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CHEGAMOS AO ULTIMO DOS SEIS PROCESSOS
de GestZo de Pessoas. Fsta parte serd dedicada aos
processos de monitorar as pessoas dentro das orga-
nizagdes, A palavra monitoragio tem um significa-
do especial nesta parte. Monitorar significa seguir,
acompanhar, oriemiar ¢ manter ¢ comportamento
das pessoas dentro de determinados limites de vari-
agdo, Preferimos a palavra monitorar a0 invés de
controlar a fim de evitar o significado de fiscaliza-
¢d0 externa e de submissio estreita a regras ¢ regy-
[amentos impostos. Em uma cultura democrética e
participativa, o controle externo deve ser substitui-
do pelo autocontrole e autonomia das pessoas em
diregdo a metas e resultados a serem alcangados.
As organizagdes nio operam na base da simples
improvisagio e nem funcionam ao acaso, mas de
acordo com determinados planos no sentido de al-
cangar objetivos, Cumprir sua missio e atingir sua
visdo através de estratégias bem definidas. O com-
portamento organizacional ndo pode ser casual ou
erratico, mas deliberado e racional. Por isso, as or-
ganizagbes requerem considerdvel esfor¢o de mo-
nitoracio em suas varias opera¢des e atividades.

Monitorar significa acompanhar esszs operagbes e
atividades para garantir gue 0 planzjamento seja
bem executado e que os objetivos sejum alcancadas
adequadamente. Os processos de monitoragio es-
tio relacionados com a maneira pela gual os objesi-

vos devem ser a]cangados através da atividade das

pessoas que compdem a organizagio. Neste aspec-
to, a fungio de staff do DRH e a responsabilidade
gerencial de linha, adquiren contornos mai presi-
sos. A fung¢do de staff consiste em desenhar siste-
mas de coleta ¢ obtengiio de dados para abastecer o
sistema de informagbes gerenciais que sirva de su-
porte para as decisdes gerenciais da linha. Geren-
tes ¢ colaboradores precisam de informagdo em
tempo real para tomar decisGes e fazer as coisas
acontecerent.

Os processos de monitoracio podem receber
uma abordagem rradicional, na medida em que se-
guem o paradigma da Teoria X {desconfianga a res-
peito das pessoas e controle sobre seu comporta-
mento), em i esquema de controle externo e rigi-
do (a0 qual as pessoas devem se ajustar e obedecer),
que adota uma postura de fiscalizagio e vigilancia

« Banco de dados

« Bistemas de
informacdes
gerenciais

Figura ViL. 1. Os se/s processos e gesido Je pessoas.
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Figura: Vil.2. Que nota vooé daria para o8 processos de monitorar pessoas em sua organizagdo?’
Adaptado de: Idatberto Chiagvenato, Recursos Humanos: O Capital Humano das
Organizacdes, Sdo Paulo, Editora Atlas, 2004, p. 131,

~ara forgar as pessoas a obedecer), através de um
digo de discipling severa {para cercear ¢ bitolar o
omportamento das pessoas) que impde restricdes e
“mitaghes {para manter a dependéncia das pessoas)
~n um sistema centralizado {geralmente, adminis-
~ado pelo érgao de RH). Além disso, a organizagio
‘rivilegia um sistema de castigos ¢ penalidades.
Em outro extremo, 0s processos de monitoragio
*wdem receber uma abordagem moderna, na medida
11 que seguem o paradigma da Teoria Y {confianga
respeito das pessoas e Incentivo ao seui Comporta-
‘<1e), em um esquema de autocontrole e flexibili-
wie {atribuindo as pessoas total autonomia para de-
~mpenhar), que adota uma postura de liberdade e
stonomia (para impulsionar a iniciativa e eriativida-
. das pessoas} que oferece a disciplina pelo consen-
tdando liberdade as pessoas ¢ &s equipes para deci-

dir) ¢ plena autoridade e responsabilidade (para au-
mentar a participagio ¢ o comprometimento das
pessoas) em um sistema totalmente descentralizado
nas geréncias de linha e nas equipes de trabalho.

Esta sétima parte aborda a monitoragio de pes-
soas que trabalham em organizagbes. O objetivo
principal € mostrar como as organizagtes estabele-
cem meios para monitorar o comportainento das
pessoas dentro de um estilo democritico e partici-
pativo. Q controle estd deixando de ser externo,
impositive e coercitivo para se basear no conheci-
mento das pessoas e na informagio que elas rece-
bem como retroacio de suas atividades e contribui-
ches A organizago.

No capitulo 17 abordaremos os furdamentos
dos bancos de dados e dos sistemas de informagdes
sobre RH.
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Apos estudar este capitulo, vocé devera estar capacitado para:

& Definir a necessidade de informagdes sobre GP.
Conhecer o formaio adeguade de banco de dados de GP.
Descrever 08 sistemas de informacgées gerenciais de GP.

Definir os sistemas de monitoragao de GP.

$ £ B @

Descraver ¢ balanco social das organizaches.

Comunicactes Infernas

A Necessidade de Informacgdes
Banco de Dados de GP
Sistemas de Informagdes de GP

Sistermnas de Monitoragéo de GP

e & 2 & & 2

Balanco Soccial
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A TRADICAO & PASSADO S/A

Geniveido Fantaledo, o antigo Chefe de Pessoal da
Tradiefo & Passado B/4A era o tipico exempiar do tradi-
ciemal chefao de pessaal Formado em contabitidade,
Genivaldo trats 85 Pess0as alravés de indieadores ny.
merieos & de créditos e débitos pars com a companhi.
a. Para efe ha, de um lado, 08 bons funcionarias, sgue-
fes gue oo MHm nenhuma anotagdo em sua pasta indh
vighral, B de outro lado, o3 maus funcionsres, ndo
pontusis & 080 assUes com varios regisiroy e anota-
hes de suas ransgressoes 2o sontrals de rabiaiha,

Cade wm dos 1000 funciondrios da comoanhia fam
duma pasta individual no Departamenio de Fsssoad
(0P onde s&0 anotadas as faltas, alrasos, advertén-
cias & indieadores negativos 1al oomo num cartdrio de
protesios. Guangdo ¢ funciondrio ndo e nenhuma

anclacdo, preminia-sa que s tala de we exoelente

smpregado pois na0 KA nada gue o desabone. A pasta
individual ¢ o repositario day conlas osgetivas da

nags tuncionana, As oonias positivas - ooma Dom de-

spmpanho. boay Wéles, sohigis de problemas de eme-

DRSS - 580 obriagoes o8 ornprenadas g ndd 340 o

giadas nessa estranha ¢ tends nglosa Lontabilinacs
E tudo ¢ estritamanta confider olal, quardads 2 s8¢
chaves em SeUrEUC aSOIUG, NIngUem pote s
conhachmanta.

Chiands Genivaldo se apos smion por wetbics,
substifuido por Reging de Odbvsira, A grimeira pro.
déncia de Reging fol desburogr stizar o velly feuce
OGP ohamou sua equips o Imciow pm mudide de ~.
dangas. Mandou guelmar fodis as mi pagtas ina
duais em ume ocevmdniz pehiicn o Hherar & a8pags
GG £ tnmpe oos IRCionarios parg oulrag alivide o

Mals cotinirulivas & e Aagregss sem valor s pesi

2 & organizacio. Aeging querld Vwrar nd Imagem o

funcionasrios - laniz o dn DR oo es de toda a ¢
Bress - ma nove siapd ne gusl s tempos do contoo ¢
copreiive e restritivo ersm cots s do passato. ATl
passava a predomings wms novs mentalidade der -
sritica ¢ aberta, Néo valla mais & pens flcar guarcz

Lt

do coisas negatives do passad ), mas sk watar ©
colsas positivas parg o presects @ houre. Solg

Ty
'

franial

Continnamente os gerentes de linha estio tomando
decisbes a respeito de seus colaboradores, ao mes-
mo tempo em estes estdo acessando informagoes a
sen respeito e sobre seu trabatho, enquanto os espe-
cialistas de RH estiio analisando e pesguisando in-
formacoes sobre a forga de trabalho e suas caracte-
risticas e necessidades. 1sto requer um sistema inte-
grado de informagdes que permita descentralizagio
do processo decisério de maneira eficiente e eficaz.

