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CHEGAMOS AO ULTIMO DOS SEIS PROCESSOS 

de Gestao de Pessoas. Esta parte sera dedicada aos 
processos de monitorar as pessoas dentro das orga­

niza~oes. A palavra monitoras;ao tern urn significa­
do especial nesta parte. Monitorar significa seguir, 

acompanhar, orientar e manter o cornportarnento 
das pessoas dentro de determinados limites de vari­
a<.;ao. Preferimos a palavra monitorar ao inves de 

coni:rolar a f{m de evitar o significado de fiscaliza­
<.;ao externa e de submissao estreita a regras e regu­

Iamentos impastos. Em uma cultura democratica e 

participativa, o controle externo deve ser substitui­

do pelo autocontrole e autonomia das pessoas em 

dire<.;ao a metas e resultados a serem alcan<.;ados. 

As organiza<.;6es nao operam na base da simples 

improvisa<.;ao e nem funcionam ao acaso, mas de 

acordo com determinados planos no sentido deal­

can<.;ar objetivos, cumprir sua missao e atingir sua 

visao atraves de estrategias bern definidas. 0 com­

portamento organizacional nao pode ser casual ou 

erratico, mas deliberado e racional. Por isso, as or­

ganiza<.;6es requerem consideravel esfor<.;o de rno­

nitora<.;ao em suas varias opera<.;6es e atividades. 

Monitorar significa acompanhar ess; s operasoes e 

atividades para garantir que 0 plan,~jarnento seja 
bern executado e que os objetivos sej,.m alcan,;ados 
adequadamente. Os processos de mon~toras::io es-

tao relacionados com a maneira pel a qual os obietl­

vos devem ser alcans-ados atraves da atividade das 

pessoas que comp6em a organizas;ao. Neste aspec­

to, a funs;ao de staff do DRH e a responsabilidade 
gerencial de linha, adquircm contornoi> muii> prcci-

sos. A fun<.;ao de staff consiste em desenhar siste­
mas de coleta e obten<.;ao de dados para abastecer o 

sistema de informa<.;6es gerenciais que sirva de su­

porte para as decis6es gerenciais da linha. Geren­

tes e colaboradores precisam de informa<.;ao em 

tempo real para tomar decis6es e hzer as coisas 

acontecerem. 

Os processos de monitora<.;ao p•)dem receber 

uma abordagem tradicional, na medida em que se­
guem o paradigma da Teo ria X ( desconfian<.;a a res­

peito das pessoas e controle sabre ~eu comporta­

mento), em urn esquema de controle externo e rigi­

do (ao qual as pessoas devem se ajustar e obedecer), 

que adota uma postura de fiscaliza<.;iio e vigilancia 
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Figura V/1.1. Os seis processos de gesliio de pessoas. 
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Figura: Vll.2. Que nota voce daria para os processos de monitorar pessoas em sua organizar;ao? 1 

Adaptado de: ldalberto Chiavenato, Recursos Humanos: 0 Capital Humane das 
Organizag6es, Sao Paulo, Editora Atlas, 2004, p. 131. 

:•ara forc,;ar as pessoas a obedecer), atraves de urn 

'.idigo de disciplina severa (para cercear e bitolar o 
. ,)mportamento das pessoas) que imp6e restric,;6es e 

rnitac,;6es (para manter a dependencia das pessoas) 

11 urn sistema centralizado (geralmente, adminis­

. Jdo pelo 6rgiio de RH). Alem disso, a organizac,;ao 

· r i vilegia urn sistema de castigos e penalidades. 

Em outro extremo, os processos de monitorac,;ao 

- >dem receber uma abordagem moderna, na medida 

n que seguem o paradigma da Teoria Y (confianc,;a 

~espeito das pessoas e incentivo ao seu comporta­

ento), em urn esquema de autocontrole e flexibili­

de (atribuindo as pessoas total autonomia para de­

. :npenhar), que adota uma postura de liberdade e 

.. ronomia (para impulsionar a iniciativa e criativida­

. das pessoas) que oferece a disciplina pelo consen-

(dando liberdade as pessoas e as equipes para deci-

dir) e plena autoridade e responsabilidade (para au­

mentar a participac,;iio e o comprometimento das 

pessoas) em urn sistema totalmente descentralizado 

nas gerencias de linha e nas equipes de trabalho. 

Esta setima parte aborda a monitorac,;ao de pes­
soas que trabalham em organizac,;6es. 0 objetivo 

principal e mostrar como as organizac,;6es estabele­

cem meios para monitorar o comportamento das 

pessoas dentro de urn estilo democraticc· e partici­

pativo. 0 controle esta deixando de ser externo, 

impositivo e coercitivo para se basear no conheci­

mento das pessoas e na informac,;ao que elas rece­

bem como retroac,;iio de suas atividades e contribui­

c,;6es a organizac,;iio. 
No capitulo 17 abordaremos os fur damentos 

dos bancos de dados e dos sistemas de inFormac,;6es 

sobre RH. 
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CAPITULO 16 

BANCO DE DADOS E SISTEMAS 
DE INFORMA~OES DE GP 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

• Definir a necessidade de informa96es sobre GP. 

• Conhecer o formato adequado do banco de dados de GP. 

et Descrever os sistemas de informa96es gerenciais de GP. 

o Definir os sistemas de monitora9ao de GP. 

e Descrever o balan90 social das organiza96es. 

• Comunica96es lnternas 

• A Necessidade de lnforma96es 

• Banco de Dados de GP 

• Sistemas de lnforma96es de GP 

• Sistemas de Monitora9ao de GP 

• Balan90 Social 

il 
I 

'I 
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A TRADI<;AO & PASSADO S/A 

Genivaido Pantaleao. o antigo Chefe de Pessoal da 

Tr:~u:iiiiilO & Passado S/A era o tlpico exemplar do tradi· 

cional Ch@taa de Formado em contabilidade, 

Genivaldo trata pessoas atraves de indicadores nu-

mericos e de cn:}ditos e debitos para com a comr•::.n'h 

a. Para e!e de um I ado, os bons h.mcionarics, aque-

viduaL E. de outro iado. os maus funcionarios, nao 

e nao ass1duos com varios 

oe suas 

Cad a urn dos 1 000 funcionarios da 

uma pasta individual no Departamento de Pessoal 

(DP) onde sao anotadas as faltas, atrasos, advertem-

cias e indicadore•s 

Individual e o 

cada tuncion3rio~ 

tal como num cartorio de 

hmcionario nao tem nenhuma 

um excelente 

desabone.A 
de 

cia em-

Continuamente os gerentes de linha estao tomando 

decis6es a respeito de seus colaboradores, ao mes­

mo tempo em estes estao acessando informa<;;6es a 

seu respeito e sobre seu trabalho, enquanto os espe­

cialistas de RH estao analisando e pesquisando in­

forma<;;6es sobre a for<;;a de trabalho e suas caracte­

rfsticas e necessidades. Isto requer urn sistema inte­

grado de informa<;;6es que permita descentraliza<;;ao 

do processo decis6rio de maneira eficiente e eficaz. 

Toda organiza<;;ao deve ser construfda sobre uma 

salida base de informa<;;ao e de comunica<;;ao e nao 

apenas sobre uma hierarquia de autoridade. Todas 

as pessoas - desde a base ate a cupula da organiza­

<;;iio - devem assumir suas responsabilidades atraves 

da dissemina<;;ao da informa<;;ao. Drucker afirma 

que cada pessoa deve aprender a fazer duas pergun­

tas fundamentais. A primeira e: qual a informa<;;ao 

gitadas nessa estranha e tend~ ncio5a ~JOfltiil:liliuac: 
E tudo e estmamente confider guardaelo a SG ·: 

cnaves em aosoluto, Nlnguem poae tor: 
conhecimentcL 

Quando GenivaJdo se apos :!ntou por V(."'!'lhice -.:: 

substituido por 

dencia de foi desburocr ltizar o velho feuc c : 

e imd1 ·u um mutlrao de - _ 

as mil pastas ir,: . 

; e Hberar o esp~c: · 

ara outras ativide c ~: 

todaas-

presa -- uma nova etapa na do con! : : 

coercitivo e restritivo Em2lm coin •s do passaclo. 

passava a mentalidacle de·~: 

cratica e aberta. Nao valia mais a perm ficar guarc~-

do mas sim tratar c =: 

coisas preser tf? e futuro Bola ;: ·' 

frente! 

de que necessito para o meu trabalho: de que~-­

quando e como? A segunda: qual a informa<;;ao q~: 

eu proporciono aos outros a ·espeito do trabal!-__ 

que eles fazem, de que forma e quando? .1 Em pie:-.:. 

Era da Informa<;;ao, cada vez mais as organiza~o;> 

necessitam de sistemas de informa<;;ao adequadc~ 

para lidar com a complexidade ambiental e trar:-­

formar seus colaboradores em parceiros e agent;> 

ativos da mudan<;;a e da inova<;;ao. 

Uma das mais importantes e strategias para a G:: 

reside na intensa comunica<;;ao e retroa<;;ao com c • 

colaboradores. Urn sistema ce informa<;;ao deY:: 

proporcionar visibilidade adeq 1ada para que gere::­

tes de linha e colaboradores p1Jssam navegar e rr.:c­

balhar frente a metas e objetivos mutaveis e complt­

xos. Imagine urn executivo que trabalha em uma o~­

ganiza<;;ao globalizada com pro :lutos e mercados 2.: 

redor do mundo. Ele necessita de visibilidade par.:. 

manter urn nfvel de qualidade mundial na gestao 6 
for<;;a de trabalho que esta sob ~;eu comando. Corr: _ 
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' necesstdades de RH da organiza~ao mudam con­

_1rme m imper!ltivoQ que ~ org~niz~<;;ao recebe do 
c.mbiente ele depende da tecnologia da informa~ao 
TI) para tamar suas decis6es. A TI necessaria para 

supCJnar 0 6i6tCma C5ta 5C desenvolvendo rapida­
mente. Os avanc;;os tecnol6gicos permitem que os 
sistemas de informa~ao de RH sejam sofisticados, 
acessiveis e abertos para todos os clientes internos. 

Gomo rc~ra gcral! OS gerentes de linha devem en-
fatizar a comunica<:<ao com os demais membros da 

Vl§~niZiu~do, nao 50mente porque a comunica~ao e 
o meio primario de conduzir as atividades da orga­

niza~ao, mas tambem porque ela e a ferramenta ba­

sica para satisfazer as necessidades humanas dos co­

laboradores. 

A Necessidade de lnformac;oes 

_-\ GP requer o processamento de muitas informa­

;oes a respeito das pessoas para que especialistas de 
itaff e gerentes de linha possam tamar decis6es efi­

.:azes e adequadas. 0 sucesso de urn programa de 

0 EXEMPLO DA CLiNICA MAY02 

-a mais de cern anos atnis, dois irmaos medicos e ci-

-rgi6es resolveram fundar a clinica medica 

-odema em uma pequena cidade rural do estado de 

· :mesota: a Clinica Embora nada conheces-

,.om de administraqao, eram excelentes em suas res­

:ctivas especialidades. Trouxeram varios t:l>IJt:'!,;i<J.\1 

para sua clinica e que se reportavam diretamente a 

., de!es. A cada mes, cada Chefe de ""'"''"""'" 

relatava o que acontecera com cada n,.,-,,n,., No 

as neces-

as me!horias 

ra aperfeiqoar OS tratamentos da Clinica. Cada Che­

:Je Servi90- fosse urn ortopedista, ou of­

- deveria mobilizar sua equipe para con· 

para a Clinica Mayo como um todo, a fim de 

a !idar com as necessidades de seus pacientes. 

o isto antes da chegada do computador. Essa preo­

com a meihoria da qualidade proporcionou a 

:eitavel publica que a CHnica Mayo tem. 

QUAIS AS INFORMA<;OES NECESSARIAS 
SOBRE 0 PESSOAL? 

1. Quais os tipos de decisao sobre pessoas que 

voce toma regularmente? 
2. Quais upos de intorma~oes voce necess1ta para 

essas decisoes? 

3. Quais de int.·w"''"'" 

larmente? 

4. Quais tipos de estudos esiDet;mlis voce solicita 

regu!armente? 

5, QuaiS de mf•'1r<1r!!Olt'f'W>"' 

ceber e mio vern recebendo? 

6. Quais 

ria? Semanal? Mensal? Anual? 

7. Quais t6picos espectficos em que voce 
de manter-se informado? 

8. Quais as melhorias mais uteis a serem 

tadas no atual sistema de int.w"""'' 

soal? 

Em uma 

soas devem assumir a 

de re-

de pes-

as pes-

e acima de tude, a res­

de educa-los neste sentido. Todos 

membros da 

ser 

necessitam assumir essa 

e fazer com que todos a compreBn· 

lsto requar que cada um pense em 

em que a dev"' 

os meios para que todos possam 

contribuir para melhorar os seus resultados. Todos os 

membros devem assegurar que essa "'"''m"'''"''""'"'"'n 
funcione de baixo para cima, de cima para baixo e para 

todos os Iadas. Assim se constr6i a mutua. 

As sao baseadas na ""'''H">nf' 
¥a que cada um conhece o que se espr:ra das 

mutUEL Nao ape-

nas amor mutuo. nem ""~'n"'''u' 

vem saber que estao dedicadas as mesma<; causas. 

!sso e e 
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RH depende de como o sistema informacional e 
planejado e desenhado. Quanta mais informa~oes 
relevantes, tanto menor a incerteza sobre a situa~iio 
e tanto maior a eficacia das decis6es a tamar. An­
tigamente, os sistemas de informa~ao sabre as pes­
soas eram privativos da area de RH, quando ela mo-

nopolizava todas as decis6es a respeito dos funcio­
narios. Os sistemas de inforrna~ao de RH foram 
gradativamente descentralizados e .J-:Jassaran:"l a in­

cluir OS gerentes de linha para que <'Stees pudessen1 

tamar suas decis6es a respeito de su 1 equipe. Mai~ 

recentemente, os sistemas de infon 1a~ao estao se 

)( AVALIA~AO CRITICA , . . : 

COMO E PROCESSADA A INFORMACA0?3 

eom a revoluc;ao nas te!ecomunicaqoes e a Tl. a vanta­

gem competitiva esta com quem tern rapidez para agir 

no mercado e fazer inovaqoes antes que os outros con­

correntes as fa~am. As grandes empresas nao sao 

boas nisso. As burocracias nao conseguem se mover 

velozmente. Elas estao com os pes e maos amarrados. 

A menos que as grandes companhias consigam se re­

constituir e se reestruturar como um conjunto de pe­

quenas unidades estrategicas. elas jamais serao com­

petitivas. Hoje, as 500 maiores empresas listadas pe!a 

revista Fortune respondem por apenas 10% da econo­

mia americana. Os outros 90°o estao nas maos dos em­

preendimentos mer.ores. mais ageis e inovadores. 

Encontrar meios capazes de transformar informa­

l!Oes dispersas em conhecimento produtivo e um dos 

maiores desafios que as empresas estao enfrentando. 

Apesar dos avances tecnol6gicos, o maior obstaculo 

e a persistencia da burocracia. 0 que se encontra nos 

escrit6rios e papel. Muito papel. Por esta razao, a Xe· 

rox estima que o consumo mundial de papel ainda 

esta dobrando a cada tres anos. 

Um estudo da Coopers & Lybrand sobre urn escri­

t6rio padrao mostra numeros impressionantes4 : cada 

documento chega a ser copiado 19 vezes. Um em 

cada 20 documentos e perdido, 0 que equivale a um 

documento perdido a cada 12 segundos no mundo. 

Cada documento perdido custa US$250 para ser re­

criado. Cada executive gasta quatro semanas por ano 

procurando informa~oes e documentos. Em plena Era 

da lnforma~ao ainda se perde muito dinheiro e tempo 

com burocracia e papel. Segundo a Associaqao para 

Gerenciamento da lmagem e da lnformaqao, a quanti­

dade de informa~ao gerada desde a pre-hist6ria ate a 

Segunda Guerra Mundial e equivalente a produzida 

nos ultimos 50 anos. Atualmente, 95% das informa­

croes ainda sao processadas em papeL 4% em micro-

mmes ou microfichas e 
Ha muita coisa a ser feita neste terren .,_ 

E como se pode extrair o conhecin IE'Il'lto 

da Duas temd€n cias 

cas estao por ai. De urn !ado, a dissemio das Intra-

nets e dos softwares para traba!ho em rupo 

aproveitando a Internet De outro I<' do, a 

dos documentos, que 

em qualquer Iugar. Na primeira tende 1cia a lntr<~net 

permite reunir e aproximar pessoas dlstantes c0m 

grande economia de tempo. A Price v 1aterhouse tem 

uma base de dados que todo c conhedmento 

da empresa e e acessada por 60 mil pes mas nos varios 

cantos do mundo. E possivel encontrar em minutos in­

formaqoes que antes eram acessadas '•m dias. A Sou­

za Cruz de um software que get. H1cia os ccmhe­

cimentos da empresa e e utilizado por 19 rnil usuanos 

no sendo 2500 no BrasiL As ir sac: 

trocadas atraves de correio eletronico (' 

de 100 grupos de discussao. Mas os pr 1£-}ramas de co­

laborac;ao ou por mais nterativos oue 

sejam, ainda esbarram nas barreiras d< burocracia. 

Na segunda tendencla, estao os inve~ timentos em dl-

gitalizaqao, principalmente na area bam onde a re· 

cuperagao de informac;oes 

nhia Slderurgica Nacional US$3 milhoes 

para digitalizar imagens de pegas de mr: 

isto, reduziu 0 tempo medio do reparo ' e de 

60 para 42 minutes. Pouca Considerando 

que a CSN faturou US$2,5 bilhoes no at o, cadr1 rninutc 

de espera representa perda de USS5 rr iL A 

digital e capaz de transformar 

mento, uma questao de sobrevivencia >ara as 

sas. 0 formato ja esta sendo recm,hecido em 

tas comerciais, em Receita FE 
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abrindo tambem para os colaboradores, a fim de 

que ele!: receb!lm informa~ao e retroa~ao a respeito 
de seu proprio desempenho, situa~iio na organiza-

sao, interasao com OS demais e obtens:ao de infor­
ma"ao relevante. 

Banco de Dados de GP 

A base de todo sistema de informa~6es e o banco de 
dados. 0 banco de dados funciona como urn siste­
ma de armazenamento e acumula~ao de dados devi­
damente codificados e disponiveis para o processa­

mento e obten~ao de informa~6es. Dados sao OS 

elementos que servem de base para a forma~ao de 
juizos ou para a resolu~ao de problemas. Urn dado e 
apenas urn indice ou urn registro. Em si mesmo, os 
dado tern pouco valor. Todavia, quando classifica­
dos, armazenados e relacionados entre si, os dados 
permitem a obten~iio de informa~ao. Assim, os da­
dos isolados nao sao significativos e nao constituem 

informa~ao. Os dados exigem processamento (clas­
sifica~ao, armazenamento e relacionamento), para 
que possam ganhar significado e consequentemente 
informar. A informa~ao apresenta significado e in­
tencionalidade, aspectos fundamentais que a dife­
renciam do dado simples. 

Do ponto de vista da teoria das decis6es, a orga­
niza~ao pode ser visualizada como uma serie estru­
turada de redes de informas;ao que ligam as necessi­

dades de informa~ao de cada processo decisorio as 
fontes de dados. Embora separadas essas redes de 
informa~ao sobrep6em-se e interpenetram-se de 
maneira complexa. 

0 banco de dados e urn sistema de armazena­
mento e acumulas;ao de dados devidamente codifi­
cados e disponiveis para o processamento e obten­
s:ao de informa~6es. Na realidade, o banco de dados 
e um conjunto integrado de arquivos, relacionados 
logicamente, organizados de forma a melhorar e fa­
cilitar o acesso aos dados e eliminar a redundancia. 
:\ eficiencia da informa~ao e maior com 0 auxflio de 
hancos de dados, nao somente pela redu~ao da 
··memoria" para arquivos, mas tambem porque os 

3ados logicamente interligados permitem uma atu­
_lliza~ao e processamento integrados e simultaneos. 
Isto reduz inconsistencias e erros ocorridos em ra-

zao de arquivos duplicados. £ muito comum exisrlr 

varios bancos de dados relacionados logicameme 
entre si por meio de urn software (programa) q<·e 

executa as fum;:oes de criar e atualizar arquivos, r"­

cuperar dados e gerar relat6rios. 
A Gestao de Pessoas requer a utilizacao de varios 

bancos de dados interligados que permitam obter e 
armazenar dados a respeito de diferentes estratc•s 

ou niveis de complexidade, a saber: 

1 . Cadastro de pessoal: com dados pessoais so­
bre cada funcionario. 

2. Cadastro de cargos: com dados sobre os ocu­

pantes de cada cargo. 

3. Cadastro de sefc5es: com dados sobre os fun­
cionarios de cada se~ao, departamento ou d -
visao. 

4. Cadastro de remunerafiio: com dados sobre es 
salarios e incentivos salariais. 

5. Cadastro de beneficios: com dados sobre es 
beneffcios e servi~os sociais. 

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

7. Cadastro de candidatos: com dados sobre can­

didatos a emprego. 

8. Cadastro medico: com dados sobre consultas 
e exames medicos de admissao, exames peri6-
dicos etc. 

9. Outros cadastros dependendo das necessida­
des da organiza~ao, da ARH, dos gerentes de 
linha e dos proprios funcionarios. 

Os dados precisam ser processados para serer1 

transformados em informa~ao. 0 termo processa­
mento de dados designa a variedade de atividades que 
ocorrem tanto nas organiza~6es, nos grupos sociais 
como entre as pessoas. Ha urn volume de dados ini­

ciais (nos arquivos, nas expectativas ou na memoria) 
aos quais sao adicionados outros dados posteriores 
(adi~6es, altera~6es ou modifica~6es de dados provo­
cando um acrescimo de dados) que devem ser integra­
dos ao sistema. Assim, 0 processamento de dados e l 

atividade que consiste em acumular, agrupar e cruzar 
dados para obter outros dados ou transforma-los en 

informa~6es relevantes. 
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Bancos de dados 

I Cadastro de pessoal I ' 

I Cadastro de cargos l l 
' 

I I Cadastro de seq6es ! I Said I 

' de 
de 

' 
dados I Cadastro de remunera¢o I ' inform<u :oes 

I Csdastro de beneficlos I ' 

' 

I I 
Cadastro l'l'ledico I !__________ ---- ------ -------' 

Figura 16.1. Exemplo de banco de dados de GP. 

A manuten~ao e atualiza~ao do banco de dados 

e responsabilidade dos seus uswirios, isto e, dos es­

pecialistas de RH, dos gerentes de linha e dos pr6-

prios colaboradores. Todos estao envolvidos na 

tarefa de manter os bancos de dados devidamente 

atualizados. Quando 0 banco de dados e centrali­

zado na ARH torna-se necessaria fazer periodica­

mente recadastramentos ou recenseamentos para 

atualiza~ao dos dados pessoais dos colaborado­

res, principalmente em rela~ao a novas competen­
cias, experiencias, cursos externos, estado civil, 

mudan~a de endere~o, participa~ao em eventos 

sociais etc . 

Sistemas de lnforma<;t>es de P 

Segundo a teoria das decis6es, a o-ganiza~ao e ur:-. .o 

serie estruturada de redes de informa~ao que liga= 

as necessidades de informa~ao de cada processo ~ 

fontes de dados. Dentro de cada c·rganiza~ao, ex:'· 

tern varios sistemas de informa~6~s. Os bancos c-: 
dados constituem o suporte basico dos sistemas c-: 
informa~ao. Modernamente, o co·1ceito de sisterr.: 

de informa~6es esta intimamente relacionado co= 

a TI e envolve necessariamente hardware e softw.o· 

re, ou seja, a presen~a do compu1 ador ou rede c-: 
microcomputadores, alem de prcgramas especii:· 

• VOLTAtHUJ AO CASO INTRODOTOIUO 

A TRADic;AO & PASSADO S/A. 

Regina de Oliveira comegou mudando o nome do DP 

para Departamento de Gestao de Talentos e 

implementando urn banco de dados dinamico e inte­

rativo que permitisse o funcionamento de um sistema 

de informac.:oes de acesso e tacil 

para todos OS USUarios; diretoria, 

coiaboradores. Com a 

passou a etapa de montagem do sis ema. Como ;c =~ 

no Iugar de Regina? 



ldentHicafiiO pessoal: 

Nome 
Enderec;o 
Data ~ IDeal de nascimento 
Nacionalidade 
Filiacao 
Estado civil 
Nome da esposa e filhos 
Data e local de nascimento 
da esposa e fflhos 

I t 
t I 

Dados pessoals: 

Empresas onde trabalhou 
Datas de admissao e demissao 
Enderec;os 
Cargos ocupados 
Satarios percebidos 

.Escolas onde estudou 
Cursos feitos e compfetados 
Datas de inlcio e conclusao 

Bancos de dados 

Figura 16.2. lnsumos Basicos para o Banco de Dados. 

Dados de admlssao: 

Data de admissao 
Cargo inicial 
Satario inicial 
N2 de dependentes 
Empresas onde trabalhou 
N2 de registro 
N2 de conta bancaria 
Equipe de trabalho 

! • 
Dados de progresso: 

Cargos ocupados 
Progresso na carreira 
Avaliac;ao do desempenho 
Cursos internos efetuados 
Cursos externos efetuados 
Resultados nos testes de seleQiio 
Conhecimentos 
Habilidades e capacidades 

cos para processar dados e informa<;:6es. Assim, 

existem dois tipos de sistemas de informa<;:ao quan­

ta ao tipo de processamento: o sistema centralizado 

em mainframe e o sistema descentralizado em redes 

mtegradas de computadores. A tendencia caminha 

para a distribui<;:ao de redes locais que preservem a 

:ndependencia de cada unidade organizacional e 

:om a lincagem com a rede corporativa da organi­

=a<;:ao para assegurar o acesso a grandes volumes de 
_iados. 

CONCEITOS DE SISTEMAS DE INFORMA«;AO 
DEGP 

Existem dois objetivos basicos para o sistema de 

:1forma<;:iio de GP. Urn dos objetivos e administrati­

o, ou seja, reduzir custos e tempo de processamento 

-~a informa<;:ao. 0 outro e proporcionar suporte onli­

··e para decisao, ou seja, assistir os gerentes de linha e 

:-J!aboradores a tamar melhores decis6es. Assim, o 

- sterna de informa<;:ao de RH pode estar dedicado 

cc)S especialistas de RH, a alta dire<;:ao, aos gerentes 

.:e linha e aos colaboradores em geral. Quase sempre 

: dedicado a todos esses usuarios, simultaneamente . 

. ) acesso as informa<;:6es e proporcionado atraves de 

:erminais distribufdos pela organiza<;:ao. 

A montagem de urn sistema de informa<;:6es 

jeve levar em conta o conceito de ciclo operacio-

Sistema de 

arrnazenar analisar 

e recuperar dados a respe1to dos recursos hu-­

A rr1aioria dos sisten-1as 

to sistematico para coleta;, armazenar, manter, 

cornbinar e vaiidar dados necess8.rlos a 
dos seus recursos humanos 

at!vidades pessoais e caracteristlcas das unida--

Sistema de 

seado err1 urrl banco de dados tinc!u;ndo ur-. 

para 

sobre recursos hurnanos_ 

ta! intelectua! da ernpresa 

511 
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nal utilizado tradicionalmente em contabilidade. 

0 ~om:eito de ~iclo operacional localiza cadeias 

de eventos temporarios dentro da organiza~ao e 
permite identificar urn ponto inicial e urn ponto 

final que sao ligados entre si por cadeias de even­

tos. Especificados os pontos inicial e final, evi­

ta-se o risco de projetar urn sistema de informa­
~ao apenas para uma parte dos fluxos de informa­

~6es, uma vez que a dimensao do processo decis6-

rio e perfeitamente definida. 

X AVALIACAO CRiTICA 

ABRINDO OS SISTEMAS DE 
INFORMA<;AO 

Enquanto os antigos sistemas tradicionais de informa­

crao constituiam sistemas fechados que abrangiam 

apenas os fluxos mais importantes de informacrao for­

mal, a abordagem de sistemas abertos procura esta­

belecer um conjunto programado de regras de deci­

sao para serem aplicadas a um grande volume de ti­

pos repetitivos de transacroes entre os participantes. 

Depois de especificadas, essas regras podem ser ad­

ministradas frente as atividades diarias e cotidianas 

por qualquer pessoa, deixando a administracrao libe­

rada para dedicar seus esforcros ao tratamento do 

conjunto nao-programado de transacroes. Toda admi­

nistracrao por sistemas ap6ia-se no planejamento e 

implantacrao de um sistema integrado de informacrao 

que proporcione acesso facil e instantimeo a informa­

croes relevantes, disponibilidade imediata e economia 

de tempo aos usuarios. ·~ 

Sistema de lnformac;ao para a GP 

0 sistema de informa~ao de GP constitui a aborda­

gem mais abrangente a respeito da for~a de trabalho 

e que serve para analises, a~6es e decis6es por parte 

dos especialistas de GP e gerentes de linha. Portan­

to, deve atender as necessidades de ambas as partes 

e servir tambem de base de informa~ao para os cola­

boradores. 0 primeiro passo consiste em saber exa­

tamente quais as necessidades de informa~ao que os 

usuarios tern. Geralmente, o sistema de informa~ao 

para a GP cobre os seguintes aspectos: 

1. Total alinhamento com o phneiamento estr"1-

tegico de GP como base i 1furmacionul pur" 

que ele possa ser implemen :ado com sucesso. 

2. Formula~ao de objetivos e programas de a~ac 
e praticas de GP. 

3. Registros e controles de pe ;soal para efeito o­

peracional de folha de pagamento, admini~­
tra~ao de ferias, l3Q salario, faltas e atrasos. 
disciplina etc. 

4. Relat6rios sabre remunera~ao, incentivos sa-
lariais~ beneficios,. dados c:le recruramento e 

sele~ao, plano de carreiras, treinamento e de­

senvolvimento, higiene e sc:guran<;a do traba­

lho, area medica, como ba:;e para 0 processo 

decis6rio gerencial. 

5. Relat6rios sobre cargos e se ~6es, custos envol­

vidos, analises e compara~(,es. 

6. Urn banco de dados de takntos (internos ou 

externos) e de competenc as disponfveis ou 

necessarias para o sucesso organizacional. 

7. Outras informa<;6es gerenciais relevantes para 

a organiza<;ao e para as pes ;oas. 

8. Assuntos de interesse profissional dos colabo­

radores, como oportunidades de promo<;ao. 

ofertas de carreira, ofertas de T&D, novida­

des sabre a organiza~ao, produtos e servi~os. 

clientes, fornecedores. 

9. Assuntos de interesse pessoal dos colaborado­

res, como situa~ao de feria.;, dados sabre be­

neffcios, remunera~ao etc. 

Algumas organiza~6es mais conservadoras res­

tringem certas informa<;6es exclusivamente ao or­

gao de ARH, enquanto outras mais inovadoras 

abrem totalmente as informa~6es para todos os 

usuarios, inclusive OS funcionaric S. 

.A. GP DE HOJE 

REDE DE RELACIONAMENTOS NA CSN8 

Na Companhia Siderurgica Naciof' al o acesso 

as informa~oes deixou de ser 0 pri\ ilegio de quem de· 

tern o poder. La, todos os coiaborac ores estao tendo c 

gostinho de poder opinar online so ore medl· 
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ELSEVIER 

Entradas salaas 
Bancos de dados 

f ·· .. •.:1 l . CtfdUtJocte--- .. ,_ 

Figura 16.3. Banco de dados para um sistema de informagao para GP. 

das fundamentais para o desenvolvimento da compa­

nhia. A Tl foi estendida aos operarios e a companhia 

utiliza a Intranet para ouvir a opiniao de seus mais de 

10 mil colaboradores, em uma serie de questoes que 

dizem respeito a eles. A Superintendencia de RH fez 

uma pesquisa para saber a opiniao dos funcionarios 

sobre a antecipac;iw da participac;ao nos Iueras. Nos 

computadores espalhados pelos refeit6rios e outros 

pontos estratt~gicos, os colaboradores entravam com 

nome e data de nascimento para saber qual o valor de 

sua participac;ao e faziam a sua opc;ao. 97% dos cola­

boradores responderam a pesquisa. 

Sistema de lnformac;ao Gerencial de GP 

0 sistema de informa~ao gerencial (SIG) e urn siste­

ma planejado para obter, processar, organizar, ar­

mazenar e disseminar informa~ao, de modo a per­

mitir a tomada de decis6es eficazes pelos gerentes 

de linha envolvidos e pelos especialistas de GP. As 

necessidades de informa~ao gerencial em uma orga­

niza~ao sao amplas e variadas e exigem a participa­

~ao de especialistas de GP, dos gerentes de linha e 

dos colaboradores. 0 SIG ocupa importan1e papel 

no desempenho dos gerentes na condu~ao de suas 

equipes. Para a montagem do SIG, a primeir 1 provi­

dencia e saber exatamente quais as informa~oes que 

as usuarios precisam para assumir a respons1bilida­

de de linha de cuidar de seus colaboradores. A se­

gunda providencia e ajustar 0 sistema as ne<2essida­

des dos usuarios. A terceira e verificar quais as in­

forma~6es que devem ser prestadas atraves -:le rela­

t6rios escritos ou virtuais e quais as que devem ser 

apenas acessadas nos terminais de computadores. 

Sistema de lnformac;ao aos 
Colaboradores 

Os colaboradores precisam acessar e receber informa­

~6es a seu respeito, sabre seu trabalho, posi~iio, uni­

dade organizacional e sabre a organiza~ao. P·ecisam 

tambem saber ofertas de posi~6es, de programas de 
treinamento, de oportunidades, assim como idorma­

~6es sabre a empresa e seu mercado. Para tant,), o sis­

tema de informa~ao precisa tambem ser a jus :ado as 
necessidades e conveniencias dos colaborador ~s. 
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r··········································································································· -----........ ) 
: Sistema de informat;ao gerencial 
' 
; • Quanto ganha o funcionari()'( ~:: : , 
= • Quando foi admitido na empresat _: -t- -

' • Quando devera entrar em ferias? ,.. ' f r 

'.

