessariamente, uma
unidade de gestao de pessoas deve atuar proativamente como
defensora dos empregados de uma empresa, quando for
solicitada por gerente ou chefia imediata para dirimir conflitos
interpessoais no ambiente de trabalho.

A funcdo da unidade de Gestdo de Pessoas ndo é defender os
trabalhadores em casos de conflitos, mas sim auxiliar os gerentes de linha
na gestdo dos conflitos. Além disso, a frase menciona os trechos
“necessariamente” e “atuar proativamente”. A atuagcao pode ser reativa
também. O gabarito é questdo errada.

26. (CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Os departamentos de gestao
de pessoas, na atualidade, procuram manter relacées estreitas
ou parcerias com outras unidades, a fim de que suas politicas e
praticas de gestao possam ser formuladas e implementadas de
modo adequado nas organizagoes.

A frase descreve corretamente o tipo de relacionamento que o 6rgao
de Gestao de Pessoas deve ter com os demais 6rgaos ou departamentos
da instituicao. Como atua como suporte das demais, deve ter uma postura
de parceria para que o0s processos de gestdao de pessoas sejam
adequadamente geridos. O gabarito é questao certa.

27. (CESPE - SUFRAMA - ADMINISTRADOR - 2014) A gestao de
pessoas tem como funcao estratégica alinhar objetivos
organizacionais e individuais por meio de politicas e praticas de
administracao de recursos humanos.

Perfeito. Atualmente, os empregados buscam atingir seus objetivos
profissionais em conjunto com seus objetivos pessoais, mantendo uma boa
qualidade de vida. E isto ndo é possivel com um antigo departamento de
Recursos Humanos - preocupado apenas com tarefas burocraticas.

Portanto, a moderna gestao de pessoas tem o desafio de alinhar os
objetivos organizacionais das empresas com os objetivos individuais por
meio dos processos de Gestao de Pessoas. O gabarito é questao certa.
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28. (CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Nas organizacoes modernas,
os departamentos de gestdo de pessoas tém centralizado
servicos tais como recrutamento, selecao e treinamento, de
modo a garantir mais efetividade em suas praticas e resultados
para as demais unidades de uma organizacao.

A tendéncia atual é a de que os profissionais de Recursos Humanos
deixem de estar em um 0Orgao “separado” ou especialista (como uma
Geréncia de Recursos Humanos), normalmente envolvido somente com
questdes burocraticas, para poder auxiliar os diversos setores da
organizacdo em sua missao estratégica.

Desta maneira, a tendéncia é a descentralizacao das fungoes de
Gestao de Pessoas. Os profissionais de RH auxiliam os gerentes de linha
a gerir os processos de gestao de pessoas. O gabarito é questdo errada.

29. (CESPE - POLICIA FEDERAL — ADMINISTRADOR - 2014) A gestdo
de pessoas é concebida como um conjunto de processos basicos
de provisdao, aplicacdao, manutencao, desenvolvimento e
monitoracao de pessoas, os quais geram impactos sobre pessoas
e organizacoes.

A banca apresenta alguns dos principais processos de gestao de
pessoas. De acordo com Chiavenato, os principais processos sdo?’:

« Agregar
« Aplicar
« Recompensar
« Desenvolver
 Manter
« Monitorar
Dessa forma, o gabarito é questdo certa.

30. (CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Quando a gestao de pessoas
apresenta carater contingencial, as diferentes técnicas de
analise do ambiente e as principais decisoes relativas as pessoas
se dao de modo a contar com certa previsibilidade.

2 (Chiavenato, Gestdo de Pessoas: e o novo papel dos recursos humanos nas
organizagOes, 2004)
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Questao interessante, pois combina os temas de gestao de pessoas
com as teorias da Administracao. A Teoria Contingencial € uma teoria atual
que diz que ndo existe um caminho Unico para que a instituicdo alcance
seus objetivos, ou seja, a escolha do caminho dependeria de uma analise
das contingéncias (do seu tamanho, da tecnologia envolvida, dentre outros
fatores).

Portanto, uma organizacao que adote a teoria contingencial busca se
estruturar para atender rapidamente as demandas geradas pelo ambiente
externo. Essa ideia, assim, vai totalmente contra qualquer nocao de
“previsibilidade”, ndo € mesmo? Por isso, o gabarito s6 pode mesmo ser
guestao errada.