Comunicagtes Intlermas

Toda organizac¢io deve ser construida sobre pma
séiida base de informagdo e de comunicagio € nio
apenas sobre uma hierarquia de autoridade. Todas
as pessoas — desde a base até a cipula da organiza-
¢io - devem assumir suas responsabilidades através
da disseminagio da informagio. Drucker afirma
gue cada pessoa deve aprender a fazer duas pergun-
tas fundamentais. A primeira é: qual a informagio

de que necessito para o men trabalho: de quen.
guando e como? A segunda: qual a informacio gu:
eu proporciono aos outros a -espeito do traball
que eles fazem, de que forma e quando?.! Em pler:
Era da Informacio, cada vez mais as organizagoe:
necessitam de sistemas de informacio adequadis
para lidar com a complexidade ambicntal e erans-
formar scus colaboradores et parceiros e agents:
ativos da mudanga ¢ da inovacio.

Uma das mais importantes ¢stratégias para a G-
reside na intensa comunicagic e retroagdo com s
colaboradores. Um sistema ce informagio dev:
proporcionar visibilidade adeq sada para que geren-
tes de linha e colaboradores possam navegar e tr:-
balhar frente a metas e objetivos mutdveis e comple-
x0s. Imagine um executivo gue trabalha em uma or-
ganizacio globalizada com produtos e mercados 2.
redor do mundo, Ele necessita de visibilidade par:
manter um nivel de qualidade 1nundial na gestio &z
forca de trabalho que estd sob seu comando. Com:
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« necessidades de RH da organizacio mudam con-
“Irme 0f fmperativoe que a organizacio recebe do
smbiente ele depende da tecnologia da informagio
1) para tomar suas decisdes. A T1 necesséria para
SUPOIRAL 0 Sistema ¢std se desenvolvendo rapida-
mente. (¢ avangos tecnolagicos permitem que os
sistemas de informagio de RH sejam sofisticados,
acessiveis ¢ abertos para todos os clientes internos,
Uomo rcgra geral, os gerentes de linha devem en-
fatizar a comunicagiio com os demais membros da
IRRLIZAGAD, NGV SOIMEnte porgue a comunicacio é
o meio primério de conduzir as atividades da orga-
nizagdo, mas também porqgue ela € a ferramenta bé-
sica para satisfazer as necessidades humanas dos co-
laboradores,

A Necessidade de informacoes

A GP requer o processamento de muitas informa-
;Ges a respeito das pessoas para gue especialistas de
staff e gerentes de linha possam tomar decistes efi-
azes € adequadas, O sucesso de um programa de

QUAIS AS INFORMAGOES NECESSARIAS
SOBRE O PESSOAL?

1. Qunis os tipos de decisdo sobre pessoss que
vood oma reguiarmenty?

Quals tipos de INformages Voos necessita pam
essas decisdes?

Guals tipos de informaghes vooh recebe regu
farmenie?

Guais tipos de estudos éspecials vood solicita

pd

3

P

reguiarmente?
5, Chaals Hpos de informagdes vood gostaria de re-
ceber e ndo vem ressbendo?

¥

2l

Guais informagdes vocé precize em base dig-
rig? Semanal? Mensal? Anual?

Cuals 1opicos especifices em gus vaceé gostaria
de manter-se informado?

8. Guais as melhorias mais Oleis a serem implan-

o

tadas no gtual sistema de informagées de pes-
soal?

0 EXEMPLO DA CLINICA MAYO?

~a mais de cem anos alras, dols rmaos madicos ¢ ok

crgidies resolveram fundar a primeira clinica médica
~oderna em uma pequena cidade rural do estada de
'mnesota: a Clinica Mayo, Embors nada conheves-
-amm de administragio, eram excelentes m suas 98-
:uiivas especialidades. Trouxeram varios especiaiis.
-5 prara sua clinica e gue se reportavam diretaments a
- deles. A cada més, cade Chele de Bervigo anallsa-
- & relatava o que acontecera com cads pacients. No
Catdrle também discutia quais a8 mudangas neces-
B, A% pOVas competdncias cu quais as methorias
y aperfelgoar os tratamentos da Clinica, Uada Che-
de Servigo ~ fosse um ortiopedista, urologista ou of
nologista - deveria mobilizar sua eguipe para con-
=uir para & Clinlca Mayoe como um todo, a fim de aju-
a Hidar com as necessidades de seus patiendes.
r isto amtes da chegada do computador, Bssa press
acho com a melhoria da qualidade propercionou a
seitdvel imagem publice que a Clinica Mavo tem,

Em uma instifuicdo baseods na informagdo 2 pes-
soas devern assumir 8 respansebiiidade pela inferma-
¢io aow seus chelay e colfegas, @ acime de Tudo, a reg-
nonsabiidade de educadns oesie sentide, Todos o8
membros da organizagho nevessitam assumir esss
respongabiidade & fazsr com guie 10408 O SOmDresn:
dart perfebaments. ISt requer Gue Ladls um pense am
esorever a raspeiio daguto em que 2 organizagho deve
sur sjudada e quals of meios para que todos poessam
conttibitic pata meorar 08 seus resullados, Torlos o
memhrog devert aSERguEar QUE 855 COMPrecnsis
funcione de belxo pars cima, de oima pars babio ¢ para
tedos os lados. Assim se canstrd! a confiangs mutua.
Ag organizagdes &0 baseadas na conflanga. Countian-
qa significe que cada um conhece O que se espgra das
pessoas, Contancs € a compreensdo mttus, Moo aps-
naES amor mulue, nem respeito mitug, As pessoas de
vem sabel que estio dedivpdas &y mesmas Causas,
Isgo & convergéncia e previsibilidada.
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RH depende de como o sistema informacional &
planejado e desenhado. Quanto mais informacées
relevantes, tanto menor a incerteza sobre a situacio
¢ tanto maior a eficacia das decisGes a romar. An-
tigamente, os sistemas de informagio sobre as pes-
$0as eram privativos da drea de RH, quando ¢la mo-

X AVALIAGAD

nopolizava todas as decisGes a respeito dos funcio-
nérios. Os sistemas de informacio de RH foram
gradativamenre descentrabizndos e sassarsm @ ine
cluir os gerentes de linha para que csres pudessemn
tomar suas decisées a respeito de sun cqquipe. Mais

recentemente, 0$ sistemas de inforiiagio ¢stio se

COMO £ PROCESSADA A INFORMAGCAO??

8o a revolugdo nas telecomunicacoes e a Th a vania-
gem competitiva esta com quermn tem rapidez para agir
no mercado e fazer inovagbes antes que os oulros con
correntes as facam. As grandes empresas ndo sao
boas nissg. As burocracias nao conseguem se mover
velozimente. Elas ostio com 0s pés e maos amarragos.
A menos que as grandes companhias consigam se re-
consiituir e se reestruturar come um conjunio de pe-
guenas umdades esiratégicas. elas jamais serdo com-
petitivas. Hoje, as 500 maiores empresas listadas pela
revista Fortune respondent por apenas 14% da econo-
mia americana. Os outros 90% estao nas maos dos em-
preendimentos menores. mais ageis e inovadores.

Enconirar meios capazes de transformar informa-
¢hes dispersas em conhecimento produtive é um dos
malores desafios gue as empresas estao enfrentande.
Apesar dos avancos tecnologicos, o maior obstaculo
& & persisténcia da burocracia. O gue se encontra nos
escritbrios e papel. Muito papel. Por esta razéo, a Xe-
rox estima gue o consumo mundial de papel ainds
esta dobrando a cada trés anos.

U estudo da Coopers & Lybrand sobre um ascrl
1orio padrao mostra nirneros impressionames®: pada
documenio chega a ser copiado 19 vezes. Um em
catia 20 documentos & perdido, o que equivale a um
decumento perdide a cada 12 segundog no mundo.
Cada docurmento perdido custa US$250 para ser re-
criado. Cada execulivo gasta guatrg semanas por ang
procurando informagaes e documentios, Em plena Era
da informacao ainda se perde muite dinheire & lempo
com burocracia e papel. Segundo a Associacio para
Gerenciamento da Imagem e da Informagao, a quant.
dade de informacho gerada desde g pré-historia até a
Segunda Guerra Mundial ¢ equivalente & produzida
nos gtimos 50 anos. Atualmernde, 85% das informa-
goes ainda sdo processadas em papeal, 4% em micro-

fitmes ou microfichas e apenas 1% em formats digital

HA muita colsa a sor fella neste terren .

