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Significado dos icones
da apostila

Para facilitar o seu estudo e a compreensao imediata do contetido apresentado, ao longo
de todas as apostilas, vocé vai encontrar essas pequenas figuras ao lado do texto. Elas tém
o objetivo de chamar a sua atencdo para determinados trechos do conteddo, com uma
funcao especifica, como apresentamos a seguir.

Texto-destaque: sdo definicdes, conceitos ou afirmagdes importantes
as quais vocé deve estar atento.

Glossario: Informacdes pertinentes ao texto, para situa-lo melhor
sobre determinado termo, autor, entidade, fato ou época, que vocé
pode desconhecer.

SAIBA MAIS! Se vocé quiser complementar ou aprofundar o contetido
apresentado na apostila, tem a opc¢ao de links na internet, onde pode

obter videos, sites ou artigos relacionados ao tema.
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Apresentacdo

Nesta disciplina, serdao abordados temas relativos a gestdao de pessoas. Serao detalhados
0s principais processos envolvidos nessa drea da administracao, mostrando, por exemplo,
como sao tecnicamente realizados o recrutamento e o processo seletivo dentro de uma
organizagao.

O objetivo deste médulo é torna-lo (a) apto a atuar na gestdao de pessoas dentro de
uma cooperativa. Vocé tera a oportunidade de vivenciar os principais desafios que ocorrem
quando lidamos com pessoas em uma organizacao cooperativista.

Todo o material didatico da disciplina é escrito em linguagem acessivel, contando com
exemplos e estudos de caso em cooperativas reais. Assim, espera-se que vocé compreenda,
com facilidade, os conceitos e técnicas basicas envolvidas na gestdo de pessoas em
cooperativas.

Bons Estudos!

Os autores
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Gestdo de pessoas

1. INTRODUGAO AO CONCEITO

A gestdo de pessoas é uma area da administracdo que é permeada por varios aspectos
das organizagdes, como a cultura organizacional, estrutura e ambiente construido, ramo
em que a organizacao atua e tecnologias implementadas, dentre outros. Isso faz com
gue a organizacdo estabeleca uma dinamica diferente para gerir pessoas, pois é uma area
altamente influenciada por situagdes e eventualidades peculiares a cada uma delas.

A funcdo da gestao de pessoas “visa a cooperacdo das pessoas que atuam
nas organizacgoes para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto
individuais” (GIL, 2001, p. 17). Portanto, baseia-se na colaboracao entre os
individuos de dentro da organizacao e, em complemento, enxerga os agentes
externos, que com ela se relacionam, como seus parceiros (fornecedores,
investidores, acionistas, colaboradores internos e clientes).

Segundo Chiavenato (2012), a gestdo de pessoas pode dar contribuicdes para melhorar
o desempenho das organizacdes por meio das seguintes a¢oes:

« Ajudar a organizacgao a alcancar seus objetivos e realizar sua missao;

+  Proporcionar competitividade a organizacao;

+  Proporcionar a organizacao pessoas bem treinadas e bem motivadas;

« Aumentar a auto atualizacao e a satisfacdo das pessoas no trabalho;

« Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho;

+  Administrar e impulsionar a mudanca;

«  Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel;

«  Construir a melhor empresa e a melhor equipe.

Para atingir os objetivos da gestdo de pessoas, existem um conjunto de funcdes,
denominadas processos interativos da gestdo de pessoas, sendo estes:

« Agregar pessoas;

+  Aplicar pessoas;

«  Recompensar pessoas;

+  Desenvolver pessoas;

+  Manter pessoas;

+  Monitorar pessoas.

Estes processos sao interligados e tém influéncia uns sobre os outros, e serao melhor
detalhados no decorrer deste material didatico. No proximo tépico sera abordado um
histérico de como chegamos as técnicas modernas de gestao de pessoas.

1.1 Administracao de recursos humanos
Desde o inicio da civilizacdo moderna, sempre que um grupo de pessoas se unia para
um fim comum havia a necessidade de gerir pessoas. Contudo, somente da década de 1960

6
D

ceads



surgiu a Administracdo de Recursos Humanos como uma disciplina formal que estudava
como melhor recrutar, selecionar, aplicar e avaliar o desempenho das pessoas como um
recurso da organizagdo. Sua abordagem resume-se a introdugao de conceitos originarios da
Teoria Geral dos Sistemas.

Portanto, entende-se que ela é constituida por elementos que interagem entre si
e formam uma estrutura que soma forcas para atingir determinados objetivos, metas
e fins. Tal abordagem delineia o sistema como um conjunto de subsistemas que tém
interdependéncia. Seu foco esta no processo e baseia-se na concepg¢ao de muitas variaveis
explicadas por previsdes (probabilismo). Apresenta carater multidisciplinar, ou seja, adota e
procura técnicas de diversos campos do conhecimento.

Conta com a visao de que a existéncia da organizacdao depende de seus
participantes que possuem objetivos individuais a serem alcancados por
meio delas. Dialoga sobre a participacao dos individuos nas tomadas de
decisdo e foca nos papéis exercidos por eles dentro das organizacbes. A
administracao de recursos humanos tem como funcoées: a selecdo, admisséao,
treinamento, avaliacao de desempenho e remuneracao dos colaboradores.
Tais funcbes sdo consideradas necessarias a conducdo das relacdes de
trabalho, e, consequentemente, ao éxito das organizacgoes.

1.2 A gestao moderna de pessoas

A abordagem atual da gestao de pessoas surge em 1980, sob o contexto da globalizagao,
evolucao das comunicagdes, desenvolvimento tecnoldégico e maior competitividade no
mercado, que entao abarcava dimensdes globais. Essa nova abordagem trouxe mudancas
na maneira como as organizagoes lidam com seus “recursos humanos”. Sob o ponto de vista
da estrutura das empresas, antes havia departamentos dedicados aos Recursos Humanos,
e, com a gestao de pessoas passaram a ser alocadas em equipes de gestdo. As praticas de
recursos humanos (RH) passaram a ser funcao dos gerentes de linha de producao; as fungdes
burocraticas ndo essenciais foram terceirizadas. As equipes deixaram de prestar consultoria
interna para a organizagao e passaram a se concentrar em funcdes estratégicas dentro da
organizagao que orientam o futuro da mesma e de seus colaboradores.

Gestao “com”pessoas

Atualmente, ja ha um questionamento de que a melhor terminologia seria
“gestdo com pessoas”, e nao mais“gestdo de pessoas”. Assim, as pessoas deixariam
de ser “um objeto passivo” das organizagdes. Essa nova abordagem trata como
preocupacao das organizacdes: as pessoas, clientes, produtos e servigos,
conhecimento, resultados e tecnologia. E as novas fun¢ées do RH se resumem
em quatro pontos: “estratégias, infraestrutura, contribuicdo dos funcionarios e
mudanca organizacional” (CHIAVENATO, 2010, p. 57).

Ademais, as mudangas também impactam a forma como as instituicdes enxergam
os individuos. Agora, eles sao considerados parceiros que possuem um certo grau de
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discricionariedade para exercer suas atividades, atingindo metas e resultados previamente
estabelecidos com o objetivo de explorar o maximo de seus potenciais para alcancar com
sinergia os objetivos da organizagao. O que destoa da visao anterior, na qual os individuos
eram vistos como recursos que deveriam ser administrados para que a empresa pudesse
obterrendimentos.NaFigura 1 sao evidenciadas algumas mudancas ocorridas daabordagem
de Recursos Humanos (RH) para a de Gestao de Pessoas (GP).

RECURSOS HUMANOS GESTAO DE PESSOAS

Pessoas sao recursos como materiais e Pessoas sao o capital intelectual das

maquinas organizagoes

Pessoas precisam ser treinadas Pessoas precisam ser desenvolvidas

E preciso “otimizar” o trabalho das pessoas As pessoas precisam de investimento para
desenvolver melhor seu trabalho

Empregados e subordinados Colaboradores e parceiros

Chefe Gestor

Passivo Participativo

Figura 1. Mudancas da abordagem de Recursos Humanos para a de Gestdo de Pessoas

Em muitas empresas, houve uma alteracdo somente na nomenclatura: deixaram de
utilizar o termo “RH" e adotaram a “gestao de pessoas”; contudo continuam a tratar pessoas
como recursos. Nessas situacdes, ndo podemos considerar que a empresa adota a visao
moderna do que de fato é a gestao de pessoas.

Dado que a gestdao nao é uma ciéncia exata, ndo ha consenso entre os autores de que
adotar praticas da moderna gestdo de pessoas melhorem as empresas e a qualidade de
vida dos funcionarios. Além disso, a moderna gestdao de pessoas partiu do principio de
que os interesses entre as organizacdes e colaboradores podem ser diferentes, mas nao
antagdnicos. Pressupde-se que o individuo veja a empresa como imaculada, sem falhas e
que essa organizacao tenha condi¢des de satisfazer os desejos de seus colaboradores.

Nos préximos capitulos, veremos em detalhes quais sao os processos da moderna gestao
de pessoas.
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Agregar pessodads

O processo de agregar pessoas constitui a rota do ingresso delas nas organizacdes.
Ha um verdadeiro processo de filtragem e selecdo, no qual cada organizacado codifica as
caracteristicas humanas que sdo importantes para o alcance dos objetivos organizacionais,
levando-se em conta as particularidades da sua cultura interna.

Basicamente, o processo de agregar pessoas consiste em realizar um
recrutamento e uma selecao para as vagas ociosas da organizacdao. O
processo seletivo nada mais é do que a busca de adequacao entre o que a
organizacao pretende e aquilo que as pessoas oferecem. Trata-se de uma
escolha reciproca entre pessoas e organizagoes.

No processo de agregar pessoas, existem distintas abordagens explicativas: a tradicional
e a moderna.

+ Abordagem tradicional: hd o predominio do enfoque operacional e burocratico.
Por esse motivo, os processos de recrutamento e selecdo obedecem um conjunto
de rotinas e procedimentos, resultando numa acdo para o curto prazo e micro-
orientada (o que interessa é o preenchimento imediato do cargo ocupado). O
carater conservador deriva dessa situacao: ndo ha uma visao sistémica; o importante
é o processo; énfase na eficiéncia. Outra caracteristica é a centralidade das a¢des de
agregar pelo departamento de gestdo de pessoas ou de recursos humanos. Nao ha,
portanto, didlogo com os gerentes de linha.

« Abordagem moderna: predomina-se o enfoque estratégico. Logo, o processo de
agregar é um meio de servir as necessidades da organizacdo no longo prazo. A agao é
sistémica, pois transcende cada cargo e envolve a organizacao na sua totalidade. Essa
abordagem ndo visa manter o status quo; ela é incremental pelo fato de proporcionar
a melhoria continua do capital humano, com vistas a agregar novos valores. Nesse
sentido, estimula-se a criatividade por meio de novos valores humanos. Outra
caracteristica é a énfase na eficicia, porque o foco é a aquisicao de novos talentos,
com novas habilidades e competéncias que permitam as organizacdes realizar a
sua missao e alcancar os seus objetivos. A principal mudanca é a descentralizacdo
do processo de agregar, ou seja, o érgao responsavel (GP ou RH) exerce funcao de
assessoria (staff) para os departamentos e gerentes de linha.