31. (CESPE - TRT-10 - ANALISTA - 2013) A gestao de pessoas na
atualidade tem adotado formas organizacionais com base na
confianca, rompendo com a filosofia tradicional que privilegia
apenas os aspectos econémicos da relacao entre o individuo e o
trabalho.

Atualmente, os modelos de gestao de pessoas enfatizam uma
preocupacao em tratar os profissionais como parceiros, como um fator
estratégico de sucesso da organizacdo. Deste modo, ndo podemos como
gestores ficar preocupados somente com o relacionamento econdémico
(salario, beneficios etc.) com o trabalhador.

Um relacionamento pautado pela confianca deve existir entre a
empresa e seu profissional, para que ambos alcancem seus objetivos. O
gabarito é questao certa.

32. (CESPE - TRT-10 - TECNICO - 2013) Uma das principais
expectativas da gestao de pessoas nas organizacoes modernas é
garantir que o trabalho a ser realizado seja simples e as pessoas,
bem gerenciadas, para que os objetivos sejam alcancados.

A questao tem um erro evidente: nao é funcdo da gestao de pessoas
garantir que o trabalho seja simples. Se a avaliacao de desempenho indicar
gue o funcionario nao esta capacitado para executar uma tarefa complexa,
ele deve ser treinado e desenvolvido para poder adquirir as competéncias
necessarias para isso. O gabarito é questdo errada.

33. (CESPE - MPE-PI - TECNICO - 2012) O equilibrio organizacional
pode ser alcancado mediante a troca de contribuicoes e
incentivos na relacdo entre as pessoas e as empresas. Nessa
troca, as pessoas colaboram para facilitar o alcance dos
objetivos organizacionais, e as empresas fornecem para esses
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colaboradores os incentivos que proporcionam a realizacdao de
seus objetivos pessoais.

Exato. A banca descreveu de forma adequada o principio basico da
Teoria do Equilibrio Organizacional. Sem uma compensacdao adequada, as
pessoas buscarao outras organizacdes para interagir.

Desta maneira, os incentivos oferecidos pelas organizacdes devem
ser no minimo semelhantes as contribuicdes oferecidos pelos empregados,
fornecedores, acionistas, etc. O gabarito é questao certa.

34. (CESPE - STM - ANALISTA - 2011) A fim de se evitar a
emergéncia de conflitos entre os trabalhadores de uma
organizacao, recomenda-se que a gestao do pessoal terceirizado
constitua responsabilidade exclusiva da empresa contratada.

A questdo esta errada, pois ambas as empresas devem gerenciar a
motivacao destes profissionais, de modo que estejam motivados para o
trabalho e tenham um bom desempenho. A empresa contratante deve
discriminar o minimo possivel entre os empregados efetivos e os
terceirizados. O gabarito é questdo errada.

35. (CESPE - ABIN - OFICIAL - 2010) A administracao de pessoal,
uma das fases do processo de evolucao da gestao de pessoas,
tinha por finalidade conferir qualidade a relacao entre capital e
trabalho e operacionalizar os servicos de recursos humanos.

Esta questdo esta errada, pois o estagio de Administracdo de Pessoal
(ou do “departamento de Pessoal”) nao buscava a qualidade da relacao
entre capital e trabalho. Estava mais preocupada com aspectos formais
desta relagdao. O gabarito é questdo incorreta.

36. (CESPE - AGU - ADMINISTRADOR - 2010) O gerente consegue
o equilibrio organizacional, no que tange a gestao de pessoas,
quando existe proporcionalidade entre os beneficios ofertados
pela organizacao e os custos pessoais desembolsados.

Exato. Naturalmente, as pessoas s6 continuam a trabalhar em uma
organizacao quando percebem que seus esforcos (tempo,
comprometimento, energia, etc.) estao sendo recompensados de forma
equivalente (por meio de bons salarios, boa condicao de trabalho, etc.).
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Sem isso, as pessoas procurarao outra ocupacao, ndo € mesmo? E as
empresas terdo de arrumar outros funcionarios. Esta teoria do equilibrio
organizacional € mesmo bem intuitiva. O gabarito é questdo correta.