£ como se pode oxtralr o conhecinento produtive
da informacgio dispersa? Duas tendér olas teonologi-
cas es18¢ por ai. Pe um lado, » disseminecas das intra-
nets & tdos softwares para trabatha em grupe {Qrounwa.
re), aproveitando a intermet. De outro k2 do, a digitstiza
cio dos dosumentos, gue disponthifiza as informacies
em quatquer lugar. Na primeira fancé wcin, a infranet
paermile reunit e aproximar pessoas distantas <om
grande ecanomia de tempo. A Price Visterhiouss tem
uma base de dados gue guarda todo ¢ conhechmenio
da empresa e & acessada por S mi pes 1088 Pos Virios
cantos do mundo. E possivel encontrar em minutos in
formacdes que antes eram agessadas om das. A Sou-
za Cruz dispde de um soffware que gerongia os canhéy
cimenios da empresa e @ ulilizado por 19 mil usudrios
no mundo, sendo 2,500 no Brasi, As i formaghes $aa
trocadas straves de correio sletrdnice {-malll por mas
ge 100 grupos de discussio. Mas os programas de cos
iaboragio ou comunmicagds, por mals nierstivos que
sejam, ainda esharram nas barreiras ¢ buroaracia,

Na segunda tenddncia, astéo o8 e limantos em di-
gitalizacho, principaimente na ares bane dria, onde & re-
cuperacio de informaghes precisa ser cephfa. A Compa-
nhia Siderdrgica Nacional (C8N) gastor: USES milhdes
pars digializar imagens de pegus de menutengho. Cow
isto, reduziu © termpo medio do repard Ge redguinas de
60 para 42 minutos. Pousa diferenga® Considerando
gue a CSN faturow US$2,5 bithdes no ar o, cuda minuto
de espera representa perda de USES wil A lpcoologhy
digitat & capaz de transtormar informac ¢ em cunhech
mento, wna questio de sobrovivéncia jara as emgns
sos. O formato digital ja ¢std sendo recorhecide em jun
tas comerciais, em cartdrios, Recella Federal, prantud,
rios de motoristas ¢ regisiros da funcior rios.
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abrindo também para os colaboradores, a fim de
({i1@ eies recebam informacdo e retroagio a respeito
de seu proprio desempenho, situagio na organiza-
a0, interagdo com os demais ¢ obtengio de infor-
magao relevange,

Banco de Dados de GP -

A base de todo sistema de informagbes é o banco de
dados. O banco de dados funciona como um siste-
ma de armazenamento ¢ acamulagio de dados devi-
damente codificados ¢ disponiveis para o processa-
mento ¢ obtengio de informagbes. Dados sio os
elementos que servem de base para a formacdo de
jufzos ou para a resolugio de problemas. Um dado é
apenas um {ndice ou um registro. Em si mesmo, os
dado t8m pouco valor. Todavia, quando classifica-
dos, armazenados e relacionados entre si, 0s dados
permitem a obtencio de informagio. Assim, os da-
dos isolados ndo sio sigaificativos € ndo constituem
informagao. Os dados exigem processamento (clas-
sificagio, armarenamento ¢ relacionamento), para
que possam ganhar significado e consequentemente
informar. A informagio apresenta significado e in-
tencionalidade, aspectos fundamentais que a dife-
renciam do dado simples.

Do ponto de vista da teoria das decisoes, a orga-
nizagdo pode ser visualizada como uma série estru-
turada de redes de informacio que ligam as necessi-
dades de informacio de cada processo decisério as
fontes de dados. Embora separadas essas redes de
informagio sobrepoem-se ¢ interpenetram-se de
manetra complexa,

O banco de dados ¢ um sistema de armazena-
mento ¢ acumulacdo de dados devidamente codifi-
cados e disponiveis para o processamento e obten-
¢io de informagGes. Na realidade, o banco de dados
¢ um conjunto integrado de arquivos, relacionados
logicamente, organizados de forma a methorar e fa-
cilitar o acesso aos dados e eliminar a redundéncia.
A eficiéncia da informagio é maior com o auxilio de
hancos de dados, ndo somente pela reducio da
“memdéria” para arquivos, mas também porque 0s
Jados logicamente interligados permitem uma atu-
alizagio e processamento integrados e simultdneos.
Isto reduz inconsisténcias e erros ocorridos em ra-

zio de arquivos duplicados. E muito comum existir
vdrios bancos de dados refacionados logicamente
entre s1 por meio de um software {programa) que
executa as fungdes de criar e arualizar arquivos, ro-
caperar dados ¢ gerar relatérios.

A Gestio de Pessoas requer a utiizacio de varios
bancos de dados interligados que permitam obter ¢
armazenar dados a respeito de diferentes estratos
ou niveis de complexidade, a saben:

1. Cadastro de pessoal: com dados pessoais so-
bre cada funciondrio,

2. Cadastro de cargos; com dados sobre os ocu-
pantes de cada cargo.

3. Cadastro de se¢hes: com dados sobre os fur-
ciondrios de cada segdo, departamento ou d.-
visdo,

P

Cadastro de remuneracdo: com dados sobre ¢s

saldrios e incentivos salariais.

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

6. Cadastro de treinamento: com dados sobie
programas de treinamento,

7. Cadastro de candidatos: com dados sobre can-

didatos a emprego.

w

Cadastro médico: com dados sobre consultas
e exames médicos de admissio, exames peri¢-
dicos etc.

9. Qutros cadastros dependendo das necessidz-
des da organizacdo, da ARH, dos gerentes de
linha e dos préprios funcionérios,

Os dados precisam ser processados para serem
transformados em informagio. O termo processa-
mento de dados designa a variedade de atividades que
OCOrrem tanto nas organizagOes, Nos grapos socials
como entre as pessoas. Ha um volume de dados ini-
ciais (nos arquivos, nas expectativas ou na memoriz)
aos quais sdo adicionados outros dados posteriores
{adicbes, alteragtes ou modiicaches de dados prove-
cando um acréscimo de dados) que devem ser integra-
dos ao sistema, Assim, o processamento de dados € 1
atividade que consiste em acumular, agrupar e cruzar
dados para obter outros dados ou transformé-los em
informagoes relevantes.
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Bancos de dados

Figura 16.1. Exemplo de banco de dados de GP.

A manutengio ¢ atualizagdo do banco de dados
¢ responsabilidade dos seus usudrios, isto é, dos es-
pecialistas de RH, dos gerentes de linha e dos pré-
prios colaboradores. Todos estdo envolvidos na
tarefa de manter os bancos de dados devidamente
atualizados. Quando o banco de dados é centrali-
zado na ARH torna-se necessdrio fazer periodica-
mente recadastramentos ou recenseamentos para
atualizacio dos dados pessoais dos colaborado-
res, principalmente em relagido a novas competén-
cias, experiéncias, cursos externos, estado civil,
mudanca de enderego, participagio em eventos
s0Ciais etc.

A TRADICAO & PASSADO S/A.

Regina de Dliveira comegou mudands o nome do DP
prara Deparfamento de Gestao de Talentos (DGT) e
implementande um bance de dados dindmico e inte-
rativo que permitisse o funcionamanio de um sistema
imegrado de informagtes de acesse répido e facit

Sistemas de Informacdes de GP

Segundo a teoria das decisbes, a o-ganizagio € ur:
séric estruturada de redes de informagio que ligam
as necessidades de informagio de cada processo i
fontes de dados. Dentro de cada crganizagio, exis-
tem virios sistemas de informagdzs. Os bancos o=
dados constituem o suporte bdsico dos sistemas <x
informagio. Modernamente, o conceito de sistem:

a T e envolve necessariamente hardware ¢ softwz-
re, OU seja, a presenca do computador ou rede &2
microcomputadores, além de programas especis-

para odos 08 usuarios: diretotia, gorentes de Hnhz ¢
gotaberadorgs. Com a colgboracho dos usuar 23
passou 2 etapa de montagem do sis ema. Como veos
procederia no lugar de Regina? &
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Figura 16.2.