2. 0 RECRUTAMENTO DE PESSOAS

No ambiente organizacional, existe uma relacao de interdependéncia entre as
organizacdes e as pessoas; ou seja, as organizacdes necessitam de pessoas para alcangar
seus objetivos organizacionais e as pessoas necessitam das organiza¢des para o alcance de
seus objetivos pessoais. Contudo, para que essa relacao seja possivel, é imprescindivel que
as organizagdes comuniquem e divulguem suas oportunidades de trabalho. Este é o papel
do recrutamento: divulgar no mercado as oportunidades que a organizagao oferece para as
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pessoas que possuam determinadas caracteristicas desejadas por ela.

O conceito de recrutamento se relaciona ao processo pelo qual a organizagao atrai
candidatos para abastecer seu processo seletivo. E um processo de comunicacao e atracao,
no qual a organizacdo divulga e oferece oportunidades de trabalho ao mercado e atrai

candidatos para o processo de selecao.

2.1.Tipos de recrutamento

O foco do recrutamento estd intimamente ligado aos objetivos organizacionais; isto &, a
busca por empregados internos competentes ou a aquisicao de novas competéncias para a
organizacao e para o preenchimento de determinada vaga. O fato é que ambos requerem
grande planejamento para evitar ou atenuar efeitos negativos. Existem dois tipos:

» Recrutamento interno: essa modalidade de recrutamento atua sobre os candidatos
que ja trabalham nas organizacbes. Seu objetivo é: promover ou transferir os
colaboradores para atividades com maior complexidade

» Recrutamento externo: atua sobre os candidatos no mercado de trabalho, externo
as organizacgoes.

-O preenchimento das vagas e

oportunidades é feito através dos
préprios funcionarios atuais

-Os funcionarios internos sao os
candidatos preferidos

Interno é -Isso exige que sejam promovidos

ou transferidos para as novas
oportunidades

A

-A organizacao oferece uma
carreira de oportunidades ao
funcionario

Recrutamento

N O preenchimento das vagas e
oportunidades é feito através da
é admissao de candidatos externos

Externo

+Os candidatos externos sao os
candidatos preferidos

«Isto exige que sejam recrutados
externamente e selecionados para
preencher as oportunidades

-A organizagdo oferece oportunidades
aos candidatos externos

E necessario ressalvar que ambas as técnicas apresentam vantagens e desvantagens,
que se relacionam ao contexto e necessidade de cada organizagao e que o recrutamento
deve ser uma atividade continua e ininterrupta, mesmo que a organizacao naquele
momento nao tenha oportunidade a oferecer. O enfoque é a busca por informacdes de
possiveis colaboradores futuros, a partir do aproveitamento de curriculos e relatérios com
informacgdes-chave sobre os candidatos.

10 cead:
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RECRUTAMENTO INTERNO RECRUTAMENTO EXTERNO

Vantagens: Vantagens:
«  E muito mais barato e mais rapido. +  Enriquecimento do capital intelectual da
«  As pessoas ja estdo familiarizadas com o organizagao.
negocio e como seu funcionamento. «  Achance de encontrar um colaborador
«  Euma forma de motivacéo, pois oferece ideal é maior.
oportunidades de promocgao. + Introduz novas ideias e experiéncias.

« Ja existe o entrosamento entre os
candidatos e o restante da equipe.

«  Empresa ja conhece os pontos fortes e
fracos de cada candidato.

Desvantagens: Desvantagens:

«  Bloqueia a entrada de novas ideias, - Eum processo mais longo, pois requer
experiéncias e expectativas. muitas etapas de selecao.

«  Osfunciondrios que ndo forem « O candidato escolhido precisara passar
escolhidos na selecao podem acabar se por um processo de adaptagao e
sentindo desmotivados e, até mesmo, treinamentos.
injusticados. - E mais oneroso.

«  Precisara selecionar outra pessoa para +  Pode causar desmotivacao e reducao da
preencher a vaga do funcionario que foi fidelidade dos funcionarios.
realocado.

2.2, Técnicas de Recrutamento Interno

Existem diferentes fontes de recrutamento interno, dentre as quais podemos destacar:
o quadro de avisos; recrutamento via intranet; contratacao de agéncias de recrutamento;
programa de indica¢6es; anuncios internos.

2.3. Técnicas de Recrutamento Externo

O recrutamento externo aborda um grande contingente de candidatos espalhados pelo
mercado de RH. Logo existem diferentes formas de escolher os meios mais adequados para
chegar ao candidato com o perfil desejado e atrai-lo para a organizacdo. De forma pratica,
esse tipo de recrutamento pode ser operacionalizado por: anuncios em jornais e revistas
especializadas; agéncias de recrutamento; contatos com universidades e agremiacoes;
cartazes e anuncios em locais especificos; indicacao e funcionarios; banco de dados e
recrutamento virtual.

2.4. Avaliagao dos resultados do recrutamento

Paraumbom processo de recrutamento, o consultor de RHe os gerentes de linha precisam
saber exatamente o que o cargo exige e quais devem ser as competéncias necessarias para
a organizacao. A cooperacao entre RH e gerentes é essencial. O recrutamento custa tempo
e dinheiro, e o seu retorno é, muitas vezes, imensuravel. Por esse motivo, o processo de
recrutar é um ponto estratégico para as organizacdes. Logo, a avaliacao dos resultados é
indispensavel para se verificar a relagdo custo/beneficio do recrutamento.

Exemplos de avaliacao de resultados:
« Anadlise do percentual de candidatos atraidos pelos diversos meios utilizados.

Podemos também cruzar essas informacbes com regides, idade, sexo, escolaridade,
etc,;
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« Andlise do percentual de obtencdao de perfis desejados, dentro dos padrdes
estabelecidos, por meio de atracao;
- Total de recursos financeiros gastos com a atracgao.

3. SELECAO DE PESSOAS

A etapa de selecao de pessoas integra o processo de agregar e se inicia logo apos o
recrutamento. Enquanto o recrutamento se ocupa das atividades de atracdo, divulgacao e
comunicacao, a selecédo se caracteriza como a atividade de escolha, classificacdo e decisao.
Portanto, podemos dizer que enquanto o recrutamento procura abastecer o processo
seletivo de sua matéria-prima basica (os candidatos), o objetivo da selecao é escolher os
candidatos mais adequados as necessidades da organizacao e do cargo.

Deve ser feito o diagnostico atual e futuro a respeito dessas varidveis. Atualmente,
o enfoque da etapa de selecdo se relaciona a aquisicdo de competéncias individuais
indispensaveis para o sucesso organizacional.

Existem dois objetivos a serem perseguidos pela etapa de selecao:

« Enfoque no cargo a ser preenchido: esse dado advém da etapa de descricao e
andlise de cargos;

« Enfoque nas competéncias a serem capturadas: advém da aplicacdo de técnicas
de selegao.

3.1.Técnicas de Selecao

ApOs a obtencao das informacgdes relativas ao cargo ou competéncia desejada, inicia-
se a etapa de obtencdo das informagdes referentes aos candidatos que se apresentaram.
E o momento de se definir as técnicas de selecido para conhecer, comparar e escolher
os candidatos adequados. As técnicas de selecdo permitem um “rastreamento” das
caracteristicas pessoais dos candidatos por meio de amostras de seu comportamento. Elas
devem seguir os principios da agilidade e confiabilidade.

As técnicas precisam representar o melhor preditor para um bom desempenho do
candidato no cargo futuro.

Preditor: significa atributo pelo qual a técnica prediz um comportamento em longo prazo.
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As técnicas de selecao sao:

Entrevistas de selecao: é a técnica seletiva mais usada. Ela se subdivide em
quatro grupos: totalmente padronizada; padronizada nas perguntas; diretivas
(é o tipo de entrevista que da liberdade ao entrevistador para obter os dados/
informacdes que deseja); ndo estruturada (ou livre).

Prova de conhecimentos ou capacidades: sdo instrumentos necessarios para
avaliar o nivel de conhecimento (geral ou especifico) dos candidatos, com vistas
ao pleno exercicio da funcdo (ex.: provas de inglés, redacao, informatica, direito,
etc.).

Testes psicolégicos: constituem-se como medidas objetivas e padronizadas de
uma amostra do comportamento e aptiddes das pessoas. Os testes psicolégicos
tém trés caracteristicas: ser preditor (os resultados servem como progndstico
para o desempenho futuro dos cargos); ter validade (devem se relacionar a
algum esquema de selecdo com um critério previamente determinado); ter
precisao (os resultados devem ter consisténcia).

Teste de personalidade: sdo aplicados por psicélogos com a finalidade de
revelar tracos inatos ou adquiridos da personalidade dos candidatos. Visa
a adaptacao da cultura organizacional vigente. 2 tipos: Psicodiagndsticos
ou gerais: visam revelar tracos gerais de personalidade, como carater e
temperamento; Especificos: pesquisam determinados tracos ou aspectos da
personalidade, como equilibrio emocional, motivacao e capacidade de resposta.
Técnicas de simulacao: centram-se no tratamento em grupo e focalizam a
acao social. O seu ponto de partida é o drama. Essas técnicas visam a dinamica
em grupo (Ex.: psicodrama ou teoria geral dos papéis, em que cada pessoa
representa um papel, como vendedor, policial ou gerente).

ceads
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Aplicar pessoas

As organizacdes nao operam na base da improvisacdo. Elas sdao intencionalmente
criadas para produzir algo ou prestar algum servico. Para tanto, usam o capital humano. E
senso comum a afirmacdo de que “as organizacdes sao constituidas por pessoas”. Contudo,
as organizacdes funcionam bem quando as pessoas estao devidamente posicionadas em
seus postos de trabalho e sdo capazes de desempenhar bem os papéis para os quais foram
selecionadas, admitidas e preparadas.

Nesse sentido, as organizacdes desenham sua estrutura formal, definem érgaos e cargos,
preestabelecem as regras burocrdticas, os requisitos necessarios e as atribuicées a serem
impostas aos seus membros.

Essa divisdo do trabalho e a especializacao dela decorrente provocam uma diferenciacao
dos papéis dentro da organizacdo. Diz-se que “papel” é o conjunto de atividades e
comportamentos solicitados dum individuo que ocupa determinada posicao na organizacao.
Nessa visdo, as organizacdes podem ser definidas como o conjunto integrado de papéis ou
aglomerados de atividades esperadas dos individuos. A organizacao é um sistema de papéis.

As organizacdes funcionam bem quando as pessoas, que devem
cumprir certos papéis especificos ou atividades, ocupam suas posicoes
correspondentes. Para isso, as organizacdes devem recrutar, selecionar e
formar seus colaboradores em funcdo das posicoes de trabalho com eficacia
(visando resultados). Dai, a necessidade da especificacao das qualificacbes
requeridas para cada papel.