37. (CESPE - TCU - ACE - 2007) Quanto a evolucao da funcao de
recursos humanos no Brasil, julgue o item seguinte.

O processo de gestiao de pessoas no Brasil é marcado por
aspectos legais e pelo referencial humanista.

Naturalmente, o processo de evolugao dos modelos de gestao de
pessoas contou, com aspectos tanto legais quanto humanistas. Entretanto,
no seu inicio, os modelos de gestao de pessoas nao tinham o referencial
humanista como foco.

Isto foi mudando com o passar do tempo. As organizagdes, ao
gerenciar seu capital humano, devem cumprir as diversas legislagdes que
tocam na relacao capital/trabalho.

Mas isto ndo é mais considerado suficiente para atrair e manter
pessoas qualificadas e motivadas. A preocupagao com um ambiente de
qualidade e uma parceria entre a organizacao e seus membros sao aspectos
fundamentais no sucesso de qualquer empresa.

Entretanto, a banca considerou que o referencial humanista nao
esteve presente em todos os modelos. Portanto, seria marcada apenas
pelos aspectos legais. Acredito que a banca nao foi muito feliz com esta
frase, pois o referencial humanista, apesar de menos marcante, esta
presente. Apesar disso, O gabarito é questdo incorreta.

38. (CESPE - ANVISA - ANALISTA - 2004) O relacionamento
individuo-organizacdo é marcado por trocas e reciprocidades.
Percepcoes individuais favoraveis acerca da reciprocidade do
relacionamento individuo-organizacdo estdo  associadas
positivamente a satisfacdo e comprometimento afetivo no
trabalho.

Perfeito. O relacionamento entre a empresa e as pessoas € marcado
mesmo pelas trocas e reciprocidades. A organizacao demanda um
comprometimento maior e um desempenho especial. ]Ja as pessoas
demandam saldrios competitivos, um plano de carreira e de
desenvolvimento pessoal, dentre outros fatores. O gabarito € mesmo
guestao correta.
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Lista de Questoes Trabalhadas na Aula.

1. (CESPE - SEDF - TECNICO - 2017) A partir do inicio do século XXI, o
propdsito da gestao de pessoas nas organizagoes tem sido centrado em
administrar as pessoas como recursos organizacionais sujeitos a regras
e regulamentos.

2. (CESPE - SEDF - TECNICO - 2017) O equilibrio organizacional de uma
instituicdo publica é mensurado pela efetividade dos resultados
alcancados em relacdo as metas estabelecidas pelo respectivo 6rgao
controlador.

3. (CESPE - TRT-8 - ANALISTA - 2016) Acerca dos modelos de gestao de
pessoas e da gestdo estratégica de pessoas, assinale a opgdo correta.

A) De acordo com o modelo estratégico, a missao, a visao, os valores,
0S objetivos, as metas e os processos de trabalho sao elementos
norteadores das politicas e praticas de gestao de pessoas.

B) A caracteristica distintiva do modelo politico de gestdo de pessoas
refere-se a ideia de que as praticas da area devem ser projetadas para
influenciarem o comportamento dos trabalhadores em prol dos objetivos
das organizagoes.

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

D) Atividades de recrutamento e selegao, treinamento e
desenvolvimento, avaliacao de desempenho e gestdao da remuneragao
compdem o leque de atuacdao de uma area de gestdo de pessoas
orientada pelo modelo politico.

E) O modelo instrumental comporta uma série de prescricdes sobre
como vincular os métodos e as técnicas de gestao de pessoas com os
objetivos das organizagodes e seus respectivos trabalhadores.

4. (CESPE - ANVISA - TECNICO - 2016) O equilibrio organizacional reflete
a manutencao de um quadro de pessoas adequado para cumprir o
volume de demandas da organizacgao.

5. (CESPE - ANVISA - TECNICO - 2016) A gestdo de pessoas visa
assegurar a vantagem competitiva das organizacdes e promover o
alcance dos objetivos individuais vinculados ao trabalho.
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(CESPE - FUNPRESP-EXE — ANALISTA - 2016) As atuais abordagens na
area de gestdo de pessoas compreendem o individuo como um ser
complexo com diversas necessidades ligadas ao ego, como O
desenvolvimento pessoal, a autorrealizacdo e a autonomia de
pensamento.