Insumos Bédsicos para o Banco de Dados.

co$ para processar dados e informaghes. Assim,
existem dois tipos de sistemas de informacio quan-
10 a0 tipo de processamento: o sistema centralizado
em mainfrante ¢ o sistema descentralizado em redes
integradas de computadores, A tendéncia caminha
para a distribuicdo de redes locais que preservem a
mdependéncia de cada unidade organizacional e
com a lincagem com a rede corporativa da organi-
;aco pard assegurar o acesso a grandes volumes de
zados.
Existem dois objetivos basicos para o sistema de
Hormagdo de GP. Um dos objetivos € administrati-
L0, 01 $efa, reduzir custos e tempo de processamento
1a mformagio. O cutro € proporcionar suporte onli-
~¢ para decisdo, ou seja, assistir os gerentes de linha ¢
~aboradores a tomar methores decisdes, Assim, o
wstema de informacio de RH pode estar dedicado
s especialistas de RH, 2 alta diregdo, aos gerentes
¢ linha e aos colaboradores em geral. Quase sermpre
: dedicado a todos esses usudrios, simultaneamente.
) acesso as informagdes é proporcionado através de
-erminais distribuidos pela organizagio.
A montagem de um sistema de informagoes
zeve levar em conta o conceito de ciclo operacio-

CONCEITOS DE SISTEMAS DE INFORMAGAO
RE GP
- Sistama da Informagao de RH &
zado para oolelar, registrar, armazendr, analisar
@ racuperar dados o respeto dos recwsos his
MHENGS 8 OIGENIZACAD, A maiona dos sisiemas

wim sistorns uiib-

di informagao de BH é computadarizada,®
Siztema de informacde e AM & um procedimen-

to sistematico para oolsta
combinar e validar dades necessanios & organk
28580 & respeiln o5 S8US TeGESOS MENENnE:,
atividades pessoais e caracteristicas das un
des organizaciona!

s, Annazanar, mantsy,

Yoo
& oiglary

nEiEG 1
serHnar nformacHos awkpf‘%" dos coiaby
08 U8 BMprEss, 08 Modo & permilir s tomada da
decisdes sficazes pelos gorantes envohigos ”

w Sfstema de infonnagdo de A & um sistar
semdo em um banco de G

FOOREEAY. armadsngr

&r,

chaddos (il

banco de tgientos ou banco de compeidnoias)
o] sf:'-ii >r"ul »

para disponibilizar em termp
s5ChIe resursns NUMEanos,
tal wimieciusl da empresa.
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nal utilizado wradicionalmente em contabilidade. 1. Total alinhamento com o planeiamento estra.
O conceito de ciclo operacional localiza cadeias tégico de GP como basc i iformacional pars
de ev?ent.o{;; tergporarzos dentro da organizagio e que ele possa ser implemen-ado com sucesso.
permite wentificar um ponto inicial e u 5 fari
final que so liod pont - Um ponto 2. Formulagio de objetivos ¢ programas de¢ acac

que $a0 Hgados entre si por cadeias de even- ¢ préticas de GP. o
tos. Especificados os pontos inicial e final, evi- : \

P p ) 3. Registros e controles de pesoal para efeito o

ta-s¢ 0 risco de proietar um sistema de informa-
<30 apenas para uma parte dos fluxos de informa-
¢des, uma vez que a dimensio do processo decisé-

rio é perfeitamente definida.

peracional de fotha de pagamento, adminis-
tragio de férias, 132 salario, faltas e atrasos.

disciplina etc.

4. Relatérios sobre remuneracio, incentivos sa-
}ﬂr‘.!dl&, ]){f!”{f:.ffc;i()s, dados cde precrurarmanso e
selecio, plano de carreiras, treinamento e de-
senvolvimento, higiene e seguranga do traba-

¥ AVALIAGAD CRITICA

ABRINDO OS SISTEMAS DE lho, drea médica, como bare para o processo
INFORMACAO decisério gerencial.

Enquanto os antigos sistemas tradicionais de informa- 5. Relatérios sobre cargos € se;5es, custos envol:
¢Ao constituiam sisternas fechados gue abranglam vidos, andlises e comparagées.

apenas os fluxos mais importantes de Informacao for- 6. Um banco de dados de taluntos {internos ou
mal, a abordagem de sistemas abertos protura esta- externos) € de competéne as disponiveis ou
belecer um conjunto programado de regras de deci- necessdrias para o sucesso organizacional,
$a0 para serem apbicadas a um grande volume de t- 7. Qutras informagdes gerenciais relevantes para
pos repetitivos de transagdes entre os participantes. a organizagio € para as pessoas.

Depois de especificadas, essas regras podem ser ad- 8. Assuntos de interesse profissional dos colabo-

ministradas frente 4s atividades diarias e cotidianas
por gualquer pessoa, deixando g administracao libe-
rada para dedicar seus esforgos ao {ratamento do
comjunto nao-programado de transagbes. Toda admi-
nistracéo por sistemas apdia-se no planejamento e
implantacao de um sistema integrado de informacao
que propoercione acesso facil e instantdnen a informa-
¢hes refevantes, disponibilidade imediata e economia
e tempo ao0s usuarios, ¥

radores, como oportunidades de promogac,
ofertas de carreira, ofertas de T&D, novida-
des sobre a organizacio, produtos e servigos.
clientes, fornecedores.

9. Assuntos de interesse pessoul dos colaborade-
res, como situagio de férias, dados sobre be-
neficios, remuneragio etc.

Algumas organizacbes mais conservadoras res-
tringem certas informagdes exclusivamente ao 6r-

Sistema de Informacao para a GP gio de ARH, enquanto outras mais inovadoras

. abrem totalmente as informagbes para todos os
O sistemna de informacio de GP constitui a aborda-

gem mais abrangente a respeito da forga de trabatho
e que serve para analises, agoes e decisdes por parte
dos especialistas de GP e gerentes de linha. Portan-
to, deve atender 3s necessidades de ambas as partes
e servir também de base de informagio para os cola- REDE DE RELACIONAMENTOS NA CSN°

boradores. O primeiro passo consiste em saber exa-  wg Companhia Siderdrgica Nacioral (TSN} o acesso
tamente quais as necessidades de informagio que os 24 informacdes deixou de ser ¢ priviiegio de fquen de
usudrios tém. Geralmente, o sistema de informagio  tém o poder. La, todos os colaboras ores estao iende ¢
para a GP cobre os seguintes aspectos: gostinho de poder opinar online sobre algumas med:-

usuarios, inclusive os funciondrics.
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Bancos de dados
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Figura 16.3. Banco de dados para um sistema de informagdo para GP.

das fundamentais para o desenvolvimento da compa-
nhia. A 71 foi estendida acs operarios e a companhia
utiliza a Infranet para cuvir a opiniac de seus mais de
10 mil colaboradores, em uma série de questoes que
dizem respeito a eles. A Superintendéncia de RH fez
uma pesqguisa para saber a opinifo dos funcionarios
sobre a antecipacso da participagdo nos lucros. Nos
computadores espalhados pelos refeitérios e outros
ponios estratégicos, os colaboradores enfravam com
nomea ¢ data de nascimento para saber quaid o valor de
sua participagio e faziam a sua opgao. 97% dos cola-
boradores responderam & pesquisa. %

Sistema de Informagéo Gerencial de GP

O sistema de informacio gerencial (SIG}) é um siste-
ma planejado para obter, processar, organizar, ar-
mazenar ¢ disseminar informagdo, de modo a per-
mitir a tomada de decisGes eficazes pelos gerentes
de linha envolvidos e pelos especialistas de GP. As
necessidades de informagio gerencial em uma orga-
nizagio sdo amplas e variadas e exigem a participa-
¢io de especialistas de GP, dos gerentes de linha e

dos colaboradores. O SIG ocupa importante papel
no desempenho dos gerentes na condu¢io de suas
equipes. Para a montagem do SIG, a primeira provi-
déncia é saber exatamente guais as informagdes que
os usudrios precisam para assumir a responsabilida-
de de linha de cuidar de seus colaboradores. A se-
gunda providéncia € ajustar o sistema 3¢ necessida-
des dos usuarios. A terceira € verificar quais as in-
formacdes que devem ser prestadas através de rela-
tOTios escritos o virtuais e quais as que devem ser
apenas acessadas nos terminais de computadores.

Sistema de Informacéo aos
Colaboradores

Os colaboradores precisam acessar e receber fiforma-
¢Ges a seu respeito, sobre seu trabatho, posigio, uni-
dade organizacional e sobre a organizacio. Precisam
também saber ofertas de posi¢tes, de programas de
treinamento, de oportunidades, assim como ir forma-
¢Ges sobre a empresa e seu mercado. Para taneo, o sis-
tema de informacio precisa também ser ajus:ado is
necessidades ¢ conveniéneias dos colaborador .
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Sistema de informacio gerencial

Figura 16.4. Sistema de informagdo gerencial de GP.