A légica do processo de agregar é: as organizagdes tém postos de trabalho que devem
ser ocupados, que exigem qualificacées necessarias e que deverdo ser especificadas,
detalhadamente, a fim de delegar cada posto de trabalho aquele individuo com as
caracteristicas/ qualificacbes especificas para tal. Para que as pessoas possam ocupar cargos
e posicoes, elas precisam ter o necessario paraisso. Existem duas abordagens, muito distintas,
que predominam no processo de aplicar: a abordagem tradicional e a abordagem moderna.

1. ORIENTACAO DAS PESSOAS

E a primeira etapa para a adequada aplicacdo das pessoas dentro das diversas atividades
de uma organizagdo. Trata-se de posicionar as pessoas em suas atividades, além do
esclarecimento do seu papel e objetivos na organizacao. Esse processo visa a competéncia
organizacional, isso é, o uso de recursos organizacionais, adequada e produtivamente. Uma
boa orientacao implica a continuidade, produtividade e qualidade do trabalho.

Orientar significa encaminhar, guiar. Isto vale tanto para os funcionarios novos, quanto
para os antigos. Os colaboradores necessitam sentir em que situacao se encontram e para
onde devem conduzir seus esforcos. Nesse aspecto, imprimir rumos e dire¢des, definir
comportamentos e agoes, estabelecer metas e resultados a cumprir sdo exemplos de
providéncia orientadora que as organizacées devem elucidar aos funcionarios.
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Essa etapa relaciona o planejamento estratégico de GP e a cultura organizacional, como
o primeiro ja foi estudado, focaremos na analise da cultura organizacional.

1.2. Cultura Organizacional

A cultura organizacional serve de elo entre presente e passado, contribuindo para a
permanéncia e coesdo da organizacdo. Ela representa as normas informais e ndo escritas que
orientam o comportamento dos membros da organizacao no dia a dia. Uma boa orientacao
implica a continuidade, produtividade e qualidade do trabalho.

Em suma, a cultura organizacional é a experiéncia que o grupo adquire a
medida que resolve seus problemas de adaptacao externa e integracao

O interna, e que funciona suficientemente bem para ser considerada valida pelo
grupo. Portanto, essa experiéncia pode ser ensinada aos novos integrantes
como uma forma correta de: pensar, agir e sentir.

Em relacdo aos problemas a serem enfrentados pela organizacédo, basicamente, a cultura
organizacional tem trés componentes (Figura 1).

Artefatos Estruturas e processos organizacionais
visiveis
(mais faceis de decifrar)

Valores

X Filosofias, estratégias, objetivos
com partllhados (justificativas compartilhadas)

Pressuposigées Crencas inconscientes, percep¢oes,
basicas pensamentos, sentimentos
(fontes mais profundas de valores e acdes)

Figura 1: Trés componentes da cultura organizacional

« Socializacao organizacional: Refere-se a maneira pela qual os funcionarios sao
recebidos e integrados a cultura organizacional vigente. E o modo pelo qual a
organizacao procura influenciar o novo colaborador (modo de se comportar, agir,
pensar) com os ditames dela.

+ Programa de Orientacao: visa enviar mensagens claras e proporcionar informacdes
a respeito da cultura organizacional; do cargo a ser ocupado e das expectativas a
respeito do trabalho.
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2. MODELAGEM DE TRABALHO
2.1. Cargos
O conceito de cargo constitui uma unidade da organizacao que se relaciona a um
conjunto de deveres e responsabilidades. O cargo é a base de aplicacao das pessoas nas
tarefas organizacionais; é a composicao de todas as atividades desempenhadas por uma
pessoa. A posicao do cargo no organograma define o seu nivel hierdrquico, o departamento
ou a divisao onde esta localizado.

2.2. Desenho de cargos

Constitui a maneira como o cargo é estruturado e dimensionado. Cada cargo exige certas
competéncias de seu ocupante, para que seja bem desempenhado. Essas competéncias
variam conforme o tipo de tarefa, nivel hierarquico, complexidade, etc. Dessa forma, é uma
exigéncia que o ocupante de determinado cargo possua determinadas atribuicoes, ao saber
lidar com: recursos; relagdes interpessoais; informacoes; sistema e tecnologia, em diferentes
graus de intensidade.

O desenho de cargos implica a definicdo de quatro fun¢des/condicdes:

+ Qual o conteudo do cargo (determinacao do conjunto de tarefas e atribuicdes);

+  Quais o métodos e processos de trabalho (como as tarefas e atribuicées devem ser
desempenhadas);

« Definicdo de responsabilidade (quem é o superior imediato);

« Autoridade (quem o ocupante do cargo deve supervisionar e quem sao as pessoas
que dependem do cargo para trabalhar);

O desenho de cargos consiste na especificacdo de contetido, dos métodos de trabalho,

das relagées com os demais cargos e com os requisitos pessoais do seu ocupante.

Técnicas para desenho de cargos

» Tarefas combinadas: Consiste na agregacao de varias tarefas simples e combina-las
numa sé tarefa (substituicdo de linhas de montagem por células de producao);

+ Formacao de Unidades de trabalho: identificacdo de diferentes tarefas e agrupa-
las em modulos significativos;

« Relagoes diretas com os clientes: a ideia é dar a cada cargo um cliente (saida) e um
fornecedor (entrada), propiciando relacdes diretas com esses componentes (A ideia
é dar mais autonomia e sentimento de responsabilidade);

» Carga vertical: caracteriza-se pelo enriquecimento vertical do cargo, com a adicao
de tarefas mais complexas ou de atividades gerenciais;

+ Abertura de canais de retroacao: visa possibilitar mais informacdes sobre o
desempenho atual do cargo

» Criacao de grupos auténomos: consiste na transferéncia de trabalhos individuais
para grupos interativos ou equipes, a partir da atribuicao de tarefas complexas e com
autonomia de execucao.

Métodos de coleta de dados para descricao dos cargos
Existem trés métodos para obtencdo de dados a respeito dos cargos: Entrevista,

questiondrio e observacao.
» Entrevistas: subdividem-se em trés tipos (individual, em grupo, com o superior ou
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colaborador antigo da organizacao).

* Questionarios: seguem a mesma légica da entrevista. A vantagem é a agilidade na
hora de coleta de dados/informagdes e o custo.

+ Observacaodireta:éusadaparaaanalise de cargossimplesepodeser potencializada

com a aplicacdo de entrevistas ou questionarios.

2.3. Etapa do processo de analise de cargos

Os cargos devem ser constantemente descritos, analisados e redefinidos para
acompanhar as mudancas na organizagdo. A figura 2 resume 0s passos necessarios
para o processo de anadlise de cargos.

Examinar a Definir quais as Selecionar os Corrigir dados —
estrutura da informacoes cargos a necessarios par
organizagao ; 9 descri¢oes de

g ¢ | requeridas pela » serem > para as >
total e cada sli i cargos
analise de analisados analises de
cargo cargos cargo

Utilizar as informagoes
dos passos 1 a 6 para:

+ Planejamento de RH
« Desenho de cargos <
+ Recrutamento e selegao

« Treinamento

« Avaliacdo de desempenho
» Remuneracao e beneficios
« Avaliacdo dos resultados

Preparar as
especificagdes
de cargos

Figura 2: Os passos necessarios para o processo de andlise de cargos (CHIAVENATO,2005)

Sua importancia se relaciona a possibilidade do mapeamento do trabalho realizado
dentro da organizagao. Desse modo, um programa de descricdo e andlise de cargos produz
subsidios para os processos de planejamento de RH; desenho de cargos, e recrutamento e
selecao.

2.4, Gestao de carreiras
A gestédo de carreiras significa a sequéncia de posicoes e atividades desenvolvidas
por uma pessoa ao longo do tempo numa organizacao. O modelo tradicional de gestao
de carreiras é vertical, isso &, as pessoas ocupam cargos gradativamente mais elevados na
hierarquia das organizagdes.

No atual contexto, porém, as organizagdes sao mais enxutas e, por isso, é cada
vez mais usada a gestao de carreiras horizontal. Nesse caso, as promogoes
sao baseadas na competéncia e envolvem a evolug¢do para cargos mais
complexos ou com outras especialidades.
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Seguem algumas definicdes importantes a respeito da modelagem de trabalho:

I. Descricao de cargos: é o retrato simplificado do conteludo e das principais
responsabilidades do cargo. Ele define o que o ocupante faz, quando faz, como faz, onde faz
e por que faz.

Il. Andlise de cargos: enquanto a descricdo focaliza o contelido, a analise procura
determinar quais os requisitos (fisicos e mentais) que o ocupante deve possuir; as
responsabilidades que o cargo impde e as condi¢des nas quais o trabalho deve ser realizado.

[ll. Planejamento de Carreira: é o processo pelo qual a organizacao identifica futuras
necessidades de promogdes e implementa os meios para preenché-las.

IV.Desenvolvimento de Carreira: envolve o planejamento e gestdo de carreiras, bem
COMO 0S Meios e recursos para preparar as pessoas. Relaciona-se aos meios, processos.

3. AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacao de desempenho é um tema bastante corriqueiro em nosso cotidiano. Em
todas as circunstancias e momentos, estamos avaliando o que acontece ao nosso redor.
Tudo isso ocorre nas organizagdes. Elas sempre se defrontam com a necessidade de avaliar
os mais diferentes desempenhos: financas, marketing, operacdes, etc., mas, sobretudo,
0 desempenho humano. Na moderna organizacao, o desempenho humano precisa ser
excelente, ainda mais diante de um contexto globalizado e competitivo.

Por que avaliar o desempenho?

Assim como o colaborador precisa ter retorno a respeito de seu desempenho
para saber como ele esta fazendo seu trabalho e fazer as devidas correcdes, o
mesmo vale para as organizagdes. As principais razdes pelas quais elas estao
preocupadas em avaliar o desempenho dos seus colaboradores sao:
- Recompensar - justifica aumentos, transferéncias, promocgdes e desligamentos;
» Retroacao - percepcao do desempenho, atitude e competéncias;
» Desenvolvimento - percepcdo dos pontos fortes e fracos;
» Aconselhamento - oferece informacbes aos gerentes ou especialistas de

RH para orientar os colaboradores, além de relacionamento e percepcao.

A avaliacao de pessoas se constitui num importante instrumento para resolucao de
problemas de desempenho e para melhoria da qualidade do trabalho nas organizacdes.
Deve proporcionar beneficios, atendendo as seguintes linhas basicas:

a. Cobrir ndo somente o desempenho atual nas atividades, mas também o alcance de
metas e objetivos.

b. Enfase nos cargos (anélise objetiva)

¢. Avaliador e avaliado devem estar de acordo sobre os beneficios da avaliacdo de
desempenho, tanto para organizacao quanto para o colaborador. (Deve ser aceita)

d. A avaliacao de desempenho visa, somente, a melhoria da produtividade

3.1. Processo de avaliacao

Podemos definir o processo de avaliacdo de desempenho da seguinte forma:
1. Identificar os objetivos especificos da avaliacdo de desempenho;

2. Estabelecer expectativas para as pessoas (Analise de Trabalho);

3. Examinar o trabalho desempenhado;
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4. Avaliar o desempenho;
5. Discutir a avaliagdo com o colaborador.