(CESPE - DPU - AGENTE - 2016) A percepcao de que os individuos sao
investimentos e fonte de valor e a gestao de pessoas como parceiras
estratégicas das organizacbes sdao exemplos de premissas da visdo
tradicional ainda presentes na area de gestdo de pessoas.

(CESPE - TCE-SC - AUDITOR - 2016) Em uma situacao de equilibrio
organizacional, a organizacao caracteriza-se como um sistema ao qual
seus participantes concedem contribuicdbes enquanto recebem
incentivos proporcionais aos seus esforgos de contribuicao.

(CESPE - STJ - TECNICO - 2015) A gestdo estratégica organizacional,
por incorporar o planejamento como mecanismo de acao, diverge da
gestao estratégica de pessoas.

(CESPE - MPOG - TECNICO - 2015) Os principais mecanismos e
instrumentos da gestdo estratégica de pessoas sdo o0s seguintes:
planejamento de gastos com servigos; gestao de competéncias basicas;
capacitacao continuada de pessoal terceirizado; e avaliagao de
desempenho apds estagio probatdrio.

(CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) O planejamento estratégico, na
gestao de pessoas, deve incluir o diagndstico de aspectos intrinsecos e
extrinsecos a organizagao.

(CESPE - FUB - TECNOLOGO - 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

(CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) Foco em resultados, alinhamento
estratégico, estruturas organizacionais matriciais e gestao participativa
sao elementos que caracterizam a moderna gestao de pessoas,
diferenciando-a do modelo de administracao de recursos humanos.
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(CESPE - FUB - TECNICO - 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.

(CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) O maior desafio para a gestao de
pessoas é a expectativa do trabalhador em relacdo a maior dedicacao
do seu tempo ao trabalho, que é uma tendéncia da sociedade atual.

(CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) Com relacdo & gestdo de pessoas
nas organizagoes, julgue o item seguinte.

Diante do cenario atual, a area de gestdo de pessoas deve privilegiar a
preparacao de uma nova geragao de trabalhadores e sua transicao para
a aposentadoria.

(CESPE - FUB - TECNOLOGO - 2015) Com relacdo a gestdo de pessoas
(GP) na contemporaneidade, julgue o item a seguir.

E correto afirmar que algumas das novas caracteristicas da GP sdo:
concentracao na fungao de RH, especializagao das fungdes, preservagao
da cultura organizacional, énfase nos meios e procedimentos, e busca
da eficiéncia interna.

(CESPE - MPOG - TECNICO - 2015) A propésito da gestdo de pessoas
no setor publico, julgue o item subsequente.

A gestao estratégica é um tipo de gestdo voltada para os objetivos e as
metas da organizacao em longo prazo.

(CESPE - FUB - TECNOLOGO - 2015) Os papéis assumidos atualmente
pelos profissionais de recursos humanos (RH) envolvem atividades
estratégicas, mas ndo operacionais.

(CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) Na moderna gestao de pessoas,
para evitar a recorréncia de conflitos entre os gerentes de recursos
humanos e os gerentes de linha, as atividades e as decisdes devem ser
centralizadas em uma unidade organizacional especializada.

(CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) As unidades de gestao de pessoas
contribuem diretamente para que as organizagdes alcancem suas metas
econdmico-financeiras.
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(CESPE - DEPEN - AGENTE - 2015) Os dois principais focos de
intervencao das politicas e das praticas de gestdo de pessoas sao os
trabalhadores e seus contextos de trabalho.

(CESPE - FUB - PSICOLOGO - 2015) Para a definicao de politicas e
praticas de gestdo de pessoas, devem ser consideradas ndo somente a
estratégia empresarial mas também as caracteristicas da equipe e os
demais recursos da organizagao.

(CESPE - FUB - TECNOLOGO - 2015) A GP esta evoluindo com os novos
desafios e as constantes mudancas ambientais, deixando de ter foco
introspectivo e conservador, para tornar-se uma area projetada para o
futuro, para o destino da empresa.

(CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Necessariamente, uma unidade de
gestao de pessoas deve atuar proativamente como defensora dos
empregados de uma empresa, quando for solicitada por gerente ou
chefia imediata para dirimir conflitos interpessoais no ambiente de
trabalho.

(CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Os departamentos de gestao de
pessoas, na atualidade, procuram manter relagdes estreitas ou parcerias
com outras unidades, a fim de que suas politicas e praticas de gestdo
possam ser formuladas e implementadas de modo adequado nas
organizagoes.

(CESPE - SUFRAMA - ADMINISTRADOR - 2014) A gestao de pessoas
tem como funcdao estratégica alinhar objetivos organizacionais e
individuais por meio de politicas e praticas de administracdo de recursos
humanos.

(CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Nas organizacdoes modernas, 0s
departamentos de gestdo de pessoas tém centralizado servicos tais
como recrutamento, selecao e treinamento, de modo a garantir mais
efetividade em suas praticas e resultados para as demais unidades de
uma organizacao.

(CESPE - POLICIA FEDERAL - ADMINISTRADOR - 2014) A gestao de
pessoas é concebida como um conjunto de processos basicos de
provisao, aplicagcdao, manutencao, desenvolvimento e monitoracao de
pessoas, 0s quais geram impactos sobre pessoas e organizagoes.
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(CESPE - MDIC - AGENTE - 2014) Quando a gestao de pessoas
apresenta carater contingencial, as diferentes técnicas de analise do
ambiente e as principais decisOes relativas as pessoas se dao de modo
a contar com certa previsibilidade.

(CESPE - TRT-10 - ANALISTA - 2013) A gestdo de pessoas na
atualidade tem adotado formas organizacionais com base na confianca,
rompendo com a filosofia tradicional que privilegia apenas os aspectos
econdmicos da relacdo entre o individuo e o trabalho.

(CESPE - TRT-10 - TECNICO - 2013) Uma das principais expectativas
da gestdao de pessoas nas organizagdes modernas é garantir que o
trabalho a ser realizado seja simples e as pessoas, bem gerenciadas,
para que os objetivos sejam alcangados.

(CESPE - MPE-PI - TECNICO - 2012) O equilibrio organizacional pode
ser alcancado mediante a troca de contribuigdes e incentivos na relagao
entre as pessoas e as empresas. Nessa troca, as pessoas colaboram
para facilitar o alcance dos objetivos organizacionais, e as empresas
fornecem para esses colaboradores os incentivos que proporcionam a
realizacao de seus objetivos pessoais.

(CESPE - STM - ANALISTA - 2011) A fim de se evitar a emergéncia de
conflitos entre os trabalhadores de uma organizagao, recomenda-se que
a gestao do pessoal terceirizado constitua responsabilidade exclusiva da
empresa contratada.

(CESPE - ABIN - OFICIAL - 2010) A administracao de pessoal, uma das
fases do processo de evolucao da gestao de pessoas, tinha por finalidade
conferir qualidade a relacdo entre capital e trabalho e operacionalizar os
servigcos de recursos humanos.

(CESPE - AGU - ADMINISTRADOR - 2010) O gerente consegue o
equilibrio organizacional, no que tange a gestao de pessoas, quando
existe proporcionalidade entre os beneficios ofertados pela organizacao
e 0S custos pessoais desembolsados.

(CESPE - TCU - ACE - 2007) Quanto a evolucao da fungdo de recursos
humanos no Brasil, julgue o item seguinte.
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O processo de gestao de pessoas no Brasil € marcado por aspectos legais
e pelo referencial humanista.

38. (CESPE - ANVISA - ANALISTA - 2004) O relacionamento individuo-
organizacdo €& marcado por trocas e reciprocidades. Percepcgoes
individuais favoraveis acerca da reciprocidade do relacionamento
individuo-organizacao estdo associadas positivamente a satisfacdo e
comprometimento afetivo no trabalho.
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Gabarito
1 E 13.C 26.C
5 € 14.E 27.C
3 A 15. E 28.E
4 E 16. E 29.C
s 17.E 30.E
6 C 18.E 31.C
- 19.E 32.E
8 20.E 33.C
o E 21.E 34.E
10 E 22.C 35.E
11.c 23.C 36.C
1 E 24.C 37.E
25.F 38.C
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Por hoje é sé pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer
duvida.

rodrigorenno99@hotmail.com

https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

@ http://twitter.com/rrenno99

https://www.youtube.com/user/rodrigorenno99/

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conheca meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/2800/rodrigo-renno
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