,:.::.!.' • Qual e 0 qargo do funcionS.rio? ' ;c :: 

• Qual e suii experl~q_ia profissio~ ,,\ ,,,,' . 
• Quais sao suas habilidades e conhed~ .. 

! • Quais osprogramas&'treinamento feitps? . ·. 
\ • Quais $tl.$$ ava,lia~ dedesetnpenho? 
i • Quais os ct~tP ja ocupados na empresa? , 
·~~~~~~~~~~==~~ I • Gltlai!ll. a8 l'f1~e oJ:ijetivos a alea0Qal1 

1 • Quais osp~--~ feltos? i • Quanto falta para eompletar as metas? 

• Quais as caracter!Siicas pessoais? 

I __ :~~~~--" 
Figura 16.4. Sistema de informar:;ao gerencial de GP. 

Acesso 

•do • Quais sao as minhas metas e objetivos a aleanQat? 
• Quais os progressos que ja fiz? 
• Uuanto;fatta para oompletar as metas? 

• dUanto eu tenho de dep6sitos no FGTS? 
• Como ,esta mlnha situaQio previdenciaria? 
• Qilanto eu tenho de dep6sitos no PIS? 

• Quanto eu tenho na minha conta corrente bancaria? 
• Qual a minha situaQao na empresa? 
• QUal o meu potencial de desenvolvimento? 

Figura 16.5. Sistema de informar:;ao gerencial de GP. 

informs qoes 

Sai(a 

de 

inform< 
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• VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO • A TRADIQAO & PASSADO S/A 

A ideia de Regina era criar um sistema de informac;ao 

lnfDaf~d~ eli! 1114 para servir aos multiplos usuarios. 
Ela queria transformar seu departamento em um 6r-

Avaliac;ao dos sistemas de 
informac;ao de GP 
0 sistema de informa~ao de GP representa urn in­
vestimento em termos de software, hardware, ins­

tala~6es, treinamento e custos de manuten~ao. De­
vido a infinidade de informa~6es a serem colhidas, 

ma• CASO DE APOIO 

A QUEIMA DO PAPELORIO NA FEDEXS 

Vencedora de varios premios, incluindo o Malcolm Bal· 

drige de 1990, a Federal Express (Fedex) refinou a arte 

de colocar informac;6es valiosas nas maos de seus ge­

rentes e colaboradores. Seu sistema de informac;oes de­

nominado Prism RH passou a ser o benchmark copiado 

pelas areas de RH para chegar a um escrit6rio sem pa­

peis. As principais caracteristicas do Prism sao: 

1 • Processamento de candidatos admitidos: todas 

as informac;oes sobre os candidatos a emprego 

sao registradas online nos terminais do banco 

de dados do Prism. Os gerentes de linha podem 

acessar o sistema para ver se um candidato foi 

admitido eni outro departamento ou porque ra­

zao nao foi admitido. 

2. Manutem;ao do banco de dados pelo co/abora­

dor: A Fedex empodera seus colaboradores para 

que eles mantenham seus pr6prios bancos de da­

dos. Cada um e responsavel pela atualiza<;ao de 

informa<;6es, como endere<;o, telefone, op<;6es de 

beneficios, cursos, experiencias novas etc. 

3. Dados sabre os cargos: 0 Prism proporciona a 

todos os colaboradores facil acesso a informa­

c;6es sobre oportunidades internas com descri­

<;6es de cargos e suas faixas salariais. Os ge­

rentes de linha registram as posic;oes de horas 

no sistema. Qualquer colaborador interessado 

pode candidatar-se online a qualquer cargo na 

gao virtual e de acesso rapido e facil para gerentos de 

linha e colaboradores. Como voce poderia contt ibuir 
para que isto aconte~;a? 

processadas e disponibilizadas a respeito dos cola­

boradores, os especialistas de GP devem avalia~ cu­
idadosamente o valor da informa~ao a ser inclufda 
no sistema. A questao e saber exatamente o que in­
cluir no sistema. 0 sistema computadori•:ado 
aumenta 0 valor da informa~ao para todos OS UsUa-

• 
rede mundial da companhia. 0 sistema res >on­

de verificando as qualifica<;6es do colabor<ldor 

e solicita ao seu gerente a autoriza<;ao necessa­

ria para disputar a posi<faO. Se a autoriza<; io e 

dada, o sistema inclui o colaborador na progra­

ma<;ao eletronica de escolhas do gerentE· da 

area considerada. 

4. Administrar;ao por Objetivos (APO): 0 prognma 

de APO da Fedex inclui um sistema de pont >s e 

um programa de recompensas. Os funcionarios 

sao premiados por redu<;6es de custos ou su­

gestoes de melhoria da eficiencia. Na medida 

em que ocorre o progresso em dire<;ao ao alc:an­

ce de metas de projetos e de objetivos, os pon­

tos sao ganhos e registrados no Prism pelos ge­

rentes e os colaboradores monitoraram seu ·>ro­

gresso a qualquer hora. 

QUESTOES 

1. Quais sao as vantagens e desvantagens de co­

locar a fun<;ao de RH online? 

2. Quais os assuntos privativos que devem f car 

fora do sistema do Prism? 

3. Quais as mudan<;as que o Prism trouxe no p< pel 

tradicional dos especialistas de RH e dos get en­

tes de linha, quanta as suas atividades de ad­

missao, aplica<;ao e avalia<fao? 
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rim na medida em que a fornece de maneira mais 
Ucil e d.pida. 

Muitas organiza~6es avaliam formalmente os 

efeitos de seus sistemas de informa<;ao sobre GP. 

Em geral, as avalia~6es se baseiam em coment:irias 

informais dos gerentes e colaboradores ao staff de 
GP. Outro metoda de avalias;ao consiste em moni­
torar os niveis de utiliza~ao do sistema. Quanta 

mais a sistema e usado, mais ele se aproxima dos 

abjetivos de eficiencia. Urn tipo de monitora~ao do 

sistema e 0 registro da freqiiencia de utiliza'5a0 pe­

los usuarios e quais as utilidades e valor que ele pro­

porciona. 
Existem duas medidas para avaliar o sistema de 

informa'5iio de GP. A primeira relaciona-se com as 

economias de custo decorrentes da redu~ao das ati­

vidades administrativas, como redu~ao de niveis de 

staff, custos de malotes, tempo de espera dos geren­

tes para obter informa'5ao. A segunda envolve a ve­

rifica~ao dos efeitos das informa~6es do sistema 

para os tomadores de decisao. Esta medida mostra 

os reais beneficios do sistema. Na verdade, quanto 

aos seus investimentos em tecnologia, as organiza­

~6es podem ser divididas em duas classes: aquelas 
que criam ativos de conhecimento (como sistemas 

ageis que incorporam tecnicas de solu'5a0 de proble­
mas) e aquelas que simplesmente automatizam fun­

~6es de suporte, como a folha de pagamento. Os re­

tornos das primeiras representam tres vezes os 

retornos das segundas. 10 

Sistemas de Monitora~ao de GP 

Antigamente, a area de ARH controlava rigida­

mente o comportamento dos funcionarios atra­

ves de cart6es de ponto para assegurar entradas e 
saidas das pessoas no inicio e termino do traba­

lho e no inicio e termino dos horarios de refei­

~6es. Isso incluia esquemas de vigilancia dotados 
de guardas e vigias para evitar fraudes e possiveis 

roubos. 0 sistema dominante era do tipo autorita­

rio-coercitivo, estritamente fechado e impositivo. 

Hoje, as organiza'56es estao partindo para o empo­
deramento (empowerment) das pessoas e colocan­

do em suas maos e cabe'5as a responsabilidade pe-

las decisoes sobre seu trabalho. E a ARH naQ ii.; .. 

por fora disso. 

Jornada de Trabalho 

A jornada de trabalho represent:a o n.:hnero de 1-: 

ras diarias ou semanais ou mensais que o colabo,-~-

dor deve cumprir para atender ao ~eu contr~to in:. . 
vidual de trabalho e satisfazer a conven'5:10 coler:. _ 

de trabalho. A jornada preve urn determinado hor.:.­

rio de entrada e saida nos dias ute [s, com uma cer:..o 

tolerancia de atrasos ou antecip.:.~6es. Preve tar­

bern urn determinado intervalo para refei'56es e i:::­

tervalos para descanso. Geralmente, esses horaric·' 

devem ser rigidamente seguidos para que o sisterr..:. 

produtivo possa ser coordenado e nao perca ei:­

ciencia pela ausencia de pessoas que dele fazem pa~­

te. Assim, em boa parte das organila~6es, as pessoa' 

precisam se adaptar a rigidez da 10rnada de traba­
lho. Quando nao o conseguem as pessoas se atrasar­

o_u faltam e sofrem descontos ou puni'56es pelo na: 

cumprimento do horario de trabalho. 

Muitas organiza~6es negociam com os sindicato' 

alternativas para adequar a jornaia de trabalho a' 
suas necessidades e as convenier cias das pessoa,; 

Entre essas alternativas de jornada de trabalho esti: 

as seguintes: 

1. Calenddrio anual: o calend:irio anual de tr.:.­

balho estabelece os dias de rrabalho e as cha­

madas pontes (dias uteis que ficam entre OS ft­

riados e OS sabados OU dom ngos em que na: 

se trabalha). Como nesses d[as o absenteism: 

e elevado, a ideia e nao tral: alhar nessas po:::­

tes e compensar as horas de sses dias. A cor:::­

pensa'5a0 pode ser feita em alguns sabados o:.. 
estendendo a jornada nos dias das diversas st­

manas trabalhando alguns m inutos para pagr 

a £olga negociada. Com isto, os colaboradorc' 

podem gozar o feriado, a po t1te e o final de st­

mana em urn periodo de descanso mais prc­

longado. A empresa lucra pelo fato de evitar : 

absenteismo e ter toda a sua for'5a de traball:-: 

aplicada. 

2. Ferias coletivas: funcionam como meio C.: 
simplifica~ao do calendario e como meio de r::-

I~ 
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du(ao de custos laboraiso Como cada colabo­
r!ldor tern direito a 30 dias de ferias por ano, 
cada grupo de 12 funcionarios requer urn fun­

Cion~rio ~dicional para cobrir suas ausencias 
de ftrias e manter a programa(ao de trabalhoo 
Com as ferias coletivas o funcionario adicio­
nal pode ser evitadoo 

Alem disso, existem programas de trabalho alter­
nativos e flexfveis oferecidos pelas organiza<;:6es, 
principalmente quando os colaboradores apresen­

tam variedade de necessidades e interesseso As tres 
raz6es que suportam esses programas alternativos 
sao: resposta da organiza<;:ao as necessidades de seus 
colaboradores, apoio para melhorar a imagem da 
organiza<;:ao e a ado<;:ao de programas de assistencia 

trabalho-famfliao Os principais programas alternati­
vos e flexfveis sao: 

1. Semana de trabalho reduzida: a jornada sema­
nal de 5 dias de 8 horas pode ser programada 
para ser realizada em menor numero de dias. A 
forma mais co mum e de 4 dias de 10 horas, 
perfazendo 40 horas de trabalho semanal. A 
vantagem do sistema para 0 colaborador e ofe­
recer 3 dias consecutivos de descanso semanal, 
com mais tempo de lazer e reduzindo custos 
operacionais da empresa com onibus, refeit6-
rios, alem de redu<;:ao do absentefsmo e melho­
ria do desempenho. A desvantagem potencial 

reside no aumento da fadiga no trabalho e pos­
sfveis problemas de ajustamento familiar, quei­
xas dos clientes e problemas com sindicatos. 

2. Hordrio flexfvel de trabalho; o traballw e r~­

lizado em urn programa aju:stavd de bonl:l 

diarias que cada colaborador faz a S{ u modo. 
E denominado flextime ou flexitime ou ilin® 

honirio m6vel. Trata-se de uma pro17rama~o 

de trabalho que permite ao colaborador uma 
certa escolha no seu padrao de horas di:iriaso 
Existe urn horario nucleo que e um b!oco cen-

tral e imutavel de tempo em que todo> os cola­
boradores devem estar presentes no ::rabalho. 
Fora desse horario nucleo, OS colaboradores 
podem escolher livremente as horas Je traba­
lho diario, isto e, suas entradas e saidas, como 

na Figura 16.6. 
0 horario flexfvel permite maior autono­

mia as pessoas e maior responsabilidade pelo 
trabalho, pois os madrugadores podem che­
gar mais cedo e sair mais cedo, enquanto os 
que gostam de dormir mais poderao ingressar 
mais tarde e sair mais tarde. Permite tambem 
atender aos compromissos pessoais e da fami­
lia desde que se cumpra 40 horas semmais e se 
realize o trabalhoo Para tanto, e necessaria urn 
banco de horas para acumular as horas traba­
lhadas de cada colaborador. 

.& _GP DE HOJE 

FLEXIBILIZA<;AO DO HORARIO DE 
TRABALHO 

A flexibilidade permite que a organizaqao possa atrair 

e reter talentos que tenham outras responsabilidades 

• Programa¢o antecipada: 
• Programagao-padrao: 
• Programagao tardia: 

7:00- 15:00 
8:00-16:30 
9:00-17:30 

• Horarios-nucleo em que 
todos os funcionarios 
devem estar presentes: 9:00 - 11 :00 e 

13:00-15:00 horas 

. Flextime . Nucleo . Flextime 0 Nucleo 0 Flextime 

6:00 9:00 11:00 13:00 15:00 18:00 h 

Figura 16.6. Exemplo de Flextime. 



514 Gestfw de Pessoas • IDALBERTO CHIAVENATO 

fora do trabalho e garantir o cumprimento das metas 

de trabalho. A Ford, Mercedes Benz e Volkswagen ne­

gociaram e acordaram com respectivos sindicatos 

das categorias envolvidas a jornada de trabalho flexi­

vel que permite que os colaboradores aumentem ou 

reduzam o tempo de trabalho conforme suas necessi­
dades pessoais e sem reduc;ao de salarios. A variac;ao 

e ae 36 horas a 44 horas semanais, com a media de 42 

horas. Para conseguir a flexibilizac;ao da jornada, es-

sas empresas abriram mao de 2 horas semanais de 

trabalho. 0 acordo preve um banco de horas que per­

mite que cada colaborador compense a reduc;ao de 
ate quatro horas de trabalho na semana. All~m desse 

Q~Qrclo ao~ metaiUrgicos com as empresas montado­

ras de autom6veis, tambem o sindicado dos trabalha­

dores da industria de papel e papelao fizeram acordos 

instituindo tambem jornadas de trabalho flexfveis que 

pod em variar entre 40 e 44 horas semanais. Varios es­

tudos indicam que os programas de flextime apresen­

tam efeitos organizacionais positivos, como propor­

cionar maior satisfac;ao no trabalho e conseqiiente 

maior produtividade.11 Outras pesquisas concluem 

que a flexibilizaQao do horarro aumenta o nlvel de mo­

tivac;ao dos colaboradores. 2 Na verCiaCie, os progra· 
mas de flextime tuncionam como elememo~ para a or· 

ganizac;ao poder competir melhor no mercado para 

atrair e reter talentos. ' 

3. Trabalho compartilhado: duas ou mais pesso-
as COmpartilharn OU executam UlTI mes mo c ar-

go em diferentes horarios de trabalho. Urn 
mesmo cargo de tempo integral e dividido en-

tre duas pessoas, cada qual trabalhando meia 
jornada di:iria. 

4. Trabalho remoto: o trabalho e realizado em 
casa e o colaborador nao precisa comparecer 
na organiza<;ao. E o trabalho em casa (home 

office) e esta ganhando adeptos no mundo 
todo. Inclui uma variedade de alternativas, 
indo desde o auto-emprego e atividade em­
preendedora baseada no Jar, ate o trabalho 
para urn empregador externo com liberdade 

~============================~' ~'===========D=e=sv=a=n=ta=g=e=n=s==========~ 
• Melhora a atitude e moral das pessoas 

• Acomoda o trabalho dos pais 

• Diminui os atrasos ao trabalho 

• Reduz os problemas de trafego: as 
pessoas podem evitar periodos de 
congestionamentos 

• Acomoda aqueles que desejam chegar 
mais cedo ao trabalho 

• Aumenta a produc;:ao 

• Facilita a programac;:ao pessoal de 
compromissos, como medicos e dentistas 

• Acomoda os programas de lazer 
das pessoas 

• Diminui o absenteismo 

• Diminui a rotatividade 

• Falta de supervisao durante algum tempo 
do trabalho 

• Pessoas-chave nao estao presentes em 
alguns momentos 

• Problemas de acomodac;:ao de pessoas, 
cujas saidas sao entradas para outras 

• Pessoas que abusam do programa 

• Dificuldade em planejar programas de 
trabalho 

• Problemas para controlar as horas 
trabalhadas ou acumuladas 

• Dificuldade de programar reuni6es em 
momentos mais convenientes 

• Dificuldade de coordenar projetos 

• Poucas pessoas disponiveis em alguns 
momentos 

Figura 16.7. As vantagens e desvantagens dos programas de flextime 13 
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para passar parte ou totalidade do tempo de 

rrabalho em casa. A TI e o computador permi­
tem interligar o escrit6rio de casa com o siste­

ma central da empresa e transacionar dados e 

informac,;6es com facilidade. 0 trabalho do­

mestico Iibera a pessoa do transporte diario 
ate a organiza~ao, do transito, de roupas ade­

quadas, ocupac,;ao de uma sala com toda infra­

estrutura de secretaria, telefone, etc. As vanta­

gens trazidas por este sistema apontam para 

maior produtividade, menos distrac,;6es, a sen­

sac,;ao de ser o proprio chefe e dispor de mais 

tempo para si mesmo. No lado negativo, esta 

a dificuldade em separar o trabalho da vida 

pessoal e 0 tempo dedicado a familia. 0 isola­

menta e a perda de visibilidade junto aos ou-

tros tambem podem acontecer_ M 1s ~sen~­
~ao de autonomia e indepcndencia ~ rnl.litQ 

grande. 

5. Trabalho parcial: o trabalho e regular, mas 

nao e realizado em tempo integral. Neste 

sistema, o trabalho semanal e realizado em 

tempo menor que 40 horas. Englcba os ch!l­
mados funcionarios contingenciais - os de 

tempo parcial, temporarios e au to-empre­

gados. As pessoas sao convocada~ e contra­

tadas em determinados perfodos c m respos­

ta a necessidades mutaveis ou sa::onais das 

organizac,;6es. Todavia, essa fle x:ibilidade 

pode redundar em me nor produ :ividade e 

em implicac,;6es sociais e economicas, como 

menores beneffcios sociais . 

• VOL TAN DO AO CASO INTROIH.Jii:'BIII . 

A TRADI<;AO & PASSADO S/A 

Alem de urn sofisticado sistema de 

grado de RH, Regina queria mudar os 

sistemas de monitorac;:ao existentes na empresa. 

0 CARTAO DE PONTO VAl PARA 0 MUSEU14 

Os 3.200 funciom1rios da nao batem cartao de 

ponto e entram ou saem da empresa na hora que 

serem. Nao se trata apenas de nas pessoas. 

A Bayer estabeleceu urn novo mode!o nas 

com seus colaboradores: em vez de ficar controlando 

os open"trios, decidiu dar-lhes liberdade com respon­

sabi!idade. Pioneira na aboliqao do cartao de a 

tern seguidores, entre elas Asea Brown 

Boveri (ABB), Alcoa, Shell etc. 0 fim do cartao 

de ponto- um dos simbolos do modemo-

nao e urn fato isolado para essas empresas. Trata-se 

de uma etapa dos programas de modemizaQao e 

cipa<;ao iniciados no chao da fE1brica e que agora che­

gam a area de RH. 

Dois aspectos sao importantes. Primeiro, a aboii­

!fao do controle de hon1rio exige que os colabora­

dores tenham envoivimento com decis6es e resul­

tados. Segundo. o elevado custo da 

- - -

Seu desafio era mudar totalmente a 

do DGT. Como voce se estive >se no seu 

fez as contas: estava 100.JO d61ares 

por ano com a burocracia do cartiw de Para 

conferir os 3.400 cart6es, o setor de RH consumia 

cinco dias por mes e 0 trabalho de 26 fu 1CiOnariOS 

dedicados a apontar as fa!tas e horas e; tras. Pior: 

apenas 20% dos cart6es ess; s anorma-

!idades. Ah~m disso, os cartoes eram arqu vados por 

cinco anos, por Para os llaborado­

res, o cartao de 

da, eles tinham 15 minutos para deixar a a ·ea de pro­

ate os vestiarios para troca de roupa. 

enfrentar a fila do cartao e pegar o 6nibt.. s na porta 

da fabrica para casa. A contou com a ajuda da 

informatica para resolver o •> controle 

agorae feito por Em cada area 1a urn fun-

cionario eleito para marca: horas ex-

tras e ausencias nos terminais de com put 3dores. Se 

o ftmcionario se atrasa, vai a chefia e : e explica. 

.... __________________________ Ill!! 
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Caso precise sair durante o expediente, negocia a 

maneira de pagar as horas ausentes. Alem disso, a 

empresa instalou terminais que oferecem extratos 

pessoais para os funciom1rios sobre sua ficha no 

RH. Neles consta o numero de horas trabalhadas, 

horas extras e faltas. 0 acesso e obtido com o cartao 

e a senha do banco. A area de RH s6 interfere em si­

tua!f6es de conflito. Alias, eta se livrou da burocra­

cia e ganhou tempo para se dedicar a tarefas mais 

nobres antes relegadas as gavetas. 

A Asea Brown Boveri (ABB), o gigante sueco-sui!fo 

do ramo de gera!fao de energia tambem passou por 

grandes mudan!fas. A unidade de transformadores 

localizada em Guarulhos tinha urn dos piores desem­

penhos entre as fabricas do grupo. Com 600 funcio­

narios, faturava 65 milhoes de d61ares e dava urn pre­

juizo de 2 milhoes. Os niveis hierarquicos foram ex­

tintos e 0 quadro de funcionarios reduzido a metade. 

Os sobreviventes, porem, receberam estimulos. Pas­

saram a ter acesso aos resultados da empresa e sala­

ries melhores. Bonus e premios por produtividade 

podem dar ate dois sa Iarios a mais por ano. A preocu­

pa!faO dos chefes com as picuinhas como cumpri­

mento de horarios passou a se concentrar nas metas. 

Se elas sao cumpridas, todos ganham. Se nao ha ser­

Vi!fo, ou quando acaba o servi!fo, nada impede que o 

operario va para casa, sem perder dinheiro no final 

do mes. Ate entao, eles eram obrigados a esperar o 

horario de sa ida para bater o ponto. 0 cartao de pan­

to e uma das politicas que foi sumariamente elimina­

da e, acrescenta um gerente da ABB: os pr6ximos se­

remos nos, OS gerentes. 

Para a fabrica de lubrificantes da Shell localizada 

na llha do Governador (RJ), a base do sucesso na 

aboli<?ao do carti:io de ponto e a confian!fa. Os turnos 

da noite funcionam sem supervisor. Os pr6prios ope­

rarios fazem suas escalas e alimentam o computador 

com dados estatisticos de produ<?ao e estoque. Sao 

eles que controlam seus horarios. Cada um carrega 

uma folha individual na qual anota as horas trabalha­

das, inclusive as horas extras. No fim domes, ela e en­

tregue ao supervisor, que a assina e envia a area de 

RH. 0 que esta registrado no papel e lei. Os rel6gios 

eletronicos viraram sucata. 

A paranaense lnepar, fabricante de componentes 

eletronicos, extinguiu o cartao de ponto em 1992. A 

---------

ideia surgiu durante urn cafi! da manha dfi l)r~~ld&n. 

te da companhia com 1.1m grupo (;le qpeniri<:>s. Os 

chefes fazem o controle apenas das horas extras e 
faltas. Os resultados apareceram. 0 absenteismo 

que era de 67.000 horas por ano, caiu pela metade. E 

como sea lnepar ganhasse catorze novos funciona­

rios. 0 rel6gio era um vigia que nao vigiava nada 

A maior resistemcia a essas decisoes nao ve~ 

dos sindicatos. Ate agora, nao se tem noticia de que 

eles tenham co!ocado obje~oes ao fim do cartfw 

Entraves, mesmo, s6 na legisla!fao. Os 59 a 

61 da CL T sao enfaticos: exigem que as empresas 

com mais de dez funcionarios mantenham o cartao 

de ponto ou livro de para registrar honflrios de 

entrada e saida. A desobediencia e com mul· 

ta. Numa eventual reclamaqao trabaihista a empresa 

tam bern pode ser punida. 0 ex-funcionario pode ale­

gar horas extras nao pagas e a empresa tera de pro­

var que eie nao as fez. E se nao tiver os registros, os 

juizes nem discutem. Mandam pagar. E do interesse 

da empresa marcar o ponto. A saida encontrada pe­

las empresas tem sido a com os sindica­

tos, seguida do pedido de anu€mcia da DRT - Dele· 

gacia Regional do Trabalho. Uma visita do de!egado 

regional do trabalho de Minas Gerais proporcionou 

a autoriza~ao que faltava para que a unidade da 

Alcoa de Po<!OS de Caldas, MG, jogasse fora os ve­

lhos rel6gios de ponto. Ali trabalham 1.500 colabo­

radores operando 24 horas por dia, 365 dias por 

ano. A unidade transforma bauxita em aluminio. Os 

executives da Alcoa nem sequer pensaram no risco 

trabalhista. Temos co!aboradores treinados para 

operar equipamentos nos quais uma pequena impe­

rlcia pode provocar prejuizos estratosfericos. Ha 
risco maior do que este? Desde que o cartao foi abo­

lido, os pr6prios colaboradores anotam suas horas 

extras. Em terminals de computador espalhados 

pela fabrica, cada um pode consultar seu extrato de 

horas trabalhadas, como se fosse uma aplica<?ao 

bancaria. Uma semana antes de fechar a folha, a em­

presa emite um extrato oficiaL Case dlscorde de al­

gum dado, o coiaborador pede reclamar a tempo. Se 

concordar, basta assinar o extrato. 0 fato e que as 

empresas mudaram e o setor de RH esta indo pelo 

mesmo caminho. E os resultados podem ser medi­

dos em numeros. 
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Balanqo Social 

Muit:l!; organiza<;<)es gastam fornadas de dinheiro 
em investimentos sociais para beneficiar seus cola­
boradores e patrocinar projetos sociais para as co­

munidades onde atuam. Recentemente algumas de­

las perceberam que tornar publicos os seus balan~os 

sociais para divulgar tais projetos e investimentos 
sociais constitui uma excelente maneira de melho­

rar sua imagem junto aos clientes e a sociedade em 

geral. Alguns setores defendem a obrigatoriedade 

de publica~ao do balan~o social, alegando que a co­

munidade deve saber quem esta comprometido 

com a melhoria das condi~6es de vida. Nesta linha, 

como em alguns pafses da Europa, o balan~o social 
e obrigat6rio par lei. Outros setores acham que as 

organiza~6es tern o direito de decidir se publicam 

ou nao 0 seu balan~o social. 0 importante e que 

muitas organiza~6es se adiantaram e estao publi­

cando espontaneamente os seus balan~os sociais. 

Responsabilidade social das 
organizac;6es 

0 balan~o social poe em evidencia a responsabilida­

de social da organiza~ao. A responsabilidade social 

nao significa simplesmente a atua~ao socialmente 

responsavel da organiza~ao e de seus membros, 

nem atividades de beneficencia, mas acima de tudo 

os compromissos da organiza~ao com a sociedade 

em geral e, de forma mais intensa, com a comunida­

de com a qual esta em cantata mais intima. 

0 balan~o social e urn documento que recapitula 

os principais dados que permitam apreciar a situa­

~ao da organiza~ao no domfnio social, registrar as 

realiza~6es efetuadas e medir as mudan~as ocor­
ridas no curso do ana em referencia e dos anos an­

teriores. Em geral, o balan~o social inclui informa­

~6es sabre emprego, remunera~ao, encargos socia­

is, condi~6es de higiene e seguran~a, produtividade 
do pessoal, disfun~6es (como rotatividade, absente­

fsmo, conflitos trabalhistas), rela~6es trabalhistas, 

etc. Contudo, o balan~o social nao deve retratar 

apenas as rela~6es entre organiza~ao e seus mem­

bros, mas as rela~6es entre a organiza~ao e a socie­

dade em seu conjunto. 

X AVAliACAO CRITICA 

0 CONTEUDO DOS BALAN<;OS SOCIAIS1S 

Enquanto OS balanf:?OS financeiros sao de dificil COm· 

preensao para as pessoas, OS baiant:;os sociais sao 

publicados em linguagem simples e direta, atraves da 

qual as empresas divulgam sEws principais indicado­

res de 

1. Laboriais: como folha de pagamento, gastos com 

alimenta~ao, encargos sociais compulsorios, 

gastos com saude, participa~ao dos colabora­

dores nos Iueras ou resultados. 

2. Sociais: impastos pagos, investimentos em ci-

dadania e meio ambiente, lucro dividen-

dos e lucro reinvestido. 

3. Do quadro funcional: como numero de colabora­

dores e sua evoluc{ao, distribuiqao par idade, 

tempo de perman€mcia e sexo. renda auferida e 

portadores de caracteristicas especiais. 

As empresas divulgam tambem nos balan~os 

sociais, projetos e programas desenvolvidos em 

areas, como: 

1. Educa~ao e comprometimento: como projetos 

de ensino, desenvolvimento de recursos huma­

nos, treinamento e autogestiio. 

2. Cultura de resultados: programas de cria~ao, de 

gestae compartilhada e de participa~ao nos re­

sultados. 

3. Qualidade de vida: projetos de atendi-

menta psicosocial, cooperativas de consume e 

atividades sociais, esportivas e cuiturais. 

Algumas empresas apresentam o Demonstrative 

de Valor Adicionado, que se refere ao faturamento 

bruto ou a renda operacional ap6s devolw:;oes e abati­

mentos que contribuam para a forma~ao do produto 

ou servi~o oferecido pela empresa. 

A GP DE HOJE 

0 BALANQO SOCIAL DO GRUPO 
GERDAU16 

0 Grupo Gerdau e um dos 

do social em nosso 

na oublica~ao 

!:' 
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ge §U(I atua~ao junto aos colaboradores e comuni­

dadGS onde atua. Em 1963, o Grupo Gerdau criou 

uma fundac;ao que atende hoje a 38 mil pessoas, en­

tre colaboradores e familiares, utilizando um fundo 

de R$ 5 milhoes, que e aplicado em emprestimos 

para retorma e aquisi~ao de moradias. Mantem tam­

bern profissionais de saude que atendem gratuita­

mente e oferece plano de saude e desconto na com­

pra de medicamentos. 

0 Grupo Gerdau atraves do seu balanc;o social 

mostra a concessao de emprestimos-educa<?ao para a 

formac;ao universitaria de empregados e seus filhos. 

Cursos de alfabetizac;ao e supletivos de 12 e 22 graus 

sao oferecidos aos funcionarios nos pr6prios locais 

de trabalho. Em decorrimcia, 99,3% dos empregados 

sao alfabetizados. 

Em 1993, foi criada a Gerdau Sociedade de Previ­

dimcia Privada que proporciona um plano basico gra­

tuito e um plano suplementar opcional e contributive. 

Ja beneficiou 3.913 pessoas, o patrimonio cresceu 

56,7% nos tres a nos e a Sociedade teve, desde sua im­

planta<?ilo, um desempenho financeiro 1 00% superior 

a caderneta de poupanc;a. 

0 Grupo implantou a Gestao por Celulas atraves 

da qual aperfei<?oa a capacita<?ilo de Hderes para um 

novo estilo de gestao e intensifica o treinamento dos 

operadores. Nos Programas Participativos, os em­

pregados formam grupos de trabalho comprometi­

dos com obtenc;ao de melhorias visando novas niveis 

de produtividade e aumento da produtividade em 

33%. Na area de seguran<?a do trabalho, houve 53.838 

sugest6es encaminhadas nos (lltimos 5 anos, sendo 

que 38 mil foram implementadas. 0 Grupo beneficia 

areas da pesquisa tecnol6gica e cientifica, cultural e 

atividades de desenvolvimento empresarial. Tam­

bern co-patrocina premios como Jovem Cientista, 

Melhores da Terra e Talentos Empreendedores. No 

setor cultural, patrocina a Orquestra de Camara do 

Theatre Sao Pedro de Porto Alegre, RS e a Fundaqao 

Bienal do Mercosul. A publicac;ao do balanc;o social 

nao dave ter o publico externo como alva. Este deve 

ser o proprio colaborador e a comunidade para tor­

nar transparente essa rela<?aO e torna-la mais afetiva 

e emociona!. i!!l 

Contabilidada da GP a o CaJ)ifaJ 
lntelectual 

0 balan~o social deve constituir urn avanc;:o ~ 
contabilidade tradicional e envolver necess:lr:..;.-

mente urn ativo social e urn passivo social. To~:­

via, 0 ser humano e a sociedade nao podem ser ::· 
duzidos a uma simples equa~ao de igualdade enr.= 
urn ativo e urn passivo. Mas, se a organiza~ao dc;­
pende algo com o seu capital humano ela deve tt~ 
uma remunera~ao compensat6ria por isso. Em o:..:­
tras palavras, a cada custo organizacional deve cor­
responder urn beneffcio em contrapartida. Assi~ 
surgem duas ideias basicas: de urn lado, a de que ,;.:; 

pessoas constituem urn ativo para a organiza~ao: t 
de outro lado, que se torna necessario conhecer •: 

custo de obten~ao e manuten~ao desse ativo e 6 
sua lei de amortiza~ao ou de retorno. Daf a no.;..i·: 
capitalista de que todo ativo deve ser rentavel, ter:­
do em vista urn dos objetivos da organiza~ao, que t 
o lucro. T odavia, como ja abordamos, no mund: 
moderno o capital financeiro esta cedendo lugr . 
ao capital intelectual. Este e urn ativo intangfvel t 

de diffcil mensura~ao e avalia~ao. Ocorre que o a­

pital intelectual constitui o ativo que mais traz rt­
tornos a organiza~ao e e indiscutivelmente 0 pri=­
cipal motor que garante o sucesso organizacion.L 
Vale a pena investir nele. E o que e o capital imt­
lectual, afinal de contas? E a soma de tudo o q:..::: 

voce sabe. Em termos organizacionais, o maior r.:.­
trimonio de uma organiza~ao e algo que entra e ~ 
pelas suas portas todos os dias, ou seja, o& conhe.:-:­
mentos que as pessoas trazem em suas mentes -
seja sobre produtos, servi~os, clientes, process~ 
tecnicas etc. Este e o capital intelectual: algo q~::: 
nao seve, que nao e ffsico e nem ocupa lugar, nao! 
contabilizado pelas tradicionais partidas dobra~ 
e nem equacionado em numeros quantifich-eL.-... 
mas que esta transformando rapidamente o mund: 
dos neg6cios. Isto significa que ter as pessoas ce:­
tas e saber aplica-las, mante-las, remunera-las, de­
senvolve-las e monitora-las e vital para as organ:­

za~6es de hoje e de amanha. 
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og grgTI;MAQ D~ AVALIACAO DE ATIVOS INTANGIVEIS17 

A Suecia foi o pais pioneiro nos demonstrativos de 

pessoal, com numeros e referfmcias que nao apare-

cem nos relat6rios anuais das empresas de outros 

paises. 0 relat6rio de ativos intangiveis da Skandia 

AFS chamou a atenC!aO mundial. A Skandia tern um di­

retor de capital intelectual e seu relat6rio sabre o capi­

tal intelectual - o Business Navigator -tern 30 indica­

dores-chave distribuidos em cinco areas: foco finan­

ceiro, no cliente, no processo, foco humano e foco no 

desenvolvimentoirenova<!ao. 