3.2. Componentes de uma avaliacao

«  Conceito estratégico: percepcao clara de quem sao os clientes-alvos dos objetivos

organizacionais
«  Alta-administracao comprometida
«  Estabelecimento de padrées elevados (de servicos, producao, satisfacao...)
«  Sistema de monitoramento do desempenho de servicos

« Sistema de atendimento de reclamacgdes e opinides (gestdao da inteligéncia)

- Satisfacao (tanto dos colaboradores quanto dos clientes)

3.3. Métodos de avaliacao
Ha uma variedade de métodos para avaliar o desempenho. O método ideal é aquele mais
adaptado/ajustado as especificidades da organizacdo. Por esse motivo, muitas organizagdes
constroem seus proprios sistemas de avaliacao, visando equidade/igualdade, justica,

motivacao e o desenvolvimento organizacional. Eis alguns métodos:

1) Escalas Graficas: consiste em uma escala gradfica na qual os fatores/critérios
correspondem as linhas e as colunas expdem o grau de avaliacao (em escalas tipo Likert).
Esse método necessita dos fatores previamente definidos.

Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producao Sempre As vezes Satisfaz os As vezes Sempre
(quantidade ultrapassa os ultrapassa padroes abaixo dos abaixo dos
de trabalho padroes os padroes padroes padroes
realizada)

Qualidade Excepcional Superior Qualidade Qualidade Péssima
(esmero no qualidade qualidade satisfatéria insatisfatéria qualidade
trabalho) no trabalho de trabalho do trabalho
Conhecimento Conhece Conhece Conhece o Conhece Conhece
do Trabalho todo o mais do que suficiente parte do pouco o
(pericia no trabalho 0 necessario trabalho trabalho
trabalho)
Cooperacgao Excelente Bom Colabora Colabora Nao
(relacionamento espirito de espirito de normalmente pouco colabora
interpessoal) colaboracao colaboracao
Compreensdo de Excelente Boa Capacidade Pouca Nenhuma
situacoes capacidade capacidade satisfatoria de capacidade capacidade
(Capacidade de intuicdo de intuicdo intuicdo de intuicao de intuicao
de resolver
problemas)
Criatividade Tem sempre Quase Algumas vez- Raramente Nunca
(capacidade de excelentes sempre es apresenta apresenta apresenta
inovar) ideias excelentes ideias ideias ideias
ideias
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Fatores Regular Sofrivel

Realizagao Excelente Boa capaci- | Razoavel Dificuldade Incapaz de
(capacidade capacidade dade de capacidade em realizar realizar

de fazer) de realizar realizar de realizar

Figura 3: Tabela Exemplo de escala Grafica (CHIAVENATO,2005)

2) Pesquisa de Campo: Envolve a funcdo de staff de RH. Requer a colaboracéo entre os
especialistas de RH e os gerentes de linha para, em conjunto, avaliarem o desempenho dos
funcionarios. Esse método desenvolve quatro etapas:

+  Entrevista inicial de avaliacao;

+  Entrevista de analise complementar;

+ Planejamento de providéncias

+  Acompanhamento

AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome: Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer do desempenho do funcionario?
2. O desempanho foi:

«Mais do que satisfatério? «Insatisfatério?

«Satisfatorio?

3. Por que o desempanho foi satisfatorio/insatisfatorio?

4. Que motivos podem justificar esse desempanho?

5. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?

6. Por que o funcionario teve de assumir essas responsabilidades?
7. Ele possui qualidade e deficiéncias? Quais?

Avaliacao
inicial

8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
9. Quais foram os resultados?
10. Ele precisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como?

Analise
complementar

11. Que outros aspectos de desempenho sao notaveis?

12. Que plano de agao futura recomenda ao funcionario?

13. Indique, em ordem prioritaria, dois substitutos para o funcionério
14. Houve mudancas de substitutos em relacdo a avaliagao anterior?

Planejamento

15. Que avaliagdo vocé da a este funcionario?

16. Este desempenho é caracteristica do funcionario?

17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funciondrio recebeu novas oportunidades para melhorar?

Acompanhamento

Figura 4: Exemplo de Pesquisa de Campo (CHIAVENATO,2005)

3) Método dos Incidentes Criticos: baseia-se nas caracteristicas extremas (altamente
positivas ou negativas):
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AVALIACAO DO DESEMPENHO

Nome: Cargo: Departamento:
Areas de Desempenho 112 3|4| 5| Areasde Desempenho 11213/4|5
Habilidade para decidir Iniciativa pessoal
Aceita mudancas Suporta tensao e pressao
Aceita direcao Conhecimento do trabalho
Aceita responsabilidades Lideranca
Atitude Qualidade do trabalho
Atendimento as regras Quantidade de producao
Cooperacao Praticas de seguranca
Autonomia Planejamento e organizacao
Atencao a custos Cuidado com o patriménio

Figura 5: Exemplo dos Métodos dos Incidentes Criticos (CHIAVENATO, 2005)

4) Avaliacao Participativa por Objetivos (APO): é o método no qual participam
ativamente os colaboradores e os gerentes. E democratico, participativo, envolvente e
motivador. Consiste em seis etapas:

+  Formulacdo de objetivos consensuais;

«  Comprometimento de pessoas quanto ao alcance dos objetivos, conjuntamente

formulados (Contrato de desempenho);

+ Negociacao sobre a alocacdo de recursos e meios necessarios para o alcance dos

objetivos (Recursos materiais, humanos, em investimento, etc.);

+  Desempenho, isso &, autonomia para o alcance dos objetivos, desde que se obtenha

resultados;

«  Monitoracao constante;

«  Retroacao.

Occiclo (APO) consiste na definicdo de objetivos e responsabilidades, de desenvolvimento
de padrdes naavaliacdo do desempenho e naredefinicio de novos objetivos. Eimprescindivel
a presenca de mecanismos motivadores (recompensas materiais, simbdlicas).
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Retroagao

Acéo individual
do gerente:
3 Avaliacdo
- -ﬁ proporcionar lﬂ
Gerente Formulacao d&;g;?é conjunta do
& conjunta orientagao alcance dos
€ recursos
subordinado de objetivos.e
se objetivos reciclagem
redinem consensuais 7 do
Acao individual processo
—— = do subordinado: |
de APO
desempenhar
as tarefas

Retroacgao

Figura 6: Exemplo de APO (CHIAVENATO,2005)

5) Avaliacao 360°: Requer a adaptacao da cultura organizacional. Consiste na avaliacao
de desempenho, feita de modo circular, por todos os elementos que possuem alguma
interacao com o avaliado (incluem-se no processo: gerentes, clientes, colegas, subordinados).
E o tipo de avaliacdo que produz mais informacdes (retroacdo). Porém, é necessaria uma
mente educada, aberta e receptiva para o sistema.

Gerente
- - - -~ -~ -
- B
> ~
Outros Executivos
Gerentes

[
e
Colegas do /Avallagao\

> Colegas do
mesmo nivel

Qto avallag'y mesmo nivel

Subordinado Subordinado
Subordinado r -

Figura 7: Exemplo de Avaliacdo 360° (CHIAVENATO, 2005)
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Recompensar pessods

Se por um lado, as organiza¢cdes necessitam do esforco humano em seus processos
de producao, por outro, o fator humano tem seu custo e precisa ser remunerado. Cada
individuo contribui no processo produtivo a espera do reconhecimento e retribuicdo
proporcional a seu esforco. Dessa forma, um sistema de recompensas deve operar de forma
sistémica e retroativa, trazendo retorno a organizacao e, ao mesmo tempo, incentivando
seus colaboradores a se manterem engajados nesse retorno.

A recompensa oferecida pelo esforco de cada individuo influencia sua vida
sob o ponto de vista econémico (poder aquisitivo), sociolégico (status) e
psicolégico (autoestima). Além de garantir a satisfacdao dos colaboradores,
a remuneracao afeta seu comprometimento e produtividade. Com maior
produtividade, a organiza¢ao alcanca melhores resultados no mercado e é
capaz de oferecer um retorno maior as contribuicdes de cada um.

Geralmente, as organizagdes utilizam trés componentes basicos para a constituicdo da
remuneracao total de seus funcionarios: Remuneracéo bdsica, incentivos salariais e beneficios.

(V] :7.Yel o) » Salédrio mensal Corresponde ao valor monetario fixo que o

BASICA »  Salario por colaborador recebe de forma regular, podendo
hora ser o salario mensal ou por hora.

INCENTIVOS * Bobnus Podem ser concedidos sob diversas maneiras,

SALARIAIS * Comissoes como a participacao nos resultados ou bonus.

* Participagao

nos resultados
BENEFiCIOS * Segurodevida Ja os beneficios sdo os servicos e vantagens
* Vale refeicéo oferecidas pelas organizagbes, a fim de
* Plano de saude demonstrar responsabilidade social.

1. RECOMPENSAS FINANCEIRAS E NAO FINANCEIRAS

Asrecompensas podem ser classificadas em financeiras e ndo financeiras. Asrecompensas
financeiras ainda podem se dividir em diretas e indiretas. A recompensa financeira direta é
aquela que cada funcionario recebe em forma de salério, bonus, prémio ou comissao. Desses,
o saldrio é o mais importante: ele é a remuneracdo em dinheiro que o funcionario recebe
apoés determinado periodo de tempo em func¢ao do cargo que ocupa e as fungdes exercidas.

Tipos de salarios
O salario pode ser classificado em salario por unidade de tempo (mensalista ou horista)
por resultado ou ainda por tarefa.

23
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1. Unidade de tempo: O valor do saldrio decorrerd do tempo dedicado a execugao
da atividade. Logo, aspectos, como qualidade ou quantidade produzida, ndo sao
considerados.

» Saldrio Mensal: o salario pago mensalmente ao funcionario é o mais usual.

e Saldrio hora: O salario do horista corresponde ao valor recebido de acordo com o
numero de horas trabalhadas (excluindo-se o descanso semanal remunerado - DSR)
que se multiplica pelo valor do salério hora. O uso desse tipo de remuneracdo facilita
os calculos dos custos de producao, uma vez que é possivel desmembrar o valor do
saldrio entre custos diretos e indiretos.

2. Salario por resultado: Considera-se a producao alcancada pelo funcionario, logo, o
valor do salario varia conforme a quantidade produzida.

3. Saldario por tarefa: Nessa modalidade, une-se as duas situacdes anteriores. O valor
do salario, portanto, é resultado da combinacdo entre a producdo em funcdo do
tempo.