Sistems de informacin ans funcionarios

Figura 16.5. Sistema de informacdo gerencial de GP.
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il

_VOLTANDO AQ GASO INTRODUTORI

A TRADICAO & PASSADO S/A

A ldéta de Regina era criar um sistema de informacio

i1188radn da BH para servir aos mittiplos usuarios.
Ela queria transformar seu departamento em um &r-

g8o virtual e de acesso rapido o facil para gorenn s de
finha e colaboradores, Como vocé poderia contribuir
para que isto acomeca?

Avaliagao dos sistemas de

informacéao de GP

O sistema de informagio de GP representa um in-
vestimento em termos de software, hardware, ins-
talagdes, treinamento e custos de manutenciio. De-
vido & infinidade de informaces a serem colhidas,

A OUEIMA DO PAPELORIO NA FEDEX®

Vencedora de varios prémios, incluindo o Malcolm Bai-
drige de 1990, a Federal Fxpress (Fedex) refinoy a arte
e colocar informacghes valiosas nas maos de seus ge-
renies e colaboradores. Seu sistema de informacoes de-
nominado Prism RH passou a ser o benchmark copiado
pelas areas de RH para chegar a um escritorio sem pa-
péis. As principais caracteristicas do Prism sao:

1. Processamento de canditdalos admitidos: todas
as informagdes sobre os candidatos a emprego
séo registradas online nos terminais do banco
de dados do Prism. Os gerentes de linha podem
acessar o sistema para ver $e um candidato foi
admitido em outro departamento ou porgue ra-
zao0 nio fol admitido.

2. Manutengao do banco de dados peio colabora-
dor: A Fedex empodera 5eus colaboradores para
gue eles mantenham seus proprios bancos de da-
dos. Cada um é responsavel pela atualizagdo de
informacies, como endereco, telefone, opgdes de
beneficios, cursos, experiéncias novas etc.

3. Dados sobre os cargos: O Prism proporciona a
todos os colaboradores facil acesso a informa-
¢oes sobre oportunidades internas com descri-
coes de cargos e suas faixas salarials. Os ge-
rentes de linha registram as posigées de horas
no sistema. Qualquer colaborador interessado
pode candidatar-se online a qualguer cargo na

processadas e disponibilizadas a respeito dos cola-
boradores, os especialistas de GP devem avaliac cu-
idadosamente o valor da informacdo a ser inclaida
1o sistema. A questio é saber exatamente o que in-
cluir no sistema, O sistema computadorivado
apmenta o valor da informagio para todos os usué-

rede mundial da companhia. O sistema resaon-
de verlficando as qualificacdes do colaborador
e solicita a0 seu gerente a autorizagdo necessa-
ria para disputar a posigéo, Se a autorizagio é
dada, o sistema Inclul o colaborador na progra-
magao eletrénica de escolhas do gerente da
area conshderada.

4. Administragdo por Objetivos (APQ): O prograima
te APO da Fedex inclui um sistema de pontas e
um programa de recompensas. 0s funcionarios
sdo premiados por reducdes de custos ou su-
gestdes de methoria da eficiéncia. Na medida
£mM gue ocorre o progresse em direclo ao alcan-
ce de metas de projetos e de objetives, os pon-
tos sdo ganhos e registrados no Prism pelos ge-
rentes e os colaboradores monitoraram seuy oro-
gresso a gqualguer hora,

OUESTOES

1. Ouais 840 as vaniagens ¢ desvantagens de co-
focar a fungao de RH online?

2. Quais os assuntos privativos que devem fcar
fora do sistema do Prism?

3. Ouals as mudangas que o Prism trouxe no pi pel
tradicional dos especialistas de RH ¢ dos gelen-
tes de linha, quanio 33 suas atividades de ad-
missdo, aplicacio e avaliagio? &
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rios nia medida em que a fornece de maneira mais
f4cil e rapida.

Muiras organizagdes avaliam formalmente os
efeitos de seus sistemas de informagio sobre GP,
Em geral, as avaliacOes se baselam em comentarios
informaic dos gerentes e colaboradores ao staff de
GP. Outro mérodo de avaliacio consiste em moni-
torar os niveis de utilizagio do sistema, Quanto
mais ¢ sistema é usade, mais ele se aproxima dos
obietivos de eficiéncia. Um tipo de monitoragio do
sistema € o registro da fregiiéncia de utilizagdo pe-
los usudrios € quais as utilidades e valor que ele pro-
porciona.

Existem duas medidas para avaliar o sistema de
informagio de GP. A primeira relaciona-se com as
economias de custo decorrentes da redugio das ari-
vidades administrativas, como redugio de niveis de
staff, custos de malotes, tempo de espera dos geren-
tes para obter informacdo. A segunda envolve a ve-
rificagio dos efeitos das informagbes do sistema
para os tomadores de decisgo. Esta medida mostra
o0s reais beneficios do sistema. Na verdade, quanto
aos seus investimentos em tecnologia, as organiza-
¢oes podem ser divididas em duas classes: aquelas
que criam ativos de conhecimento (como sistemas
4gels que incorporamtécnicas de solugio de proble-
mas) e aquelas que simplesmente automatizam fun-
¢Oes de suporte, como a folha de pagamento, Os re-
tornos das primeiras representam irés vezes oS
retornos das segundas,©

istemas de Monitoragéo de GP

Antigamente, a drea de ARH controlava rigida-
mente o comportamento dos funciondrios atra-
vés de cartbes de ponto para assegurar entradas e
safdas das pessoas no inicio e término do traba-
lho e no inicio e término dos hordrios de refei-
¢Oes. Isso incluia esquemas de vigilancia dotados
de guardas e vigias para evitar fraudes e possiveis
roubos, O sistema dominante era do tipo autorita-
rio-coercitivo, estritamente fechado e impositivo.
Hoie, as organizages estio partindo para o empo-
deramento {empowerment) das pessoas € colocan-
do em suas mios e cabegas a responsabilidade pe-

fas decistes sobre seu rrabalho, E a AR nae fiv: .
por fora disso,

Jornada de Trabalho

A jornada de trabatho FERPESSILE O Nero cler
. AL . -
ras didrias ou semanais ou mensais que o colabori-

dor deve cumprir para atender 20 3eu confrato . .
vidual de wrabalho e satisfazer 4 convengao colens

de trabalho. A jornada prevé um determinado hor:-
rie de entrada e saida nos dias drels, com uma ceri:
tolerancia de atrasos ou antecipagdes. Prevé tarm-
bém um determinado intervalo para refeigdes e i
tervalos para descanso. Geralmente, esses hordric:
devem ser rigidamente seguidos para que © sisten:
produtivo possa ser coordenado e niio perca er-
ciéneia pela auséneia de pessoas que dele fazem par-
te, Assim, em boa parte das organizaces, as pessoas
precisam se adaptar & rigidez da iornada de traba
Iho. Quando nio o conseguem as pessoas se atrasar
ou faltam e sofrem descontos ou punigdes pelo ni:
cumprimente do hordrie de trabatho.

Muitas organizacées negociam com os sindicates
alternativas para adequar a jornala de trabalho &
suas necessidades e s convenifreias das pessoas
Entre essas alternativas de jornada de trabatho esti:
as seguintes:

1. Calenddrio anual: o calendiirio anual de s
balho estabelece os dias de wrabalho ¢ as ch:-
madas pontes {dias tteis que ficam entre os f¢-
riados ¢ 0s sdbados ou dom ngos em ¢ue ni:
se trabalha). Como nesses dias o absenteism:
¢é elevado, a idéia € nédo trakalhar nessas po:-
tes ¢ compensar as horas desses dias, A cor
pensacio pode ser feita em alguns sdbados o
estendendo a jornada nos diss das diversas se-
manas trabalhande alguns minutos para paga:
a folga negociada, Com isto, os colaboradors:
podem gozar o feriado, a ponte ¢ o final de s¢-
mana em um periodo de descanso mais pro-
longado. A empresa lucra pelo fato de evitar
absenteismo ¢ ter toda a sna forga de trabalh:
aplicada.