Cada foco possui seus pr6prios indicadores-chave: 

Foco no cliente: equivale a categoria de estru­

tura externa. E avaliado pelo numero e qual ida­

de de clientes, nivel de satisfac:;ao dos clientes, 

oferta de solu<!6es ao cliente, reputa<!ao e ima­

gem da empresa. 

Foco no processo: equivale a categoria de es­
trutura interna. E avaliado pela excelf>ncia ope-

racional, qualidade, produtividade. processos 
internos. 

@ Foco humano: equivale a categoria da com­

petencia. E ava!iado pelo desempenho huma­

no, habilidades, conhecimentos e competen­

cias disponiveis, atitudes dos colaboradores e 

como eles contribuem para o sucesso organi­

zacional. 

Foco no desenvolvimento/renova(_fao: equiva­

ie a categoria da inovac:;ao. E avaliado pelo de­

senvolvimento de compet€mcias organizacio­

nais, funcionais, gerenciais e individuals e sua 

aplicac:;ao. Mede tambem a gestao da mudan­

~a organizacional, criatividade e inova~ao no 

neg6cio. 

· ··· R~ financeira. 
Resultado operacionaJ, .. 

Figura 16.8. 0 Business Navigator da Skandia. 18 
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• Temwae 
processamento. 

Qualidadee 
produtlvidade 
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A GP DE HOJE 

OS ATIVOS INTANGiVEIS DA CELEMI19 

A Celemi e uma empresa sueca que desenha, desen­

volve e vende ferramentas de treinamento. Em 1995, 

utilizou pela primeira vez uma "auditoria de conheci­

mento" para avaliar seus ativos intangiveis. Seu ba­

lttn~O patrimonial "invisivel" e composto de ativos in­

tangiveis que sao classificados em tres categorias 

principais, a saber: 

1t Nossos c/ientes: constituem a estrutura externa 

de rela~oes com clientes e fornecedores, mar­

cas registradas, contratos e reputa~ao ou ima­

gem da empresa junto ao mercado. Esta estru­

tura externa e criada pelos colaboradores da 

Celemi e depende da confianc;a do cliente. 0 

valor das rela~oes com os clientes e influencia­

do pelo grau de satisfatoriedade com que a em­

presa soluciona os problemas deles. 

Nossa organiza<;ao: constitui a estrutura interna 

que consiste em modelos e sistemas de compu­

tayao e suporte. patentes. conceitos, contratos 

com fomecedores. Esta estrutura corporativa e 
uma cri~ dos colaboradores e seus compo­

nentes sao de propriedade da Celemi. 

Nosso pessoal: representa a competencia com­

binada dos colaboradores da empresa. lnduln. 

do sua capacidade para aolr em dhmr~~~ §iiu~. 
~oes. 0 valor das pessoas G que ~\as SaO OS 
imicos agentes aentro aa empn>·s51i t9g9s 9~ 

ativos e estruturas, visiveis ou invisiveis. sao c 

resultado da a~ao humana e dependem de: 

competencia e energia para continuarem exis­

tindo. As pessoas nao sao urn ativo corporative 

como as duas estruturas (externa e interna 

pais nao podem ser propriedade de ninguem 

0 valor comercial total dos ativos intangiveis da 

Celemi somente pode ser estimado com grande dos~ 

de incerteza. Mas e 6bvio que o balanc;;o patrimonia 

invisivel e muito maior do que 0 seu balan~o patrimo­

nial visivel. 0 que interessa aos acionistas da Ceiemi e 

se o valor dos ativos intangiveis esta aumentando e 

sendo uti!izado de forma eficiente. Este eo objetivo d: 

Monitor de Ativos lntangiveis: assim como as receitas 

visiveis melhoram o patrimonio as receitas 

invisiveis melhoram a eficiencia e o valor dos ativos 

intangiveis da Celemi. 

Processos de 
Manter 

··· Talentos 

• 11acru1amento On-line • Recrutamento lntE>mo • Pesquisas Salariais • Ofertas de TrE>inarnento • Rela96es com Empregados 
• Banco de candidates 
•QWcomoMRH 
• Olaltas Extemas 

• Banco de Talentos • Comunica¢es lntE>rnas • Ensino a Oistancia 
• Programas de Sucessiio • Explica¢es sobre • Unlversidade Corporatlva 
• Ofertas lnternas Programas de • lncenlivo ao Aprendizado 

lncentlvos • Networking 

• Comunicaq6es lnternas 
• Jornallntemo (House 

Organ) .. 
• Terminais de lnformat;t8o 

e Contato 

Figura 16.9. A influ{mcia dos processos de monitorar ta/entos sabre os demais processos de GP. 
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• CASO PARA DISCUSSAO 

0 ~ALAf.leo SOCIAL DA USIMINAS20 

Desde o inicio de suas opera~oes em 1962, a Usimi­
nas sempre se destacou pelas iniciativas sociais, 

abrangendo as seguintes areas: 

1. Moradia e urbanismo 

Como miMao de alcance social, a Usiminas imple­
mentou um planejamento urbanistico em lpatinga, 
MG, integrando moradias a infra-estrutura necessaria. 

lnfra-estrutura: 220 edificac;oes comerciais 
e industriais 
Estaqao de tratamento de agua 
SOkm de sistemas viarios vicinais 

11 km de ciclovias 
Colegio secundario com 3.000 vagas 

28 escolas-padrao 
Centro de Formac;ao Profissional -

Senai 
Fixaqao do homem: 9.050 casas e 900 apartamentos 

20 c!ubes de lazer 

2. Cooperativismo 

19 templos religiosos 
Hospital com 400 leitos 
5 unidades de saude 

As iniciativas cooperativistas da Usiminas fazem parte 

de sua hist6ria. 
Consul- Cooperativa de Consumo dos Empre­
gados da Usiminas - atendendo a 60 mil pes­

seas, com faturamento anual da ordem de R$27 
milhoes. 0 hipermercado esta em construqao 
com 5.817m2 de area. 
Copeco - Cooperativa de Economia e Credito Mu­
tua dos Empregados da Usiminas e Empresas Co­

ligadas - com 3.980 cooperados, movimenta em­
prestimos da ordem de R$ 6,0 milhoes anuais. 

3. Meio ambiente 

Os nos pianos estrategicos da empresa incluem a pre­
serva9ao eo controle do meio ambiente com um senti­

do mais amplo: a valorizaqao da vida. 
Programa de Educa~ao Ambiental. 0 projeto 
Xerimbabo de educa<;ao ambiental: 371 mil 
crianqas e adultos participaram de cursos e 

exposiq6es. 
Programa de Areas Verdes. Foram plantadas 
2,7 milhoes de arvores em 2,1 mil hectares. 0 

projeto Mata Ciliar vai reflorestar 22km. 

Contro/e Ambiental. A preservaqao do meio 
ambiente esta associada a um plano ecol6gico 

integrado, com investimemos em prote~ao am· 
biental ::sonora, htelrica, oe ;;olo e utmo'lf<:iriQQ; 

Entre as agoes realizadas no a no dcstacaram-se; 

Eliminaqao do uso de CFC na refrigera~tao in­

dustrial da empresa; 
Reduqao da carga de amonia no emissario 
geral; 

Manuten~tao da certificaqao ISO 14001. 

Prodw;ao de Mel. 8 toneladas de mel, doadas a 

entidades assistenciais. 

4. Esporte e lazer 

Foram e construidos 20 c!ubes para pratica 
orientada e lazer dos colaboradores e famiiiares. Os 
clubes sao auto-sustentados e dirigidos pelos pro­
pries associados, com 400.000m2 de 9.124 s6-
cios titulares, 36.000 dependentes e 3.500 atletas. 

5. Sa(u:le e beneficios 

Programa de Saude. Para promover, proteger e 

recuperar a saude. Sao eles: Saude 
nal, Promoqao da Assistemcia Social e 
Assistencia Medica, operacionalizado pela Fun­
daqao Sao Francisco Xavier, por meio de: 

Hospital Marcio em com 
400 leitos, i .367 empregados e 158 medicos, 
traba!hando em 27 

Centro lntegrado de com 169 

empregados, sendo 45 dentistas. 

Fundo-Saude, modalidade de seguro-saude, 

que abrange cerca de 60.000 pessoas 
pregados, dependentes e aposentados). 
Sem fins lucrativos, e integralmente custea­
do pelos usuaries e permite a cobertura de 
despesas com internag6es, exames e proce­

dimentos de alto custo realizados no 

Usisaude, modalidade de seguro-saude 

criado para essender a comunidade a estru­

tura e assist€mcia medica implantada pela 

empresa. 

Previd€mcia Privada. lnstituida em 1972, a Caixa 

dos Empregados da Usiminas e uma entidade fe-

chada de Tern 18.046 
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participantes, sen do 10.617 ativos e 7.429 as­
sistidos. A media mensa! dos pagamentos de 
beneficios a assistidos foi de R$ 6.98 milhoes. 

t& Seguranc;a e Higiene no Trabalho. Atividades 
de preven<?ao como: 

~ Analise de Risco das Atividades- ordenal!ao 
das fases de urn trabalho, com analise de ris­
cos e parametros de opera<;oes. 

~ Grupos de Voluntarios de Seguran<;a - desti­
nados a conduzir a<;oes voltadas para preven­
<;ao de acidentes e doem;as profissionais. 
Analise de Acidente sem Lesao e Hip6tese 

de Acidentes - com o objetivo de atuar antes 
da ocorrencia do acidente. 

lnspe<;oes de Seguranl!a - verifical!ao do 
cumprimento de Normas de Seguran<;a e 
acompanhamento de ac;oes corretivas. 

$ Concursos e Desafios de Seguran<;a - con­

curso anual do "Open:1rio Destaque Seguran­
<;a". E a Domingueira de Seguran<;a- progra­
ma educativo que abre a Sipat - Semana 
lnterna de Prevenc;ao de Acidentes. 

~ Acompanhamento Sistematizado de Emprei­
teiras - para apoiar iniciativas de preven<;ao 
nas empresas que prestam servi<;os na sua 
area industrial. 
Normas Tecnicas de Seguran<;a no Trabalho 

- elaboradas e revisadas periodicamente, vi­
sam padronizar atividades prevencionistas. 
Treinamento e Campanhas - programas de­
senvolvidos para aperfei<;oamento tecnico e 
reciclagem dos empregados. 

Alimentac;ao no Trabalho. Foram investidos 
R$9,38 milhoes na reforma e constru<;ao de 

restaurantes. 

6.Educa~ao 

$ Educac;ao de Niveis Fundamental e Medio. A Usi­
minas fundou o Colegio Sao Francisco Xavier em 
lpatinga, dirigido por padres jesuitas e, depois, 

pela Funda<;ao Sao Francisco Xavier, o colegio 
tern 3.000 alunos. A qualidade de ensino do pre­
escolar ao 22 grau valeu ao colegio, em 1997, a 

Certifica<;ao pela Norma ISO 9002, conferida pela 
Det Norske Veritas - DNV, da Noruega. 

• Formac;ao Profissional. 0 Centro de Forma<;ao 
Profissional- CFP- proporciona a forma<;ao de 
5.944 aprendizes na faixa de 16 anos. Aberto a 
comunidade, oferece cursos profissionalizan­
tes de mecanica, eletrica, tornearia, soldagem, 
opera<;ao siderurgica e eletronica. 

• Programas de Capacitacao. DMMV6Jvim~nlc ~ 
Pos-Graduat;ao. Para o desenvolvimento t<i><r-

co e gerencial no pais ou no exterior. 
, Programa cJe Autodesenvolvimento. Para a~ 

moramento pessoal nas areas tt~cnlco-pro' ; 
sional e administrativo-comportamental, pa-: 
reconversao da mao·de·obra perante a reestr -
turaqao dos processos produtivos nas empc~ 

sas e aumento da empregabilidade. 

Ensino lndividualizado de f!. e 2Q Graus. E­

parceria com a Fubrae - Fundaqao Brasilei · = 
de Educaqao- o Programa de Ensino lndi\ · 
dualizado de 1'' grau e 2!!. graus, para e!evar : 
nivel de escolaridade de seus colaboradores 
Trezentos e cinquenta pessoas formada s 

1.028 estao matriculadas e 1.901 estiw ins· 

critas. 

7. Cultura 

0 lnstituto Cultural Usiminas - Usicultura - promov~ 

os projetos incentivados: 

Construl!ao do Teatro Zelia Olguin, em lpatinga 

~ Concurso Nacional de Piano de Governadc · 
Valadares. 

" Encontro Nacional de Corais em lpatinga. 

Projeto Videculturai - com 400 videos educat · 

vos para a comunidade. 

i;l Unidade de Informatica e Cultura - museu virtua 
com acervos digitalizados sobre.a pintura bras:­

leira desde o seculo XVI, literatura e hist6ria. 

Centro Cultural Usiminas - em construqac 
com 4.500m2

, em lpatinga. 

8. Programas participativos 

Como forma moderna de valorizar e aprofundar c 
compromisso da equipe com os objetivos empresa· 
riais, a Usiminas desenvolve programas participat!· 

vos que, alem dos salarios, representam uma trans· 
ferencia direta de recursos aos empregados, o que 
totalizou R$1 00,97 mil hoes no periodo de 1992 a 
1997. 

II) Participac;ao nos Lucros e Resultados. A partici­

pa<;ao dos empregados nos lucros foi R$18,79 

mil hoes. 

Participac;ao Acionaria - Clube de lnvesti· 
mentos Usiminas. Os dividendos pagos aos 
empregados pela participa<;ao acionaria 
R$12, 19 milhoes: 

I 
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9. Reconhecimento publico 
Premio Nacional de Valoriza<;ao do Trabalho, do Ministerio clo Trabalho. 

Uma das 30 melhores empresas para se trabalhar no Brasil: revista Exame. 

10. Usiminas em numeros (em milhares de Reais): 

1. Base de Calculo 

1 .1 Faturamento Bruto 

1.2 Lucro Operacional 

1.3 Gastos com Pessoal 

2.1ndicadores Laborais 

2.1 Encargos Sociais 

2.2 Previdencia Privada 

2.3 Beneficios 

2.3.1 Programas de Saude 

2.3.2 Seguros 

2.3.3 Transporte 

2.3.4 Seguranc;a e Higiene 

2.3.5 Alimentac;ao 

2.3.6 Outros Beneficios 

2.4. Educac;ao 

2.5. Participac;ao nos Lueras 

Subtotal 2 - lndicadores Laborais: 

3.1ndicadores Sociais 

3.1 Impastos 

3.2 lnvestimentos Culturais 

3.3 Contribuic;ao para a Sociedade 

lnvestimentos em Cidadania 

3.4 lnvestimentos em Meio Ambiente 

Subtotal 3- lndicadores Sociais: 

4.1ndicadores do Corpo Funcional 

4.1 NQ de Empregados 

4.2 NQ de Dependentes de Empregado 

4.3 NQ de Admiss6es 

4.4 NQ de Desligamentos 

4.4.1 Aposentadoria 

4.4.2 Outras Demiss6es 

4.4.3 Total de Desligamentos 

Valor R$ 

86.270 

27.885 

22.744 

8.439 

1.160 

1.608 

1.858 

9.381 

298 

5.731 

18.788 

161.418 

Valor R$ 

355.279 

1.694 

549 

21.367 

378.889 

2.307.566 

440.264 

325.041 

% Gastos 

com Pessoal 

26,54 

8,58 

7,00 

2,60 

0,36 

0,49 

0,57 

2,89 

0,09 

1,76 

5,78 

49,66 

%Sabre 

Faturamento 

15,40 

0,07 

0,02 

0,93 

16,42 

Posic;ao 

8.359 

21.110 

610 

1.288 

173 

1.461 

%do Lucro 

Operacional 

19,60 

6,33 

5,17 

1,92 

0,26 

0,37 

0,42 

2,13 

0,07 

1,30 

4,27 

36,67 

%do Lucro 

Operacional 

80,70 

0,38 

0,12 

4,85 

86,05 
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QUESTOES 

1. Q que voce incluiria ou eliminaria no balancro 
social da Usiminas? 

~- Como voce faria a apresenta<;ao do batan<:;o so­
cial da empresa? 

J Resumo do Capitulo 

Para que os especialistas de GP, gerentes de linha e co­

laboradores possam obter informas;ao e tomar deci­

soes adequadas torna-se necessaria urn sistema de in­

formas;oes de GP como suporte. 0 primeiro passo e 

conhecer quais sao as necessidades de informas;oes e 

como montar o banco de dados de GP para supri-las. 

0 banco de dados e urn sistema de armazenamento e 

acumulas;ao de dados codificados e disponfveis para o 

processamento e obtens;ao de informas;oes. Na verda­

de, a GP requer varios bancos de dados com diversos 

cadastros sobre o pessoal, cargos, ses;oes etc. 0 sistema 

de informas;ao de GP pode ser destinado aos especia­

listas de GP, aos gerentes de linha e a todos os funcio­

narios. Como requer investimentos, o sistema precisa 

ser avaliado quanto aos seus custos e beneffcios. Por 

outro lado, os sistemas de monitoras;ao de GP deixa­

ram seu aspecto autoritario-coercitivo e migraram 

para o empowerment das pessoas. Assim, a tradicional 

jornada fixa de trabalho tornou-se flexfvel e alternati­

va, envolvendo a semana de trabalho reduzida, o hora­

rio flexfvel de trabalho, o trabalho compartilhado, o 

remoto e o parcial, para atender as necessidades das 

pessoas. Finalmente, o balans;o social e o documento 

que recapitula dados que permitam a aprecias;ao das 

as;oes da organizas;ao no domfnio social e significa urn 

passo em dires;ao a contabilidade de GP e ao capital in­

telectual. 

I Exercicios 

1. Defina banco de dados e banco de dados de GP. 
2. Qual a diferens;a entre dado e informas;ao? 
3. Quais OS principais bancos de dados necessarios a 

GP? 
4. De quem deve ser a responsabilidade pela manu­

tens;ao do banco de dados? 
5. Defina sistema de informas;6es de GP. 
6. Explique os objetivos basicos do sistema de infor­

mas;ao de GP. 

3. Qual a importancia que voce t.tet'liGttr!il t!O G(l!J!tt!l 

intelectual? 
4. Quais as prioridades que voce escolhflria? 

7. Explique 0 sistema de informa~ao des6nado a G-P_ 

8. Explique o sistema de informas;ao de GP destinado 
aos gerentes de linha. 

9. Explique o sistema de informas;ao de GP destinado 
aos funcionarios. 

10. Como funciona o Prism RH da Federal Express? 
11. Defina os sistemas de monitoras;ao de GP tradicio­

nais e modernos. 
12. Defina a jornada de trabalho. 
i 3. Como funcionam o calendario anual e as ferias co­

letivas? Por que? 
14. Explique os principais programas alternativos e 

flexiveis. 
15. 0 que significa semana de trabalho reduzida? 
16. 0 que significa horario flexfvel de trabalho? 
17. 0 que e trabalho compartilhado, remoto e parcial. 
18. Por que o cartao de ponto est a indo para o museu? 
19. Defina o balans;o social. Quale o seu conteudo? 
20. Como o capital intelectual poderia ser explicitado 

nos balans;os? 
21. Qual o papel dos ativos intangiveis no balans;o? 

I Passeio pela Internet 

Visite os seguintes sites: 

www.convergys.com 

www.ganthead.com 

www.hrtechnologyconference.com 

www.ITWorld.com 

www.sageabra.com 

www.sunopsts.com 

www. technologyevaluation.com 

www. techwhitepapers.com 

www.vnutravel.typepad.com 

I Referimcias Bibliogn1ficas 

1. Peter F. Drucker, Managing the Non-Profit Organi­

zation: Principles and Practices, Nova York, Har­
perBusiness, 1992, p. 115. 

2. Idalberto Chiavenato. Os Novas Paradigmas. Sao 
Paulo, Atlas, 2005. 



i 

I 

- CAPiTULO 16 • Banco de Dados e Sistemas de lnformac;oes de GP ~------ 525 
ELSEVIER 

3. Peter F. Drucker, Managing the Non-Profit Organi­
zation: Principles and Practices, op. cit., p. 116-117. 

4. Luis R. G6mez-Mejfa, David B. Balkin & Robert L. 

Cardy, Managing Human Resources, Englewood 
Cliffs, N], Prentice Hall, 1995, p. 108. 

5. Peter F. Drucker. Managing the Mon-Profit Orga­

nization: Principles and Pratices. Nova York, Har­
perBusiness, 1992, p. 116-117. 

6. AJ. Walker, HRIS Development, Nova York, Van 
Nostrand Reinhold, 1982. 

7. Idalberto Chiavenato, Recursos Humanos: 0 Capi­
tal Humano das Organiza(6es, Sao Paulo, Editora 
Atlas, 2004, p. 559. 

8. Carla Baiense, Jamar Nicacio e Julio Santos, "Rede 
de Relacionamentos e Inteligencia", Internet Busi­
ness, Ano 2, n2 15, novembro de 1998, p. 39-47. 

9. Adaptado de: P. Palvia, S. Sullivan e S. Zelman. 
"PRISM Profile: An Employee-Oriented System". 
HR Focus, 19, Nova York, American Management 
Association, junho de 1993. 

10. "Brainpower", Fortune, June 13, 1991, p. 54 (8) 
Adaptado de: P. Palvia, S. Sullivan & S. Zelman, 
"PRISM Profile: An Employee-Oriented System", 
HR Focus, 19, Nova York, American Management 
Association, June 1993. 

11. Douglas L. Fletner, "Flextime- A Social Phenome­
non", Personnel Journal, June 1975, p. 318-319. 

12. Lee A Graf, "An Analysis of the Effect of Flexible 
Working Hours on the Management Functions of 

the First-Line Supervisor", Ph.D. Dissertation, 
Mississippi State University, 15'76. 

13. Adaptado de: Samuel C. Certo, Modern Manage­
ment: Diversity, Quality, Ethics, and the Global 

Environment, Boston, Allyn & Banco, 1994, p. 390 

14. Extraido de: Maria Tereza Gomes, "Cartao Nunca 

Mais", revista Exame, Edic;:ao n2 555, 27 de abril 
de 1994, p. 62-63. 

15. Extraido de: "0 Que e Mostrado no Balanc;:o So­
cial", Administra(iio, Conselho Regional de Admi­

nistra(iio RJ, n2 27, junho de 1998, p. 6-7. 
16. Extraido de: "0 Que e Mostrado no Balanc;:o So­

cial", op. cit., p. 6-7. 
17. Citado em: Karl Erik Sveiby, A Nova Riqueza das 

Organiza(6es: Gerenciando e Avaliando Patrimo­
nios de Conhecimento, Rio de Janeiro, Editora 
Campus, 1997, p. 225-226. 

18. Fonte: Relat6rio Anual de 1995 da Skandia AFS, 
Suplemento sobre Capital Intelectual. 

19. Citado em: Karl Erik Sveiby, A Nova Riqueza das 

Organiza(6es, op. cit., p. 227-233. 
20. Extraido do Balanc;:o Social da Usiminas, 0 Estado 

deS. Paulo, 6 de maio de 1998, Caderno de Econo­
mia, p. B4 e B5. Informac;:6es: Fax (031) 829-4330 
ou e-mail: uippgm01@usiminas.com.br. 



PARTE Vl1t 

·. 0 Futuro da Gastao 
de Pessoas 

0 QUE VEREMOS ADIANTE 

• Capitulo 17 
Avaliaqao· da fl.lnQ&o de Gestao de Pessoas 

~-ac ·. 



528 GesHio de Pessoas • IDALBERTO CHIAVENATO 

AO LONGO DOS CAPITULOS ANTERIORES, 

verificamos que a Gestao de Pessoas envolve e inte­

gra seis processos organizacionais, como agregar, 
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e moni­
torar pessoas. A maneira como esses processos sao 

vinculados entre si e utilizados de maneira sistemica 
e abrangente e fundamental para 0 aporte de valor e 
de efeito sinergistico. Nao e cada processo indivi­

dualmente que importa, mas a integra~ao e conecti­

bilidade entre todos eles. E o conjunto deles que faz 
a diferen~a. Holismo e isso ai! 

Em todos os processos abordados no decorrer 
deste livro, enfatizamos que o futuro da Gestao de 
Pessoas esta estreitamente ligado ao papel que a 

fun~ao deve desempenhar na organiza~ao, seja co­
mo incentivadora da parceria empreendedora das 

pessoas com a organiza~ao, seja como contributiva 
para a a~ao gerencial e estrategica para a realiza~ao 
da missao e alcance dos objetivos organizacionais, 
seja como provedora de servi~os e de assessoria 

R&crutannerltol• Desenho 
• Sele<;:ao de cargos 

• Avaliac;:ao 
dedesem­
penho 

servic;:os 

para seus clientes internos na organizacao. E~ · 
dos os casas acima, a GP bus~a scmprc "Elr~5>~r ·. ~ 
a organiza.;ao, as pessoas e aos client:es. Para g2~ -

tir que isto acontec:;a, torna-se mister avaliar c:--

nuamente o desempenho da area, seja no seu :-::-: 
estrategico, tatico ou operacional. · 

Esta ultima parte constitui a conclusao da me·.:::: 
na GP. lnclui a avalia.;ao da fun.;ao do pont:o de---.--:::.. 

global e organizacional e as perspectivas e poss:·. :: 
desdobramentos futuros da fun.;:ao de gesrao ~ = 

peSSOaS. 0 objetiVO principal desta parte e ffi05::""I 

como a area de GP pode ser abordada e melho:--"_:.. 
rumo a excelencia e indicar quais os seus camir~ :~ 
para o futuro. No capitulo 17 discutiremos a ayi__:­

~ao da fun~ao de GP e seu papel na administra~ 
geral das organiza~6es. A seguir, daremos uma i.:::-_ 

das perspectivas futuras da area e como ela pode .o .,.;: 

projetar e desenvolver no longo prazo. Daremo~ ::-­
pecial aten~ao a GP como fonte de valor e de resL::c 
dos a organiza~ao, as pessoas e aos clientes. 

Processos 
"de 

desenvotver 
pessoas 

• Treinamento 
• Mudanc;:as 
• Comunicac;:6es 

Processos 
de 

manter 
pessoas 

• Disciplina 
• Higiene, 

seguranc;:a e 
qualidade 
de vida 

• Relac;:6es 

Processos 
de 

monitOrar 
pessoas 

• Banco de 
dados 

• Sistemas de 
informac;:6es 
gerenciais 

com sindicatos 

Figura Vll1.1. Os seis processos de gestao de pessoas. 



CAPfTULO 17 

AVALIA~AO DA FUN~iO DE 
GESTAO DE PESSOAS 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

• Definir os meios de avaliagao da fungao de GP 

• Avaliar como uma organizagao pode utilizar seus talentos 

• Avaliar a qualidade dos servigos e assessoria oferecidos pela GP 

• Definir a atuagao dos gerentes de linha como gestores de pessoas 

• Estimar os custos e beneffcios dos programas de GP 

• Assegurar que a avaliagao da fungao de GP seja realista e construtiva 

• A Necessidade de lndicadores de Desempenho e de Resultados 

• Auditoria da fungao de GP 

• Criterios de Avaliagao da GP 

• Metodos de Avaliagao da GP 

• Pesquisas lnternas de Avaliagao 

• Pesquisas Externas de Avaliagao 

• Pessoas como Receitas e Nao como Custos 

• Para Onde Vai a Gestao de Pessoas? 

• As Macrotendencias da Gestao de Pessoas 

~ 
~ 
.; 
iE . -! 
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~INAIS DE ALERTA NA MONTE ALTO 
A MontA AltoS/A 1,Mt. :-esa de componen­
te~ eletrbnicos para computadores e emprega cerca 
de 1.100 funciom'irios. Nos ultimos anos, cerca de 16 
de seus executives de1xaram a empresa. Alguns de­
le~, para abrir urn neg6cio proprio. Ah~m disso, o indi­
ce de rotatividade do pessoal tecnico bateu nos 40% 
ao ano, o dobro das empresas do mesmo ramo de ati­
vidade. Os dirigentes da MA sabem que os salaries 
baixos estao provocando a rotatividade e o DRH nao 

A fiNAl~ P :\ R .1 Q U E 5 E R V E A G E s T A o DE 

Pessoas? Para cuidar dos processos de agregar, 

aplicar, recompensar. de enmh·er, manter e moni­

torar talentos? Parece muiro pouco. Ou para servir 

de assessoria, apoio e reraguarda como parceira para 

que os gerentes possam trabalhar como gestores de 

pessoas? Ainda e pouco. Entiio, para atuar com foco 

no neg6cio da empresa? Bingo! Esta e a questao mais 

discutida atualmente pelos executivos da area: servir 

como RH operacional, tatico ou estrategico? .. a rea­

lidade, a GP esta ampliando seus limites, deixando 

seu lado operacional para os gerentes ou para tercei­

ros (outsourcing) e passando atuar em duas frentes 

bastante distintas: tatica e internamente junto aos ge­

rentes como consultoria interna e estrategica e exter-

Foco no 
neg6cio da empresa 

Foco nos 
gerentes como 

gestores de pessoas 

tern os remedios suficientes para Cl)l)tl l)ltUil~ttu. Q~ 
gerentes de linha se queixam de que o DRH esta mais 

preocupado com o papel6rio do que em ajuda-los a li­
dar com os seus problemas dii1rios, perdendo tempo 
com treinamento de novas funcionitrios que ingres­

sam, pois OS melhores saem incessantemente a busca 
de outros empregos melhores. Entao, qual o paper do 
DRH: cuidar da burocracia e de apagar o incendio ou 
evitar que ele ocorra? e 

narnente nos neg6cios da organizas:ao como c onsul -

to ria nos neg6cios. A Figura 17.1 da uma ideia dessa 
fabulosa amplia'iiio de limites. 

No fundo, trata-se de saber como medir cada urn 

dos processos de GP e como esta contribuindo para 

o aumento da sinergia entre organizas;ao e pessoas 

no sentido de aumentar as competencias organiza­

cionais e oferecer resultados. 
Em algumas organizas;oes mais avans;adas, a GP 

esta ampliando cada vez mais a sua atuas;ao e ultra­
passando as fronteiras organizacionais indo de en­
contra a agentes externos como clientes, fornece­
dores, comunidade e a sociedade atuando como 
parceiro do neg6cio da organizac;:ao ou como im­
pulsionador de neg6cios, prospectando novas opor-

Foco nos 
processos de GP Gestao de P s o 

Operacicnal 

Figura 17 .1. As areas de atividade da GP. 
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ELSEVIER 

RESULTADOS 

Figura 17 .2. A GP estrategica e com to co em resultados organizacionais. 

tunidades de neg6cios, assessorando fus6es e aquisi­
<;6es e atuando para ampliar o leque de atividades 
da empresa. E urn passo alem do foco estrategico, 
como mostra a Figura 17.3. 

Para atuar em todos OS varios estratos de atua<;ao, 
a GP precisa utilizar impulsionadores e adotar metri­
cas para mensurar seu impacto na organiza<;ao. 

A Necessidade de lndicadores 
de Desempenho e Resultados 

Diz urn velho adagio popular entre os especialistas em 
Administra<;ao que, se alguma coisa nao pode ser me­
dida e avaliada objetivamente e melhor esquecer o as­
sunto. Se nao se pode mostrar qual a contribui<;ao que 
se esta fazendo, e melhor nao perder tempo com isto. 
A mensura<;ao em termos de avalia<;ao e uma priori­
dade em todas as unidades da organiza<;ao: demons­
trar qual e sua contribui<;ao para a organiza<;ao esta se 
tornando uma prioridade de topo, pois se a unidade 
nao contribui para o sucesso organizacional, entao ela 
nao serve para muita coisa e, portanto, nao vale a pena 
investir nela. Nao basta medir apenas o desempenho. E 
preciso medir o resultado. Gestao e resultado! 

Desenhar e implementar urn sistema integrado de 
Gestao de Pessoas - capaz de articular todos os pro­
cessos de agregar, aplicar, recompensar, desenvol­
ver, manter e monitorar pessoas na organiza<;ao- e, 

sem duvida, urn complexo desafio. Mas tornar esse 
sistema equilibrado, coerente, eficiente e eficaz e ou­
tro desafio maior. Como garantir que os processos 
funcionem heme integrada e sistemicamente? E pre­
ciso avalia-los, monitora-los e audita-los continua­
mente. Por esta razao, o planejamento do sistema 
deve se basear em objetivos claros e concretos e que 

possam servir como indicadores para a avalia<;ao dos 
resultados. Esses objetivos servirao como criterios 
para se medir e avaliar se o sistema apresenta eficien­

cia e eficacia em todos os seus processos. 