As organizacbes tém deixado de basear seus sistemas de recompensas em cargos e, cada

vez mais, utilizam as competéncias como nova estratégia para definicdo da remuneracao de
cada colaborador. Veja por que:

REMUNERACAO POR CARGO REMUNERAGAO POR
(Tradicional) COMPETENCIAS
(Moderno)
«  Pagamento baseado na avaliacdo do « Pagamento baseado na avaliagcdo das
cargo. competéncias individuais ou grupais.
«  Pouca objetividade. «  Tem como foco o colaborador, e ndo o
«  Desestimula a evolucao do processo de cargo.
mudanca dentro da organizacao. «  Garante o reconhecimento do funciondario
«  Pouca flexibilidade. pela sua contribuicdo a organizacao.
- Pouca motivacdo ao desenvolvimento «  Motiva o funciondrio a se manter
profissional. engajado e a desenvolver
«  Dificulta a adocao de préticas novas habilidades, mantendo o
gerenciais participativas na desenvolvimento profissional.
organizacao. +  Aumenta a qualidade dos produtos e
«  Custo elevado. servicos oferecidos pela organizacgao.
«  Atrativo no processo de recrutamento.

Tabela 1: Tipos de Remuneracgéo. Adaptado (CHIAVENATO,2005)

Apesar das inUmeras vantagens, a implantacdo do sistema de remuneracao por
competéncia requer mais trabalho e planejamento bem estruturados para que seja eficaz, o
que ainda dificulta sua insercao nas organizacbes.

Como o processo de remuneracao é bastante complexo dentro das organizacdes, a sua
administracao deve ser planejada de forma cuidadosa, a fim de atender as expectativas dos
colaboradores e da organizacao.

2. METODOS DE AVALIACAO

Existem diversos métodos de avaliacdo que comparam os cargos entre si ou a algum
critério de referéncia ja estabelecido. Assim, podemos classificar os métodos de avaliacdo
da seguinte forma: comparacdo simples, comparacdo quantitativa e comparacdo nao-
quantitativa.
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COMPARAGAO SIMPLES COMPARAGAO COMPARAGAO
QUANTITATIVA NAO-QUANTITATIVA

Cargo com um todo Partes do cargo ou fatores de Cargo como um todo
avaliagao
« Cargox cargo «  Comparacéo por fatores «  Escalonamento de cargos
« Cargo x escala «  Avaliacao por pontos «  Categorias
predeterminadas

Tabela 2: Métodos de Avaliacdo de Cargos

2.1. Escalonamento simples (job ranking)

No método de escalonamento simples é realizada uma comparacao cargo a cargo,
baseando-se em um critério padrao ja estabelecido (dificuldade, tempo, responsabilidade,
etc.) com o intuito de construir uma hierarquia dos cargos. Podemos definir trés etapas
basicas para a aplicacdo do escalonamento:

1. Descrever e analisar os cargos, e definir os critérios de comparacao adotado;

2. Estabelecer o limite superior e inferior ao critério de comparacao. Por exemplo, caso

o critério for “tempo” deverd ser estabelecido qual o cargo exige maior tempo para
ser executado (limite superior) e qual o cargo requer menor tempo (Limite inferior).

3. Comparar os cargos com o critério adotado e realizar o escalonamento crescente ou

decrescente.

Escalonamento Escalonamento

(graus) Avaliador A Avaliador B Avaliador C Consenso

Motosserrista Motorista Motosserrista Motosserrista
Motorista Motosserrista Carpinteiro Motorista
Carpinteiro Carpinteiro Motorista Carpinteiro
Mecanico Mecanico Mecanico Mecanico
Almoxarife Almoxarife Almoxarife Almoxarife

Figura 8: Exemplo de Escalonamento Simples
2.2. Método de Comparacao de Fatores (factor comparison)

E o aprimoramento do método de comparacéo simples. Enquanto o anterior realizava
a comparacdo cargo a cargo, com o novo método é possivel fazer varias comparagdes com
cada um dos fatores. A técnica ainda é pouco utilizada, devido a sua complexidade de
aplicacdo e subjetividade dos resultados. Aplicamos este método da seguinte forma:
+ Levantamento de informacdes a respeito dos cargos;
« Escolha dos fatores de avaliacdo (De modo geral o método utiliza cinco fatores
de avaliacdo: Requisitos mentais, requisitos fisicos, habilidades, responsabilidade,
condicdes de trabalho);
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Selecao dos cargos de referéncia;

Avaliacdo dos cargos de referéncia;

Distribuicao de pesos salariais para os fatores de avaliacéo;
Construcdo da escala de comparacao de cargos;

Aplicacao da escala de comparacao de cargos.
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Desenvolver pessoas

O mercado esta cada vez mais competitivo e passa por varias transformacoes. Investir
em desenvolvimento e treinamento constitui-se uma estratégia importante para o destaque
e sucesso das organizacdes.

Desenvolver pessoas é mais que informar. E enriquecer a personalidade,
construir  competéncias, difundir a cultura organizacional e,
consequentemente, melhorar a comunicacao e desempenho da organizacao.

Em funcdo disso, o processo de desenvolvimento e treinamento de pessoas vai além
da obtencao de novos conhecimentos e habilidades técnicas. Trata-se de uma mudanca de
habitos e comportamentos que melhoram o desempenho organizacional e torna as pessoas
mais eficazes naquilo que fazem. E é sobre essas diferencas e caracteristicas que trataremos
neste capitulo.

1.TREINAMENTO
Para comecarmos bem, uma coisa que devemos deixar esclarecido: treinamento e
desenvolvimento ndo sao a mesma coisa! Os métodos sdao semelhantes e ambos envolvem
processos de aprendizagem, no entanto suas perspectivas de tempo sao diferentes!
Enquanto o treinamento é voltado para o cargo atual da pessoa, ou seja, para o presente,
o desenvolvimento focaliza os cargos a serem ocupados futuramente por aquela pessoa.

Podemos dividir o processo de treinamento em quatro fases:

1. Diagnéstico: O diagnostico se constitui como primeira etapa para a realizacdo
de um bom treinamento. Nessa fase, levantam-se as caréncias e necessidades da
organizacao que levam a realizacdo de um treinamento. Em geral, essas necessidades
sao:

+ Despreparo técnico e profissional das pessoas;

+ Baixo desempenho e ineficiéncia nos processos;

«  Poucas habilidades e pouco conhecimento disponibilizados pelas pessoas;

«  Muitas habilidades e conhecimento requeridos pela organizacao.

2. Desenho: Apds o diagndstico feito e as necessidades encontradas, parte-se para a
préxima etapa: o desenho do programa de treinamento. Nessa fase, serd realizado
o planejamento das acdes a serem implementadas e estabelecer o nivel de
desempenho esperado. Torna-se importante, portanto, planejar e descrever:

+  0s objetivos;

« ajustificativa para a realizacdo do treinamento;

« apopulagdo-alvo e o nimero de turmas;

« o conteudo;

+ olocal, periodo e a carga horaria do treinamento;

+  0s materiais e equipamentos necessarios;
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+  custos do treinamento.

3. Execucaodoprogramadetreinamento:Nessafase, hdaimplementacaoeexecucao
do programa de treinamento planejado na fase do desenho. Um importante ator
é o instrutor, uma vez que o treinamento se concentra, principalmente, na relacao
instrutor - treinado.

Os instrutores podem ser pessoas da propria organizacdo ou de fora (especialistas ou
profissionais experientes em determinada area ou atividade). Além disso, existem diversas
formas e técnicas de treinamento e é possivel obter-se o treinamento no trabalho, pelo
computador e até mesmo pelo telefone. O importante é que o instrutor seja capaz de
transmitir as informagdes, de forma clara e organizada, para aquele que esta sendo instruido.

4. Avaliacao: Para saber se o treinamento foi, de fato, efetivo aplica-se a avaliagao. Nela,

busca-se saber se o treinamento realmente mudou comportamentos e atitudes nas
pessoas, se trouxe informacbes e conhecimentos Uteis ou, até mesmo, se reduziu
acidentes e possiveis erros no trabalho.

Os principais elementos a serem avaliados sao:

+  Custo /Quanto se investiu?

« Qualidade/ Atendeu as expectativas?

»  Servico /Supriu a necessidade dos participantes?

+  Resultados /Quais foram oferecidos?

2.DESENVOLVIMENTO

Acabamos de ver o que o treinamento é capaz de proporcionar aos colaboradores de uma
organizacao. Todavia, o que pudemos perceber é que é um esforco individual e necessdrio,
porém, insuficiente para extinguir todas as necessidades de uma organizacdo em constante
mudanca. Torna-se, entdo, necessario um esforco mais amplo e mais abrangente. E ai que
entra o processo de desenvolvimento.

O processo de desenvolvimento envolve questées como preparacao de liderancas,
introducao de coaching e mentoring, educacao corporativa continuada, gestdo da
aprendizagem de novos talentos e do aprendizado organizacional.

A expansao dos mercados e o avanco da tecnologia fizeram com que o mundo dos
negoécios se transformasse em um ambiente instavel, exigindo das organizagdes maior
flexibilidade e inovacdo. A partir disso, as organizacdes, antes instaladas em um ambiente
mais estavel, fruto da Era Industrial, passaram a buscar maior conhecimento e novas praticas
de gestao.

A mudanca organizacional proporcionada pela transformacdo de habitos e
comportamentos pode ser definida como a transicdo de uma situacao para
outra, que envolva transformacao, interrupcao,percepcéo e ruptura. E nesse
momento que o processo de desenvolvimento se faz presente. Podendo
operar tanto em ambito individual quanto organizacional.

7

Desenvolvimento pessoal: é composto pelas experiéncias, que nao precisam,
necessariamente, estar relacionadas ao cargo atual assumido pelo colaborador. Tais
experiéncias proporcionam o crescimento e desenvolvimento individual, além da mudanca
de valores, comportamentos e perspectivas.

+ Desenvolvimento organizacional: é aquele cujas a¢bes focam na mudanca
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organizacional. Nesse processo, os colaboradores, juntamente com consultores
internos ou externos, identificam os elementos que precisam ser mudados e
implementam novas a¢des que implicaram na mudancga organizacional.

Nesse ambiente de mudancas, sao aplicadas técnicas de aprendizagem e vivéncia,
como rotacao de cargos, aprendizagem pratica, exercicios de simulagao, jogos de empresa,
estudos de caso, dentre outros, a fim de que se envolva o maximo de colabores possivel.

Dentre as varias técnicas de desenvolvimento de pessoas, destacamos:

1.Tutoria: é a assisténcia prestada por um tutor (mentoring), que proprorciona
orientagdes, guia, aconselhamento, critica ou sugestao para auxiliar no crescimento do
colaborador.

2.Coaching: é o ato de auxiliar uma pessoa ou uma organizagao a atingir seus objetivos
e metas, despertando todas as suas capacidades. Nesse processo, o profissional coach é
guem conduz, diferentemente do tutor, que apenas observa e aconselha.

3.Aconselhamento de funcionarios: o gerente aconselha e assessora os colaboradores
no que se refere ao desempenho de suas atividades. Assemelha-se muito a tutoria, mas
ambas se diferem em um aspecto: o aconselhamento s6 ocorre quando surge um problema
de desempenho e disciplina.