2. Férias coletivas: funcionam como meio or
simplificacio do calendério ¢ como meio de re-
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dugio de custos faborais. Como cada colabo-
rador tem direito a 30 dias de férias por ano,
cada grupo de 12 funcionarios requer um fun-
ciondrio adicional para cobrir suas auséncias
de férias e manter a programagio de trabalho.
Com as férias coletivas o funcionario adicio-

2. Hordrio ﬂex:’z/el de traballro: o wwabalho é rea-

lizado ¢m um programa ajustdvcl Jdc horas

didrias que cada colaborador faz a seu modo.
E denominado fextine ou flexitime ou ainda
hordrio movel, Tratu-se do uma programagie
de trabalho gue permite a0 colaborador uma

513

nal pode ser evitado. certa escolha no seu padrio de horas didrias.

Existe um horario niicieo quie & um bioco cen-

A%ém diSSO, existem programas d€ trabaﬁ}o airerv t{az e imu[évei é_e fempo em gue rodos o5 cola-

nativos e flexiveis oferecidos pelas organizacses,
principalmente guando os colaboradores apresen-
tam variedade de necessidades ¢ interesses, As trés
razdes que suportam esses programas alternativos
s30: resposta da organizagio as necessidades de seus
colaboradores, apoio para melhorar a imagem da
organizacio e a adogio de programas de assisténcia
trabatho-familia. Os principais programas alternati-
vos e flexiveis sdo:

boradores devem estar presentes no rabalho.
Fora desse hordrio niacleo, os colaboradores
podem escolher livremente as horas de traba-
tho didrio, isto é, suas entradas e saidas, como
na Figura 16.6. :

O horédrio flexivel permite maior autono-
mia as pessoas e maior responsabilidade pelo
trabalho, pois os madrugaderes podem che-
gar mais cedo e sair mais cedo, enquanto os
que gostam de dormir mais poderio ingressar
mais tarde ¢ sair mais tarde, Permite também
atender aos compromissos pessoais ¢ da fami-
lia desde que se cumpra 40 horas sem anais e se
realize ¢ trabalho. Para tanto, € necessério um

1. Semana de trabalbo reduzida: a jornada sema-
nal de § dias de 8 horas pode ser programada
para ser realizada em menor niimero de dias. A
forma mais comum é de 4 dias de 10 horas,
perfazendo 40 horas de trabalho semanal. A
vantagem do sistema para o colaborador € ofe-
recer 3 dias consecutivos de descanse semanal,
com mais tempo de lazer ¢ reduzindo custos :
operacionais da empresa com Onibus, refeitd- &G P _- DE HO J_f e ]
rios, além de redugio do absentefsmo e melho- ) . ,
ria do desempenho. A desvantagem potencial FLEXIBILIZAGAO DO HORARIO DE
reside no aumento da fadiga no trabalho e pos- TRABALHO
siveis problemas de ajustamento familiar, quei- A flexibilidade permite que a organizacio possa atrair
xas dos clientes e problemas com sindicatos. e reler talerdos que tenbam oulras responsabilidades

banco de horas para acamular as hotas traba-
lhadas de cada colaborador.

+ Programacao antecipada 7:00 - 1500
* Programacdo-padrdo; 8:00 -16:30
+ Programagdo tardia: 2004730
» Horarios-niiclec em que
todos 0§ funcionarios
deverm gstar presentes. 200 -41.00e
13:00 - 1500 horas
. Flexiime . Nucleo . Flextime . Nicleo . Flextime
800 9:00 14:00 13:00 15:00 18:00 h

Figura 16.6. Exemplo de Flextime,

e e 1 i o e Ve S b R hp e n
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fora do trabalho e garantir o cumprimento das metas
de trabatho. A Ford, Mercedes Benz e Volkswagen ne-
gociaram e acordaram com respectivos sindicatos
das categorias envolvidas a jornada de {rabaifio flexi.
vel que permite que os colaboradores aumentem ou
reduzam o tempo de trabalho conforme suas necessi-
dades pessoais e sem reducao de salarios. A variagao
8 de 36 horas a 44 horas semanais, com & médis de 42
horas. Para conseguir a flexibilizagio da jornada, es-
sas empresas abriram méo de 2 horas semanais de
trabalho. O acordo prevé um banco de haras gue per-
mite que cada colaborador compense & reducao de
até quatro horas de trabalho na semana. Além desse
a6ordo dos metalurgicos com as empresas montado-
ras de automoéveis, também o sindicada dos frabaiha-
dores da inddstria de papel e papelao fizeram acordos
instituindo também jornadas de Irabalho flexivels que
podem variar entre 40 e 44 horas semanais. Varios es-
tudos indicam que os programas de fizilime apresen-
tam efeitos organizacionais positivis, comao propor-
cionar maior satisfagdao no Ilrabalho 2 conseqiiente
maior produtividade.!’ Outras pesquisas concluem

que a flexibilizagéo do horario aumenta o nivel de mo-
tivacéo dos colaboradores.'* Na verdade, 0s progra
mas de flextime funcionam como eiementos para a or-

ganizacao poder competir melhor no mercado para
atrair e reter talentos.

3. Trabalho compartilhado: duas ou mais pesso-

as compartilham ou executam um mesmo car-
go em diferentes hordrios de trabalho. Um
mesmo cargo de tempo integral é dividido en-
tre duas pessoas, cada qual trabalhando meta
jornada diaria.

4. Trabalho remoto: o trabalho é realizado em
casa e o colaborador nido precisa comparecer
na organizagio. E o trabalho em casa (bome
office) e estd ganhando adeptos no mundo
todo. Inclui uma variedade de alternativas,
indo desde o auto-emprego e atividade em-
preendedora baseada no lar, até o trabalho
para um empregador externo com liberdade

Vanlagens -

Desvintagens

= Melhora a atitude e moral das pessoas

 Acomoda o trabaiho dos pais

+ Diminui os atrasos ao trabalho

 Reduz os problemas de tréfego: as
pessoas podem evitar periodos de

congestionamentos

« Acomoda aqueles que desejam chegar
mais cedo ao trabatho

» Aumenta a produgédo

« Facilita a programagéo pessoal de
compromissos, como médicos 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 n&o estao presentes em
alguns momentos

* Problemas de acomodag&o de pessoas,
cujas saidas sdo entradas para outras

« Pessoas que abusam do programa

» Dificuldade em planejar programas de
trabatho

* Problemas para controlar as horas
trabalhadas ou acumuladas

» Dificuldade de programar reunides em
momentos mais convenientes

« Dificuidade de coordenar projetos

« Poucas pessoas disponiveis em alguns
momentos

Figura 16.7. As vantagens e desvantagens dos programas de flextime'3
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FLSFVIER
para passar parte ou totalidade do tempo de
rrabalho em casa. A Tl e o computador permi-
tem interligar o escritério de casa com o siste
ma central da empresa ¢ transacionar dados e
informagdes com facilidade. O trabalho do-
méstico libera a pessoa do transporte didrio
até a organizagio, do transito, de roupas ade-
quadas, ocupagdo de uma sala com toda infra-
estrutura de secretaria, telefone, etc. As vanta-
gens trazidas por este sistema apontam para
maior produtividade, menos distracdes, a sen-
sacao de ser o proprio chefe e dispor de mais
tempo para st mesmo. No lado negativo, estd
a dificnidade em separar o trabatho da vida
pessoal e o tempo dedicado 3 famiia. O isola-
mento ¢ a perda de visibilidade junto aos ou-

tros também podem acontecer. Mg a cenca-
¢a0 de autonomia ¢ independéncia ¢ muire
grande.

8. Trabalbo parcial: o trabalho é regular, mas
ndo é realizado em tempo integral. Neste
sisterna, o trabalho semanal é realizado em
tempo menor que 40 horas. Engleba os cha-
mados funciondrios contingenciais — os de
tempo parcial, tempordrios ¢ auto-empre-
gados. As pessoas sdo convocadas ¢ contra-
tadas em determinados perfodos em respos-
ta a necessidades mutdveis ou saionais das
organizacbes. Todavia, essa flexibilidade
pode redundar em menor produ:ividade ¢
em implicagdes sociais ¢ econdmicas, como
menores beneficios sociais,

A TRADICAO & PASSADO S/A

Atém de um sofisticado sistema de informagis inte-
grado de BH, Regina queria mudar os antiguados
sistemas de monitoragio exisientes na empresa.

Seu desafio era mudar {otalmeanie a configuracio
g RET, Como vood procederis se estive 188 no seu
fugar?