)( AVALIA~AO CRiTICA 

A NECESSIDADE DE INDICADORES 
Quase sempre, os profissionais de GP se defrontam 
com quest6es fundamentais e amplas que nem sem­
pre sao respondidas com objetividade. Quai e 0 de­
sempenho da area? Quais os resultados que ela ofe­
rece? Qual e o valor que agrega ao neg6cio? As poli­
ticas e procedimentos de GP estao ajudando a orga­
nizaqao a cumprir seus objetivos de Iongo prazo? 
Qual eo papel da GP no alcance da missao da organi­
zaqao? Qual sua contribuiqao para o sucesso do ne­
g6cio? Alem de questoes mais praticas e visiveis, 
como: qual e o nivel de satisfaqao dos colaborado­
res? E outras questoes menores como: o absenteis­
mo e alto? 0 indice de rotatitividade e media ou bai­
xo? Os investimentos em sele<;ao e treinamento tra-
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lmpacto nos 
Negocios 

Fase 5: lmpulsionador de Negotios 

• ldentifica tendllncias nos neg6cios 

• Constr6i lun~o de GP como parte do neg6cio 
• Integra o Capital lntelectual do neg6cio 

• Aplica competllncias e talentos no neg6clo 
• Determina os impulsionares de sucesso em GP 
• Serve de base para novos neg6cios 

Fase 4: Parceiro nos Negvclos 

• ldentifica tendAncias em GP 

• ldentilica e fomece competencias essenciais 
• Integra o Capital Humane com o neg6cio 
• Avalia pontos fortes e fritgeis da organlzao:ao 

o da erganizac;ao 

• Alua an rivet sistemico 
• AIIBnde- v8tios clientes infernos em 360o 

• Ptopoocioua consultoria internA e estrAtP.gir.A 

• Man6m sistemas de intorma~o global 

Fase 2 ~ dos G entes 
• Funciona CXIIIIO 6rgio de staff 

• Prepr.a os II8I8*S como gestores de pessoas 
• Propoocua~intemaetatica 
• Manllirn SiSBIIEde ~ gerencial 

Fase 1: Provedor de Senrioos 
• Gerencia ~deGP 
• Atende ad hoc as & • tw .. -es 
• Prepara relat6rios de d&MM,.,. • ., 
• Mantem banco de dadas de pessoa1 

Tempo 

Figura 17.3. Os varios es tratos de atuagao da GP. 

lmpulslonadores Metricas 

Asse!Jnro • Impulse para a produtividade • Faturamento por empregado 
• Desenvolvimento da FT • Indica de promovabilidade Crescimet 110 ~ ~ • Remuneragao pelo desempenho • BOnus como % do faturamento doNeg6cio • Uderanga adequada do Staff • Amplitude de controle 

• lnvestimento adequado no trabalho • % Custo do trabalho s/faturamento 
Aumentara ~ • Retorno sabre o investimento na FT 

~ • Retorno CH sabre o investimento 
l..ua'aiMdade • Remunera~iio adequada • Compensa¢o por empregado 

• lmpacto da rotatividade • Custo da rotatividade 

Assegurara 
~ 

• Assegurar estabilidade da lideranga 

~ 
• Propor¢o planejamento sucessiio 

• Indica de separa¢o voluntiirta • Indica de separa¢o voluntaria 
Sustentabilidade • lnvestimento adequado em RH • Gasto do RH por empregado 

Figura 17.4. Objetivos, impulsionadores e metricas da GP segundo o Saratoga lnstitute. 1 

zem retornos adequados? A GP proporciona consul­
toria interna e servi~os de suporte de acorclo com as 
necessidades dos gerentes e dos colaboradores? 
Em resume: a GP esta cumprindo bern o seu papel? 
Mas, afinal de contas, qual e o seu papel? • 

Com essa amplia~ao de foco, os novas papeis da 
GP podem ser resumidos em cinco aspectos funda­
mentais: 

1. Investir pesadamente em pessoas e nos gesto­
res de pessoas. 

2. Transformar pessoas em talentos dotados de 
competencias. 

3. Transformar talentos em capital humano. 
4. Transformar o capital humano em capital in­

telectual. 
5. Transformar o capital intelectual em resulta­

dos para o neg6cio. 
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5. Transtormar o capital lntelectual 
em resultados para o neg6clo. 

4. Transformar o capital humano em 
capital intelectual. 

3. Transformar talentos em 
capital humano. 

• Valor eemt0m'eo agragado 
"' Ct'e&Cimentc 
• Part!~lpa<;ll<l no Merctti!O 
• Uk:ratlvtdada 

• Pl'Odullvldade 
• Qua!ldadP­
* lnoV"ayi1(, 
• 5ati$fa~;riio do C!ionta 

'1. ComP!'tenc1as !nd·v:C..i.l.a.if. 
;£. Dm;;emPftllho da Fo~ cU r:-arn.:nao 
3, J!ngajameoto e Compmmlaao 
4. AdaptabHidada o Flexlbllldado 
5, Cultu• a do ExceiOncla 

Thlentos siio pessoas dotadas de competinclas 

2. Transformar pessoas 
em talentos. 

1. lnvestir pesadamente em pessoas e 
nos gestores de pessoas. 

P~os 
de 

Agregar 
Pessoss 

•KnC~W·l'IOw 
·~&aptl!lnoet 
• .\pnMldet Wnttn!.IIU'1efrte 
·~eon~ 
-.ihtnsm.fttfecr~ 

• Gempa;rttfhar~mec'"t&..""M 

P~-SOS 
de 

Aplll:ar 
Penoas 

• ~l>\14f~hadi't'M.!O 
• Rotih<Gr probi®"M -·­·P.-c&mt'~ 
• Vls&n .at:6mie:a 
·~vat¢r 

Gest&o 
de 

Pessoas 

I 
P~os PrOClil!sos 

ae de 
R: tOmPEnsar Oesenvotver 

Ptlssoas Pe880118 

Processos 
de 

Mantl!r 
Pessoes 

AV'dthi.n'IP'f'~ll 
•A.,~dt.n'~ 
• tl.,f!;,:"],fllo.Ja 

, ;>e-~ en n..-: .. :¥Qs 
,·uru.:S..dbl'1!dilt 

PrN>tlSSOii 
de 

M(lfl.tO'Sr 

Pessoaa 

r ~ [E- ~ ~· ~--~ - - ,_,._ s.gu_. •S,_.do 
fla¢o do ..........,. Aprendlzagftm * Ouolldade d• Vkla l~o 

penho Mtio do • Relaq6u com a.renollll 
onhectmanto Empngados 

Fi gura 17 .5. Os Cinco Passos da Nova Agenda de GP. 
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.A' G P , DE "'if 0 J E ··:'~·:"··,, ,;·!" ~""f"~:ftl 
""'"'" """'"' - ·~ • <>- .,"'f'-'~ - d . ..;:;. - "'" 1i!> 

A I;:SCOLHA DOS INDICADORES 

Ittner e Larc e . ost am que a avalia~ao do desempe­

nho nao-{inanceiro da empresa serve para preencher 

ag lacunag deixadas pela contabilidade tinanceira tra­

dicionaL Para que nao haja diverg{mcia entre o de­

sempenho financeiro do nao-financeiro e necessaria 

evitar quatro erros comuns que sao:2 

1. Nao estabelecer a rela~ao entre indicadores e 

estrategia organizacional. 
2. Nao comprovar a exist{mcia dessa rela~ao. 

3. Nao definir as metas certas de desempenho. 

4. edir de forma incorreta ou medir a mesma coi­

sa atra es de metodologias diferentes. 

Mu'tas emp esas utilizam o Balanced Scorecard de 

Kaplan e o on. o Performance Prism da Accenture ou 

o lntellectua Capital Navigator da Skandia para identi­

ficar areas de desempenho nao-financeiro que contri­

buem para sua estra egia. Uma empresa pesquisada 

por Kaplan e o o criou um modelo causal dos moto­

res do sucesso estrateg'co. Por tras dos motores de de-

RS valor para o acionista 

Rentabllidade 

Comportamento de 
consume do cliente 

• 
~odo 

cliente 

Valor agregado 
por colaboradores 

... 

Sati~do 
Colaborador 

Seleqio e forma~o 
da equipe 

• 

r-
+--

r 
._ __ 

sempenho estiio outros motores, como prontidao e qua-

lidade que alimentam a satisfa~ao do cliente, que por 
sua vez, alimenta 0 comportamento ae consumo, que 
por sua vez, alimenta os Iueras. Veja a Fisura 17.6. 

Moral da hi::»toria; caaa orsani.:a'!ao tern OS Indica­

dares que merece. Assim, e preciso: 

1. Criar um modelo causal de indicadores atraves 

de uma cadeia de valor. 
2. Reunir todos os dados em conJunto e nao ape-

nas alguns deles. 

3. Transformar dados em informa~ao relevante e 

estrategica. I 

Auditoria da FunQao de GP 

A avaliac;ao da func;ao de Gestao de Pessoas -tam­
bern conhecida como auditoria de RH- e uma revi­
sao sistematica e formal desenhada para medir cus­
tos e beneffcios do programa global de GP e compa­
rar sua eficiencia e eficacia atual com o desempenho 
passado, com o desempenho em outras organiza-

• Crescimento 
• Lucratividade 
• Fluxo de caixa positivo 

• Sustentada no Iongo prazo 
• Melhor que a concorn§ncia 
• Cadeia de valor 

• Frequencia de compra 
• Fidelizac;:ao do cliente 
• Satistac;:ao do cliente 
• Prontidao 

• Atendimento ao cliente 
• Qualidade 
• Experiencia de consumo 

• Empowerment 
• Comprometimento 
• Parceirizac;:ao 
• Eficiencia e eticacia 

• Lideranc;:a e coaching 
• Politicas de RH 
• Suporte e apoio 
• Justic;:a e equidade 

• Talentos agregados 
• Educac;:ao e desenvolvimento 
• Experiencia no trabalho 

Figura 17 .6. Os indicadores que importam para o neg6cio. 3 
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~ocs 'ompanivcis e sua contribui~ao para os objeti­
vos da organizac;ao. Trata-se, na verdade, de avaliar 
o desernpenho da GP na organiza~ao. 

A avalia<;ao das atividades e programas de GP 
tern os seguintes prop6sitos: 4 

i. Justificar a propria existencia e o or~amento 
de despesas de GP. 

2. Melhorar continuamente a fun~ao de GP pro­
porcionando meios para decidir quando adi­

cionar ou suprimir atividades, alterar rumos e 
praticas. 

3. Proporcionar retroa'!;ao para os especialistas 
de GP, gerentes de linha e funcionarios a res­
peito da eficacia da GP. 

4. Ajudar a GP a proporcionar uma contribui­
~ao significativa para os objetivos da organi­
za~ao e para as necessidades dos clientes e 
funcionarios. 

m lUCAS 

ALGUMAS DEFINI~OES DE AUDITORIA DE GP 

Avaliaqao de RH e um estudo do sistema de ARH 

da organizagao para uma inteira apreciagao de 

seus programas e praticas. 5 

Auditoria de RH e a analise das politicas e prati­

cas de pessoal de uma organizaqao e a avalia-
~ 

gao do seu funcionamento atual, bern como as 

sugestoes para melhoria. 6 

Auditoria de RH e um sistema de revisao e con­

trole para informar a administraqao sobre a efi­

ciencia e eficacia do programa em desenvoivi­

mento. Seu prop6sito e mostrar como o progra­

ma esta funcionando, localizando praticas e con­

di.::;oes que sao prejudiciais a organizaqao ou 

que nao estao compensando o seu custo, ou ain­

da, praticas e condi!;;oes que devam ser acres­

centadas.7 

Auditoria de GP e a analise sistematica das polfti­
cas e praticas de pessoal e a avalia'!;aO do seu funcio­
namento, tanto para a corre~ao dos desvios como 
para a sua melhoria continua. A auditoria e urn sis­

tema de controle e se baseia na determina~ao de pa­
dr6es de quantidade, qualidade, tempo e custo. 

Esses padroes permitem a avalias:ao e controle atra-

ves da compara\3.0 do desempenho com OS resulta· 
dos daquilo que se pretende controlar. 

As fames de informa'!ao para a aUllitoria de Gf re­
sidem nos pr6prios sistemas ou processos de GP 

(provisao, aplica~ao, recompensas, desenvolvimen­
to, manuten'!;aO e monitora'!;iio de pessoas). A audita­
ria de GP pode ser aplicada a urn, a varios ou a todos 
os processos e possfveis nfveis de abordagem, como 
filosofias, miss6es, objetivos, estrat egias, polfticas, 
programas e resultados. Preferimos a avalia'!;aO que 
cubra todos os processos e programas de GP. 

A auditoria de GP deve contar c::>m a participa­

~ao da administra~ao de cupula a fim de garantir 
que todos os aspectos da organiza~fo sejam critica­
mente avaliados e rever a filosofia geral de avalia­
'!;iio. A area de GP deve ser envolvida no desenho da 
auditoria. Os dados para a auditoria devem provir 
dos estudos de custo/beneffcio de tJdas as ativida­
des de GP. Ha uma variedade de metodos para con­
duzir auditorias, incluindo entrevistas, questiona­
rios, observa'!;6es ou uma combina~io desses meto­
dos. 0 papel dos gerentes de linha ,: ajudar a obter 

os dados e ajudar a avaliar a fun~ao de GP, dames­
ma forma como outras fun~6es ou usuarios de re­
cursos sao avaliados na organiza'!;iiO. Urn programa 
de avalia'!;aO deve ter par finalidade a gradativa me­
lhoria da qualidade dos programas c servi~os ofere­
cidos pela GP. 

PRINCIPAlS ASPECTOS DA AVALIAQAO 
DA AREA DE GP8 

A avaliac;ao da 

guintes aspectos: 

de GP deve ;:;; 'nsiderar os se-

1. Quais sao as "'"~"<""de GP? 0, >rimeiro passo e 
obter dos dr llnha respeito 

daquilo que a GP deve fazer 1a organizac:ao. 

resultar uma !ista, , omo benef1cios 

re!<tH;;(;es com emprega os, recrutamen· 

treinamento e rei' com a co-

e conhecer 0 que a G;; f3Z e quais sao 

OS nnnnn''""" clientes que uti!i:t< '1 suas funcoes, 
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2. Qual a importancia dessas fungoes? Os partici­

pantes devem avaliar cada uma das fun~oes de 
GP em uma escalade import~mcia de 10 pontos, 

indo desde pequena importt'mcia (1 a 3), media 

(4 a 7) e alta importancia (8 a 10). lsto fornece 

uma estimativa da importancia relativa das 15 

ou 20 fun<?6es de GP segundo a visao dos ge­

rentes de linha e demais clientes. 

3. Como essas funyoes sao desempenhadas? Os 

participantes devem avaliar como essas fun­

c,;6es sao atualmente desempenhadas. A mesma 

escala de pontos deve ser utilizada para esta fi­

nalidade. lmportancia e desempenho devem for­

mar uma tabela de dupla entrada de avalia~ao. 

4. Quais as necessidades de mefhorias? 0 proxi­

mo passo e determinar quais sao as func,;oes 

avaliadas como mais importantes e que nao sao 

bem desempenhadas. Cada participante da pes­

quisa deve comparar as avalia~6es de importan­

cia e de desempenho para identificar as fun~6es 

que devem receber me!horias e corrigir falhas. 

5. A tum:;iio de GP utiliza eficazmente seus recur­

sos? Esta etapa consiste de verificac,;oes para 

determinar como o orc,;amento de GP esta sendo 

alocado e gasto no sentido de torna-lo consis­

tente com as fungoes mais importantes. Tra­

ta-se de verificar onde o dinheiro esta sendo 

aplicado para comparar os custos e beneficios 

decorrentes. Quanta gasta e qual a sua contri­

buic,;ao? 

6. A func,;ao de GP pode ser mais eficaz? A etapa fi­

nal deve proporcionar uma visao mais ampla 

das areas que necessitam melhorias e como 

elas podem ser melhoradas ou incrementadas. 

)( AVALIAgAO CRiTICA 

INDICADORES MAIS IMPORTANTES 

A avaliac,;ao do desempenho e dos resultados da GP 

deve se basear em aspectos de importancia vital para 

a organiza~ao e para o cliente. 0 importante e selecio­

nar os indicadores mais importantes. isso depende de 

cada organizaqao, de sua estrategia organizacional, 

missao, visao e valores. Alguns indicadores como 

exemplo: 

1. Proporr;ao do staff de GP: tam • nho do staff de 

GP em cada 1000 colaooraelons. conslste no 
numero de especia\istas em G l em rela~ao ao 
total de colaboradores da aniza<,:ao multi· 

plicado por 1 .000. A media an1 e 4 ', especiaHstas de GP por 1 ooo oJaboradc_..,res. 

2. Lucratividade por colaborador: ~ o co-
iaborador por ano. Gomslste m' clivi::lt\0 GO !w;;ro 

total da organi:zaqao pelo nurrc, >ro de cola bora­

dares. A media americana e ch' US$21.000 per 

capita. 

3. Custo da GP por colaborador: • ~onsiste na divi­

sao do custo total do staff de ,;p civ!dido pelo 

numero de funcionarios da or~, 

4. Custo dos beneficios por cola!: ;rador: Consiste 

na divisao do custo total do 

e pelo 

numero total de colaboradoref 

5. Atividade de T&D: percentag, 'IT! de recursos 

aplicados em T&D em folha de paga-

menta. Consiste na divisao do:; recursos aplica­

dos em T&D pelo valor total v ~ folha de paga­

mento multiplicado por i 00. A 1 nadia americana 

e de 1,4% ao a no. 

6. Atividade de T&D: recursos ''" T&D aplicados 

por colaborador treinado. C<Y siste na divisao 

dos recursos aplicados em T~:D no ano pe!os 

colaboradores treinados. A mf dia americana e 
de R$1.1 00 anuais per 

7. Atividade de T&D: horas anuah. de T&D por cola­

borador na multiplic;:u;ao env 9 horas de T&D 

versus participantes dividida numero de 

colaboradores servidos. A m: dia americana e 
de 33 horas anuais de treinarr,. mto pet 

8. Atividade de T&D: 1 de coiaborado· 

res treinados par a no. Consish, na divisao entre 

colaboradores treinados pe!o numero total de 

funcionarios. A media ameriC<i 1a e de 92,5%. 

9. Custo de T&D: consiste na div• >ao entre o custo 

total de T&D pelo numero de • oras de aprendi· 

zado. A media das empresas c mdidatas ao Pre­

mia Baldrige foi de US$27 pc r hora de treina­

mento. 

10. Resultados de treinamento: r'' de custos 

versus despesas de T&D. Cc 1siste na divisao 

entre total de economias e red;. de custos pe­

los investimentos em T&D. A; empresas candl-
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ELSEVIER 

datas ao Premio Baldrige tiveram uma media de 

US$ 30 por cada US$1 investido em treinamento. 
0 retorno do investimento representa 30:1. 

Quais outros indicadores importantes voce poderia 

sugerir? 

Quem deve avaliar a GP? 

A GP deve agregar valor a organiza~ao, aos geren­

tes, aos funcionarios, aos clientes e fornecedores. 

Quando a GP realmente consegue tudo isso, ela sera 

hem sucedida. Para verificar se realmente cumpre o 

seu papel a GP deve ser avaliada por todos os seus 

clientes e parceiros: a organiza~ao, os gerentes deli­
nha, os demais 6rgaos da empresa, os colaborado­

res, clientes e fornecedores. 0 agente de auditoria 

pode ser urn especialista, urn consultor externo ou 

urn grupo interno. Em qualquer alternativa, a audi­

toria de GP sempre provoca urn forte impacto edu­

cacional sobre a organiza~ao e seus membros. Ela 

deve ser realizada junto aos clientes da GP, como ja 

vimos no capftulos 1 e 2 em 360°. 

:&. GP DE HOJE 
- ' 

PESQUISA SOBRE AS ATIVIDADES MAIS 
IMPORTANTES DE GP9 

Gluais sao as atividades mais importantes do GP? Uma 

pesquisa diz o seguinte: 

1. Proporcionar assessoria e aconselhamento a 
administrac,rao a respeito da identificaqao e solu­

qao de problemas individuais dos colaborado­

res (como absenteismo, situac,roes pessoais difi­

ceis etc.). 

2. Comunicar a administraqao a filosofia, implica­

qoes legais e estrategicas relacionadas com re­

laqoes com os colaboradores. 

3. Assegurar tratamento consistente e equitativo a 

todos os colaboradores. 

4. Administrar situac,roes de greve ou queixas 

(identificar e analisar problemas, rever desvios 

e exceqoes, resolver problemas e evitar futuros 

problemas). 

5. Proporcionar assessoria e aconsellum emo il 

administrayao a respeito de politicas de! ;£!SSOal 

e problemas relacionados. 

6. Coordenar os iaS· 

crutamento e triagem de candidatos, do ;umen­

ta~ao e exames medicos). 

7. Comunicar os programas de remunera~f;'o e be­

neficios a administra~ao (interpretar e 
politicas e procedimentos saiariais, 1formar 

problemas legais e implica~6es das prr icas de 

remunerac,rao). 

8. Processar queixas a respeito de be 1eficios 

(saude, previdencia privada etc.). 

9. Assessorar a administrac,rao na soluqao de pro­

blemas sa!ariais envolvendo pessoas (a ;suntos 

de consistencia e equipara~ao de sal<fm Js). 

10. Assegurar o cumprimento da 

lhista sabre praticas de emprego. 

11. Comunicar filosofias, objetivos e 

a toda a organiza~ao. 

) traba-

sdeGP 

12. Desenvolver programas de GP com c ; varios 

departamentos da organiza<,:ao. 

Qual sua opiniao sobre esses resultados? 
-----------------··----

)( AVALIA~AO CRiJICA 

0 QUE E ESSENCIAL E ACIDENTAL 
NAGP? 

Qual sua opiniao sobre o que e essencial ou ' cidental 

na GP? 

Essencial: Acidental: 

Criterios de Avalia<!ao da GP 

Para que seja objetiva toda avalia~ao deve :>e basear 

em criterios e indicadores previamente estabelecidos. 

Pode-se avaliar cada urn dos processos ou programas 

de GP separadamente ou na totalidade, c Jmo urn 

conjunto unificado. Na verdade, o sucesso mt insuces-
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• VDLTANDO AO CASO INJBODU'J(HUO , 

A MONTE ALTO 

Nunca na MA se havia tentado fazer uma avaliac;ao do 

DRH, ou seja, uma auditoria de RH. Mario Sergio, o ge­

rente de RH explicou a diretoria que uma avalia!fao 

desse tipo poderia envolver as seguintes questoes: 

1 Os indices de rotatividade e absenteismo estao 

elevados? 

2. Os funcionarios que saem sao bons ou apenas 

mediocres? 

3. A empresa esta recebendo um retorno do di­

nheiro gasto em recrutamento, selec;ao, treina­

mento e pianos de remunera!fao? 

so da GP deve ser considerado em termos de totalida­

de e niio como urn fenomeno separado e individuali­

zado. Urn excelente processo de inclusiio de novos 

funciomirios pode ser totalmente neutralizado por urn 

precario processo de aplica<;_:iio que o acompanha a se­

guir. Isto significa que a avalia<;;iio da GP deve ser feita 

L 

4. A em pre sa esta cumprinc o as leis traba!histas e 

previdenciarias? 

5. Como a empresa esta ~i ~rindo seu 

mano? 

dades dos gerentes de P 1ha? 

hu-

as necessi-

7. As politicas e procedim' ;ntos de RH a 
empresa a alcan!far seu: 

Como voce acha que essa tvaliagao 

trar os meios para resolver o ~ roblema? 

mos-

sistemicamente, levando em ce>nta todo o conjunto de 

processos e programas. A a\ alia<;;iio deve levar em 

conta as influencias ambientai~ externas, bern como as 

influencias organizacionais imernas sobre os proces­

sos de gestiio de pessoas e os ·esultados finais deseja­

veis, como mostra a Figura 1~'.7. 

lnflufmcias organiz 1cionais 
internas 

. • Missio organizadonal 
•v~sao, Objetlvos e estrategia 
• .Cultura organizacional 
• Natureza das tarefas 
• Estllo de lideran(/8 

Processes de GP 

Proeessos Processo~r. Processos 
de de de 

apllcar recompensar desenvoJver 
pessoas peesoas .pessoas 

• Desenhode • Remunera9i0 • Treinamento 
CWgOs •. . . • Beoeflcios e • Mudao9as 

:.•A~.oo $ervi9Qs • Comunicafjoes 
.·~imhQ 

Resultados finais desejaveis 

PratioaS etleas ProdUtos e servit;os 
. e ;SOCialmente CO!llfletltlvos e de 
responsAvei$ alta qualidade 

Figura: 17.7. Mode/a de diagn6stico de GP. 

Processos 
de 

manter 
pessoas 

• Disciplioa 
• Higiene, 

Seguran9ae 
qualidade 
de vida 

• Rel119iies com 
sindicatos 

Qualldade 
de VIda no 
trabalho 

Processos 
de 

monltorar 
pessoas 

• Banco de 
dados 

• Sistemas de 
infomta908S 
gerenciais 
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~-----------------------------------------------------------------------

Os criterios para avalia<;ao a eficacia da GP po­
dem ser subjetivos ou objetivos. 

"'lr' b'f' (.;fl enos su te 1vos 

0~ principai~ crittrios subjetivos para a avaliaqao da 
GP sao: 

1. Nivel de coopera<;ao do 6rgao de GP com os 

demais da organiza<;ao. 

2. Opiniao dos gerentes de linha sabre a eficacia 
do GP. 

3. Grau de abertura e disponibilidade do GP 
para todos os funcionarios para lidar com 
problemas ou explicar politicas da organiza­

<;ao. 

4. Atitude e confian<;a dos funcionarios no GP. 

5. Rapidez e eficacia das respostas para as ques­
t6es encaminhadas a GP. 

6. Avalia<;ao da qualidade do servi<;o oferecido 
pela GP aos gerentes de linha. 

7. Avalia<;ao da qualidade da informa<;ao e asses­

soria oferecida a administra<;ao de topo. 

8. Satisfa<;ao ou insatisfa<;ao dos clientes- geren­

tes de linha e funcionarios. 

9. Filosofia e politicas de GP. 

10. Resultados finais desejaveis alcan<;ados, como 
praticas eticas e socialmente responsaveis, 

produtos e servi<;os competlttvos e dt alta 

qualidade e qualidadc de vida no traballlo. 

11. valor agregado a organiza~ao e as pe sso~s 
pelo GP. 

Criterios objetivos 

Os principais criterios objetivos para avalia<;ao da 

GP sao: 

1. Grau em que a estrategia de GP ap6ia e ala­
vanca a estrategia global da organiza<;ao. 

2. A<;ao afirmativa e impulsionadora no alcance 

dos objetivos. 

3. Tempo de resposta para atender as solicita­

<;6es. 

4. Rela<;ao de custos/beneficios da area de GP. 

5. Eficiencia, ou seja, or<;amento da GP dJVidi­
do pela popula<;ao servida. Este criterio po­
de significa o retorno do investimento feito 

emGP. 

6. Eficacia, isto e, alcance das metas propostas 
por criterios objetivos. 

Na pratica, existem criterios aprioristicos que 
tambem podem ser utilizados para a avalia<;ao gene­
rica da GP, como mostra a Figura 17.8. 

~ PeflSoas como l'eCUI'$0.$ · .• PeflSoas como parceiros 
··.;-~~para oseM;o 
··~pat'& amedlana 

f&:. 
• (;)rtentactapara~o~ 
•Hi~ 

•lntE!gr~~"'erti~, •. · 
• ·~~pata.~a~;. 

• Orientac;OO para a etllptesa 
• Oriental;io para·~ 
• ServiQOS ampliados 
• Ofientagao para o proc$$$0 
• Compara-se a conoorrencla 
• PartlcipaQio t:1as pe$SO&s 
• Otientada para qualidade 
• Estruturada em rede 
•.~nizada horizontalmente 
•. Orlentac!a para ris pr0cessos 

• Orier\ta(jio para o cliente 
• Dife~s lridividuais 
• Solu¢es para o cliente 
• Orienta~o para r.esultados 
• SUpera a cOilcorrencia 
• Faz paroeria com pe$SOas 
• Orientada para agregar valor 
• Equipes de trabalho 
• AI~ estrategicas 
• Socialtnente orientada 

Figura 17 .8. Avaliaqao generica das praticas de gestao de pessoas. 
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.1. GP DE HOJE 

POLJTICAS E INSTRUMENTOS 
UTILIZADOS EM GP10 

Pesquisa feita pela Fundat;ao Dom Cabral (www. 

fdc.ors.br) e divutgada pela Fundayao Premia Nacional 

de Oualidade (FPNQ) pelo site www.fpnq.org.br, mos­

tra a~ principais po/iticas e instrumentos adotados pe­
las empresas pesquisadas em %: 

Educaqao - programas de T&D executados 

por instituiqoes contratadas 

Politica de remuneraqao atrelada aos 

resultados da empresa 

Gestao do clima organizacional 

Po!itica de valorizaqao da qualidade de 

vida 

94,2% 

93,i% 

87,3% 

87,1% 

·.'£! Politica de identificac;ao, desenvolvimento 

e retenc;ao de talentos 82,6% 

Avalia~tilo estruturada do desempenho 78,6% 

Plano de carreira 76.1% 

Politica de remunera~tao atrelada as 

habi!idades e competencias 68,6% 

Educaqao local continuada - universidade 

corporativa 

Educaqao a distfmcia continuada -

e-learning 

Avaliac;ao do desempenho 360" 

63,2% 

57,4% 

52,5% 

)( AVALIACAO CRftiCA ~ 

~ " I 

VISAO SISTEMICA E HOLISTICA 

Voce conhece o ornitorrinco? E um mac 1fero oviparo. 

com foclnho em forma ae bico oe pato ~em oretna5 
cauda achatada e pes corn membran.;:i:: entre os de-

dos. Um bicho esquisito? Desengonc;a: SQm d!'Jvi. 
da! Mas eo que parecem certos progr~: nas de GP ~'ii 

algumas organi2acoes. Um bicho horrh" I, uma coich<• 

de retalhos, um amontoado de progra; :1as, ate bem 

feitos individual mente, mas que nao gu; trdam nenhu· 

ma rela~tao ou compatibilidade entre s;. Ao 

cria-se uma especie de omitorrinco. Fa ta uma visao 

sistemica, holistica, coesa e 0 

nao e cada parte. E o todo! 

Metodos de Avaliac;ao da GP 

Muitas organiza<;6es utilizam tecnica~; contabeis e 

estatfsticas para calcular os custos e l·eneffcios da 

fun<;ao de GP, como o dinheiro inves:ido em trei· 

namento nos ativos humanos, o custc da rotativi­

dade de pessoal ou dos beneffcios sociais concedi­

dos aos funcionarios. Sao tecnicas pennitem calcu­

lar quantitativamente a contribui<;ao da GP. Ou­

tras organiza<;6es utilizam pesquisas j Jnto aos ge­

rentes de linha, especialistas de GP, sindicatos, 

funcionarios e clientes para determinar como as 

atividades da ARH sao avaliadas e percebidas. As 

organiza<;6es bem-sucedidas utilizam tecnicas con-

• VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO I 
A MONTE ALTO 

Mario Sergio mostrou a diretoria da MA os beneficios 

que a auditoria de RH pode trazer a organizaqao, 

como: 

1. Encorajar os gerentes de linha a examinar todo 

o sistema de RH. 

2. Promover a ideia de que todos OS gerentes sao 

gestores de pessoas. 

3. Colocar o DRH em uma perspectiva como forne­

cedor de servi~tos e parceiro de neg6cios. 

4. Programar epocas para avaliar o valor das prati­

cas de RH da companhia. 

5. Proporcionar urn estimulo para a rn Jdanqa orga­

nizacional. 

6. Apoiar os esfor~tos de administrat;:i o da qual ida· 

de total. 

7. Avaliar a contribui~tao das praticas de RH para a 

organizac;ao. 

Para Mario Sergio, e um passo impo iante para o 

maior envolvimento dos gerentes e fur ciom'lrios na 

atua~tao do DRH. 0 que voce fa ria no SGi l 
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tabeis e esrarisricas e realizam pesquisas internas e 
externas periodicamente para saber como vai o de­

sempenho da GP. 0 benchmarking e intensamente 
utiliz!tdo. 

0 P!lQQO inicial para avaliar a eficacia da GP e de­

finir quai~ a~ medidas ou criterios de eficacia a se­
rem aplicados. Os criterios de avalia<;ao podem ser 

agrupados da seguinte maneira: 11 

1. Medidas de desempenho 

• Desempenho global da GP: como custos laborais 
unitarios por unidade de resultados. 

Custos e desempenho da GP: como custo dos 
programas de GP por funcionario. 

2. Medidas de adequac;ao 

"* Adequa<;ao aos requisitos legais: como salario 
minima, remunera<;ao dos funcionarios, progra­
mas de higiene e seguran<;a do trabalho. 
Adequa<;ao a missao e aos objetivos organiza­
cwnais. 

3. Medidas de satisfac;ao dos 
funcionarios 

• Satisfa<;ao dos funcionarios atraves de pesquisas 
de atitude. 
Satisfa<;ao dos funcionarios com as atividades de 
GP: como programas de treinamento, remune­
ra<;ao, administra<;ao dos beneficios e programas 
de desenvolvimento de carreiras, atraves de pes­
quisas de atitude. 
Motivos que levam funcionarios a pedir desliga­
mento da empresa. 

4. Medidas indiretas de desempenho 
dos funcionarios: 

• Rotatividade do pessoal: indice de rotatividade 
do pessoal por departamento e por tempo (men­
sal e anual). 

e Absenteismo do pessoal: indice de ausencias vo­
luntirias do pessoal por departamento e por 
tempo (mensal e anual). 

it Indices de desperdfcio: como baixos resu lcados, 

indice de manuten~ao de maquinas e tqmpa­
mentos, horas perdidas de produ~ao. 

it Indices de qualidade. 

it Numero de funciomirios que solicitam nansft· 
rencias ou desligamento. 