Outro elemento importante de se desenvolver dentro de uma organizacdo é a
comunicagao. Muitas vezes, o processo de treinamento e desenvolvimento ndo é bem-
sucedido pela falta de comunicacao. Ela entra como peca-chave para a preparacao de novos
cenarios dentro do ambiente organizacional.

Logo, a utilizagao de instrumentos de comunicacdo, como intranet, palestras,
brainstorming, comunicados, livretos informativos, reunides e quadro de aviso, sdo essenciais
para que os colaboradores estejam em sintonia com os objetivos e mudancas da organizagao
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Manter pessoas

Atualmente, recrutar, selecionar e aplicar pessoas nao sao processos suficientes para
manter a viabilidade de uma organizacdo. Torna-se fundamental planejar e executar acées
que mantenham os colaboradores satisfeitos e fidelizados a longo prazo.

O processo de manutencao de pessoas assegura aos colaboradores de uma organizacao,
além da satisfacdo e motivacdo, elementos ligados a sua condicéo fisica, psicoldgica e social.
Todos esses elementos visam propiciar aos colaboradores um ambiente de trabalho seguro
e amigavel.

Neste capitulo, trabalharemos o processo de manter pessoas em uma organizacao,
abordando as relagdes entre seus membros e com os sistemas de higiene, seguranca e
qualidade de vida.

O processo de manter pessoas é fundamental para assegurar a organizacao
bons resultados. E nao soé resultados ligados aos processos, mas também ao
faturamento e a lucratividade. Ha ainda aqueles que consideram o processo
de manter pessoas como gestao de talentos. E uma estratégia de garantir que
esses talentos sejam mantidos.

Manter as pessoas no quadro social da organizacao possibilita maior produtividade
e comprometimento dos colaboradores. Além disso, contribui para a construcdo de um
ambiente organizacional harmonico e reduz a indoléncia social e a indisciplina.

Portanto, manter pessoas em uma organizacao é muito mais que oferecer saldrios
maiores e beneficios financeiros; é motivar os colaboradores, de forma que eles sintam a
necessidade de continuar ali. E criar neles um sentimento de pertencimento, de que suas
habilidades e conhecimentos sao importantes para a organizacdo em que estdo inseridos.

1. ADISCIPLINA

No ambiente organizacional, a disciplina se refere a condicdo de como o colaborador
conduz o seu préprio comportamento, de acordo com as regras e procedimentos inerentes
a organizacao. Esta intimamente ligado a autodisciplina e ao autocontrole. E a forma como
as pessoas lidam e ajustam suas atitudes e comportamentos com as regras da organizacao,
enquanto ela monitora o alcance de metas e o cumprimento dos objetivos.

+ Disciplina progressiva: Nesse tipo de acdo disciplinar, o colaborador é alertado

e tem a oportunidade de retificar seu comportamento antes de ser desligado da
organizagao

+ Disciplina positiva: Nesse tipo de acdo, a punicdo é substituida por sessdes de

aconselhamento entre colaborador e supervisor. Nessas sessdes, o colaborador
aprende com os erros cometidos e junto com o supervisor traca planos para uma
mudanca positiva em seus comportamentos.
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2. HIGIENE NO TRABALHO

A higiene do trabalho ou higiene ocupacional é um conjunto de medidas preventivas
relacionadas ao ambiente do trabalho, visando a reducdo de acidentes e doencas fisicas e
psicoldgicas.

Em geral, os itens que estao relacionados ao programa de higiene no trabalho sao:

«  No que tange ao ambiente fisico de trabalho: iluminacdo, ventilacdo, temperatura,

ruidos e conforto.
+  Em relagdo ao ambiente psicolégico de trabalho: relacionamentos humanos
agradaveis, tipo de atividade agradavel e motivadora, estilo de geréncia democratico
e participativo, eliminacao de possiveis fontes de estresse, envolvimento emocional.

+  Noqueserefereaergonomia: maquinas e equipamentosadequados as caracteristicas
humanas, mesas e instalacdes ajustadas ao tamanho das pessoas, ferramentas que
reduzam a necessidade de esforco fisico humano.

« Saude ocupacional: sistemas de indicadores e relatérios médicos, regras e

procedimentos para prevenc¢ao médica.

3.SEGURANCA DO TRABALHO

Pode ser entendida como o conjunto de medidas técnicas administrativas, educacionais,
médicas e psicoldgicas, empregadas para prevenir acidentes. Isso ocorre por meio da
eliminacdo de condig6es inseguras do ambiente e pela instrucao ou convencimento dos
colaboradores para a implementacao de praticas preventivas no ambiente organizacional.

4. QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO (QVT)

E o conjunto das acdes de uma empresa que envolvem a implantacdo de melhorias e
inovacdes gerenciais e tecnoldgicas no ambiente do trabalho, a satisfacdo no trabalho
executado e o reconhecimento pelos resultados obtidos.

Alguns critérios podem ser utilizados para aferir a qualidade de vida no trabalho, como:

«  Compensacao justa e adequada;

«  Condigoes de trabalho;

« Uso e desenvolvimento de capacidades;

« Oportunidade de crescimento e seguranca;

+ Integracao social na organizacgao; constitucionalismo;

« Trabalho e espaco total de vida; e

« Relevancia social da vida no trabalho

5. CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional é vista como carater, personalidade utilizada como conjunto de
convicgdes importantes que os membros de uma organizagao compartilham.

Pode-se dizer que é a forma como a empresa percebe seus colaboradores, se sdo

confidveis ou nao, se necessitam de controle ou ndo. E um fato que deve ser levado em
consideracao devido ao valor que a empresa da aos seus recursos humanos
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6. CLIMA ORGANIZACIONAL

E a qualidade do ambiente que é percebida ou experimentada pelos participantes da
empresa e que influencia o seu comportamento. E aquela “atmosfera psicolégica” que todos
nos percebemos quando entramos em determinado ambiente e que nos faz sentir mais ou
menos a vontade para ali permanecer, interagir e realizar.

32
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Monitorar pessoas

O comportamento das pessoas é algo muito importante dentro das organizacodes,
independentemente da atividade exercida ou nivel hierarquico. Por isso, cada vez mais
esse processo se torna indispensavel. O monitoramento consiste em acompanhar, orientar
e manter o comportamento das pessoas na execucdo de todas as atividades e operacoes
dentro da organizacao, a fim de garantir que o planejamento seja executado e os objetivos
sejam alcancados.

Quando bem executado, o monitoramento evita problemas internos e
externos, uma vez que possibilita verificar se os colaboradores estao alocados
de forma correta em seus cargos e exercendo com eficacia suas funcdes. Em
uma abordagem moderna, o monitoramento nao deve remeter a intencao de
fiscalizar, mas sim de monitorar o comportamento com o objetivo de informar
aos colaboradores o seu desempenho nas atividades e sua contribuicao para
o alcance dos objetivos e o cumprimento da missao da empresa.

Existem diversos meios de se fazer o monitoramento, mas o mais usual é por meio dos
Sistemas de Informacdo Gerencial (S.1.G). No ambiente globalizado e informatizado em
que estamos inseridos, os sistemas de informag¢des desempenham um papel vital tanto
no departamento de gestdao de pessoas, como nos demais. Além de tornar as operacbes
mais eficientes, os sistemas agem como ferramenta estratégica na tomada de decisdo.
Constantemente sao tomadas decisdes a respeito dos colaboradores e, ao mesmo tempo,
acessadas informacdes sobre o seu desempenho. Por isso, a necessidade de um sistema de
informacao integrado e a compreensao sobre o seu funcionamento.

As organiza¢des modernas também tendem a abrir os sistemas de informacédo de forma
retroativa para seus colaboradores, de forma a informa-los sobre seu préprio desempenho
na organizacao. Mais adiante, iremos conhecer melhor os sistemas de informacodes de gestdo
de pessoas e sua importancia no processo de monitoramento. Mas agora, iremos estudar a
base de um sistema de informacdo: os bancos de dados.

1.BANCO DE DADOS DE GESTAO DE PESSOAS

A base de um sistema de informacao é o banco de dados, que consiste em um sistema
de armazenamento, acumulacgédo e organizacdo de dados capazes de serem lidos, editados,
complementados, relacionados e processados para a obtencao das informacées.

Nesse sentido, um dado isolado ndo apresenta um resultado relevante, pois é apenas
um registo e ndo leva a nenhuma compreensdo; mas, quando processados (classificados,
armazenados e relacionados), ganham significado, se transformando em informacdes
relevantes que vao auxiliar na tomada de decisao.
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DADOS ISOLADOS

Classificar, filtrar e organizar

Vendedor Joao
Entrada
Processamento
Saida

Jodo tem 35 anos, reside na
cidade de Sao Paulo-SP e
ocupa o cargo de vendedor.

INFORMACAO

Figura 9: Exemplo de Banco de Dados de Gestao de Pessoas

A integracdo dos dados de forma logica facilita o acesso as informagdes e elimina
a redundancia de dados; torna mais eficiente os processos internos e externos, e reduz a
memoria para os arquivos. Vocé ja imaginou se todos os dados dos funcionarios de uma

grande empresa fossem registrados em papel almacgo?

Com certeza o tempo gasto para acessa-los seria muito maior, o que afetaria todo os
demais processos. Apesar de apresentar um custo elevado paraaimplantacao e manutencao,

as vantagens sao muitas:
+  Reducao do esforco humano;
«  Maior controle e disponibilidade dos dados;
+  Evita redundancia
»  Facilita o compartilhamento de dados;

« Garante a seguranca e a integridade das informacoes.

E comum que as organizacdes utilizem bancos de dados relacionados entre si,

armazenando dados a respeito de diferentes classes.

E importante também que haja, continuamente, a manutencéo e atualizacio do banco
de dados, em especial, dos dados pessoais, como novo endereco, novas competéncias,
experiéncias, participacdoemcursosexternos,etc.Namaioriadoscasos,essaresponsabilidade

fica a cargo do gerente de linha.
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2.SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL (SIG)

Em meioaeradainformacéo, os SIGs tém se mostrado indispensaveis para a sobrevivéncia
das empresas no mercado, pois manipulam os dados de todos os setores de forma integrada,
gerando informacbes que auxiliam desde as operagdes e processos de producao até a
tomada de decisao estratégica, para alcangar vantagem competitiva.

Esse processo envolve pessoas, software, hardware, dados e redes. Cada um desses
componentes contribui, de alguma forma, para o processamento das informagdes:

« Recursos humanos: sao os usuarios do sistema e também os especialistas em

sistemas de informacao;

«  Recursos de softwares: sdo os programas e procedimentos utilizados no sistema;

« Recursos de hardwares: sdo os aparatos fisicos, como maquinas e equipamentos

utilizados no processamento;

«  Recursos de dados: sao os bancos de dados e as bases de conhecimento da empresa;

« Recursos de rede: sao os meios de comunicacao, como a internet, e os suportes de

rede.

2.1. Sistema de informacao gerencial na gestao de pessoas

Nagestdode pessoas, os sistemas deinformagdes podem beneficiarosadministradoresna
tomada de decisao, os gerentes de linha no monitoramento e até os préprios colaboradores,
de forma simultanea.