O CARTAO DE PONTO VAl PARA O MUSEU™

Qs 3.200 funcionarios da Bayer ndo hatem cartho de
panio & entram ou saem da empresa na bora gue gui-
serem. Nao se trata apenas de confianga nas pessons,
A Bayer sstabeleceu um novoe modelo nas relagdes
com seus colaboradores: em vez de ficar controlando
0% operdrios, decidiu dar-thes Hberdade com raspon-
sabilidade. Pioneira na abolicdo do cartée de ponto, a
companhia tem seguidores, entre olgs Ases Brown
Boverl (ABB), Alcoa, Inepar, Shell ete. O fim do carto
de pordo - um dos simbolos do capltaliismo moderng -
nao & um fate isolado para essas smpresas. Trata-se
tle uma etapa dos programas de modernizacho ¢ parti-
sipacao iniciados no chao da fabrica e que agora che-
gam & area de BH.

Dois aspectos sao mportantes. Primelro, a aboli-
a0 do controle de hordrie exige que 0s colabors-
dores tenham envelvimento com decisdes ¢ resul-
tados. Segundo. o elevadeo custo da vighaneia, &

Baver {er as conias: estava gastendo 100,30 ddlares
por ano com a burgdracis do cartdo de ponto, Parg
conferie 08 3400 cartdes, ¢ sefor de RH consumia
cinuo dins por més e o trabathe de 28 fuicionarios
dedicados a apontar as tallas ¢ horas 8 iras, Plon
apenas 20% dos cartdes regisiravem 253%08 anorma-
fidades. Além disso, 05 cartdes eram aruiivados por
gineo anos, por exigéncis legal, Pars os solaborado.
res, o cartdo de ponto era um alraso de vids, Na sab
da, eles tinham 18 minulos para deixar 5 & 'ea de pro-
dugha, seguir até os vestiarios para troca de roupa.
enfrentar a flia do canldo o pegar o SnibL s na porta
da fabrica para ¢asa. A Bayer contoy com a ajuda da
informatica para resolver o problema. O controle
agara ¢ feiio por excecdes, Em cads drea na um fun-
clonario eleie peles colegas parg marca: horas ex-
iras @ auséncias nos lerminals de computidores. Se
o funeionario se alrasa, val & chefla 2 : e exphca,

515



Gestdo de Pessoas » IDALBERTO CHIAVENATO

Caso precise sair duranie o expediente, negocia a
maneira de pagar as horas ausentes. Além disso, a
empresa instalou terminais gue oterecem extratos
pessoals para os funciondrios sobre sua ficha no
14, Neles consia 0 numero de horas frabalhadas,
horag exiras e faltas. O acesso é obildo com o cartao
e a senha do banco. A drea de RH sb interfere em si-
tuagdes de conflito, Altas, ela se Hvrou da burocra-
Cia e ganhou tempo para se dedicar a tarefas mais
nobres antes relegadas as gavetas.

A Aszea Brown Bovert {ABB), o gigante sueco-suigo
do ramo de geracaoc de energia também passou por
grandes mudancas. A unidade de transformadores
jocalizada em Guaruthos tinha um dos piores desem-
penhos entre as fabricas do grupo. Com 608 funcio-
narios, faturava 63 mithdes de ddlares e dava um pre-
juizo de 2 milhdes. Os niveis hierarquicos foram ex-
tintos e o quadro de funciondrios reduzido & metade,
Os sobreviventes, porém, receberam estimulos, Pas-
saram ater acesso aos resuitados da empresa e sala-
rios methores, Bénus ¢ prémios por produtividade
podem dar até dois salarios a mais por ano. A preocu-
pacdo dos chefes com as picuinhas como cumpri-
mento de horarios passou a e concentrar nas melas.
Se elas sao cumpridas, todos ganham. Se nao ha ser-
vigo, ou gquando acaba o servigo, nada impede que ©
operario va para ¢asa, sem perder dinheiro no final
do més. Até entdo, eles eram obrigados a esperar o
horario de saida para bater o ponto. O cartdo de pon-
to @ uma das politicas que foil sumariamente elimina-
da e, acrescenta um gerente da ABB: os proximos se-
remos nos, 0s gerentes,

Para a fabrica de iubrificantes da Shell localizada
ra Jlha do Governador {RJ), a base do sucesso na
abollgdo do cartdo de ponto é a confianga. Os turnos
da noite funcionam sem supervisor. Os proprios ope-
rarios fazem suas escalas e allmentam o computador
com dados estatisticos de produgéo e estoque. Sao
eles que controlam seus horarios. Cada um carrega
umz folha individual na gual anota as horas trabatha-
das, inclusive as horas exiras. No fim do més, ela éen-
tregue ac supervisor, que a assina e envia a area de
RH. O gue esta registrado no papel & lel. Os relogios
eletrOnicos viraram sucata.

A paranaense Inepar, fabricante de componentes
eletronicos, extinguiu o cartao de ponto em 1992 A

idéia surgiu durants um cafe da manis do prasiden.
te da companhia com um grupe de sperdrics. O«
chefes fazem © controle apenas das horas exiras ¢
faltas. Os resultados apareceram. O absenteismo
gue era de 67.000 horas por ano, caly pela metade. £
eomo se a inepar ganhasse catorze novos funcions.
rios, O reldgio ara um vigia gue ndo vigiava nada.

A maior resisténcia & essas decisdes nido vem
dos sindicatos. Alé agora, nao se tem noticia de qus
eles tenham coloeads cbjegdes ao fim do cartho
Entraves, mesmo, 50 na legislagdo. Og arligos 59 2
61 da CLT sao enfaticos: exigem que as empresas
com mais de dez funciondrios mantenham o cartae
de ponto ou livro de ponte para registrar hordrios de
entrada e saida, A desobediéncia é punida com mul
ta. Numa eventual reclamacéo trabathista a empress
também pode ser punida. O ex-funcionario pode aler
gar horas exiras nde pagas ¢ a empresa {era de pro-
var gue ele ndo as fexz. E se ndo tiver 08 registros, 08
juizes nem discutem, Mandam pagar. E do interesse
da empresa marcar o ponio, A saids encontrada pe-
las empresas tem sido a negociagado com 0s sindica-
tos, seguida do pedido de anuéneia da DRY - Dale
gacia Regional do Trabathe, Ums visila do delegado
regional do trabalho de Minas Gerals pmparcibnou
a autorizacdo gue faitava para que 3 unidade da
Alcoa de Pogos de Caldas, MG, jogasse fora os ve-
thos relégios de ponio. Al trabatham 1.50¢ colabo-
radores operando 24 horas por dia, 365 dias por
ano. A unidade transforma bauxiia em aluminio. 0s
executivos da Alcoa nem seguer pensaram no risce
trabalhista. Temos colaboradares treinados para
operar equipamentos nos qusis ama peguena impe-
Ficia pode provocar prejuizos estratosféricos. Ha
risco maior do gue este? Desde que o cartao foi abo-
Hido, os proprios colaboradores anciam suas horas
extras. Em terminais de computador aspalhados
pela fabrica, cads um pode consuitar aeu extrato de
horas trabathadas, como s¢ fosse uma aplicagao
bancaria. Yma semana antes de fechar a fotha, aem-
presa emite um extrato oficial. Caso discorde de al
gurn dado, o colaborador pode reclamar a tempo. Se
concordar, basta assinar o extrato, Q fate é que as
empresas mudaram e 0 setor de RH esta indo pelo
mesmo caminho, E 08 resultades podem set medi-
dos em nimeros.
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Balango Social

Muitas organizacdes 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 plblicos os seus balangos
sociais para divulgar tais projetos ¢ investimentos
soclais constitui uma excelente maneira de melho-
rar sua imagem junto aos clientes ¢ 4 sociedade em
geral, Algans setores defendem a obrigatoriedade
de publicacio do balango social, alegando que a co-
munidade deve ssber quem estd comprometido
com a melhoria das condictes de vida. Nesta linha,
como em alguns paises da Europa, o balang¢o social
é obrigatério por lei. Outros setores acham que as
organizagdes tém o direito de decidir se publicam
ol ndo o seu balango social. O importante é gue
muitas organizaces se adiantaram e est3o publi-
cando espontaneamente os seus balangos sociais.