• Numero de greves e reclama<;oes por unidade e 
no total da empresa. 

it Indices de acidentes e quest:oes de segur<•n<;:a Ei-

SICa. 

e Numero de sugest6es de melhorias por colabo­
rador, por area e por tempo (mensal e anual). 

Cada uma dessas medidas- ou algumas combina­

<;6es delas- permite avaliar a eficiencia e/ou dicacia 
dos esfor<;os de GP. 

X AVALIACAO CRlTICA 

AVALIAQAO DAS REALIZAQOES DA GP 

Alem das medidas acima a organizac;ao tam ben deve 

medir suas realizac;oes em relac;ao a certas mE tas es­

pecificas, como: 

ll' Reduzir o in dice de rotatividade em 3% :10 a no, 

por exemplo. 

~ Reduzir o indice de absenteismo em 2% 10 a no, 

por exemplo. 

~ Aumentar o indice de satisfac;ao em 5% em 

comparac;ao com os resultados da pesquisa 

de atitude ou clima organizacional do ultimo 

a no. 

Essas metas podem ser relacionadas cor 1 fatos 

passados da propria organizac;ao, com reali zac;oes 

atuais de outras organizac;oes ou aspirac;oes llos ge­

rentes da organizac;ao. ill 

Como os criterios sao variados, eles devem ser 
integrados em conjuntos. A decisao seguinte e de­
terminar qual a abordagem que se pretende utilizar 
na avalia<;ao da GP. As duas abordagens m1is im­

portantes sao: a avalia<5ao por listas de verifica<5ao e 
por criterios estatisticos. 
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Ava/iac;ao por listagens de verificar;ao 
(checklists) 
Consiste em analisar as politicas e priticas de GP atra­

ves de uma listagem de verifica~o das atividades de­

senvolvidas. As listas de verifica~o (checklists) sao mui­
to milizadas por consultores para analisar a fun~ao de 

AVAUAc;AOINTERNA 

GP das organizas:oes. A GP ou o consultor externo pre­

para uma lista das atividadcs mais importantes dcserr:­

penhadas pela Gf e os gercmcs de linha c(ou ui5 fun~lcr­
mirios assinalam ao lado de cada item como c~~u~ utiY!­

dades sao avaliadas. 0~ itcns li5tado5 5ilo O!!:fl.lfact<;-> 
por area de atividadc, .;omo na Fity>m 17.9. 

1. Quais sao os objetivos da companhia na sua opiniao? 

2. Quais sao as principals responsabilidades dos gerentes na sua opiniao? 

3. Quais foram as mudanyas organizacionais mais importantes nos ultimos 2 anos? 

4. Quais sao as atividades da GP que os gerentes precisam para fazer um melhor trabal ho? 

s. Quais sao as coisas boas nas rela'!6es com empregados na organizayao? 

6. Quais os maiores problemas ou dificuldades na organiza'!ao? Causas? Como corri! 1i-los? Quais as 

medidas corretivas? 

7. Voce tern algum objetivo da GP para este ano? 

8. Como voce sente que a GP faz seu trabalho? Quais as mudanyas que devem ser felt< s? 

RELA<;OES COM A COMUNIDADE 

9. 0 que os gerentes querem fazer quanto as relaqoes com a comunidade? Ha pressoes 1a organiza<;ao? 

Ha reaqoes a essas pressoes? 

10. 0 que fazer com as relaqoes com a comunidade? Voce encoraja seus subordinados a i larticipar deias? 

Quais sao as suas atividades pessoas? 

SEGURAN«;A E MEDICINA 

11. Quem e responsavel pela seguranc;a em sua area. e papel dos lfderes de grupos? 

12. 0 que voce faz a respeito da seguranya? Aqoes regulares? Resultados alcanc;ados? 

13. Voce tern algum problema de seguranya importante em sua operaqao? Causas? Cur 1s? 

14. 0 que o especialista de GP faz? Ele ajuda? Que outras coisas ele pode fazer? 

15. Quais sao outros comentarios ou sugestoes sobre seguranqa? 

16. Quais sua opiniao sobre o ambulat6rio? Tempo de espera do funcionario? Tipos de servic;os ofereci­

dos? Atendimento? 

COMUNICA«;AO 

17. Como voce mantem seu pessoal informado? Quais sao suas atividades regulares c e comunicac;ao? 

Problemas particulares? 

18. Como voce comunica aos funcionarios? Canais e metodos? Qual a regularidade? Q, 1anta informayao 

voce passa aos superiores? Qual o grau de interesse dos supervisores? Como as pe ssoas proporcio­

nam informac;ao? 

19. A GP ajuda a melhorar a comunicaqao na organizaqao? Que assistencia e necessaria? Qual a natureza 

da assistencia proporcionada? 

20. Como a GP tern ajudado voce nas suas atividades de comunica'!ilo? 

Figura 17.9. Lista de verificagao para entrevista de auditoria da GP com os gerentes. 12 
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CANAlS DISPONlVEIS DE COMUNICA<;AO 

21. Quais as melhorias necessarias nos canals de comunicar;ao? 

22. 0 que voce sugere a respeito de comunicac;ao? Quais mudanc;as e melhorias? 

PLANEJAMENTO DE RH 

23. Quais os seus pianos para as futuras necessidades de GP em sua unidade? 

24. 0 que os gerentes fazem quanto ao planejamento das necessidades futuras da GP? 

25. Qual a participac;ao da GP no planejamento das competencias de sua unidade? E da org mizac;ao como 

umtodo? 

DESENVOLVIMENTO DE RH 

26. Como e feito o treinamento de colaboradores de sua unidade? Quais os procedimentc s? 

27. Quais mudanc;as ou melhorias voce sugere no treinamento dos funcionarios? Por que ) 

28. Quais mudanc;as ou melhorias voce acha necessarias no treinamento em c!asse? Por 

29. Voce ajuda seus subordinados a melhorar seu desempenho no trabalho? Avaliac;oes egulares inter­

nas ou externas? Reac;oes dos funcionarios? Resultados? Melhorias? 

30. Voce ajuda seus subordinados em pianos para prepara-los para futuras responsabilidad es? Avaliac;oes 

regulares internas ou externas? Procedimentos? Reac;oes dos funcionarios? Resultadot ? Melhorias? 

- 31. Como a GP ajuda nos seus problemas de T&D? 

32. Voce tem algum comentario sobre o T&D proporcionado pela GP? 

PRATICAS DE GP 

33. Como os colaboradores trabalham em grupo? Quais os procedimentos usados? 

34. Como as promoc;oes sao feitas? Procedimentos seguidos? Como as decisoes sao tom• 1das? Quais as 

contrlbuic;oes da GP? Mudam;as necessarias e razoes? 

35. Como sao as promoc;oes para dentro e fora da equipe? Procedimentos seguidos? Como sao tomadas 

as decisoes? Qual a contribuic;ao da GP? Mudanc;as necessarias e razoes? 

36. Voce tem algum problema de corte de pessoal? Natureza dos problemas? Soluc;oes pc sslveis? Quais 

as contrlbuic;oes da GP? 

37. Como voce procede nos periodos probatorios do pessoal? Qual a extensao do periodo'i Quais as atitu­

des do sindicato? 0 que e feito? 

38. Como voce llda com colaboradores ineficientes? Como os outros gerentes fazem? 

REMUNERA<;AO 

39. Qual sua responsabilidade quanto a gestao da remunerac;ao? Na avaliac;ao de cargos? Na determina­

c;ao de aumentos salariais? Qual seu grau de autoridade? 

40. Como voce decide aumentos salariais? Procedimentos? Ponderac;ao dada ao merito? l1formaqao aos 

tuncionarios? 

41. Quais sao seus maiores problemas na administrac;ao de salarios? Sao focaiizadas 111; cargo ou nas 

competencias? Sao baseadas em pianos ou em sua opiniao? 

42. A GP assiste voce nos problemas de administrac;ao de salarios? Avaliac;ao de cargos? Mudan($as ne­

cessarias e razoes? 

Figura 17 .9. (Continuagao) 
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A listagem de verificac;ao produz melhores re­

sultados do que uma abordagem totalmente infor­

mal, pais proporciona urn formato que permite o 

preparo do material para o questionario e para o 

registro das informac;6es coligidas. Contudo, tabu-

1ar e interpretar os resultados torna-se mais dificil, 

l.IHPICCS PieFJCACJA 
Faturamento por colaborador 

quando envolve aspectos subjetivos e de dL: 
quantifica<;ao. Alem disso, algumas politicas e;:-~­
dficas sao mais importantes do que outras e -=­
urn papel relevante que nem sempre ~ re~-salra~ • 
dificuldade esta em dar-lhes o devido peso ou ;- -
dera<;:ao. 

Vendas por colaborador de toda a organizac;ao ou da unidade organizacional 

Resultados em unidades por hora trabalhada do colaborador 

Perdas e refugos por unidade da organizac;ao 

Custos de pagamento por unidade 

2. INDICES DE ACIDENTES 

Coeftciente de Frequencia de acidentes da organizac;ao ou da unidade organizacional 

NUmero de dias perdidos por acidentes 

~de Gravidade da organizac;8o ou da unidade organizacional 

fn(lijtd~$.pagasa acidentados em cada 1.000 horas trabalhadas 

Acidentes por tipo e por parte do corpo 

custo midio por acidente e por parte do corpo envolvida 

3. INDICES ORGANIZACIONAIS E RELAC6ES NO TRABALHO 

Numero de greves 

Numero de queixas e reclamac;oes 

Numero de arbitragens efetuadas 

4. INDICES DE ROTATIVIDADE E DE ABSENTE(SMO 

Frequencia, atrasos e horas extras em comparac;8o com cada unidade organizacional 

como medida de como as operac;oes sao executadas pelos funcionarios 

Rotatividade de pessoal por unidade da organizac;8o e para toda a organizac;ao 

5. INDICES DE APLICA<.fAO 

Dias de ferias como percentagem dos dias trabalhados da for.;a de trabalho 

Dias de ausencia por doenc;a como percentagem dos dias trabalhados 

Afastamentos por acidentes, maternidade, doenc;as prolongadas, por motivos de 

estudo etc., como percentagem dos dias trabalhados. 

Distribuic;So dos funcionarios por idade, tempo de casa, sexo, ra.;a, religiao. 

Oistribuic;So dos gerentes por idade, tempo de casa, sexo, ra.;a, religiao. 

ldade media da for.;a de trabalho 

ldade media dos gerentes. 

Figura 17.1 0. Abordagens estatfsticas de avaliar;ao da GP. 13 
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Abordagens estatisticas de avaliac;ao 

0~ mctodo~ de avalia~ao da GP mais uti1izados se 
baseiam em amilises estatisticas que permitem com­

para~oes mais objetivas e uma aprecia~ao mais pro­
funda. A aborda0em estatfstica e mais sofisticada do 
que as listagens de verifica<5ao, pois permite compa­
rar cada unidade com seu desempenho passado ou 

com al0um padrao de medida. Os fatores quantita­
tivos nem sempre explicam ou avaliam as coisas por 
si mesmos. Contudo, as estatfsticas permitem indi­
car quando algo precisa ser analisado para avaliar os 

problemas detectados. 
As abordagens estatfsticas mais comuns se refe­

rem a rotatividade, absentefsmo, numero de recla­

ma<;;6es e queixas, pesquisas de atitude e outras me­
didas de eficacia para analise estatfstica da GP. A Fi­
gura 17.10 mostra os principais fndices estatfsticos 
de avalia<;;ao da GP. 

A GP DE HOJE 

ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO 

Saber o que pensam as pessoas - principalmente as 

que saem da organizac;ao - e fundamental para 0 su­

cesso da GP. Sempre que urn colaborador se desliga 

da organizac;ao, ele passa por uma entrevista de desli­

gamento - com a GP ou com seu gerente de linha -

para colheita de informac;oes a respeito de sua apre­

ciac;ao pessoal sobre a organizac;ao, sabre a GP e os 

motivos de sua decisao de sair. Os resultados sao co-

lhidos e tabulados oterecenao lnaices estati~ tlcos a 
respeito de como os funcionarios que saem visuali· 
zam a organiza~ao e suas politicas de pesso: 11. Com 
essa retroa~ao, a GP pode corrigir distorc;oe:; e me­
lhorar seu desempenho. Utiliza-se uma tabela ie pon· 
tos (1 a 5) para cada item. os principals itens o 1 entre· 
vista de desligamento sao: 

1. Qual o principal motivo de sua demissa l? E os 
motivos secundarios?; 

2. Quale: 

~ Seu cargo: __ 

~ Salario: 

"' Tempo de casa: __ 

Departamento: __ 

3. Qual sua opiniao sabre seu: 

Cargo: __ 

Salario: 

"' Beneficios Sociais: 

Gerente: 

~ Condic;oes de trabalho: __ 

Politicas da companhia: __ 

Relac;oes com a companhia: __ 

~ Relac;oes com os colegas: __ 

~ Horario de trabalho: 

~ Oportunidades de progresso: __ 

0 importante e extrair a opiniao do colaborac or que 

sai - e quando ele tern a liberdade de falar o qt ie real­

mente pensa- sobre a qualidade da GP. As opinioes 

acumuladas e tabuladas permitem visualizar o que os 

ex-colaboradores andaram pensando da GP, do ge­

rente ou da propria organizac;ao. 

• VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO 

A MONTE ALTO 

A preocupac;ao de Mario Sergio e que a avaliac;ao da 

ARH pode ser trazer certas controversias e levantar al­

guma poeira. Na verdade, o confronto com os gerentes 

de linha pode trazer excelentes oportunidades, como: 

1. Ultrapassar temores do DRH quanta a aprecia­

c;ao dos gerentes de linha. 

2. Reconhecer que OS problemas tern causas mul­

tiplas que podem ser localizadas e eliminadas. 

3. Assegurar que a avaliac;ao do DRH e uma utiliza­

c;ao positiva de tempo. 

4. Quantificar os custos e beneficios dos s•rogra­

mas de RH. 

5. lnterpretar as informac;oes colhidas na avalia­

c;ao do DRH. 

Sem duvida, para Mario Sergio, a auditoria de RH 

seria urn importante marco na filosofia e prati :as de 

RH na MA. A busca de urn trabalho mais amp I > e en­

volvente. Voce esta de acordo com Mario ergio? 

Explique o por que. 'il' 
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Pesquisas lnternas de Avaliaqao 

A pesquisa interna constitui urn excelente instru­

mento para avaliar a fun<;ao de GP. Ela permite co­

letar dados e informa<;:oes, opinioes e atitudes de to­

das as pessoas envolvidas atraves de tecnicas de 
questionario para obten<;ao de informa~6es e tabu­

la~ao de resultados atraves de criterios estatisticos. 

Ha varios tipos de pesquisa: de clima organizacio­

nal, de atitude e opiniao, de satisfa~ao no trabalho, 

cada qual com a sua finalidade especifica. As areas 

cobertas por essas pesquisas nem sempre sao bern 

definidas, pois quase sempre extrapolam seu campo 

de avalia~ao e invadem aspectos colaterais trazendo 

superposi~ao de resultados. 

:E obvio que as atitudes das pessoas sao fortemen­

te influenciadas pelas praticas e politicas de GP da 

organiza<;:ao. As pesquisas de atitudes sao desenha­

das para obter informa<;:6es a respeito de como os 
funcionarios percebem e interpretam as politicas e 

OS programas de GP da oroaniz;a~ao equal 5Ua rna­

neira de reagir a eles. Geralmente, abordam como 

as condi<;:6es de trabalho, remunera~ao e beneffcios, 
gerencia e supervisao e as politicas da organiza~ao 
sao aceitos ou nao pelos funcion:irios. Os resultados 
sao avaliados em urn continuum qut se estende des-

de atitudes muito positivas dos fnnc:onrtr~os at.G at;­

tudes muito negativas. 
As pesquisas de clima organizacional procu­

ram coligir informa<;:6es sobre o campo psicol6-

gico que envolve o ambiente de trabalho das pes­

soas e qual a sua sensac;ao pessoal nesse contexto. 

0 clima organizacional reflete como as pessoas 

interagem uma com as outras, com os clientes e 

fornecedores internos e externos, bern como o 

grau de satisfac;ao com o contexto que as cerca. 

0 clima organizacional pode ser agradavel, re­

ceptivo, caloroso e envolvente, em urn extrema, 

ou desagradavel, agressivo, frio e alienante, em 

outro extrema. 

,;[;·~-~' 

~;~~~~ 

it0':=~~' 
~'i~·~·Ja~',\,'\ 

,-}"~-~~> 
... -~;~l[i~.~-, 

Figura 17 .11. Principais aspectos da pesquisa de atitude. 14 
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~ 

-" 6P DE HOJE ~ 

EXEMPLO PARCIAL DE PESQUISA DE ATITUDE15 

Veja urn exemplo de pesquisa. Esta e uma pesquisa para conhecer sua opiniao a respeito 

organiza'<aO. Este questionario e confidencial. Nao precisamos que voce se identifique, mas 
franqueza honesta. Apenas queremos conhecer o que nossos funcionarios pensam a 

de nossa 
1mosde sua 
Jssas pom!· 

cas internas para tornar nossa empresa urn melhor Iugar para trabalhar. lsto nao e um te::~te e nem ;xi~tem re;;~­

~os~as certas ou erradas. Os resultados serao compilados com os demais questionarios para fornec :'!rum relat6-

f!O fmaJ. Preencha todas as seis partes, colocando urn circulo no numero que melhor caracterize SU<• -espostao 

1 = Desacordo muito 2 = Desacordo 3 = lndeciso 4 = Concordo 5 = Concordo muito 

PARTE I : CARGO E CONDIQOES DE TRABALHO 

Coloque um circulo no numero que melhor caracterize sua respostas 

SALARIO 

Meu salario e bom para o trabalho que fai!O 

Ganho mais do que meus colegas 

Meu salario e adequado ao custo de vida 

Estou satisfeito com meu salario 

Meus colegas recebem menos que merecem 

Sei como o meu salario e determinado 

Quais as mudanl!as que sugiro no sistema salarial: 

BENEFIC lOS 

0 plano de beneficios tern excelente cobertura 

Sei como e o plano de beneficios 

Estou satisfeito com nosso plano de beneficios 

1 

1 

1 

1 

i 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

2 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

3 

Quais as mudanl!as que sugiro no plano de beneficios: ------------

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

5 

____________________________________ , _____ _ 

-------------------------------<~------
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)( AVAUACAO CRITICA 

0 QUE ai? 0 QUE E? 
Ao encerrar urn seminario sobre Gestao Estrategica fiz 
uma ultima indagac;ao aos participantes: 0 que e um 

sistema de gestao? A resposta do grupo foi rilpida e 

un~n:me: um conjunto de pollticas, conceitos e prati­
cas coerentes entre si no sentido de alcan«far objetivos 

orsanizacionais da empresa de maneira eticiente e eti­

caz. A segunda pergunta veio logo a seguir: E o que e 

uma empresa? A resposta tambem chegou rapida: um 

conjunto de atividades empreendidas por uma ou mais 

pessoas com o objetivo de satisfazer a todos os parcei­

ros envolvidos no seu funcionamento. A terceira: E 

qual o objetivo fundamental de uma empresa? A res­

posta: satisfazer uma necessidade da sociedade, gerar 

riqueza e distribuir a riqueza gerada entre os parceiros 

que possibilitaram a sua gera«fao. Assim, valeria agora 

uma quarta pergunta, como uma verificaqao final: E 

como a empresa pode alcanqar esses objetivos? A res­

posta seria quase uma revisao de tudo o que escreve­

mos ate aqui. A sobrevivencia das empresas depende­

ra da mudanqa do ambiente de neg6cios, da maior cla­

reza dos objetivos a alcan«far, do sensa de responsabi­

lidade das pessoas e do aumento da liberdade na esco­

lha dos meios e metodos para atingir aqueles objeti­

vos. Certamente, na execuqao de qualquer atividade 

existem certas restri«f6es e limites para assegurar efi­

ci€mcia e eficacia, mas essas restriqoes devem ser 

mantidas ao minimo indispensavel. As pessoas devem 

exercer naturalmente suas competencias e a liberdade 

torna-se o elemento fundamental para que isso possa 

ocorrer. Em resumo, a sobrevivencia das empresas es­

tara na propor«faO em que elas souberem utilizar seu 

patrimonio humano naquilo que ele tem de mais sofisti­

cado e importante: o seu capital intelectual. 0 investi­

mento do futuro devera ser feito no capital intelectual. E 
ai onde o retorno do investimento sera bem maior. t\1 

Pesqulsas Externas de Avaliac;ao 

A avalias;iio dos processos e programas de GP pode 
tambem envolver uma comparas;iio externa com 
aquilo que fazem outras organizas;6es excelentes, 
sejam ou niio do mesmo ramo de atividades. 0 ben­
chmarking e a principal tecnica utilizada para as 
pesquisas externas de GP. 

a GP OE HOJE = 

BENCHMARKING MI:LHORA 0 

DESEMPENHO COMPETITIVQ16 

Benchmarking e a arte de descobrir cc no e por QuE 
algumas empresas podem desempenlv r unuito mals 

tarefas e bern melhor do que outras esas. Obe,. 
chmarking permite comparar as dii ereru,;as err 
termos de qualidade, velocidade e de::.~:mpenllo erT 

custos de uma empresa com outras de classe mun· 

dial. 0 prop6sito de fazer benchmarkin 1 e melhora· 

ou tentar imitar o desempenho c;,! em pres as 

bem-sucedidas. Os japoneses usa ram J benchma • 

king no periodo p6s Segunda Guerra Jndial, coc · 

ando produtos e praticas americanas. E; 1 1979, a Xe· 

rox empreendeu o primeiro projeto de b-mchmarkin~ 

nos Estados Unidos. Desejava aprender' omo as co:· 

correntes japonesas- como a C mon, Rico­

Nashua- produziam copiadoras melho" ~sa um pre· 

qo abaixo dos custos de produc;ao da Xe ·ox. Ao corr · 

parar e analisar as copiadoras japonest1; praticandc 

a chamada "engenharia reversa'', a Xet JX aprende_ 

como melhorar a qualidade e reduzir s custos de 

suas copiadoras. Ela nao parou ai. :>i ah~m. le· 

vantando outras questoes, como: Noss< s engenhe,. 

ros e cientistas estao entre os melhores '•m suas res· 

pectivas especialidades? Nosso marketir g, vendedo­

res e pniticas estao entre os melhores do mundo? 

Estas questoes exiglam a identificaqao :las "melho­

res empresas" para aprender com ela~. Em bora o 

benchmarking focalizasse o estudo do''' produtos e 

serviqos de outras empresas, seu esc opo expan­

diu-se incluindo processos de trabalho, fu nqoes adm ;­

nistrativas, desempenho organizacional o processo 

completo de agregar valor. E chegou a area de GP. 

Outra pioneira do benchmarking foi a ! ord. Amon­

tadora americana estava perdendo verHias para os 

fabricantes de autom6veis japoneses e ':uropeus. 0 

presidente da Ford, Don Peterson, solic tou aos en· 

genheiros e designers que construisse n um novo 

carro que combinasse as 400 caracteris! icas que os 

consumidores da Ford consideravam ser as mais im­

portantes. Sea Saab construia os melho-es bancos. 

a empresa deveria copia-los e assim po; diante. Pe­

terson foi ah~m: pediu aos engenheiros ara ''melho· 

rar o melhor", sempre que possivel. Qu;:ndo o novo 

carro- o bem-sucedido Taurus- foi cone Peter· 
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son anunclou que seus engenheiros nao apenas co­

piaram, mas superaram a maioria das melhores ca­

racferfsticas encontradas nos autom6veis concor­
rentes. Em outro projeto, a Ford descobriu que em­

pregava 500 pessoas no seu departamento de contas 

a pagar, enquanto a Mazda administrava a mesma ta-

refa com apenas i o pessoas. Ap6s estudar o sistema 

da Mazda, a Ford fez uma reengenharia de proces­

~OS, partiu para um "sistema sem faturas" e reduziu 

seus funciomlrios para 200, introduzindo melhorias 

no desempenho. 

Empresas, como a IBM, Kodak, DuPont, Motorola, 

AT&T usam o benchmarking como ferramenta admi­

nistrativa para medir e comparar seu desempenho em 

rela~ao as melhores empresas de seus setores indus­

tria is. Outras preferem utiliza-lo para se avaliar em re­

la~ao as melhores empresas mundiais. Assim, o ben­

chmarking vai alem da analise comparativa padrao. A 

Motorola inicia cada projeto de benchmarking com 

uma busca pel as "melhores praticas mundiais", pois 

"quanta mais nos comparamos com outras empresas 

do mercado, mais felizes ficamos, pois procuramos 

superioridade competitiva e nao apenas paridade 

competitiva", diz um de seus dirigentes. 

Robert C. Camp, especialista da Xerox em ben· 

chmarking, foi visitar a filbrica da L. L. Bean, empresa 

lider em vendas por catalogo, para descobrir como os 

funcionarios de seu armazem faziam a separa~ao e 

embalagem de itens tres vezes mais rc'Jpido do que a 

Xerox. Como nao se tratava de um concorrente, a L. L 

Bean concordou em ensinar suas praticas e a Xerox 

redesenhou seus armazems e sistemas de software. A 

Xerox tambem fez benchmarking com a American 

Express (Amex) para aprender seu sistema de fatura­

mento e com a Cummings Engine para melhorar sua 

programa~ao da produc;ao. A Xerox tern uma infinida­

de de empresas benchmarks. E aprende com elas. 

0 benchmarking e um processo que envolve sete 

eta pas: 

1. Determinar em quais fun~oes se deve pratica-lo; 

2. ldentificar as principais variaveis de desempe­

nho para mensurar; 

3. ldentificar as melhores empresas do setor; 

4. Mensurar o desempenho dessas melhores em­

presas; 

5. Mensurar o de;;~empenllo eta ewpresa 8ffi 

questao 

6. Especificar programas e aG6es eliminar as 
discrepancias; 

7 • Avaliar e monitorar os resultados. 

A empresa deve focalizar as tarefas :riticas que 

afetam a SatiSfac;:ao dO cJiente, OS seus t>. stos e em de 

os concorrentes desempenham melhor. ara identifi­

car as empresas que possuem as "melhor~ s 

um ponto de partida e perguntar aos CO" sumidores. 

fornecedores, distribuidores e empresas .~ e consulto­

ria sobre quais as empresas que eles avaL 1m estar fa­

zenda 0 melhor trabalho. 0 importante e que 0 ben· 
chmarking e uma tecnica aberta que m da tern de 

espionagem industrial. 

Ap6s identificar as empresas de ··mel! ores 

cas", a empresa precisa coletar mensuraq~ es de seus 

desempenhos em rela~ao a custos, 

de. Uma empresa estudou seu processo du 

suprimentos e constatou que o custo de c lmpras era 

quatro vezes mais alto, o tempo de :> de fome· 

cedores era quatro vezes maior e o seu J:·i azo de en­

trega estava i 6 vezes mais baixo que os co worrentes 

de c!asse mundial. lsto determinou um an' llo progra­

ma de recupera~ao. 

As criticas contra o benchmarking diz·: m que ele 

considera os desempenhos de outras empr ?sas como 

ponto de partida. Os estudos !evam meses e, 

ficam prontos. novas praticas pod em ti\ r 

Pode levar a desenvolver praticas ja obso!; tas, quan­

do as outras empresas ja as estao aba 1donando. 

Pode levar a empresa a focar apenas seus t oncorren­

tes, perdendo contato com as mutaveis ne,, &ssidades 

dos clientes e nao adotando melhor!as ems .~as 

pais competencias. 

Contudo, sem o benchmarking, a empr·<sa ficaria 

restrita a olhar apenas para seus pr6prios 1 •rob!emas 

para tentar melhorar seu desempenho, se1 n saber o 

que existe Ia fora. A inimiga nQ 1 do benchrr arking e a 

expressao: "nao foi inventado aqui''. Sem duvida. o 

benchmarking constitui um acervo de ideia: para me­

lhorar a qualidade e o desempenho com1 •etitivo. E 

esta sendo intensamente utilizado pela aP a de GP: 

conhecer o que as outras empresas esta<' fazendo 

para fazer melhor do que elas. 

- - I 
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Beneficios da Avalia~ao da 
Func;ao de Gestao de Pessoas 

A avalia~ao da GP deve ser objetiva e funcionar 

como uma especie de diagn6stico completo. Sua fi­

nalidade e preventiva e profilatica, pois quando diag­

nosticados precocemente, os problemas ou disfun­
csoes podem ser mais facilmente resolvidos ou con­
trolados antes que produzam resultados negativos. 

Os benefkios que a avalia~ao de GP pode trazer a 
organiza~ao sao: 17 

1 . Encorajar os gerentes a examinarem todo o sis­
tema da GP. Quando o nfvel gerencial da or­

ganiza~ao visualiza e acompanha os progra­

mas e praticas de GP em sua totalidade, tor­
na-se mais facillocalizar problemas e definir 

solu~6es. Muitos problemas de GP (como al­
tos indices de rotatividade e absentefsmo, 

acidentes, queixas e reclama~6es) sao inter­

relacionados e somente uma avalia~ao inte­

grada da GP permite visualizar a constela~ao 

das causas (clima organizacional negativo, re­

la~6es precarias com supervisores e clientes). 

Somente esse insight produz a cria~ao e imple­

menta~ao de estrategias para lidar com a situ­

a~ao toda. 

2. Promover a ideia de que todos OS gerentes sao 
gestores de pessoas. A GP e uma responsabilida­

de de linha e fun~ao de staff. Uma das fun~6es 
de staff e desenvolver polfticas e programas e 

proporcionar assessoria para os gerentes a fim 

de que possam administrar seus subordinados. 

Trata-se de verificar aquilo que a GP oferece 

aos gerentes como prestadora de servi~os e 
como consultora interna. Ha tambem o rever­

so da medalha: verificar como os gerentes es­

tao utilizando esse suporte e desempenhando 

seu papel de gestores de pessoas. 

3. Colocar a drea de GP em perspectiva como for­
necedora de servir;os, consultora interna e par­
ceira do neg6cio. Ao inves de atuar isolada­

mente, o 6rgao de GP deve funcionar como 

fonte de orienta~ao e apoio para os gerentes 

de linha. A avalia~ao da GP deve ajudar a 

identificar como os mernbros do ~t11ff de GP 

estao ajudando os 1:5ereme:s de linha. Em mui­

tas organiza~6es, mede-~e 0 numero de horas 
que o 6rgao de GP dedica aos servi~os solicita-

dos pelos 0 erent:es de li ·ctha. Os 
0

ereru-es sao 

avaliados pelos seus sureriorcs e subordin_a-

dos (360°) a respeito d,~ sua implementac;;ao 

das pollticas de GP na organizac;ao. Essa ava-
liac;;ao do desempenho refors;a a nos;i'io de que 

a gestao de pessoas e 0 neg6cio basico e funda-
mental de todo gerente. 

4. Examinar o valor das prdticas de GP vigentes. 
Os procedimentos de GP surgem atraves de 

ensaios e erros para lidar com certos proble­

mas ou assuntos espedficos que surgem e que 

mudam com o passar do tempo. Mas as prati­

cas permanecem inalteradas e inflexfveis. Dai 

a necessidade de revis6es peri6dicas e regula­
res para verificar quais delas ainda fazem sen­

tido. Essa revisao crftica encoraja os gerentes 

de linha e o staff de GP a focalizar sua aten~ao 

sobre o que precisa ser melhorado, modifica­

do ou substitufdo. Verificar por que fazemos o 

que fazemos. 
5. Proporcionar um estfmu!o para a mudanr;a. A 

avalia~ao da fun~ao de GP permite que a orga­
niza~ao compare seus nfveis de desempenho 

com os nfveis desejados e efetue a a~ao corre­

tiva se houve alguma discrepancia indesejavel. 

Pode funcionar como uma ferramenta de 

diagn6stico capaz de identificar sinais que re­

querem aten~ao imediata. 

6. Proporcionar suporte para os esforr;os de quali­
dade total na organizar;lio. Muitas organiza­

~6es criam uma cultura focalizada na qualida­

de. Como os programas de qualidade total se 

assentam em coletas e analises de dados, a ava­

lia~ao da GP pode proporcionar dados neces­

sarios a avalia~ao das melhorias obtidas. A au­

to-avalia~ao da GP costuma fazer parte inte­

grante do processo de melhoria da qualidade. 

com indicadores sobre o potencial dos funcio­

narios, rapidez e acuracidade do sistema de in­

forma~6es e relat6rios da GP, qualidade do 

treinamento, adequa~ao da remunera~ao etc. 

A maioria das organiza~6es que possuem a 
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certifica~ao ISO 9000-2000 considera que a 
auditoria da qualidade suplementa, mas nao 

5ubstitui a avalia~ao da GP. 
7. Avaliar a contribuifiio das prdticas de GP 

para o neg6cio da organizafiio. As praticas 
de GP devem apoiar as estrategias organiza­
cionais. A sua avalias;ao permite examinar se 
as politicas e praticas atuais de GP estao con­
tribuindo para o alcance dos objetivos estra­

tegicos da organizas;ao. Muitas empresas ao 
inves de investirem no cliente, fazem-no indi­
retamente, investindo nos funcionarios que o 
atendem. 

Pessoas como Receitas e 
Nao como Custos 

Toda avalias;ao de GP corre urn serio risco de distor­
cer resultados e conclus6es. Em plena Era da Infor­
mas;ao, quando o capital humano e o capital intelec­
tual constituem a nova moeda dos neg6cios mundia­
is, as pessoas precisam ser visualizadas de maneira di­
ferente da abordagem tradicional das antigas audito­
rias de GP. A contabilizas;ao de GP e avalia~ao dos 
processos de GP precisa ser alinhada a essa nova con­

ceps;ao: pessoas como fontes de receita e nao apenas 
como custos ou centros de despesas. 19 

till. C A S 0 0 E A P 0 I 0 : 

A MUDAN<;A DE ESTRATEGIA DA TEMPLE18 

Gomez-Mejia, Balkin e Cardy citam a Temple Corpo­

ration- uma cadeia de lojas de varejo que cobre mais 

de 50 cidades americanas. Na media, cada loja em­

prega 100 funcionarios e vende US$500 milhoes 

anualmente em aparelhos eletr6nicos, m6veis do­

mesticos e produtos de consumo. 60% dos funciona­

rios trabalham em tempo parcial, muitos deles sao 

estudantes colegiais e universitarios que ganham sa­

lario minima. A companhia teve um enorme cresci­

mento desde sua fundaqao ha 15 a nos, abrindo cinco 

novas lojas a cada ano. 