O desempenho de cada colaborador é de interesse do gerente, mas também
do préprio colaborador, bem como informacdes sobre ofertas de posicoes
e treinamentos, além de fornecer informacdes sobre a posicao da empresa
no mercado. Assim, as organizacdes podem compartilhar suas informacoes
com seus funcionarios, quando necessario, e devem aderir a um sistema que
atenda exatamente as suas necessidades de informacées.

E evidente que a adocao de um novo sistema de informacéo requer treinamento para
todos usuarios, a fim de que opere de forma eficiente, além da manutencdo do sistema e
sua constante avaliacdo. O treinamento antes da implantacdo do sistema faz com que os
usuarios compreendam tanto o funcionamento quanto a sua importancia. J4 a manutencao
evita problemas futuros, além de verificar alguma inconsisténcia presente. A avaliacdo do
sistema é importante para verificar se os usuarios estao interagindo de forma correta e se, de
fato, o sistema estd trazendo resultados ao desempenho da organizacao
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Exercicios para fixar o conteudo

1) Com relacdo ao processo de recrutamento externo de pessoal, € CORRETO
afirmar que:
a) Renova e enriquece os recursos humanos da organizagao.
b) Aborda candidatos reais ou potenciais, aplicados unicamente na propria
empresa.
¢) Pode envolver planos de carreira de pessoal.
d) Apresenta maior indice de validade e seguranca.
e) Euma fonte poderosa de motivacao para funcionarios.

2) (FCC-2012)Todo processo de selecao de pessoal baseia-se, fundamentalmente,
na analise comparativa de dois campos:
a) Caracteristicas do cargo e exigéncias do candidato.

b) Exigéncias do cargo e caracteristicas do candidato.

¢) Caracteristicas da funcdo e exigéncias da organizacao.
d) Exigéncias da funcdo e caracteristicas da organizacao.
e) Caracteristicas do cargo e exigéncias da funcao.

3) A respeito do recrutamento, julgue a afirmativa e justifique: “O recrutamento
misto de pessoas pelas organiza¢ées caracteriza-se pela busca de empregados
qualificados dentro da propria organizacdao, em outras organizacdes e no
mercado”.

4) (UNIP) A selecao resulta basicamente na:
a) Escolha dos melhores funcionarios da organizagédo e sua premiacao.

b) Especificacdo do cargo ou competéncias desejadas

¢) Andlise e descricao dos cargos que se pretende preencher.

d) Comparacao entre os requisitos de um cargo com o perfil dos candidatos.
e) Decisao da chefiaimediatamente responsavel pelo cargo.

5) (MPE/RN,2012) Em um ambiente desafiador e em constante inovacao, o
método de recrutamento interno apresenta como vantagem em relacdao ao
recrutamento externo:

a) Facilitar conservantismo e favorecer a rotina.

b) Motivar e encorajar os funcionarios atuais.

¢) Manter inalterado o patriménio humano da organizacao.

d) Bloquear a entrada de ideias novas.

e) Exigir a constante socializacao organizacional dos membros.

6) O recrutamento interno é:
a) Um conjunto de procedimentos que visa atrair quaisquer candidatos
potencialmente qualificados para ocupar cargos dentro da organizacao.
b) Um conjunto de procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente
qualificados para ocupar cargos dentro da organiza¢ao, quando ndo é possivel
o aproveitamento do quadro funcional existente.
¢) Uma técnica de selecao de candidatos que apresenta critérios validos apenas
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7)

8)

9)

para uma organizacdo especifica.

Um método de atracdo de bons profissionais do mercado que ja estejam
trabalhando dentro de uma organizagao concorrente.

e) Um conjuntodetécnicas e procedimentos que visa identificar e atrair candidatos
gue ja trabalham na organizacdo para outros cargos e funcdes mais complexas
e motivadoras.

(CELESC/SC,2018) Assinale a alternativa que indica corretamente o processo
cujo objetivo é avaliar as competéncias, habilidades e qualificacbes dos
candidatos, bem como sua adequacao e pertinéncia em relacao as exigéncias
do cargo:

a) Processo de Selecao.

b) Processo de Orientagao.

¢) Processo de Remuneracao.

d) Processo de Recrutamento.

e) Planejamento de Recursos Humanos.

(UERR - 2018 - SETRABES) Analise estas sentencas e atribua valores verdadeiro
(V) ou falso (F), referente ao processo de recrutamento e selecao de pessoas:

( ) Dentre os candidatos recrutados, a selecao busca os que sao mais adequados aos
cargos existentes, visando manter ou, ainda, aumentar a eficiéncia e o desempenho
do pessoal, e a eficicia da organizacao.

( ) Antes de qualquer processo seletivo, faz-se necessario o levantamento do perfil
adequado do candidato que devera preencher a vaga. O perfil para o cargo deve
ser definido se adequando as competéncias necessdrias para que a vaga disponivel
venha a ser ocupada de acordo com os objetivos da empresa.

() O processo seletivo usa como base os dados e as informagodes a respeito do cargo
a ser preenchido, em funcdo das competéncias desejadas para a sua ocupacdo.
Apesar disso, a selecdo nunca pode ser considerado um processo de comparacao
para decisdo. As pessoas sao diferentes em suas habilidades e experiéncias.

( ) O recrutamento e a selecao nao sao uma atividade que deve ficar restrita a area
de gestao de pessoas.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA, de cima para baixo:

a) V.EV,F
b) V.VEV
¢ FEVFEV
d FEVVV
e) V,EVV

(Quadrix - 2017 - CRMV-DF) Analise a afirmativa: “Com relacao a postura
profissional, as rela¢bes interpessoais e a comunicacdo no contexto
organizacional, julgue os itens que se seguem. O desenvolvimento das pessoas
no contexto organizacional nao depende do relacionamento interpessoal, mas
sim da oferta de cursos e treinamentos apresentados pela empresa.”

10)Essas formas compdem a base de um sistema de remuneracao:

a) Aremuneragao por competéncias, salario indireto e a participacao acionaria.

b) A remuneracdo por habilidades, previdéncia complementar e participacao
acionaria.

¢) A remuneracao por habilidades, a remuneracao por competéncias e o saldrio
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indireto.
d) A remuneracao funcional, a remuneracao por habilidade e a remuneracao por
competéncias.

11) Os Programas de Beneficios e Incentivos interferem diretamente no
comportamento dos trabalhadores. Dentre os fatores que sao reflexos dessa
politica, estao o comprometimento, a satisfacdo e a motivacao, os quais se
refletem diretamente nos resultados desejados pela empresa.

Assim, assinale a alternativa CORRETA:

a) O plano de recompensas é similar ao plano de distribuicdo de beneficios
obrigatorios.

b) A remuneracao variavel é um poderoso instrumento de motivacao para os
trabalhadores.

¢) O programa de beneficios e incentivos sempre atende as reais necessidades dos
colaboradores, contribuindo meramente para motivacao deles.

d) Os sistemas de remuneracdo sao ordenados na variacdao de um agrupamento
de forcas, a qual remete meramente aos fatores internos da empresa.

e) O elemento mais importante no contexto dos beneficios sdo as influéncias
que as empresas sofrem dos sindicatos para criar suas politicas voltadas para
pessoas.

12)“(...) Considera-se a producao alcancada pelo funcionario, logo, o valor do
salario varia conforme a quantidade produzida (...)". Esta definicao refere-se a:
a) Salario por Unidade de tempo.

b) Remuneracao indireta.
¢) Salario por Resultado.
d) Remuneragao néo financeira.

Lo

Salario por tarefa.

13)De acordo com os principais bancos de dados utilizados na gestao de pessoas,
julgue as afirmativas, atribuindo valores verdadeiro (V) ou falso (F).
() O Cadastro pessoal tem informagdes a respeito do cargo ocupado e suas
respectivas funcgoes.
() O cadastro de remuneracbes tem informacbes referentes ao salario do
funcionario e seus beneficios.
() O cadastro de beneficios contém dados sobre os treinamentos pelo qual o
funcionario ja passou.
Na ordem, marque agora a sequéncia CORRETA:
a) Vwv
VFV
VFF
FVF
FFF

2z

D QN
—_— =

15) (IBFC-2016) As alternativas trazem algumas das acoes promotoras de Qualidade
de Vida no Trabalho (QVT), EXCETO:

a) Criar formas de melhorar o aproveitamento de habilidades a partir do espirito
competitivo e uso de recompensas distintivas entre os profissionais.
b) Desenvolver capacidades de autonomia e de percepcao do significado do trabalho
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na atividade realizada.

) Buscar a integracdo social e interna, a fim de promover o senso comunitério, a
diminuicao de preconceitos.

d) Criar areas comuns para integracao dos servidores e, também promover
relacionamentos interpessoais.

e) Respeitar a legislacdo garantindo ao funcionario o direito a liberdade de expresséo,
a privacidade pessoal e tratamento imparcial.

8.1. Exercicios para praticar

1)
2)
3)
4)
5)

6)

7)

8)

9)

Quais as técnicas de coleta de informacoes sobre o cargo? Explique-as
Quais as questoes fundamentais na avaliacao de desempenho?
Explique a avaliacao participativa por objetivos (APO)

Explique a avaliacao de desempenho 360°.

Quais os tipos de remuneracao?

Em quais aspectos a remuneracao pode afetar a vida dos colaboradores?
Explique.

Quais as vantagens da remuneracao por competéncias?

Julgue a afirmativa:“As expressoes‘salario’ e‘remuneracao’ remetem ao mesmo
significado”.

Um treinamento é capaz de solucionar todos os problemas e necessidades
identificados em uma organizacao? Por qué?

10) O que diferencia o treinamento do desenvolvimento?

11)Quais os beneficios de se ter um programa de manutencao de pessoas?

12) 0 que é disciplina progressiva? Como funciona?

13) O que é disciplina positiva? Como funciona?

14)Defina higiene do trabalho e quais sao os seus principais itens de atuacao.

15) Explique as condi¢des inseguras e os atos inseguros.

16)Qual é a tendéncia das organizacées contemporaneas no processo de

monitoramento de gestao de pessoas?

17)Qual a importancia do processo de monitorar pessoas nas organizacoes?
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18)Diferencie: dados e informacao.
19)Quais os dados estao presentes no “cadastro de remuneracoes”?

20) Quais as a¢oes devem ser tomadas antes, durante e depois da implantacao de
um sistema de informacao gerencial na gestao de pessoas?
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Estudos de casos

1. COOPNORTE: O envolvimento da geréncia e equipe

A Cooperativa dos Agricultores do Norte de Minas (CoopNorte) utiliza um moderno
processo seletivo feito em equipe e focado em objetivos claros. Apds a pré-selecao, cada
candidato passa por dezenas de entrevistas com gerentes de varios niveis, colegas e
subordinados potenciais. Se a posicdo é de geréncia, o diretor da area fara entrevistas. Os
entrevistadores se concentram em tracos comportamentais (trabalhar em equipe) e dao
relativa importancia aos conhecimentos técnicos. O recado é:

« As entrevistas sinalizam que a cooperativa d4d importancia e se interessa pelo

candidato e seu ambiente de trabalho.