0 DRH da Temple fica na matriz corporativa e e mui­

to pequeno: tern um diretor de RH, um assistente de 

RH e um staff de 10 especialistas que atendem as re­

clamaqoes sobre beneficios, pagamento, atendimento 

a candidates, etc. Nenhuma das 50 lojas possui um di­
retor de RH. A secretaria do gerente geral de cada loja 

cuida do papel6rio relacionado com o pessoal. Todos 

os assuntos de admissao, demissao e avaliact6es sao 

tratados pelos supervisores, enquanto a remuneractao 

de cada cargo e decidida pelo gerente local. 

Apesar de lucrativa, a Temple esta se defrontando 

com a forte concorr€mcia de lojas de descontos como 

a Wai-Mart e a Kmart. Os dirigentes decidiram mover 

a Temple para um nicho de mercado de serviqos ao 

cliente, abandonando a politica de prectos baixos com 

a qual a companhia alcan11ou sua vantagem distintiva. 

Cada loja devera migrar do cliente de classe media 

para o cliente de classe media-alta. Para tanto, o presi­

dente da Temple quer acessar e saber como os recur­

sos humanos estao sendo utilizados e quais as politi-

case procedimentos de RH que estiio alinhadc s com a 

nova estrategia. Como 65% dos custos totais :Ia Tem­

ple sao custos laborais, torna-se critico ad mini strar es­

ses assuntos. 

QUESTOES 
1. Quais as etapas que a Temple deveri< adotar 

para avaliar a fun11iio de ARH? 

2. Como o presidente da Temple deveria 'onduzir 

a avaliactiio? 
3. Qual a abordagem que voce proporia p;o ra avali­

ar a area de RH da Temple? 

4. Quais as act6es que voce sugere para qt eo pro­

grama de RH da Temple seja desenh<J do para 

apoiar a nova estrategia de neg6cios? E: 

5. Os alunos devem ser agrupados em 4 a 6 gru­

pos, cada qual analisando as pn3ticas ~ os po­

tenciais problemas da Temple na mud an~a de 

sua estrategia. Ap6s 10 minutos, cad 'l grupo 

deve chegar a um consenso quanta a 1 res pro­

blemas potenciais que a Temple dever< enfren­

tar nessa mudanqa. 
6. Cada grupo devera atuar como uma co11Sultoria 

externa de RH para fazer as recomenda foes sa­

bre as novas pn3ticas de RH, enquanto < s dema­

is alunos da classe deverao simular os '1erentes 
de linha da Temple. Os consultores de•, erao so­

licitar informaqoes, enquanto os gerent ::!S deve­

rao falar de seus problemas profission< is. A se­

guir, cada grupo devera explicar a c: asse as 

suas conclusoes. 
c 

c: 
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Na medida em que as organiza~6es utilizam o 
conhecimento, o seu valor de mercado e o seu va­

lor patrimonial e contabil se tornam assimetricos. 

A contabilidade tradicional apenas cobre os ativos 

tangfveis. Mas sao OS ativos intangfveis OS respon­

saveis por esse diferencial. Por que razao a Micro­
soft cresceu tanto e e tao lucrativa? Qual e 0 seu 

ativo misterioso e tremendamente produtivo que 

a tornou uma das empresas mais valiosas do mun­

do, com tao poucos bens patrimoniais na sua con­

tabilidade classica? Por que razao, as ac;6es da 

Ford e da Bethlehem Steel sao negociadas a baixo 

dos seus valores contabeis? A resposta esta nos ati­

vos intangfveis. 

Os tres componentes dos ativos intangfveis sao:20 

1. Competencias dos colaboradores. Envolve a 

capacidade de agir em diversas situac;6es para 

criar ativos tangfveis e intangfveis. Embora a 

competencia individual nao seja propriedade 

da organizac;ao, a nao ser da pessoa que a pas­

sui, ela deveria ser inclufda no balanc;o patri­

monial dos ativos intangfveis, pais e impossf­

vel conceber uma organizac;ao sem pessoas. 

Nas organiza~6es de conhecimento existe 

pouco equipamemo alcm d;; pe:5:50a:5. Eo ca:5o 
da Microsoft. T odos os at,vos e estrutur;1s -

tangiveis ou intangiveis - sao resultado das 

a~6es humanas. T odos dep ~ndem das pessoas 
para continuar a existir. . '\s pessoas conse­

guem expandir seu mundc· atraves de meios 

tangiveis (quando adquirem bens ou fazem coi-
sas concretas) ou de meios iQ.t-ang.lveis (quando 

geram ideias ou desenvobem relac;6es com 

organizac;6es ou outras pcssoas). A respon­

sabilidade gerencial esta em desenvolver os 

ativos da organizac;ao. A dificuldade aparece 

quando OS atiVOS mais valioSOS nao SaO mate­

riais e concretes, mas intangfveis e, portanto, 

invisfveis. 

2. Estrutura interna. Envolve marcas, patentes, 
modelos e sistemas admini~trativos e de com­

putadores, todos criados pelos colaborado­

res e que pertencem a organizac;ao ou podem 

ser comprados ou alugadm. A cultura organi­

zacional faz parte da estrutura interna. A es­

trutura interna e as pessoas constituem o que 

chamamos de organizac;ac. Mas, sao as pes­
seas que criam a organizac;ao por meio da in­

terac;ao miitua. 

Processos de GP: Fatores criticos de sucesso: lndicadores: 

':·,~~!Onal . . 
. t'.~cC(evldatlOtr-~ 

J 
Figura 17 .12. Os processos de GP, fatores critic as e indicadores de desempenho e resultados. 
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3. Bstrutura extema. Envolve re1a~6es com clien­

tes e fornecedores, bern como com outras or­
ganiza<_;6es. Reputa<_;ao e imagem da organiza­
s:ao estao incluidas neste conceito. 0 valor 

desses ativos depende do grau de satisfatorie­

dade com que a organizac;ao soluciona os pro­
blemas de seus clientes e demais elementos do 
ambiente externo. 

As pessoas estao por tr:is de todos os tres compo­
nentes dos ativos intangiveis que trazem valor para 
as organizac;6es. Aqui, elas sao consideradas fonte 
de receita e nao custos organizacionais. 

Responsabilidade Social 
das Organizac;oes 

Segundo pesquisa publicada pelo Business for Soci­
al Responsibility (BSR) - entidade americana que 
reune cerca de 1.400 companhias envolvidas com 
projetos de cidadania empresarial- 78o/o dos jovens 
americanos preferem trabalhar em uma empresa li­
gada a algum projeto social, enquanto que 76% dos 
consumidores preferem marcas e produtos envolvi­
dos com algum tipo de ac;ao social. Em nosso pais 
ainda nao existem estatisticas a respeito do tema, 
mas varias empresas comec;am a discutir formas de 
disseminar no pais a cidadania empresarial, ou seja, 

a atuac;ao da empresa com responsabilidade social. 
0 instituto congenere do BSR no Brasil e o lnstituto 
Ethos (palavra grega que significa estudo dos costu­
mes, do car:iter e da ciencia moral). Os prindpios 
do Ethos podem ate parecer 6bvios a primeira vista, 
mas a responsabilidade social ja e urn diferencial de 
mercado das empresas, nao s6 dos Estados Unidos, 
como nos chamados paises desenvolvidos, teorica­
mente mais exigentes. Com a facilidade cada vez 
maior de obtenc;ao de informac;6es, os clientes fi­
cam sabendo rapidamente em qualquer Iugar do 
mundo, se o produto que estao comprando foi pro­
duzido a partir da explorac;ao do trabalho infantil, 
por exemplo. A Nike teve urn serio arranhao em sua 
imagem quando os jornais de todo o mundo anun­
ciaram que fabricas chinesas que produziam seus fa­
mosos tenis empregavam trabalho infantil em con-

di'56es impr6prias e desumanas. A empresa teve de 

rever totalmente sua polftica de outsoun;ing em 
todo o mundo. 

X AVALIA~AO CRiTIGA ~ 

RESPONSABILIDADE SOCIAL 
DA LUCR021 

-
Alem de encostarem a cabe<fa no travesseiro e dormi­

rem mais tranquilos, os empresarios que atL am com 

responsabilidade social col hem dividendos c Jm esse 

tipo de cidadania. 0 Swiss Bank comprou ur 1 signifi­

cativo lote de ac;oes do laborat6rio farmaceut co Bris­

tol-Myers Squibb como parte de seu esforqo e inves­

tir em companhias com notavel desempenho inancei­

ro e ecol6gico. 

A rede de refei<f6es nipidas McDonald's :em lus­

trado a imagem de sua marca com a compra :le US$2 

bilhoes de produtos reciclados sem aumemm o pre­

c;o dos sanduiches que vende. A Gap Inc.- u 11a rede 

de roup as- informa que seus empregados gc stam de 

trabalhar em um Iugar onde possam exprest ar seus 

pr6prios valores. Ela descobriu que suas a !6es na 

area ambiental ajudam a manter pessoas tal entosas 

e fieis a ela. 

A Electrolux- fabricante de eletroeletronic 1s e ele­

trodomesticos, relata que sua iinha de produt' >S feitos 

com material ecol6gico foi responsave! po: 5% de 

suas vendas e por 8% do lucro. 0 grupo Do•,t estima 

que 30 a 40% dos investimentos no meio amb! mte sao 

recuperados em pouco tempo e vao contribuir com 1% 

das vendas por 10 a nos. A Philips hoiandes< aboca­

nhou parte do mercado das lampadas da General 

Electric (GE) ao oferecer lampadas com me no· teor de 

mercuric, material agressivo a natureza. 

A GP DE HOJE 

EMPRESAS SOCIALMENTE 
CORRETAS22 

-

Para manter a preferencia dos clientes e ad nira!!ao 

dos funcionarios as empresas estao partind< l para a 

filantropia. Entre uma empresa que adota um 1 postu­

ra de integra(fao social e contribuiqao para a : ocieda­

de e outra voltada para si propria e ignorand:: o resto 

I-

! 

d 
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a tendencia do consumidor e ficar com a primeira. 

Pesquisa da Cone Communications e do Roper 

Group revelou que 76% dos consumidores preferem 

marcas e produtos relacionados com algum tipo de 

ac;ao social, desde que tenham precto e qualidade 

competitivos. lsso significa que quem faz o bern deve 

mostrar o que faz. 

No Brasil, as empresas estao aderindo ao progra­

ma "Empresa Amiga da Crianc;a" da Fundagao Abrinq 

pelos Direitos da CrianCfa. A adesao significa que as 

empresas se comprometem a nao utilizar o trabalho 

de menores de 14 anos de idade e a incentivar e su­

gerir form as de ac;ao que contribuam para a formac;ao 

de crianc;as e a capacitac;ao profissional dos adoles­

centes. 

Fazer o bern pode significar uma vantagem com­

petitiva. E nisso, as organizac;oes sem fins lucrativos 

sao pioneiras, utilizando praticas que as empresas 

terao de aprender no futuro. Peter Drucker23 defende 

a integrac;ao entre empresa e entidades filantr6picas 

por duas razoes: a primeira, e que as corporac;oes 

transmitem conceitos como avaliac;ao de resultados, 

definic;ao de objetivos, foco, parcerias estrategicas; 

a segunda, e que elas recebem uma lic;ao de creches, 

orfanatos e asilos sobre como fazer mais com me­

nos, motivac;ao dos membros, foco e trabalho em 

grupo. 

E como motivar executives e colaboradores para 

tarefas filantr6picas? A AGF Brasil Seguros achou 

uma formula interessante. Eia mantem ha cinco anos 

uma creche para 200 crian~as e uma escola de alfabe­

tizac;ao de adultos em Sao Paulo. Nos finais de sema­

na, os colaboradores envolvidos no projeto se reunem 

para pintar paredes, arrumar jardins e verificar resul­

tados alcanc;ados. E um trabaiho multidisciplinar, em 

que o diretor trabalha ao lado do office-boy. Nos Esta­

dos Unidos, esse tipo de atividade e bastante comum. 

0 ex-presidente Jimmy Carter costuma aparecer ao 

lado de pessoas humildes fazendo trabalhos brac;ais 

em comunidades pobres, como forma de ajuda huma­

nitaria. 0 que faz os colaboradores se tornarem mais 

motivados pelo fato de ajudar alguem e a procura de 

uma identidade corporativa, uma causa comum que 

vai alem das atividades que desempenham. Em um 

grupo de colaboradores trabalhando para uma cre­

che, o relacionamento, motivac;ao e a busca de parce­

rias sao vita is. No meio desses grupos surgem verda-

deiros lideres, cad a vez mai s procurados e disputa· 
dos pelas organiZSifOes. Na ~&A, aoo colaboradores 

trabalham como voluntario;;; ( muito;;; ~;tel~m for;o~m pr'il· 

movidos p0r dem0nstrarem aptidi}o para fiderarH;ra 

nessas atividades. 
Mas o mais importante par a Robert Levering, presi· 

dente do Great Place to Work Institute, consultoria es-

pecializada em qualidade d > ambiente de trabalho. 
nos EUA, em muitas etnpret-1 as. OS colaboradores .se 

sentem especiais pelo simp es fato de estarem liga­

dos a uma empresa que tem ~xcelente fama pela qua­

lidade do que faz ou peia cor tribuic;ao que proporcio­

na a sociedade. ~% 

0 Papel Atual da Gestao de 
Pessoas 

Para atuar com sucesso a GP precisa atuar em qua­

tro papeis distintos, a saber: 

1. Competencia em Capital Humano: a GP pre­

cisa saber cuidar e assessorar os gerentes nos 

varios processos de GP- agregar, aplicar, re­

compensar, desenvolyer, manter e monitorar 

pessoas - ao mesmo tempo que transforma 

pessoas em talentos humanos e estes em capi­

tal humano. 

2. Credibilidade: a GP precisa ganhar credibili­

dade de todos os seus clientes internos e ex­

ternos. Presidente, diretores, gerentes, exe­

cutivos, colaboradores- todos eles precisam 

confiar e acreditar nos prop6sitos e eficacia 

da GP. Principalmente, os colaboradores. 

Como se sente urn colaborador quando e so­

licitado a ir ao 6rgao de GP? Se ele vai com 

alegria e orgulho, a GP tern credibilidade su­

ficiente para contar com ele. Se nao, alga 

esta errado. 

3. Competencia em mudanfas: a GP precisa fun­

cionar como o carro-chefe da mudan~a, criati­

vidade e inova~ao dentro da organiza~ao, de­

senvolvendo as competencias individuais, ge­

renciais, funcionais e organizacionais adequa­

das para isso. 
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Figura 17.13. Modelo de compet{mcias em GP. 

4. Competencia nos neg6cios: a GP precisa focar 

seus clientes, suas necessidades e aspira~6es e 

ser parceira em seus prop6sitos e objetivos. 

Principalmente no que tange aos neg6cios da 

organiza~ao. 

Todas esses papeis sao igualmente importantes 

no sentido de juntar ativadores basicos que pos­

sam promover resultados intermediarios capazes 

de permitir o alcance de resultados finais para a 

organiza~ao. Toda organiza~ao procura alcan~ar 
resultados globais do neg6cio, como valor econo­

mico agregado, crescimento, maior participa~ao 

no mercado e lucratividade. Estes sao, em geral, 

os objetivos organizacionais mais almejados. Para 

alcan~a-los todavia, a organiza~ao precisa de clien­

tes para servi-los, atende-los e satisfaze-los ade­

quadamente. Sao os clientes que garantem aque­

les resultados do neg6cio. Mas, para conquistar 

clientes, a organiza~ao precisa dispor de proces­

sos internos - como produtividade, qualidade e 

inova~ao - como impulsionadores do neg6cio. 

Esses impulsionadores dependem, por sua vez, de 

competencias organizacionais. Estas decorrem 

das competencias do capital humano, como habi­

lidades e competencias, atitudes, compromisso, 

adaptabilidade e flexibilidade, desempenho e 

foco em resultados. E, para alcan~ar e consolidar 

tais competencias do capital humano sao necessa­

rios processos de gestao de talentos, como agre­

gar, aplicar, recompensar, manter, desem·olver e 

monitorar pessoas. Uma verdadeira cadeia inter­

na de cria~ao de valor. Tudo come~a na GP. 0 ba­
lanced scorecard das Figura 17.14 mostra essa ca­

deia interna de valor.24 

Na verdade, trata-se de uma rela~ao de causae 

efeito de carater sinergfstico. Fazendo uma enge­

nharia reversa, sao necessarios processos de ges­

tio de talento para alcan~ar competencias do ca­
pital humano, as quais permitem desenvolver im­

pulsionadores do neg6cio - como produtividade, 

qualidade e inova~ao- que melhoram e catapul­

tam os processos internos para servir ao cliente e 

proporcionar resultados globais do neg6cio. As­

sim, a base fundamental para o alcance de resulta­

dos do neg6cio reside nos processos de g('stao de 

talentos que cada organiza~ao e capaz de cnar e 

utilizar. 

t 
I 

I• 
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Figura 17 .14. Balanced Scorecard da GP. 25 

ELSEVIER 

A GP DE HOJE ; 

QUAIS SAO OS INDICADORES DA GP?26 

Sob a perspectiva do balanced scorecard os indicado­

res da GP sao: 

1. Resultados do neg6cio: sao medidas do desem­

penho organizacional, analises financeiras, 

EVA, participac;ao no mercado, lucratividade. 

lndicam como a organizac;ao esta sendo bern 

sucedida em seus neg6cios. Sao os indicadores 

de resultado final. 

2. lmpulsionadores do desempenho organizacional: 

sao medidas de resultados intermediarios, como 

produtividade, qualidade, inovac;ao e satisfac;ao 

do cliente. Os resultados do neg6cio sao alcanc;a­

dos atraves do desempenho organizacional. Sao 

indicadores de resultados intermediarios que per­

mitem o alcance de resultados finais. 

" 

3. CompeUmcias humanas: resultar 1 do Capital 

Humano da organizac;ao e consist ~m das quali­

dades mais imediatas e visiveis- ir cluindo atitu­

des e habilidades- que sao neces: arias para al­

canc;ar resultados criticos do ne~ 6cio. Sao as 

competEmcias que conduzem aos ·esultados in­

termediaries que promovem o all ance dos re­

sultados finais. 

4. Processos de Gestao de Pessoas. consistem de 

praticas que conduzem ao aumer to do Capital 

Humano da organizac;ao. lncluem os processos 

basicos de GP que permitem o at mento e con­

solidac;ao das compet€mcias hum mas na orga­

nizac;ao. ec 
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''Pir'"'OncleveraGe.t~o,de·•·· 
Pas6~., ··. · ·· · ·· ·· 

Ha uma pergunta que sempre paira no ar em reu­
ni6es academicas e em agradaveis tertulias sociais 

de profissionais da area. Uma indaga~ao que retrata 
urn estado de perplexidade e de incerteza que pre­

domina em situa~6es ambiguas que a mudan~a rapi­
da e imprevista cria nas organiza~6es e no mundo 
dos neg6cios. E uma pergunta que pode ser formu­
lada clara ou fugidiamente, mas que persiste de ma­
neira compulsiva e freqiiente. Para onde vai a area 
de GP? Quale o seu futuro eo seu destino? Ela de­
veri desaparecer como passar do tempo? 0 6rgao 

de GP devera ser extinto? Quais sao as tendencias 
para frente? 

Essa indaga~ao tern la as suas raz6es mais pro­
fundas. 0 mundo mudou. E como. As empresas 

tambem estao nessa onda de mudan~as. Algumas 
delas vao disparadas na frente, outras seguem atras 

na sua esteira, enquanto algumas outras ainda vao 
na lanterninha quase paradas no tempo e confusas 
sem entender exatamente o que esta acontecendo 
ao redor. 

Nao e de estranhar que a area de GP tambem pas­
se por mudan~as. Aspectos como globaliza~ao, rapi­
do desenvolvimento da TI, competi~ao desenfrea­
da, necessidade de reduzir custos, enfase no cliente, 
qualidade total e a necessidade de competitividade 
trazem impactos que a area nao pode ignorar. 
Assim, se o mundo mudou e as empresas tambem 
mudaram, a area de GP precisa acompanhar essas 
mudan~as. Em muitas organiza~6es, a area de GP 
vai na frente, como o carro chefe das mudan~as or­
ganizacionais. Em outras, ela representa o obstacu­
lo que impede esse ajustamento as novas condi~6es 
do mundo moderno. 

A resposta a avalia~ao critica acima sera negativa 
em algumas situa~6es. Nao, a area de GP nao deve 
ser mantida. Ela deve ser eliminada se nao traz ne­

nhuma contribui~ao ao neg6cio da empresa ou nao 
favorece 0 seu ajustamento as demandas do novo 
ambiente empresarial. Ela e dispensavel quando 
nada agrega e serve apenas para controlar e regula­
mentar o comportamento das pessoas e aplicar me­
didas disciplinares que em nada melhoram o desem-

penho das pessoas. Ela deve ser extinta se funcion:1r 

como elemento de resistencia e bloqueio a mudan~a 
e inova~ao e se mantiver como urn centro de despe­
sa ou mesmo se significar urn investimento que nao 
traz nenhum retorno a organiza~ao. Nesses casos, 
as demais areas geralmente tomam a iniciativa de 
assumir a gestao das pessoas dentro de urn estilo to­
talmente descentralizado, livre e participativo, com 
ou sem a ajuda e assessoria dos profissionais de GP. 

X AVALIACAO CRiTICA 

PARA ONDE VAl A GP? 

Assim, a indaga~ao acima tern urn forte sentid :>. 0 que 

fazer com a area de GP frente a tamanha mud m~a e a 

tanta pressao das circunstancias externas? . ), epoca 

de desperdicio, de acomoda~ao e de complac €mcia ja 

se foi e hoje as organiza~oes estao preocup<:das em 

manter e desenvolver apenas e exclusivamen e aque­

les aspectos que contribuem direta e posith amente 

para o seu neg6cio e para o sucesso de sua~. opera­

~oes. As areas de inercia e de resist€mcia de 1em ser 

eliminadas nessa corrida desenfreada. E qur. I a res­

pasta para a pergunta inicial? A area de GP ceve ser 

mantida? Ou ela nao tern futuro pela frente? 0: profis­

sionais de GP devem buscar outra profissao 011 se tor­

narem consultores internes ou independentes? 

Mas a resposta sera positiva em outras situa~6es. 
Sim, a area de GP deve ser mantida e ate ampliada. 
Ela deve ser mantida e desenvolvida, se efetivamente 
traz uma contribui~ao ao neg6cio da empresa ou se 
favorece o ajustamento da empresa a urn mundo 
mutavel e competitivo. Ela se torna imprescindivel 
quando reduz as dissonancias a respeito da missao, 
visao e dos objetivos da organiza~ao e funciona 
como elemento que esclarece os valores e prindpios 
da empresa, cria uma nova cultura de comprometi­
mento e de motiva~ao das pessoas e as torna em­
preendedores e criadoras de novos patamares de 

qualidade. Nao se muda uma empresa apenas com o 
aporte de novas tecnologias, mudando seus equipa­
mentos ou reengendrando processos internos e de­
senvolvendo novos produtos e servi~os. Isto e conse-

-- ' 
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qiiencia e nao causa da mudan~a. Mudar o hardware 

~ mudar 0 contexto e nao 0 conteudo do trabalho. 

Muda-se uma empresa a partir das atitudes, conheci­

mentos e comportamentos das pessoas que nela tra­
balham. Muda-se uma empresa a partir da cria~ao de 
uma nova mentalidade e estado de espfrito que deve 
ter o seu infcio na cupula da organiza~o. E aqui a 
area de GP consegue prestar inestimaveis servi~os 
trazendo uma nova cultura organizacional e criando 
urn clima de participa~ao e de realiza~ao da missao e 
visao da organiza~ao para melhor servir ao cliente. 

Existem organiza~6es e organiza~6es com seus 
respectivos 6rgaos de GP. Nas duas pontas extre­

mas, as organiza~6es Omega e as organiza~6es 
Alpha. 

X AVALIACAO CRITICA 

AS ORGANIZAQOES OMEGA 

As organizac;oes Omega sao aquelas em que a area de 

RH ainda e centralizada e monopoliza todas as decisoes 

e ac;oes relacionadas com as pessoas. As pessoas tra­

balham como meros funcionarios submetidos a um re­

gulamento interne e a um rigido horario de trabalho. 0 

importante e que etas sejam assiduas e pontuais, nao 

importando o que fac;am no decorrer do seu horario de 

trabalho. Os cargos sao rigidamente definidos, indivi­

dualizados, isolados e desempenhados dentro de uma 

rotina de trabalho que nao muda e que nao requer que 

as pessoas pensem ou melhorem seu trabalho. Pensar 

e contribuir criativamente e algo que nao acontece nes­

sas empresas. A denominagao que mais se ajusta aos 

seus funcionarios e empregados ou mao-de-obra, ja que 

essas organizac;oes nada mais requerem das pessoas 

do que atividade fisica e muscular. A maior perda nes­

sas organizagoes nao e 0 desperdicio contabilizado de 

dinheiro, de materiais ou de tempo: e 0 desperdicio de 

talento humano que e jogado no raio das fabricas sem 

qualquer considerac;ao e de maneira cotidiana e conti­

nuada. 0 capital intelectual escorre para o esgoto sem 

qualquer aplicac;ao construtiva e nenhum retorno. E as­

sim, "Ia nave va" ... Nelas, e precise transformar urgente­

mente o 6rgao de RH de um centro de despesa em um 

centro de lucro capaz de agregar valor as pessoas, a 

empresa e aos clientes. • 

)( AVALIA~AO CRiTIC, 
if 

AS ORGANIZACOES ALPHA 

Ao contrario, as organizag6es Alpha sao aquelas que in­

centivam e motivam as pessoas a er ·ar, criar e inovar in­

cessantemente em suas tarefas na busca da melhoria 

continua e incremental. Sao as or~ anizacroes onde as 

pessoas tem liberdade para pensar raciocinar e usar o 

que tem de mais sofisticado: sua ir te!igencia a servigo 

da empresa. Sao as organiza<!6es c nde as pessoas de­

vern agregar valor, melhorar a qual!! lade daquilo que fa­

zem e servir ao cliente. Em bora seja :n aquelas que mais 

exigem das pessoas em termos de ':ontribuic;ao e resul­

tados, nas organizag6es Alpha as p• lSsoas tem mais sa­

tisfac;ao e prazer em trabalhar. Sao 1s melhores organi­

zac;6es para se trabalhar. Nelas, a rea de GP constitui 

uma unidade de constante inova~ac e criatividade e que 

funciona como um elemento de con sultoria interna para 

que os gerentes possam funciona: como gestores de 

pessoas. A gestao das pessoas e tc tal mente descentra­

lizada e desmonopolizada em dire ~ao aos gerentes e 

suas equipes. 0 organograma trad cional e substituido 

por uma rede integrada de equipe ;. Nessas organiza­

c;oes nao se administram as pessc as como fatores de 

produgao ou como recursos passi' os. As pessoas nao 

sao simples empregados e nem sao chamadas recursos 

humanos: elas constituem os parcei ros e colaboradores 

da organizac;ao que fornecem o ;onhecimento e as 

competimcias necessarias para o s 1cesso do empreen­

dimento con junto em plena Era d• 1 !nforma~ao. Nelas 

nao se administram as pessoas, 1as se administram 

juntamente com as pessoas. Tanto assim, que o 6rgao 

de RH mudou de nome: Gestao con Pessoas ou Gestao 

de Talentos Humanos. Ou ainda Gt 1stao do Capital Hu­

mano ou do Capital lntelectual. 

0 ambiente, organiza~6es e pessoas estao mu­
dando intensamente. Quais as raz6es das mudan­

~as? Muitas. Atras delas, as mudan~as economicas, 
sociais, tecnol6gicas, polfticas, culturais, demogra­

ficas, etc. impulsionam novas mudan~as em urn 
campo dinamico de for~as. E qual e o papel da GP 
neste contexto? Certamente, nao e o de manter e 
conservar a situa~ao atual das organiza~6es. 0 pa­
pel da GP neste novo contexto e o de servir de carro 
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Comptitador •·· 
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chefe para as mudan~as organizacionais no sentido 
de ajudar as organiza~6es a navegarem em mares 
rurbulentos. Par todas essas raz6es, a GP esta mu­
dando. A seguir, abordaremos as principais tenden­
cias que estao ocorrendo na GP. 

As Maerotendencta~faa·· 
oest~&:f}Cffi;Piaioai ··> .. · 

As principais macrotendencias que estao acontecen­
do na GP sao:28 

1. Uma nova filosofia de afiio. A denomina~ao 
ARH deve desaparecer e ceder lugar a uma no­
va e recente abordagem: a gestao das pessoas. 
Para ser mais preciso, gerenciar pessoas e cada 
vez mais uma responsabilidade da gerencia de 
linha. Nessa abordagem, as pessoas sao consi­
deradas seres humanos e nao simples recursos 
empresariais. Suas caracteristicas e diferen~as 
individuais sao consideradas e respeitadas, 
pais elas sao dotadas de personalidades singu­
lares, de inteligencia e de aptid6es diferencia-

das, de conhecimentos e habilidades espedfi­
cos. Mais ainda. Nas organiza~6es bem­
sucedidas, nao se fala mais em administrar ou 
gerenciar pessoas, pais isso poderia significar 
que as pessoas sao meros agentes passivos e 
dependentes das decis6es vindas de cima. Fa­
la-se em administrar com as pessoas, como se 
elas fossem parceiras do neg6cio e nao ele­
mentos estranhos e separados da organiza~ao. 
lsso tern urn novo significado. As pessoas em 
todos OS nfveis da organiza~ao sao considera­
das os parceiros que conduzem os neg6cios da 
empresa, utilizam a informa~ao disponivel, 
aplicam seus conhecimentos e habilidades e 
tomam as decis6es adequadas para garantir os 
resultados desejados. Esse passa a ser o grande 
diferencial, a vantagem competitiva obtida 
atraves das pessoas. Existe urn consenso de 
que 0 principal cliente da empresa e 0 seu pro­
prio funcionario. Dai o surgimento do entia­
marketing, o marketing interno cujo objetivo 
e manter OS funcionarios informados sobre as 
filosofias, politicas e objetivos da empresa, in-
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tegr.\-Ios atraves de programas amp lose abran­
gentes, assisti-los em suas necessidades e aspi­

ra<;oes e desenvolver esfor~os para que as pes­
soas se sintam orgulhosas de pertencer e cola­
borar com a organiza~ao atraves de dinamicas 
rela~6es de intercambio. Dai tambem a admi­

nistra<;ao hollstica, que visualiza o homem 
dentro de urn contexto organizacional huma­

no e nao mais como uma pe~a ou componente 
qualquer do sistema produtivo. Administrar 
com as pessoas e sinalizar uma nova mentali­
dade empresarial. 

2. Uma nftida e rdpida tendencia para o downsi­
zing. Isto e, o gradativo e sistematico desman­

telamento da area de ARH, sua redefini~ao e 
sua descentraliza~ao rumo as outras areas da 
organiza~ao. A area de ARH esta sendo rees­
truturada, reduzida e enxugada ao nivel do es­
sencial ou do basico. Ou seja, do seu core busi­
ness espedfico. Com o enxugamento, os exe­
cutivos de RH estao mudando radicalmente 
suas atribui~6es. 0 enxugamento da estrutura 
organizacional da empresa, a redu~ao de ni­
veis hierarquicos, a descentraliza~ao das deci­

s6es, a desburocratiza~ao, a desregulamenta­
~ao, o desmembramento em unidades estrate­
gicas de neg6cios, os programas de melhoria 
continua e de qualidade total e outras tenden­
cias da administra~ao moderna das empresas 
estao sendo acompanhados de perto por mu­

dan~as paralelas e equivalentes na gestao das 
pessoas. E nem poderia ser diferente. A busca 
de uma empresa agil e flexivel, criativa e ino­
vadora, que privilegia a qualidade total e a 

participa~ao e o comprometimento de todos 
os seus membros tern sido a meta perseguida 
pela GP. Dessa forma, ha uma forte tendencia 
para reduzir e flexibilizar a area. Contudo, o 
downsizing e mais Uffi ajutorio para OS proble­
mas de hoje do que uma diretriz para a em pre­
sa de amanha. Serve como corretivo dietetico 
para ajustar as opera~6es do passado a realida­
de de hoje, mas nao constitui uma rota que 
norteie o futuro da area. Poe apenas a casa em 
ordem. Mas eo que as organiza~6es estao fa­

zendo. 

3. Transformaqao de uma area (e servi~os em 
uma area de consultoria inter7',a. A es~ru~ura 

departarnental da ARH esta ~:edendo lugar 
para unidades estrategicas voltadas para pro­

cessos e focalizadas nos cliente i e usuarios in-
ternos. A ant"iga organiza~5o £uncional cs~a 

dando lugar para a organiza~ao por processos. 
Em vez de 6rgaos ou depart:omentos, a GP 
esta coordenando processos ou subsistemas. A 

mudan~a da cultura focada na fun~ao para a 
cultura focada no processo. De urn 6rgao 
prestador de servi~os para uma :onsultoria in­
terna voltada para resultados fi1ais da organi­
za~ao. Alem disso, a GP esta transferindo para 
terceiros parte de suas atribui~< •es rotineiras e 
burocraticas em nivel operacio:1al, em urn ni­
tido processo de terceiriza~ao de atividades 
nao-essenciais na busca da transforma~ao de 
custos fixos em custos variave s. Ou seja, de 
focaliza~ao no essencial e des<:1tiva~ao de re­
cursos fisicos dispensaveis para melhorar a re­
la~ao de custos/beneficios. A 1 erceiriza~ao e 
urn esfor~o para utilizar intensi,·amente recur­
sos externos, ja que os processes terceirizados 
sao executados por outras emp ·esas mais bern 
preparadas para faze-los melho · do que a pro­
pria empresa conseguiria faze-b. Mas ela nao 
significa uma melhoria do sist ~rna de RH se 
nao vier acompanhada de uma detiva mudan­

~a de enfoque. 

4. Gradativa transferencia de deci ;6es e ar;oes da 
ARH para agerencia de linha. Eo deslocamen­
to de atividades antes centrada; na ARH para 
OS gerentes das demais areas da empresa. Sele­

~ao, treinamento e remunera~a) sao as princi­
pais delas. Administrar pessoa~ e urn compo­
nente estrategico, uma tare fa i mportante de­
mais para ser centralizada e cor.fiada a apenas 
urn departamento da empresa. JS gerentes de 
linha tornam-se os gestores de pessoas e ga­
nham plena autonomia nas decis6es e a~6es a 
respeito de seus subordinado~,. Os gerentes 
tornam-se multiplicadores de processo de 
preparar e desenvolver as peswas. 0 treina­
mento gerencial passa a ser int ~nsivo e conti­
nuo. Isso significa urn compromisso da alta di-
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re'<ao em confiar nas gerencias e delegar parte 
d:1g decigoes e responsabilidades e forte neces­

sidade de desenvolvimento gerencial para 
abrigar as novas habilidades nao-tecnicas e 

conceituais e interpessoais na conduta geren­
cial cotidiana. Com isso, a GP passa a preocu­
par-se com a produtividade do capital intelec­
tual da empresa, com o desempenho gerencial 
e com as contribui~6es das pessoas aos objeti­
vos organizacionais. Isso eo essencial: a busca 
da efic:icia e da excelencia a partir das pessoas. 

5. Uma intensa ligar;do com o neg6cio da empre­

sa. A GP esta se ligando ao planejamento es­
trategico da empresa e desenvolvendo meios 
atraves dos quais as pessoas possam caminhar 

proativamente em dire~ao aos objetivos orga­
nizacionais. Isto significa uma focaliza~ao nas 
areas de resultado da empresa e imp6e o com­
prometimento pessoal de cada funcionario 

com as metas da organiza~ao. Educa~ao, co­
munica~ao e comprometimento passam a ser 
os fatores fundamentais nesse processo. A fi­
losofia de GP e amplamente declarada e prati­
cada por todos. 0 planejamento de GP e vin­
culado ao planejamento estrategico dos neg6-
cios para que os pianos de RH ap6iem e incen­
tivem os neg6cios da empresa. Os objetivos de 
GP sao focalizados em objetivos organizacio­
nais, como lucratividade, crescimento, produ­
tividade, qualidade, competitividade, mudan­

~a, inova~ao e flexibilidade. 0 impacto do 
processo de gerenciamento de RH nas pessoas 
e avaliado para proporcionar OS constantes 
ajustes necessarios em urn mundo em constan­

te mudan~a. 

6. Enfase em uma cultura participativa e demo­

cratica nas organizar;oes. A participa~ao das 
pessoas nos processos de tomada de decisao, a 
consulta continua, as oportunidades de dialo­

go, as comunica~6es diretas, os programas de 
sugest6es, a utiliza~ao de conven~6es e come­
mora~6es, a liberdade na escolha das tarefas e 
dos metodos para executa-las, OS trabalhos em 
grupo e em equipe, as op~6es de horarios de 
trabalho, os pianos de sugest6es, a disponibili­
dade de informa~6es on-line estao consoli-

dando a administra~ao consultiva e participa­

tiva, atraves da qual as pessoas tral:\alham den­
tro de uma cultura democnitica e impulsiona­

dora. Ha uma preocupa~ao como clima orga­
nizacional e com a satisfa~ao das pessoas. A 
qualidade de vida passou a ser uma obsessao: 
ela significa bons salarios, bons beneffcios, 
cargos bern desenhados, clima organizacional 
sadio, estilo de lideran~a eficaz, m•)tiva~ao in­
tensiva, retroa~ao continua, recompensas 
pelo born desempenho como refor~o psicol6-
gico, intensa comunica~ao e intera~ao, educa­
~ao continuada e tudo o mais. Um colabora­
dor nao pode ter qualidade de vida na empre­
sa se nao tiver todas essas coisas. E a qualidade 
de vida que lhe permite condi~6es de propor­
cionar a empresa a qualidade de trabalho 
como retribui~ao. 0 retorno vale todo o in­
vestimento efetuado: urn colaborador feliz 
trabalha melhor e produz muito mais do que 
urn empregado insatisfeito e revoltado. Para 
amparar essa nova cultura esta surgindo uma 
nova estrutura enxuta com poucos niveis hie­
rarquicos para aproximar a base organizacio­
nal do topo. Alem do mais esta ha vendo uma 

desregulamenta~ao da area de ARH no que 
concerne a a~6es disciplinares e punitivas. A 
area esta perdendo seus antigos ares duros e 
sombrios de verdugo para ganhar uma nova 
postura arejada, amigavel e de apoio e suporte 
as pessoas. 

7. Utilizar;iio de mecanismos de mottvar;do e de 

realizar;do pessoal. Os objetivos e n.:cessidades 
individuais das pessoas estao sendo real~ados 
e valorizados e as empresas estao buscando 
meios para oferecer oportunidades de plena 
realiza~ao pessoal dos funcionarios. As pes­
soas sao real~adas como pessoas e nao como 
recursos produtivos. Para tanto, o levanta­
mento de necessidades de treinamento e efe­
tuado entre funcionarios e gerentes com base 
nas carencias e necessidades dos neg6cios e 
dos funcionarios. Estes se tornam conscientes 
da importancia do seu auto-desem,olvimento 
e, como refor~o, sao utilizadas pra, icas de ge­

renciamento por objetivos particiJCativos, nas 

I:_ 
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quais gerente e subordinado tra~am em con­
junto metas e objetivos a atingir, enquanto se 
utiliza a remunera~ao variavel para abranger 

btmus e participa~ao nos resultados alcan~a­
dos. A velha APO ressurge valorizada e com 

nova roupagem. A remunera~ao varia vel cons­
titui a recompensa material direta pelo sobre­
esfon;o e tern sido feita sem custos adicionais, 
aproveitando a alavancagem obtida e benefi­
ciando a ambos, empresa e empregado, nos 
ganhos obtidos pelo sistema. A administra~ao 
participativa por objetivos utiliza tambem a 
avalia~ao do desempenho. Os sistemas de re­
conhecimento sao abundantes e variados e 
fartamente utilizados e comemorados dentro 

das empresas. 

8. AdequafiiO das prdticas e politicas de GP as di­
ferenfas individuais das pessoas. A antiga ten­
dencia a padroniza~ao das regras e procedi­
mentos esta cedendo lugar a praticas alternati­
vas desenhadas de acordo com os desejos e ne­
cessidades individuais dos funcionarios. Em 
vez de esquemas genericos e abrangentes, as 
empresas estao utilizando menus, op~6es e al­
ternativas as escolha das pessoas. A GP esta 
oferecendo pacotes e menus alternativos, seja 
na area de beneffcios e servi~os, seja em trei­
namento, encarreiramento etc. Em vez de urn 
plano unico e fixo de assistencia medica, OS 

funcionarios podem optar, dentre duas ou 

mais alternativas, por aquela que melhor aten­
da as suas necessidades ou preferencias pes­
soais. 

9. Completa virada em direfiiO ao cliente, seja ele 
interno ou externo. A GP esta se voltando para 
o usuario. Os gerentes e funcionarios estao 
sendo orientados para a satisfa~ao dos clien­
tes. 0 treinamento em qualidade e produtivi­
dade e intensivo, obrigat6rio e dclico. A qua­
lidade e reconhecida e premiada. Os drculos 
de qualidade, os grupos multitarefas, as equi­
pes autonomas, as celulas de produ~ao, OS ti­
mes e comites sao amplamente estimulados 
pelas empresas. 0 trabalho confinado e isola­
do cedeu lugar ao trabalho em equipe, como 

meio de intera~ao social e o desenho de cargos 

e tarefas utiliza intensamente as chamadas di­

mensoes motivacionais. A satisfa~ao do c1ien­
te cede lugar ao esfor(,(O impccavc! de cncumur 

o cliente e ultrapassar suas expectativas. A 
busca da excelencia e a norma. E a GP est:i 

embarcando nessa busca. 

1 0. Forte preocupafiio com a criafiiO de valor den­
tro da empresa. Ou cria~ao de valor para o 
cliente. Ou ainda, o aumento de valor para o 
contribuinte. Esta havendo uma preocupa~ao 
quanto ao alcance continuo de ganhos incre­
mentais atraves da continua gera~ao de rique­
za. Agregar valor. Isso pode ser chamado de 
emergente sistemico ou efeito sinergistico ou 

ainda maximiza~ao do lucro, mas o que inte­
ressa e que, a partir desse conceito, o presi­
dente se preocupa em tornar a empresa cada 
vez mais valiosa, cada gerente se preocupa em 
fazer as pessoas cada vez mais capacitadas e 
cada pessoa se preocupa em aumentar o valor 
dos produtos e servi~os que executa para o 
cliente. 0 que se pretende e aumentar a rique­
za dos acionistas, aumentar a satisfa~ao dos 
clientes, elevar o valor do patrimonio burna­
no. E essa cadeia de valores que proporciona 
urn aumento da riqueza patrimonial e intelec­
tual da organiza~ao e a constante melhoria do 
neg6cio. A GP tern muito a ver com a educa­

~ao das pessoas e sua conscientiza~ao no senti­
do de gerar continuamente valor dentro da 

organiza~ao. 

11. Preocupafiio em preparar a empresa e as pes­
soas para o futuro. A ARH esta abandonando 
seu comportamento passivo e reativo para 

adotar uma postura proativa e voltada para o 
futuro, no sentido de antecipar-se as deman­

das e necessidades da organiza~ao. Esta dei­
xando de preservar o passado para come~ar a 
criar o futuro. A GP esta envolvida em prepa­
rar continuamente a empresa para a organiza­

~ao do futuro e preparar as pessoas para o fu­
turo que certamente vira. Se e que ji nao che­

gou. Nas organiza~6es mais avan~adas, a GP 
esta adotando uma postura de inconformismo 
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como presentee urn sentido de provisorieda­
de da situa<;ao atual, considerando que tudo 

pode e deve ser melhorado e desenvolvido 

ainda mais, apesar do nivel de excelencia ja 

conquistado. Que a qualidade de vida pode 

melhorar mais. Que a empresa pode alcan~ar 

resultados melhores ainda. Nao dormir placi­

damente sobre os louros da vit6ria, mas ele­

va-la cada vez mais. Este eo novo impulso que 

a GP tern trazido para as empresas. 0 sopro de 

renova~ao e vitalidade. 

12. Utilizat;do intensiva do benchmarking como 
estrategia para a constante melhoria dos pro­
cessos e servit;os. 0 benchmarking reflete uma 

visao voltada para o ambiente externo e para 

o que existe de excelente la fora. Na area de 

GP o benchmarking veio para valer, seja ele 

interno, externo ou internacional. A necessi­

dade de comparar as opera~6es e processos de 

uma empresa com outras empresas bern suce­

didas atraves de marcos de referencia passou a 

ser uma atividade normal dentro da GP. Ben­
chmarking tern se revelado urn poderoso ins­

trumento de aprendizagem gerencial e de 

ajustamento a medida que aponta os marcos 

de referencia das empresas excelente~ na area 

e mostra os caminhos para alcan~a-los. Por 

tras disso, ha uma forte competi~ao ntre em­
presas excelentes em oferecer as nelhores 

praticas de gestao de GP, nao apenas :10 senti­

do de conquistar e reter os melhores :alentos, 

mas tambem em obter o maximo em termos 
de eficiencia e de eficacia das pessoas para al­

can~ar sucesso nos neg6cios. 

Todas essas macrotendencias nao ocorrem gra­

tuitamente e nem ao acaso. Elas refletem a necessi­

dade de competitividade das organiza~6e~ em urn 

mundo turbulento e cheio de desafios, de urn lado, 

e de outro, a necessidade de con tar irrestr1 tamente 

com o apoio e suporte dos parceiros intcrnos na 

consecu~ao dos neg6cios e no alcance de re~ ultados. 
Elas refletem a visao negocial de investime 1tos que 

certamente trarao retornos garantidos para a orga­

niza~ao. 

Uma visao que considera a tremenda capacidade 

de desenvolvimento e de cria~ao de valo- que as 

pessoas podem aportar para a organiza~ao e a ne­

cessidade de contar com todo esse aporte para o su­

cesso organizacional. 

1. Uma nova filosofia de ac;ao: nao mais administrar recursos humanos, nem administrar pessoz; ;, 

mas sim administrar com pessoas. 

2. Enxugamento e downsizing voltado para o core business da area de GP. 

3. Metamorfose da area de servic;os para uma area de consultoria intema. 

4. Transferencia de decisoes e ac;oes para a gerencia de linha. 

5. lntensa ligac;ao com o negocio da empresa. 

6. Enfase na cultura organizacional participativa e democratica. 

7. Utilizac;ao de mecanismos de motivac;ao e de realizac;ao pessoal. 

8. Adequac;ao das praticas de GP as diferenc;as individuais dos colaboradores. 

9. Virada em direc;ao ao cliente interno ou externo. 

10. Preocupac;ao com a criac;ao de valor para empresa e para o cliente. 

11. Continua preparac;ao da empresa e das pessoas para o futuro. 

Figura 17 .16. As doze macrotend{mcias da gestao de pessoas. 29 • • • ....._ _____________ J 
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9 CASO PARA DISCUSSAO 

A5 fMPAESAS MAIS ADMIAADAS DO MUND030 

A cada ano, a revista americana Fortune seleciona as 

empresas mais admiradas do mundo atraves de uma 

pesquisa do Hay Group, que avalia cerca de 21 areas de 

atividade e utiliza os onze criterios (atributos) abaixo: 

1. Qualidade da administra~ao geral. 

2. Qualidade dos produtos e servi«;os. 

3. lnova«;ao. 

4. Valor como investimento de Iongo prazo. 

5. Situac;ao financeira. 

6. Responsabilidade social e ambient 11. 

7. Uso aclequaclo clo:o ativo:o c<orporati '0$. 

8. Eficacia nos neg6cios globais. 

9. Reputa«;ao de classe mundial e vis< o global. 

1 0. Aproveitamento de oportunidades n ) caos e pia­

nos de Iongo prazo. 

11. Capacidade de atrair, motivar e rete1 pessoas ta­

lentosas. 

Em ordem decrescente, as 25 empresas mais admiradas do mundo sao: 

1. GE - General Electric Eletronica e equipamentos eiE~tricos 

2. Coca-Cola Refrigerantes 

3. Microsoft Computadores 

4. Walt Disney Entretenimento 

5. Intel Computadores 

6. HP - Hewlett-Packard Computadores 

7. Berkshire Hathaway Seguros e investimentos financeiros 

8. Pfizer Farmaceutico 

9. Sony Eletronica e equipamentos eletricos 

10. Dell Computer Computadores 

11. Toyota Motor Autom6veis 

12. Merck Farmaceutico 

13. Southwest Airlines Avia«;ao 

14. Johnson & Johnson Farmaceutico 

15. Procter & Gamble Alimentos, cosmeticos 

16. Gillette Alimentos, cosmeticos 

17. Citicorp Banco comercial 

18. Merrill Lynch Seguros e investimentos financeiros 

19. ABB - Asea Brown Boveri Eletronica e equipamentos ehf!tricos 

20. Daimler Benz Autom6veis 

21. Caterpillar Equipamentos industriais e agricolas 

22. AT&T- American Telephone & Telegraph Telecomunica«;6es 

23. British Airways Avia«;ao 

24. IBM Computadores 

25. Boeing Aeroespacial 
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Mas o que faz uma organiza<;ao ser admirada? A 

J.P. Morgan oferece recompensas como op<;oes de 

a9oes para seus executives, avaliando lideran<;a, tra­

balho em equipe e habilidades gerenciais das 

pessoas. Aqueles que apresentam essas caracteristi­

cas sao regiamente recompensados. Os gerentes da 

Bristol-Myers-Squibb sao avaliados no sistema "360 

graus", nao s6 pelo seu superior imediato, mas tam­

bern pelos subordinados, colegas e clientes. A Toyo­

ta, cujas vendas na Asia estao caindo, esta mandan do 

seu pessoal para um treinamento extra, ao inves de fa­

zer cortes de cabe<;as. Nessas empresas, as decisoes 

sao balizadas por um conjunto de valores, expectati­

vas e comportamentos compartilhados. Essa cultura 

corporativa de profundo respeito ao funcionario cons­

titui o contexto comum a essas empresas. 

E como funciona essa cultura corporativa? 0 Gru­

po Hay utilizou a tecnica Targeted Culture Modeling e 

concluiu que as culturas corporativas das empresas 

de alto desempenho sao diferentes das culturas das 

companhias medias. Nelas, as prioridades basicas 

sao o trabalho em equipe, o foco no cliente, o trata­

mento justo dos funcionarios, iniciativa e inova<;ao. 

Nas demais companhias, as prioridades sao a redu­

<;ao de riscos, a €mfase na cadeia de comando e apoio 

aos chefes e a elabora<;ao de or<;amentos. 

As empresas mais admiradas tern uma forte cultura 

organizacional e total consenso da cupula a respeito 

das prioridades culturais. Nelas, ha pouca diferen<;a 

entre a cultura atual e a cultura ideal. A Intel, por exem­

plo, apresenta uma etica igualitaria e cooperativa, na 

qual nao ha espa<;os reservados nos refeit6rios e es-

I Resumo do capitulo 

Para manter o sistema de Gestao de Pessoas sempre efi­

ciente e eficaz torna-se necessarios avalia-lo e audita-lo 

continuamente para melhorar seu funcionamento. A 

avaliac;ao da GP - ou auditoria de GP - e uma revisao 

formal e sistematica para medir custos e beneffcios do 

programa global de GP e comparar seu desempenho 

como de outras organizac;6es bem-sucedidas. A audita­

ria deve considerar quais sao as func;6es de GP, qual a 

sua importancia, como elas sao desempenhadas, quais 

as necessidades de melhorias, se ela usa eficazmente os 

seus recursos e como pode ser mais eficaz. Trata-se de 

tacionamentos e nem salas separada:> pa ·a executi­

ves. As empresas rna is admiradas sao muitt 1 feli;l;eS ao 
transformar sua visao em realidade e muitc claras em 
suas prioridades, como tomada de deci<: ao rapida, 

treinamento intenso ao pessoai e a<;ao pro 'lta em no­

vas oportunidades. Elas revelam um verdat eiro temor 

a complacencia. Por tras de todas elas, ha o trabalho 

conjunto e integrado de milhares de taler ,tos huma­

nos. Eles sao a maior riqueza dessas orgar iza<;6es. 0 

seu capital intelectual. 

QUESTOES 

1. Por que razao, as empresas mais ad niradas no 

mundo sao tambem as melhores em1 •resas para 

se trabalhar? 

2. Qual veio antes: o ovo ou a galinha': Em outras 

palavras, essas empresas sao adm iradas por­

que possuem pessoas talentosas ou as pessoas 

sao talentosas porque trabalham eco l empresas 

admiraveis? 

3. Embora alguns criterios (atributos) ejam estra­

nhos a area de RH, porque a cultura organizacio­

nal apresenta tanta importi'mcia n t avalia<;ao 

dessas empresas, ao ponto de ser l ponto co­

mum de todas elas? 

4. AGE- a estrela de topo na classifica gao- e tam­

bern a empresa de maior valor de nercado no 

mundo todo. A que voce atribui isto? 

5. Entre as empresas mais admiradas e ;tao duas 

ponesas (Toyota e Sony), duas alema;; (ABBe Da­

imler-Benz) e uma inglesa (British . \irways). As 

demais sao americanas. Como voce € xplica isso? 

uma analise da importancia e do desempenho das fun­

c;6es. A avaliac;ao deve ser feita pelos gerentes de linha, 

demais 6rgaos da empresa, funcionarios, clientes e for­

necedores. 0 agente de auditoria pode ser urn especia­

lista, consultor externo ou urn grupo interno. Os crite­

rios variam enormemente. Os metodos de avaliac;ao 

podem ser baseados em listas de verifica~ao, aborda­

gens estatfsticas, pesquisas internas e externas, incluin­

do o benchmarking. Os beneffcios da avali-1c;ao sao mu­

itos e refletem as pessoas como fontes de receitas e nao 

como custos, bern como a responsabilidade social das 

organizac;6es. 0 importante e alinhar a f mc;ao de GP 

com as macrotendencidas que estao ocorn ndo na area. 

I~ 
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l~xerdcios 
1. Defina avalia~ao ou auditoria de RH. Quais seus 

principais aspectos? 

~. 0 que e analise da importincia/desempenho? 
Explique. 

3. Quem deve avaliar a ARH? 
4. Quais os criterios de avalia<;ao da ARH? Expli­

que-os. 

5. Quais os metodos de avalia~o da ARH? Expli­
que-os. 

6. Explique a construc;:ao do balanced scorecard de 
GP. 

7. 0 que sao medidas de desempenho, de adequac;:ao 
e de satisfac;:ao? 

8. Explique a avaliac;:ao por listagens de verificac;:ao 
(checklists). 

9. Explique as abordagens estatfsticas de avaliac;:ao. 
10. Qual o papel da entrevista de desligamento? 
11. Explique as pesquisas internas de avaliac;:ao. 
12. Explique as pesquisas externas de avaliac;:ao. 
13. 0 que e benchmarking. Comente suas aplicac;:6es. 
14. Quais os beneffcios da avaliac;:ao de RH? 
15. Explique o modelo de competencias da GP. 
16. Comente as pessoas como receitas e nao como 

custos. 
17. Explique a responsabilidade social das organiza-

c;:6es. 
18. Para onde vai a Gestao de Pessoas? 
19. 0 que sao organizac;:6es Omega e Alpha? Explique. 
20. Quais as macrotendencias da Gestao de Pessoas? 

Comente-as. 

I Passeio pela Internet 

Visite os seguintes sites: 

www.abrh.org.br 

www.accenture.com 

www.apqc.org 

www.authoria.com 

www.axialent.com 

www.bartleby.com 

www. boozallen.com 

www.brainyquote.com 

www.bsconline.com 

www.chiavenato.com 

www.convergys.com 

www.cpp.com 

www.eworkmarkets.com/consultants 

www.fdc.org.br 

www.fnq.org.br 

www.hay.corn 

www.hbrbr.com.br 

www.hbs.edu 

www.hewitt.com 

www.hreonline.com 

www.hrnet.com 
www.hrshopper .com 

www.humancapitalinstitute.org 

www.kronos.com 

www.orgplus.com 

www. peoplekeys.com 

www. personneldecisions.com 

www. prometric.com 

www.pwc.com 

www.questionmark.com 

www.shl.com 

www.shrm.org 

www. whartonsp.com 

www. workforce.com 

www.workscape.com 

I Referencias Bibliograficas 

1. Vide o site da Price WaterhouseCoopers na Inter­
net: www.pwc.com. 

2. Christopher D. Ittner & David F. Larcker, "Quan­
do OS indicadores de desempenho nao-financeiro 
deixam a desejar", Harvard Business Review, vol. 
81, n2 11, novembro 2003, p. 74-80. 

3. Christopher D. Ittner & David F. Larcker, "Quan­
do os indicadores de desempenho 11ao-financeiro 
deixam a desejar", op. cit., p. 79. 

4. John M. Ivancevich, Human Resource Manage­
ment, Nova York, Richard D. Irwin, 1995, p. 
657. 

5. G.E.Biles & R.S. Schuler, Audit Ha11dbook of Hu­
man Resources Management Practias, Alexandria, 
VA, American Society for Personnel Administrati­
on, 1986. 

6. John F. Mee (org.), Personnel Handbook, Nova 
York, Ronald Press, 1958, p. 1.077. 

7. Idalberto Chiavenato, Recursos Humanos: 0 Capi­
tal Humano das Organizaqoes, Sao Paulo, Editora 
Atlas, 2004, p. 577. 

8. Gary Dessler, Human Resource Management, 
Upper Saddle River, NJ, Prentice Hall, 1997, p. 
694-695. 



CAPITuLo 17 • Avaliac;ao da Func;ao de Gestao de Pessoas 567 
ELSEV1ER 

{1, John M. Ivancevich, Human Resource Manage­
ment, op. cit., p. 661. 

10. Exrraido de: "Para Onde Vai a Gestao de Pessoas", 
HSM Management, n2 44, maio-junho 2004, p. 

57-58. Vide www.fdc.org.br ou fale com apoio 

@fpnq.org.br. 
11. John M. Ivancevich, Human Resource Manage­

ment, op. cit., p. 661-662. 
12. Adaptado de: Walter R. Mahler, "Auditing PAIR", 

in Dale Yoder & H. Heneman, ASPA Handbook of 
Personnel and Industrial Relations, Washington, 
CD, The Bureau of National Affairs, Inc., 1979, p. 
2-103. 

13. Adaptado de: John M. Ivancevich, Human Resour­
ce Management, op. cit., p. 665-666. 

14. Adaptado de: John M. Ivancevich, Human Resour­
ce Management, op. cit., p. 672. 

15. John M. Ivancevich, Human Resource Manage­
ment, op. cit., p. 673. 

16. Philip Kotler, Administraqiio de Marketing: Anali­
se, Planejamento, Implementaqiio e Controle, Sao 
Paulo, Atlas, 1996, p. 211-212- Robert C. Camp, 

Benchmarking: The Search for Industry-Best Prac­
tices That Leads to Superior Performance, White 
Plains: Quality Resources, 1989 - Michael ]. 

Spendolini, The Benchmarking Book, Nova York, 

AMACOM, 1992. 
17. Idalberto Chiavenato, "Ajudando a Avaliar a Fun­

<;:ao de ARH", revista Decidir: A Revista de Quem 

Decide, Rio de Janeiro, ano V, n2 52, novembro de 
1998, p. 10-14. 

18. Lufs R. G6mez-Mejfa, David B. Balkin & Robert L. 
Cardy, Managing Human Resources, Englewood 

Cliffs, NJ, Prentice Hall, 1995, p. 685. 

19. Idalberto Chiavenato, Como Transform.n RH (de 

urn Centro de Despesa} em urn Centro de Luera, 
Sao Paulo, Makron Books, U/7. 

20. Karl Erik Sveiby, The Nezu Organizcuicm.zl "W'ealth, 

Nova York, Berrett-Koehler Publishers, Inc., 1997. 

21. Extrafdo de: Costabile Nicoletta, "Responsabilida­
de Social Come<;:a a Dar Lucro", 0 Estado deS. 
Paulo, Caderno de Economia, 17 de c1gosto de 
1998, p. B-19. 

22. Extrafdo de: "Motiva<;:ao dos Funcionarios Pode 

Garantir Cargos Mais Altos", Administrador Pro­
fissional, Ano XXI, n2 147, Conselho Regional de 
Administra<;:ao- SP, junho/julho 1998, p. 1 e 7. 

23. Peter F. Drucker, Managing the Non-Profit Organi­

zation: Principles and Practices, Nova York, Har­
perBusiness, 1992, p. 99-103. 

24. Vide na internet o site da Acccenture: www.accen­

ture.com. 
25. Adaptado de R.S. Kaplan e D.P Norton, Organiza­

qiio Orientada para a Estrategia: Como as Empre­

sas que Ado tam o Balanced Scorecard Prosperam no 
Novo Ambiente de Neg6cios, Rio de Jane To, Cam­

pus, 2001. 
26. R.S. Kaplan e D.P. Norton, A Estrategia em Aqiio: 

Balanced Scorecard, Rio de Janeiro, Campus, 
1997. 

27. Fonte: Rosabeth Moss Kanter, The Change Mas­

ters, Nova York, Simon & Schuster, 198 3, cap. 2. 
28. Idalberto Chiavenato, Como Transformar RH, op. 

cit., p. 15-23. 
29. Idalberto Chiavenato, Como Transformar RH, op. 

cit., p. 15-23. 
30. Jeremy Kahn, "The World's Most Admired Com­

panies", Fortune, October, 26, 1998, p. 7 7-94. 



A 
Abordagem 

contingencial, 210 
estatistica, 545 
sociotecnica, 487 

Abordagens estatisticas de avalia-.ao, 545 
absenteismo, 88 
acidente(s), 

causas dos, 480 
com afastamento, 477, 478, 479 
custo direto, 485 
do trabalho, 485 
estatisticas de, 476, 477, 479, 483 
sem afastamento, 477, 478, 483 
tipo de, 477,481 

Acionistas, 8 
Acomoda-.ao, 462 
Aconselhamento de funcionarios, 413 
Aconselhamento e orienta-.ao, 144 
Acordo coletivo de trabalho, 333 
Adapta-.ao, 

da pessoa ao trabalho, 182 
do trabalho a pessoa, 182 

Administra-.ao, 
Cientifica, 203 
concep-.ao tradicional da, 203 
de recursos humanos, 2, 9, 11, 37, 39, 40, 44,265 
de riscos, 4 7 6 
de salarios, 287 
financeira, 203 
mercadol6gica, 203 

Administra-.ao da contribui-.ao dos funcionarios, 46 
Administra-.ao da infra-estrutura da empresa, 46 
Administra-.ao da transforma-.ao e da mudan-.a, 46 
Administra-.ao de estrategias de recursos humanos, 46 
Admissoes, 20 
Advertencia escrita, 451 
Advertencia verbal, 450 
Agencias de recrutamento, 121 

Agente(s), 
de auditoria, 53 7 
de mudan-.a, 406 

Agregar pessoas, 100, 267 
Alicientes, 312 
Ambiente, 

de trabalho, 13, 41,246, 472,492 
externo, 93, 116, 556 
interno, 53, 116 
organizacional, 40, 111 
psicol6gico, 471, 488 

Amplia-.ao do cargo, 210 
Analise 

de cargos, 219, 220 
de cargos, etapas da, 223, 374 
de cargos, fase de planejamento, 
do cargo no mercado, 139 
do cargo, 134, 140 
do cargo, caracteristicas, 139 
do cargo, desvantagens, 139 
do cargo, vantagens, 139 
dos recursos humanos, 374 
e as especifica'>6es de cargos, 223 
e descri'>ao de cargo, 219, 224 
organizacional, 374 
situacional da organiza'>ao, 231 

Analista de cargos, 219 
Ansiedade, 189 
Anuncios em jornais e revistas, 120 
Aplicar pessoas, 267 
APO, 254 
Apoio a tecnologia, 204 
Aposentadoria, 342 

complementa'>ao de, 342, 351 
Aprecia-.ao Critica do Planejamento, 92 
Aprender a aprender, 52, 86 
Aprendizagem, 182, 362, 367 
Aprendizagem organizacional, 72 
Aprendizes, 381, 382 



810 Gestao de Pessoas • IDAlBERTO CHIAVENATO 

Apre~enta~ao de candidatos por parte dos funcionarios da 

empresa, 122 

Aptidao(oes), 137, 152 

Arbitragem, 463 

Areas de lazer, 343 
ARlf,2,9, 11,37,39,40,44,265 
Arquitetura organizacional, 53 
Arquivos de candidatos, 123 
Artefatos, 17 5 

Assessoria, 231 
Assistencia 

financeira, 342 
medico-hospitalar, 342, 344 
medico-hospitalar e odontol6gico, 342 
odontol6gica, 342 

Atitude, 52 
Atividades 

esportivas, 343 
recreativas, 343 

Ativo social, 518 
Ato inseguro, 481 
Atribui<;:iio de comissoes, 412 
Atribui<;:iio(oes), 298, 404, 412 
Auditoria( s) 

agente de, 537 
de Recursos Humanos, 534, 535, 538, 

540,545 
Auditoria da fun<;:ao de GP, 534 
Aumento por merito, 313 
Auto-atualiza<;:ao, 13 
Auto-avalia<;:ao do desempenho, 209, 245 
Autogerenciamento da carreira, 227, 228 
Autonomia, 208,214 
Auto-realiza<;:iio, 52, 436, 437, 441 
Autoridade, 205, 213, 216 
Avalia<;:iio, 369 

da eficacia, 233 
do candidato, 
do cargo, 289 
do desempenho, 224, 226, 241, 243 
do merito, 241, 242, 285 
dos empregados, 20 
dos fatores nos cargos de referencia, 294 
dos resultados do recrutamento, 124 
e classifica<;:ao de cargos, 289 
fatores de, 249, 293, 294, 295, 297, 299 
inicial, 25 3 
por pontos, 290 

Avalia<;:iio de 360°, 246, 261 
Avalia<;:iio de desempenho tecnico, 160 
Avalia<;:iio dos funcionarios, 20 
Avalia<;:iio dos resultados da sele<;:iio de pessoas, 158 
Avalia<;:iio dos resultados do recrutamento, 124 
A valia<;:iio para cima, 246 
Avalia<;:iio por listagens de verifica<;:iio, 542 

Balan~o social, 517, 518,521 
Banco de dados, 505 

de recursos humanos, 124 
Banco de dados de candidatos, 124 
Banco de talentos, 124 
Barreira(s), 376, 405 
Benchmark job, 140 
Beneficiarios, 96 
Beneficio(s), 

custos dos, 347-349 
espontaneos, 342, 343, 347 
legais, 342, 343, 346, 347 
marginais, 342 
monetarios, 342 
nao-monetarios, 342 
para a organiza<;:iio, 243 
sociais, 340 
sociais, custeio dos, 348, 349 
sociais, pianos de, 341 
sociais, tipos de, 341 
tipos de, 341 
vantagens dos, 341 

c 
Campo dinamico, 2, 558 

psicol6gico, 546 
Candidato(s), 

d~pon~ci~ 11~ 11~ 137 
potenciais, 122, 124 

Capacidade, 152 
Capital humano, 53 
Capital Intelectual, 49, 55 
Carater (tra<;:os adquiridos), 156 

contingencial ou situacional, 92 
Carga vertical, 213 
Cargo a cargo, 290 
Cargo(s), 

adaptabilidade ao, 246 
amostrais, 300, 302 
analise de, 218, 220 
analista de, 219 
aspectos intrfnsecos do, 218 
avalia<;:iio de, 224, 289 
avalia<;:ao e classifica<;:ao, 289 
classifica<;:ao de, 289 
comissao de avalia<;:iio, 292, 294 
conceito de, 198, 215 
conteudo do, 185 
de referencia, 140, 294-29 5 
descri<;:ao do, 218 
descri<;:ao e analise de, 218 
desenho do, 200, 201, 202, 206 
e salarios, estrutura de, 289 
escalonamento de, 290 
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especificac;;oes de, 141 
hor~stas, 306 

men~a./iQt!lQ, 291 
metodos de analise, 235 
metodos de avalia<;iio, 290 
ocupante do, 139, 140, 142,202,217,219 