« O enorme investimento de tempo dos agentes e colegas significa que eles tém
responsabilidade direta de preencher cada posicao. E eles tém de decidir duas
coisas: os requisitos a privilegiar no processo e conciliar sua escolha ajudando os
futuros colegas.

A selecdo do pessoal ficou importante demais para ficar nas maos de alguns especialistas
de RH, que podem ajudar como consultores internos. A mensagem é clara e simples: que
todos os funcionarios de linha se concentrem em certos tracos essenciais que serao Uteis
para o mundo de amanha.

Dadas as informacoes:
a) Explique as bases do processo seletivo desta cooperativa.
b) Como vocé definiria a filosofia de trabalho desta organizacao?
¢) Qual asua opinido a respeito do método utilizado?
d) Como vocé participaria da selecao de pessoas em uma cooperativa assim?

2. Firestone Tire & Rubber

A Firestone Tire & Rubber é a segunda maior empresa de pneus nos Estados Unidos,
com 18% do mercado americano. Ela produz e comercializa pneus e produtos de borracha
para carros, caminhdes, Onibus, tratores e avides. Os pneus sao vendidos por 2.100
lojas e representantes independentes. As lojas funcionam como “lincagem” vital com os
consumidores.

Os gerentes de lojas constituem o recurso humano-chave na determinagao das vendas
e lucros da empresa. O desempenho de cada gerente de loja é avaliado anualmente pelo
seu chefe imediato. Os gerentes de lojas tém vdrias responsabilidades. Devem assegurar o
maximo volume de vendas e o maximo lucro liquido. Supervisionam as fases da operacao da
loja - vendas, merchandising, servicos, precos e manutencao. Sao responsaveis pelo controle
de todos os ativos da loja e prevencao de riscos e de perdas.

Os gerentes entrevistam, selecionam, treinam e supervisionam os funciondrios, seguindo
seu progresso e desenvolvimento. Conduzem reunides com funciondrios e acompanham
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sua produtividade. Estabelecem cotas de vendas para os funcionarios e avaliam seu
cumprimento. Trabalham com pessoal de vendas e agem pessoalmente em assuntos
comerciais que envolvam outros representantes. Interpretam e explicam as politicas de
operacao e procedimentos das lojas para os subordinados a fim de manter sua adesdo.
Investigam queixas e fazem os ajustes necessarios. Mantém a limpeza das lojas. Cuidam
também de:

A - Administracao de Recursos Humanos — 30%

B - Vendas e promoc¢ao de vendas - 30%

C - Inventario de vendas e controle de despesas — 15%

D - Controles - 10%

E - Fungdes variadas — 15%

Questoes:
a) Qualasuaopinido sobre a descricao das responsabilidades dos gerentes de loja
da Firestone?
b) Qual a parte da avaliacao do desempenho utilizada pela Firestone que requer
julgamentos?

3. COPFIM

A Cooperativa de servicos Financeiros de Guaratingueta (COPFIM) oferece servicos
financeiros para agricultores e microempresarios da regido. No final deste ano, a cooperativa
decidiu realizar um evento de confraternizacao de final de ano, celebrando os bons
resultados alcancados. Foram oferecidas diversas premiacdes devido ao bom desempenho
dos funcionarios. A premiacéo foi feita da seguinte forma:

1° lugar: Uma motocicleta
20 |ugar: Um final de semana com acompanhante em um hotel-fazenda.
30 Lugar: Um celular

Mauro é funcionario da empresa ha apenas um ano, mas foi gracas a ele que a cooperativa
conseguiu subir o numero de cooperados. Ele foi responsavel pela criagdo de um sistema de
fidelizacdo inovador. Devido a isso, Mauro recebeu a maior premiacdo do evento. Qual foi
o tipo de recompensa que foi concedida a Mauro? Qual a sua opinido sobre esse método?

4. SISTEMAS DE INFORMAGAO E PESSOAS: Um estudo de caso sobre mudancas na
Cooperativa de Consumo dos Servidores de Bujaribi.

Com a velocidade dos avancos da tecnologia atual, fica praticamente inviavel manter
uma organizagdo sem atualizar ou mudar seus sistemas de informacdo. Para se manter
competitivo, ganhar agilidade e diminuir gastos, entre outros fatores, é que as empresas
buscam novas formas de continuar atuando no mercado, sem prejuizo de sua atual posicéo.
Foi com base nisso que a Cooperativa de Consumo dos Servidores de Bujaribi, assim como
muitas outras empresas, foi atras de um novo sistema de informacéo que pudesse manté-la
onde esta hoje e ainda proporcionar crescimento no mercado.

Quando a cooperativa resolveu mudar um de seus sistemas de informacéo, buscava
melhorar gradativamente os processos existentes, viabilizar as tecnologias para todos da
empresa, simplificar o trabalho e ter melhorias, como retorno, manter os cargos das pessoas

42 ceads
T



sem que ninguém fosse prejudicado, mas tornando cada um mais eficiente e, com isso,
alcancar um baixo risco de fracasso e perturbagodes.

A necessidade de um novo sistema de informacdo surgiu com o crescimento da empresa,
aliado as novas tecnologias que estavam e estao a disposicao no mercado. Como é comum
acontecer, durante o crescimento de uma empresa, fatos foram salientados no sentido de que
um dos atuais sistemas de informacao da empresa ndo contemplava todas as informagoes
necessarias para execucao das rotinas bancarias. Além disso, havia uma grande dificuldade
de navegacao nesse sistema; essas percepgdes ocorreram ha cerca de cinco anos, quando a
empresa uniu esfor¢os no sentido de buscar uma solucado para os problemas apresentados
pelos usuarios.

A partir da necessidade aparente, a diretoria da cooperativa, juntamente com técnicos
da 4rea de Tl (tecnologia da informacéo), solicitou uma consultoria especializada; a qual, em
conjunto com os técnicos do banco, desenvolveu o novo sistema, de forma que atendesse
as demandas das agéncias. Entre processo de criacdo e implantacédo, foram dispensados, em
média, 2 anos, e o sistema esta em uso desde julho de 2006, sendo aperfeicoado sempre que
novas necessidades surgem. No momento da implantacao, porém, um grande problema se
manifestou: a capacidade de hardware e software das maquinas do banco nao suportava
o novo sistema. Dai, a necessidade de troca de todo maquinario da empresa, o que foi
extremamente bom para todos, para a empresa e os usudrios finais.

No lancamento do novo sistema, os gerentes das agéncias foram convocados para
uma reunido na qual foram apresentados ao novo produto, e puderam aprender como
funcionaria. A partir dai foi implantado o sistema em toda rede da cooperativa; manuais
foram distribuidos aos funcionarios, junto com videos explicativos e instru¢des normativas,
que estao sempre disponiveis nos sistemas internos da cooperativa e na intranet.

Como é natural ao ser humano, no inicio da implantacao, grande parte dos funcionarios
reagiu a mudanca, reclamou e criou animosidades. No entanto, com o decorrer do tempo
e vendo que os gerentes também passavam pelo mesmo processo de adaptagao, os
funcionarios foram se habituando ao sistema. Apesar de ter sido fornecido material sobre o
novo sistema, alguns usuarios alegaram na pesquisa que houve falta de informacéo sobre
ele.

Quando perguntados sobre as necessidades anteriores atendidas e as vantagens geradas
pelo sistema, tanto funcionarios como gestores foram unanimes em afirmar que ganharam
agilidade e qualidade nas informagdes, com o maior detalhamento delas e com acesso
reduzido de janelas, o que facilita a navegacdo. Também se percebeu maior agilidade nas
operagdes de crédito, muito importantes na agéncia, e a interligacao entre outros sistemas
e o atual, o que facilitou o trabalho interno. Criou-se um sistema autoexplicativo e com
maior numero de informacoes; é claro que ainda ha necessidades de mudanca, as quais
estao sendo supridas gradativamente; alteragdes sao implantadas sem prejuizo do uso do
sistema, sem que os funcionarios percebam no ato, o que é bom, pois ndo atrapalha a rotina
do banco e ainda gera maiores beneficios com as novidades incluidas.

E claro que nio aconteceram apenas coisas boas com a implantacdo do novo sistema.
Além da inicial resisténcia dos funciondrios contrarios a mudanca, o sistema no principio era
lento e apresentava falhas na integracdo das informacdes e na propria integracdo em rede
com outros sistemas, fato que hoje foi corrigido e vem sendo aperfeicoado constantemente
como pdde ser observado e vivenciado.

Como um ultimo ponto, foram analisadas as maneiras como os gestores lidaram com
seu capital humano quanto a resisténcia a mudanca. Do ponto de vista dos subordinados, os
superiores lidaram com a situacdo passando informac¢des na medida do possivel e fazendo
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uso do departamento deTl para dar suporte aos funcionarios que tinham duvidas; os préprios
funcionarios afirmaram que, com o tempo, as reclamagdes foram diminuindo conforme o
sistema foi sendo absorvido. Na visdo dos gestores, cada caso foi estudado e tratado da
maneira que na hora parecia mais adequada, junto com treinamentos via intranet, e com
muita paciéncia e colaboragdo, mostrando aos funcionarios que eles estavam na mesma
situacao, visto que também lidam com o sistema diariamente., Assim a aceitacdo foi mais
tranquila e os problemas foram se resolvendo.

Conclusao

De modo geral, percebeu-se com o estudo realizado que a escolha por mudanca
de sistema foi uma decisdo necessdria e acertada por parte da instituicdo. Ela, apesar de
enfrentar diversos tipos de problemas, inclusive a resisténcia dos proprios funcionarios, soube
contornar e mostrar o lado positivo da situacao para todos. Hoje, além de ter melhorado as
rotinas da cooperativa e dos funcionarios, o novo sistema melhorou também a imagem da
empresa perante o publico que atende, pois o atendimento é feito mais rapido e ha mais
op¢oOes de autoatendimento a disposicao dos clientes.

E fato que, durante as pesquisas, houve momentos em que os funcionarios se
contradisseram, o que ficou claro no momento da alegacdo de falta de informacgdes sobre
0 novo sistema, e depois na afirmacdo de as duvidas terem se dissipado por ser o sistema
autoexplicativo. Tais dados sao relevantes, pois, em se tratando de uma mudanca grande,
como foi esta, pode-se entender as reacdes que ocorreram, e sem problemas lidar com elas
bem como foi feito. Hoje, a instituicdo ndo encontra problemas significantes com seu novo
sistema, e pode-se afirmar que os resultados obtidos dessa mudanca foram e continuam
sendo satisfatérios. Os empecilhos enfrentados valeram a pena, pois a imagem da empresa
vem se fortalecendo sempre, cumprindo com um dos objetivos que levaram a correr os
riscos dessa mudanca.
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Gabarito:

1 A
2 B
4 D
5 B
6 E
7 A
8 B
10 D
11 B
12 C
13 D
15 E
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