Cargo-chave, 294 

Carreira, autogerenciamento da, 227 

Cartazes ou an(mcios na portaria da empresa, 122 

caccgoria(s), 
de infra<;oes, 451 

Causas dos acidentes,480, 481 
Centraliza<;ao, 23, 28 
Centros de desenvolvimento internos, 413 
Check-lists, 251 
Ciclo(s) 

do treinamento, 369 
CIPA, 487 
Classe(s) 

de cargos, 3 00 
Classifica<;ao 

de cargos, 289 
por cargos de carreira, 289 
por categoria, 293 

Clientes e usuarios, 213, 560 
Clima organizacional, 176,211,488,489 
Clube ou gremio, 342 
Coaching, 413 
Codifica<;ao, 142 
Coeficiente 

de freqiiencia, 477, 479 
de gravidade, 477, 479 

Coerencia, 68 
Colaboradores, 446 
Colheita de informa<;oes, 

e analise de dados, 139 

Combate a incendios, 476 
Combustive!, 345, 349 
Comissao(oes) 

de avalia<;iio de desempenho, 246-247 
Companhias de seguro, 485 
Compara<;ao 

cargo a cargo, 290 
por fatores, 290, 293, 294, 297 

Compensa<;ao salarial, 285, 306, 321, 340 
Competencias basicas, 202 
Competencias essenciais da organiza<;ao, 142 
Competencias funcionais, 143 
Competencias gerenciais, 143 
Competencias individuais, 143 
Competi<;ao, 36, 107, 113,335 
Complei<;ao fisica necessaria, 133, 297 
Complementa<;ao 

de aposentadoria, 342, 351 
de auxflio-doen<;a, 342 

Complexidade, 252, 369 
Comportamento, 

• fndice de Assuntos S71 

das pessoas, 64, 105, 1~0, 252,312,-121, 

422,448 
humano, 210 

monitorado, 418 
organizacional, 193, 409, 498 

Composto salarial, 283 
Computer-based training, 381 
Comunica~,;ao(6es), 2, 53, ss, 65 

Comunica<;oes internas, 502 
Conceito 

de gestao de pessoas, 8 
de homem, 274 
de poder, 66 
de recrutamento, 114, 115 
de valores organizacionais, 66 

Concentra<;ao visual, 297 
Condi<;ao( oes) 

ambientais de trabalho, 91, 470 
atmosfericas, 521 
de representatividade do trabalho, 294 
de trabalho, 25, 222, 296, 297, 426, 477 
economicas de trabalho, 538 
fisicas de trabalho, 90, 221 
fisicas e psicol6gicas, 90, 343 
insalubres, 225 
insegura, 480 
legais de trabalho, 485 
sociais de trabalho, 538 

Condu<;ao,342,343 
Conferencias e palestras em universidades 

ou escolas, 122 
Conflito(s), 

administra<;ao do, 459 
entre linha e staff, 25 
gestao de, 455, 458 
tarefas interdependentes, 229 
percebido, 455 
experienciado, 456 
manifestado, 456 
condi<;oes antecedentes, 4 56 
estilos de administra<;ao, 461 
processo de, 457 
efeitos do, 463 
resolu<;ao ganhar/ganhar, 459 
resolu<;ao ganhar/perder, 462 
resolu<;ao perder/perder, 462 
trabalhistas, 3 5, 517 

Conflitos entre linha e staff, 25 
Confronta<;ao, 422 
Conhecimento, 52 
Conhecimento corporativo, 398, 399 
Conselhos 

regionais, 122 
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Consistencia, 

externa dos sahirios, 287 
interna dos sahirios, 288 

Consonancia, 68, 69, 172 
Consulta aos arquivos de candidatos, 123 

Consultor 
externo, 424, 425, 537 
interno, 135, 138, 422 

Consultoria de procedimentos, 422, 423 

Contabilidade 
de gestao de pessoas, 518 

Contato~ 
com sindicatos e associa<;6es de classe, 122 
com universidades e escolas, agremia<;6es estudantis, 

122 
com centros de integra<;ao empresa-escola, 122 
interno ou externo, 222 

Contexto, 53 
Contexto da gestio de pessoas, 4 
Contrato(s) 

formal, 182, 259, 263 
psicol6gico(s), 182, 263 

Contribui<;ao(6es), 
pessoal, 333 

Controle(s), 39, 266 
de custos laborais, 27, 288 
de entrada e safda de pessoal, 512, 516 
de entrada e safda de vefculos, 512, 516 
de qualidade, 34, 135, 215, 
organizacionais, 263 

Conven<;ao coletiva de trabalho, 512 
Coopera<;ao, 443 
Cooperativa 

de consumo, 346 
de generos alimentfcios, 343 

Cotas, 265, 352 
Creches, 344, 554 
Credibilidade, 554 
Cren<;as, 175, 176, 177,425 
Crias;ao de ideias, 403 
Criatividade, 400 
Criterio(s) 

de generalidade, 436 
de compara<;ao, 290, 291, 293 

Cronograma de trabalho, 465 
Cultura organizacional, 53, 65, 173, 174, 175, 176 

Culturas adaptativas, 177 
Culturas conservadoras, 177 
Curriculum vitae, 118, 119, 120, 124 
Curva salarial, delineamento da, 298 

Custo(s), 
da rota<;ao de pessoal, 540 
de admissao per capita, 122 
de desligamento, 90 
de direito do acidente, 477, 485, 544 

de recrutamento e sele.;;ao, 9Q 

dos beneffcios, 348, 536 

indireto de urn acidente do t:abalho, 485 
!aboral, 486, 513, 551 

Customer Relationship Management (CRM), 520 

0 
Decimo-terceiro salario, 108, 3)4, 342, 508 
Defesa, 66 
Demissao, 451 
Demiss6es, 78, 89, 181.331 
Democracia, 441 

industrial, 487 
Descanso semanal remunerado, 280 
Descentralizas;ao, 23, 29 
Descris;ao e analise de cargos, 218 
Desempenho, 259 

compara<;ao com os padr6es, 173, 224 
monitora<;ao do, 259 

Desenho de cargos, 200, 201, 202, 206 
Desenvolver pessoas, 268 
Desenvolvimento, 

da carreira, 228 
da lideran<;a, 
de atitudes, 3 72 
de conceitos, 3 72 
de equipes, 421, 423 
de pessoal, 41 0 
gerencial, 41 0 
organizacional, 410 

Desenvolvimento de carreira, 228 
Desenvolvimento Organizacional (DO), 15, 362,410, 

419,420 
Desequilfbrio, 301, 352 
Desfavoravel, ambiente, 184 
Desligamento(s), 89 

de pessoal, 89 
Desmotivas;ao, 204 
Destino, 39, 66, 68 
Destreza ou habilidade, 4, 362, 374 
Diagn6stico(s), 

organizacional, 4 7, 3 7 4 
Dias 

computados, 479, 480 
debitados, 479, 480 
perdidos, 479, 480 
perdidos transportados, 47'', 480 

Diferen<;as individuais, 28, 29, 133, 274, 409, 436 
Diferencias;ao de recompensas .. 329 
Dimensao(6es) 

profundas, 209,211,213, ::'.14, 215 
Dimensionamento dos processos, 91 
Dinheiro, 202, 297, 313, 330 

beneffcios sociais, 348 
Direito de apelo, 452 
Direito de greve, 26 



Disciplina, 370, 443, 448 

nl I l' '' Iscip ma poslt!Va, 451 
Disciplina progressiva, 450 
Discrepancia, 152, 289, 549 

Discussao em grupo, 413, 423, 454, 463 
Dissidios, 303 
Dissonancia, 241, 259, 455 

Distribuicao da luz. 345 
Distribui~<iio de A1<6es da Empresa aos Funcionarios, 321 
Distribui!fiio do Lucro aos Colaboradores, 333 

Diversidade, 20, 178 
Divisao do trabalho, 168, 169, 233 
DO, 362,419 

tecnicas de, 420-421, 423 
Doen~ras profissionais, 
Dramatiza~rao (role playing), 378, 379 

Economizar tempo, 189 
Educa~rao 

corporativa, 388 
Efetivo medio, 90 
Eficacia, 66, 233, 541 
Eficaz, equipe, 232 
Eficiencia, 

e efic:icia, 23 2 
individual, 241 

£-learning, 381 
Elitismo, 285 
Empatia, 155 
Empowerment, 190, 191 
Empregabilidade, 228 
Empregados, 8 
Emprego, 106 
Emprestimos, pianos de, 342, 518 
Engenharia 

industrial, 203, 206, 218 
Enriquecimento 

de cargos, 210, 211, 212 
de tarefas (job enrichment), 489 
do cargo, 210, 211, 212 

Ensino a distancia, 412 
Entrada(s) (input(s)), 16 
Entrevista(s), 137 

com supervisores e gerentes, 159 
como tecnica de sele«;iio, 144 
de avalia«;iio do desempenho, 160 
de desligamento, 90, 91 
de salda, 90 
de sele«;iio, 90, 144-145 
de sele«;iio, etapas da, 144-145 
diretiva, 146 
padronizada, 146 
processo, 144 

Entrevistador, 145, 146, 147 

• fndice de Assunto::; 

Entrevistadores, treinamento dos, 146 

En tropia, 
negativa, 89 

Eqiiidade, 249, 284 
Equilibria, 

emocional, 15 6 

externo de salarios, 284, 287, 288 

interno, 284, 287, 288 

quase-estacionirio, 408 
Equipamentos de prote~iio individual, 471, 484 

Equipe de trabalho, 246 
Equipes, 212, 229 
Equipes autodirigidas, 229 
Equipes de auditoria, 248 
Equipes de fon;:a-tarefa, 229 
Equipes de melhoria de processos, 230 
Equipes de projetos, 229 
Equipes funcionais cruzadas, 229 
Era da Industrializa«;iio Neoclassica, 36 
Era da Informa~rao, 3 7 
Escala(s) 

de pontos, 298 
de pontos, montagem da, 299 
graficas, 249, 251 

Escalonamento(s), 
de cargos, 290, 291 
dos fatores de avalia~rao, 290, 291 
simples, 290, 291 

Escola 
das rela~roes humanas, 206 

Escolha dos fatores de avalia~rao, 294, 297 
Escolha for~rada, 249 
Esfor~ro fisico necessaria, 299 
Especifica~roes do(s) cargo(s), 
Esquemas de higiene e seguran~ra, 221 
Estatisticas 

de acidentes, 4 79 
Estilo 

de administra~rao, 185, 417, 440, 442 
de administra«;iio de recursos humanos, 467 

Estilo de gestio, 53 
Estrategia 

organizacional, 71, 72 
Estresse, 473, 475 
Estrutura 

de cargos, 198, 374 
organizacional, 26, 95 

Estudo 
de casos, 412 
de tempos e movimentos, 203 

Etica, 12, 178 
Evita~rao, 462 
Exame(s) 

de empregados, 4 72 
medicos de admissiio, 472, 505 
medicos peri6dicos, 4 72 
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Excelencia organizacional, 24 7 
Execu.;;ao da tarefa, 137 
Exercicios de simulat,;iio, 412 
Expectativas, 427 
Experiencia anterior essencial, 114, 297' 299 

Experimenta~:io inicial, 403 

F 
Fadiga, 204, 344, 473, 481, 484 

Faixas salariais, 287, 289, 300, 301 

Fator(es), 
de avaliac;iio, 299 
de avalia~iio do desempenho, 299 
de especificac;oes, 220, 224, 297 
de higiene-motivac;iio, 170 
de produc;iio, 250 
G ou inteligencia geral, 152, 153, 154 
higienicos ou insatisfacientes, 170 
motivacionais, 170 
M ou memoria associativa, 153, 154 
N ou numerico, 153, 154 
P ou rapidez perceptual, 153, 154 
pessoal de inseguranc;a, 483 
R ou raciodnio, 153, 154 
S ou relac;oes especiais, 153, 154 
V ou compreensiio verbal, 153, 154 
W ou fluencia de palavras, 153, 154 

Feedback, 423 
Ferias, 342, 512-513 
Ficha 

de especificac;oes do cargo, 141 
profissiografica, 142, 154 

Filmes, dispositivos, videoteipes, 3 81 

Finalidade, 62 
Fins, 448 
Fluxo 

de informac;iio, 441, 44 2 
Foco do processo seletivo, 133 
Fonte(s) 

de informac;iio, 535 
de legitimidade, 70 
de recrutamento, 115, 116 

Forc;a(s), 
de trabalho, 14, 20, 56, 77, 91 

Formac;:io profissional, 109, 522 
Fragmentac;:io do trabalho, 203 
Fringe benefits, 342 
Fronteiras, 29, 30 
Frustrac;iio, 137, 156,204,463 

Fuga,461,462 
Func;iio de Staff, 23 
Func;:io(6es), 

de staff, 23, 24, 27, 100, 136, 137 
Fundos de pensiio, 350, 355 

G 
Generaliza~ao, 249, 251, 252 
Gerente, 246 
Gestao 

compartilhada, 517 
do conhecimento, 398, 399 
por competencias, 92 

Gestao da carreira, 228 
Gest:io da Mudan~a, 408 
Gestao do conhecimento, 398, 399 

Gest:io do Desempenho Humano, 267 
Grade de descric;iio, 292 
Gratificac;oes, 281, 342, 345 
Grau, 

de abertura, 53 9 
Gremio ou clube, 342, 343, 344 
Greve,23,82,453,473,537,541,544 
Grupos autonomos, 213 
Grupos 

de treinamento, 378, 421 

H 
Habilidade, 52 
Habilidades requeridas, 225, 294, 295, 376 
Rallo efect, 251, 252 
Hierarquia, 

de autoridade, 502 
de necessidades humanas, 282, 283 

Higiene, 
do trabalho, 470, 471, 472 
e seguranc;a, 470,471,472 
e seguranc;a do trabalho, 470, 471, 485 
mental, 343 

Hip6tese de trabalho, 140 
Hist6rias, 183 
Hom em 

complexo, 274, 275 
economico, 275 
organizacional, 203, 560 

Homo economicus, 203,206,207, 274 
Horario(s), 

de trabalho, 88, 91, 187,315, 5l2, 513 
flexfvel513, 
m6vel de trabalho, 343 

Horas extras, 89, 281, 479, 516 

Identidade com a tarefa, 208, 213 
lgualitarismo, 285 
Iluminac;iio, 470,481 
Impulso, 10, 408 
Incapacidade 

permanente parcial, 4 77 
temporaria, 477, 478 
total permanente, 477, 478, 480, 485 
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Incendio~. 476 
lnt!entivo(s) 

c contribui~oes, 312-336 
Inconsisd!ncia, 505 
Indicadores 

de necessidades de treinamento, 377 
de desempenho, 531 

lndicadores de inova~ao, 256 
Indicadores financeiros, 256 

lndi,adorcs imcrnos., 256 
lndicadores ligados ao cliente, 25 6 
lndice(s) 

de absentefsmo, 8 8 
de acidentes, 541 
de qualidade, 541 
de rota<;iio de pessoal, 90 
economicos, 25 6 

Indivfduo e o gerente, 246 
Individuo(s), 

x organiza<;iio, intera<;iio, 185, 282 
Induzimento-contribui~;oes, 314 
Influencias, 16, 421 
Informa~;ao(oes), 225, 372 

redes de, 37, 38 
Iniciativa, 138, 184, 252, 255, 297, 299 
Inova~;ao, 231,400 
Insatisfa~;ao, 

no cargo, 89, 204, 473 
Inspe~;ao, 232 
Instru~;ao 

necessaria, 298, 299 
no cargo, 298 
programada, 380, 389 
x aprendizagem, 380-381 

Instrumentalidade, 257 
Instrutor, 378 

x aprendiz, 380 
Insumos, 8, 84, 507 
Integra~;ao 

entre pessoas e organiza~;oes, 168, 170 
Inteligencia 

corporal-cinestesica, 155 
espacial, 155 
interpessoal, 155 
intrapessoal, 155 
l6gico-matematica, 154 
musical, 154 
naturalista, 155 
pictografica, 155 
verbal ou comunicativo-lingiifstica, 154 

Intera~;ao(oes), 216 
organiza~;ao-ambiente, 442 

Intera~;ao, 24 
Intercambio(s), 112, 182, 246 
Interdependencia, 13 7, 13 8 
Interferencias, 455, 457 

,, 
Job design, 200 
Job ranking, Z90 

Jogos de empresa, 412 

Jornada 
de trabalho, 512 
flexfvel, 513 

semanal de trabalho, 87 
Julgamento, 52 

Laborat6rio(s) 
de treinamento, 381 

• fndioe de ~~untQCj 

Lapso de tempo de arbftrio, 208 
Lazer, 343, 521 
Lealdade, 12, 173, 250 
Leituras, 3 79 
Levantamento de necessidades, 373, 374 
Lewin, equilfhrio de, 408 
Lideran~;a compartilhada, 233 
Liga~;ao, 232 
Limite(s), 

inferior, 291 
superior, 291 

Linguagem, 183 
Linha(s), 

de montagem, 213 
reponsabilidade de, 23 

Lista 
de verifica~;ao (checklist), 251, 542 

Local de trabalho, 343, 481, 486 

Macrotendencias da Gestio de Pessoas, 559 
Manter pessoas, 268 
Manual de avalia~;ao de cargos, 298 
Manuten~;ao, 232 
Manuten~;ao dos recursos humanos, 26 
Mapeamento das Competencias, 142 
Maquina, 203 
Medicina do trabalho, 472, 542 
Medidas 

de eficacia administrativa, 13, 545 
preventivas, 4 72, 481, 484 

Medidas de adequa~;ao, 541 
Medidas de desempenho, 541 
Medidas de satisfa~;ao dos funcionarios, 541 
Medidas indiretas de desempenho dos 

funcionarios, 541 
Mentoring, 413 
Mercado, 

de recursos humanos, 110 
de salarios, 290 
de trabalho, 104, 105, 112 

~~-
1-r-

......._ _______________________ Iiiii~ 
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Metodo(~). 
d(l compara~ao por fatores, 293, 294 
da escala gratica utilizando pontos, 249 
da escolha fon;:ada, 249 

da observa<;ao direta, 222 

da pesquisa de campo, 251 
das categorias predeterminadas, 251 
das escalas graficas, 249 
das £rases descritivas, 249 

de analise de cargos, 223 
de analise, 290 
de auto-avaliacrao, 245 
de avaliacrao de cargos, 290, 291, 292 
de avaliacrao de desempenho, 254 
de avaliacrao de desempenho por escalas 

graficas, 249 
de avaliacrao por fatores, 293, 294 
de avaliacrao por pontos, 249 
de comparacrao aos pares, 246, 251, 417 
de comparacrao simples, 290 
de descricrao e analise de cargos, 218 
de entrevista direta, 144-146 
de escalonamento de cargos, 290 
de escolha forcrada, 249 
de frases descritivas, 249 
de pesquisa de campo, 251 
de treinamento, 383 
do questionario, 221 
dos incidentes criticos, 139, 151 
dos minimos quadrados, 298 
quantitativa, 293 

Missao organizacional, 62 
Missao, 62 
Modelo(s) 

classico, 203, 205 
contingencial de motivacrao, 206 
de classificacrao, 138 
de classificacrao de pessoal, 13 8 
de colocacrao, 138 
de selecrao, 138 
de agregacrao de valor, 138 
humanistico, 206 
sociotecnico, 

Modelo baseado no fluxo de pessoal, 84 
Modelo de agregacrao de valor., 136 
Modelo de classificacrao, 136 
Modelo de colocacrao, 136 
Modelo de planejamento operacional 

integrado, 84 
Modelo de selecrao, 136 
Modelo de substituicrao de postos-chave, 82 
Modelos de planejamento, 80 
Modelos estrategicos, 87 
Modelos operacionais de planejamento, 81 
Modelos taticos de planejamento, 86 

Monitorar pessoas, 26B 

Monop6lio da chetia, 204 

Moral, 27, 346 

Motivacrao, 88,156, 191,314 
Motivo(s), 91, 541 
Movimenta.;ao de pessoal, 3 7B 

horizontal, 411 
vertical, 411 

Mudancra(s), 
organizacional, 406 

Mutua responsabilidade, 346 

Natureza, 
humana, 66, 137, 454, 455 

Necessidade(s), 
basicas, 306 
de auto-realizacrao, 274, 345 
de estima, 345 
individuais, 415 
organizacionais, 415 

Necessidade de indicadores de desempenho e 
resultados, 5 31 

Negentropia, 89, 145, 414 
Negociacrao, 

coletiva, 342 
Niveis de Atua.;ao, 93 
Niveis hierarquicos, 201, 216, 256, 285 
Nivel institucional, 71 

0 
Objetivo(s), 

administracrao por, 254,511 
da organizacrao, 3 72 
de higiene do trabalho, 484 
economicos, 344 
individuais, 344 
inovadores, 70, 71 
intermediarios, 
organizacionais, 69 
rotineiros, 70, 71 
sociais, 344 

Objetivos consensuais, 255 
Objetivos da gestao de pessoas, 11 
Objetivos de aperfeicroamento, 71 
Objetivos inovadores, 71 
Objetivos organizacionais, 69-70 
Objetivos rotineiro, 71 
Observacrao, 

direta, 222 
Op.;ao de Compra de Acroes da 

Companhia, 321 
Organizacrao, papel das pessoas, 5, 6 
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p 

I'adrao(Oes), 
de compara~ao, 290 
de comportamento, 71, 400, 406 

de desempenho, 262,282, 314 

Padroniza~rao das atividades, 204 
Participa~rao, 

dos trabalhadores, 443 
Participa<;;ao nos resultados alcan~;ados, 330 

fcr"p~[w integrada, 233 
Percep~rao, 211, 213, 214, 233, 492 
Periodos de descanso, 280, 479, 512, 513 
Permanencia, 204 
Personalidade, 154, 473 
Pesquisa 

de atitude, 20, 26 
de beneficios sociais, 88, 110 
de campo, 251 
interna de avalia~rao, 546 
externa, 548 
salarial, 300, 303 

Pesquisas de atitudes, 20 
Pesquisas externas de avaliac;iio, 548 
Pesquisas internas de avalia~rao, 546 
PessoaVrela~roes industriais, 41 
Pessoas como parceiras da organiza~rao, 8 
Planejamento, 476 

operacional, 74, 75 
estrategico, 74 
de RH, 82, 223 

Planejamento conservador, 75 
Planejamento da carreira, 228 
Planejamento estrategico, 74 
Planejamento operacional, 75 
Planejamento otimizante, 76 
Planejamento prospectivo, 76 
Planejamento tatico, 74 
Plano(s) 

assistenciais, 342 
de beneffcios sociais, 342 
de carreiras, 84, 227 
de seguranc;a, 342 
recreativos, 343 
supletivos, 343 

Plano de bonifica~rao anual, 320 
Pianos de previdencia privada, 350 
Politica(s), 

de recursos humanos, 288 
salarial, 302, 306 

Pondera~rao dos fatores de avalia~rao, 298 
Precisao, 152 
Preditor, 151 
Premios monetarios, 286 
Premios niio-monetarios, 286 
Pressuposi~roes basicas, 17 5 

Preven!;iio 
e acidentes, 477-485 

de incendios, 4 77-485 
de riscos a saUde, 4 77-485 

Previdencia privada, 350 
Previdencia social, 350 

Principio(s) 

• fmlice de As:suntos 

da mutua responsabilidade, 346 
da unidade de comando, 23 
de retorno do investimento, 162, 342 

do refor~ro positivo, 314, 484 
Problemas 

de pessoal, 3 72, 3 77 
de produc;ao, 3 72, 3 77 

Processo(s), 
de colabora~rao-competi~rao, 
de comunicac;ao, 114, 145 
de recrutamento, 125 
de selec;ao, 114, 125, 129 
de tomada de decisoes, 4 22 
decis6rio, 133, 175, 502 
seletivo, 158, 161 
de resoluc;ao de problemas, 420 

Processo de entrevista, 145 
Processo inovador, 403 
Processo, conceito de, 16 
Processos de aplicar pessoas, 16 
Processos de desenvolver pessoas, 16 
Processos de gestio de pessoas, 14 
Processos de manter pessoas, 16 
Processos de monitorar pessoas, 16 
Processos de recompensar pessoas, 16 
Procura(s), 

de emprego, 89 
Produtividade, 38, 42, 81, 84, 89, 90, 91, 105, 106, 

132, 161 
Progn6stico(s), 133 
Programa(s) 

de avalia~rao de desempenho, 336 
de beneficios sociais, problemas de 

urn, 187 
de integrac;ao, 185-186 
de beneficios, 187 

Programa de orientac;iio, 189 
Programas de assistencia ao colaborador, 445 
Programas de reconhecimento, 444 
Programas de sugestoes, 444 
Programas de trainees, 418 
Progressiio 

arbitraria, 298 
aritmetica, 298 
de pontos, 298 
geometrica, 298 

Proje~roes de promovabilidade, 416 
Promo~rao, 231,242,256,285, 312,426 
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Provas, 

de conhecimentos ou de capacidade, 150, 152 
objetivas (testes), 150, 151 
subjetivas ou tradicionais, 150, 151 

Psicodiagn6sticos, 156 

Psicodrama, 157 
Puni~ao, 448, 450 

Qualidade, 13 
Qualidade de vida no trabalho (QVT), 13, 211, 487 

Questionario(s), 
de analise de cargo, 221, 222 
de pesquisa salarial, 302 
e entrevista, 535 
e observa~ao direta, 222 

Racionalidade, 5, 34, 203 
Racionaliza~ao do trabalho, 203, 207 
Reajustes salariais, 302 
Reciprocidade, 10, 323 
Recompensa(s), 66, 78,242,278,312,334 
Recompensar pessoas, 268 
Recongelamento, 406 
Recrea~ao, 189, 343, 345 
Recrutamento, 

externo, 114, 118, 119 
interno, 114 
on-line, 520 
processo de, 118, 123 

Recrutamento virtual, 123 
Recursos, 

administrativos, 79 
audiovisuais, 122, 379 
financeiros, 81 
fisicos ou materiais, 5 60 
humanos, 42 
organizacionais, 10, 456 

Redes de informa~ao, 505, 506 
Redu<5iio de custos, 204 
Redu<5iio de dissonancias, 259, 557 
Redundancia, 505 
Refor<5o positivo, 314, 484 
Reivindica<56es, 204, 345 
Relacionamento interpessoal, processo de,158, 250, 387, 

421,471 
Rela~oes 

de intercimbio, 314 
de trabalho, 22, 246, 399, 442 

Remunera!<iio, 
gain sharing, 316,325 
indireta, 340 
pay for performance, 316 
variavel, 3 16 

Renova<5ao organizacional, 420 
Reorganiza~;oes, 397 

Repouso, 208, 343 

Requisi~ao 

de empregado, 90, 13 7 
de pessoal, 140 

Requisitos, 
do cargo, 134, 139, 222 
ffsicos, 221 
mentais, 221 

Requisitos da for<5a de trabalho, 91 
Resolu~ao do conflito, 459 
Responsabilidades, 

de linha, 23, 26 
social da organiza<5ao, 490, 517, 553 

Retroa<5iio, 208, 242, 259 
RH, conceitos, 9 
Risco(s), 

administra<5iio de, 476 
fisicos, 471, 483 

Rituais e cerimonias, 183 
Role-playing, 157, 378, 412 

Rota~iio 

de cargos, 25, 378,411 
Rotatividade de pessoal, 88-89, 182, 204, 540 

Ruido(s), 
controle do, 471 
interferencias, 471 

Salario(s), 
complementa<5iio de, 342, 351 
consistencia externa de, 288 
direto, 280, 281 
equilfbrio interno e externo, 284, 287 
indireto, 280, 281 
linha de tendencia dos, 298 
nominal, 281 
real, 281 
pesquisa de, 224 

Salarios, decorrencias dos, 304 

Sande, 
mental, 447 
ocupacional, 4 71 

Segmentos de cargos, 82 
Seguran<5a, 

do trabalho, 476, 477 
e higiene do trabalho, 485 

Sele<5iio, 
como urn processo de compara<5ao, 134 
como urn processo de decisao, 135 
de pessoal, 133, 135 

Semana de trabalho reduzida, 513 
Seminarios, 411, 412 
Sensibilidade, 137, 155,172,421,423 



:Xnsitividade, 421 
Serviso(s) 

social, 342, 344 

e beneficios sociais, 342 

5imbolm materiai~, 183 
5imula~ao e jogos, 149, 158, 412 
Sindicato(s), 

de trabalhadores, 212, 347, 512 
Sistema(s), 

aberto(s), 16 
administrativos, 552 
autoritario-coercitivo, 441,512 
autoritario-benevolente, 441 
de administra<;ao de desempenho, 254 
de avalia<;ao de desempenho, 336 
de compara<;ao aos pares, 139 
de informa<;6es de GP, 506 
de puni<;6es, 312 
de recompensas e puni<;6es, 215,306,312,313 
fechado(s), 53, 204 
integrado de informa<;6es, 278, 504, 508, 531 
social(is), 202 
organizacionais, 202 
tecnol6gico, 202 

Situa<;ao 
de oferta, 90, 104, 105 
de procura, 105 

Socializa'<ao organizacional, 180, 183 
Solu'<ao ganha-ganha, 5 
Staff, 23 
Supervisao 

de pessoas, 297, 299 
Supervisor, 185 
Suspensao, 451 

T 
Talentos humanos, 49,52 
Tarefa(s), 213, 221, 407 
Tecnica(s) 

deARH, 
de interven<;ao em DO, 420-421 
de recrutamento, 118, 119 
de sele'<ao, 143 
de simula'<ao, 157 
de treinamento, 3 79 
dos incidentes crfticos, 139 
quantitativa, 297 

Tecnologia, 41,202 
da informa<;ao, 520, 552 

T eoria(s) 
da burocracia, 206 
de expectancia, 282, 283 
moticacionais, 343 
contingencial, 257 

das decisoes, 505, 506 
de Maslow, 283, 343 

de sistemas, 36, 278 

de refon;o positivo, 314 
multifatorial, 152 

Teste(s), 
de alternativas simples, 150 

• fndic;e de Aooufltoo 

de conhecimento ou de capacidade, 150 
de conjuga'<ao de pares (associa<;6es), 151 
de multipla escolha, 150 
de ordena<;ao, 151 
de personalidade, 155 
de preenchimento de lacunas, 150 
de sele'<ao, 144 
objetivas, 150 
psicol6gicos, 151 

Tipo de acidente, 481 
Trabalho compartilhado, 514 
Trabalho individualizado, 204 
Trabalho parcial, 515 
Trabalho remota, 514 
Transforma'<oes, 14 
Transporte, 342, 343 
Treinamento, 366 

avalia<;ao do programa de, 382 
conceito, 366 
desenho do programa, 375 
diagn6stico das necessidades de, 373 
execu'<ao do programa, 376 
foco do, 368 
processo de, 368 
tecnicas de, 3 79 
tendencias do, 387 
tipos, 376 

Turnover, 88 
Tutoria, 413 

u 
Unidades naturais de trabalho, 213 
Universidade corporativa, 388 
Universidade virtual, 388 

v 
Valencia(s), 257 
Validade, 152 
Validade, 152 
Valor agregado, 162 
Valores, 64 

organizacionais, conceito de, 175 
Valores compartilhados., 175 
Variedade, 207 
Visao, 65 

571 
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Sem duvida, esta e a mais moderna e atualizada obra sobre a administra~ao das pessoas nas organiza\oes: 
Recursos Humanos, Gestao de Talentos, Capital Humano, Capital Intelectual ou qualquer outra denomina~iio 
que receba. Trata-se de urn livro inovador que mostra os novos horizontes e desafiadoras tendencias que se 

abrem para o novo milenio. Escrito por uma das maiores autoridades no assunto, este livro apresenta mais 

de 500 cita~oes de empresas de primeira linha para oferecer exemplos de casos bem-sucedidos e aplica~oes 

pniticas dos conceitos apresentados. 0 livro apresenta urn texto leve, inovador, agradavel, instigante e didatico. 

Alem do primoroso texto, o livro contem os objetivos a alcan~ar em cada capitulo, casos para discussao, casos 

de apoio para discussao de conceitos especificos, dicas, exemplos de aplica~oes empresariais, aprecia~oes criticas, 

exercicios e questoes para revisao final. Alem disso, o Manual do Professor (no site www.elsevier.com.br 

ou no site www.chiavenato.com) con tern pianos de aula, slides para apresenta~ao, casos, exemplos e temas para 

discussao em grupo. Todos esses recursos didatkos e a forte base instrucional fazem deste livro o mais recente 
e inovador lan~amento do nosso mestre em Recursos Humanos e urn passo adiante no ensino dessa disciplina. 

Aplica~ao: 

Livro-texto basico e fundamental para a disciplina Administra~ao de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas 

dos cursos de Administra~ao de Empresas, Administra~ao Publica, Engenharia, Psicologia, Sociologia, 

Ciencias Contabeis e Pedagogia. 

Livro recomendado para cursos de p6s-gradua~ao em Recursos Humanos. 

Livro complementar de leitura para as disciplinas de Psicologia Industrial, Psicologia do Trabalho, 

Psicologia Organizacional, Sociologia Organizacional e Qualidade Total. 

Texto obrigat6rio para programas de treinamento e desenvolvimento de executivos que desejam ser gestores 

de pessoas. Leitura recomendada para advogados, engenheiros, medicos, economistas e demais profissionais 

que desejam seguir carreira em empresas e tornarem-se futuros gestores de pessoas. 
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