Responsabllidade social das
organizagbes

O balango social pée em evidéncia a responsabilida-
de social da organizacio. A responsabilidade social
ndo significa simplesmente a atuagdo socialmente
responsivel da organiza¢io e de seus membros,
nem atividades de beneficéncia, mas acima de tudo
os compromissos da organizagio com a sociedade
em geral e, de forma mais intensa, com a comunida-
de com a qual estd em contato mais intimo,

O balango social é um documento que recapitula
os principais dados que permitam apreciar a situa-
¢do da organizagio no dominio social, registrar as
realizaches efetuadas € medir as mudangas ocor-
ridas no curso do ano em referéncia ¢ dos anos an-
teriores. Em geral, o balango social inchui informa-
¢Oes sobre emprego, remuneragio, encargos socia-
is, condiges de higiene e seguranga, produtividade
do pessoal, disfuncdes (como rotatividade, absente-
fsmo, conflitos trabalhistas), relagtes trabalhistas,
ete. Contudo, o balanco social ndo deve retratar
apenas as relagbes entre organizagio e seus mem-
bros, mas as relagbes entre a organizagio e a socie-
dade em seu conjunto.

X AVALIACAD CRITIEA

O CONTEUDO DOS BALANGOS SOCIAIS™

Enguanto os balangos financeiros sio de difici! com-

RIEeNnSA0 para as pessoas. os halanvcos sacials sdo
putdicados em linguagem simples ¢ direta, airaves da

qgual as empresas divilgam seus prineipais indicado.
res de agio

1. Laborials: comeo fotha de pagamento, gastos com
alimeniacao, encargos sociais compuisdrios,
gasios com saude, participacio dos estabora-
dores nos lucres ou resultados.

2. Socials: impostos pagos, investimentos em oi-
dadania e meio ambiente, lucro iguido, dividen-
dos e lucro reinvestido,

3. Do quadro funcional, como namero de oniabora.
dores e sua evolugio, distribulgho por idade,
tempo de permanéncia e sexo, renda auferida ¢
portadores de caracteristicas especiais.

As empresas divuigam também nos balangos
sociais, projetos ¢ programas desenvolvidos em
resds, como:

1. Educagas ¢ comprometimento: como projelos
de ensing, desenvoivimento de recursos huma-
nos, reinameanto 9 autogestao,

2. Cultura deresultados: programas de ¢ifacas, de
gestao compartithada e de parficipacio nos re-
sultados.

3. Qualidade de vida: projelos de salde, atendi-
mento psicosocial, cooperativas de consumo e
atividades sociais, esportivas e culturals,

Algumas empreéas apresentam o Demonsirative
de Vaior Adicionade, gue se refere an fatuwramento
bruto ou & renda operacional apds devoiugdes e abati-
mentos gue contribuam parg & formacas do prodote
ou servigo oferecido pela empresa, &

A GP DE HO.

O BALANCO SOCIAL DO GRUPO
GERDAU'™

O Grupo Gerdau 2 um dos piensiros na publicacao
do balango social em nosso pais pare prestar contas
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de sua aluacho junto aos coiaboradores e comunt.
dadoe onde atua. Em 1963, o Grupo Gerdau cricu
uma fundagdo que atende hoje a 38 mi pessoas, en-
i7¢ colaboradores e familiares, utilizando um fundo
de HE § mithdes, que é aplicado em empréstimes
para reforma e aquisicao de moradias, Mantémtam-
hém protissionais de saade gue atendem gratuita-
mente e oferece planc de sadde ¢ desconto na com-
pra de medicamentos.,

C Grupo Gerdau através do seu balango social
mosira a concessao de empréstimos-educacao paraa
formacdo universitaria de empregados e seus filhos.
Cursos de aifabetizacdo e supletivos de 12 e 22 graus
sdo oferecidos aos funcionarios nos préprios locais
de trabalho. Em decorréncia, 99,3% dos empregados
sao alfabetizados,

Erm 1993, fol criada a Gerdau Sociedade de Previ-
déncia Privada gue proporciona um plano basico gra-
tuito @ um plane suplementar opcional e contributivo.
J& beneficiou 3.913 pessoas, o patrimdnio creseceu
56,7% nos trés anos e a Socledade teve, desde suaim-
plantagao, um desempenho financeiro 100% superior
4 caderneta de poupanga.

O Grupo implantou a Gestao por Ceéluias através
da qual aperfeicoa a capachilagio de lideres para um
novo estilo de gestao e intensifica o treinamento dos
operadores, Nos Programas Participativos, os em-
pregados formam grupos de trabatho comprometi-
dos comobtengio de methorias visando novos nivels
de produtividade e aumento da produtividade em
33%. Na area de seguranga do trabalho, houve 53.838
sugesibes encaminhadas nos Giimos 5 anos, sendo
que 38 mil foram impiementadas. O Grupo beneficia
areas da pesquisa tecnolégica e cientifica, cultural e
atividades de desenvolvimento empresarial. Tam-
bém co-patrocina prémios como Jovem Cientista,
Melhores da Terra e Talentos Empreendedores. No
setor culural, patrocina a Orquestra de Camara do
Theatro Sao Pedro de Porlo Alegre, RS e a Fundacio
Bienal do Mercosul. A pubiicagao do balango social
nao deve ter o pOblico externo como alvoe, Este deve
ser o proprio colaborador e a comunidade para tor-
nar transparenie essa relacéo e torng-1a mais afetiva
e emotional. %

Coniabilidade de GP o o Capital
intelectual

O balango social deve constituir um avance -
contabilidade tradicional e envolver necessar:.
mente um ativo social & um passive social, Tols.

via, 0 ser humano ¢ a sociedade ndo podem ser :=-
duzidos a uma simples equacio de igualdade ent:

um ative ¢ um passivo. Mas, se a organizagio des
pende algo com o seu capital humano ela deve 1
uma remuneracio compensatéria por isso. Em ou-
tras palavras, a cada custo organizacional deve cor-
responder um beneficio em contrapartida. Assir.
surgem duas idétas basicas: de um lado, a de que as
pessoas constituem um ativo para a organizagio: :
de outro lado, que se torna necessario conhecer ¢
custo de obtenglo ¢ manutengio desse ativo e &
sua lei de amortizagio ou de rerorno. Pai a nogs:
capitalista de que todo ativo deve ser rentdvel, ter-
do em vista um dos obietivos da organizagio, que =
o hicro. Todavia, como i3 abordamos, no mund:
moderno o capital financeiro estd cedendo lugz
ao capital intelectual. Este € um ativo intangivel ¢
de diffcil mensuracio e avaliagdo. Ocorre que o ¢
pital intelectual comstitui o ativo que mais traz re-
tornos 4 organizagio ¢ ¢ indiscutivelmente o priz-
cipal motor que garante O SUCESSO Organizacioni
Vale a pena investir nele, E o que € o capital inte-
lectual, afinal de contas? E a soma de tudo o qu*
vocé sabe. Em termos organizacionais, 0 maior pa-
trimdénio de uma organizagio € algo que entra e s
pelas suas portas todos os dias, ou seja, 0s conhec-
mentos (le as pessoas frazem em suas mentes —
seja sobre produtos, servigos, clientes, processes
técnicas etc, Este € o capital intelectnal: algo qus
n2o se vé, que ndo é fisico e nem ocupa lugar, nde £
contabilizado pelas tradicionais partidas dobradas
e nem eqguacionado em ndmeros guantificiveis.
mas que estd transformando rapidamente o mund:
dos negécios. Isto significa que ter as pessoas cer-
tas e saber aplica-las, manté-las, remunerd-las, de-
senvolvé-las e monitord-las € vital para as organ>-
zagBes de hoje e de amanha.
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08 SISTEMAS DE AVALIACAO DE ATIVOS INTANGIVEIS™

A Suécia fol o pais pioneiro nos demonstrativos de
pessoal, com nimeros e referéncias que ndo apare-
cem nos relatorios anuais das empresas de oufros
paises. O reiatdrio de ativos intangiveis da Skandia
AFS chamou a atengao mundial. A Skandia tem um di-
retor de capital intelectual e seu relatbrio sobre o capi-
tal intelectual - o Business Navigator - tem 30 indica-
dores-chave distribuidos em cinco areas: foco finan-
ceiro, no cliente, no processo, foco humano e foco no
desenvolvimento/renovacao.
Cada foco possui seus proprios indicadores-chave:

# Foco no cliente: equivale a categoria de estru-
tura exierna. E avaliado pelo ndmero e quaiida-
de de clientes, nivei de satisfagao dos clientes,
oferta de solugoes ao cliente, reputagao e ima-
gem da empresa.

#

Foco no processo: equivale 3 categoria de es.
frutura rtorna. E avallado pels exceténcia ope.

tacional, quatidade, produtividade, processos
internos.

= Foco humane. equivale & categoris da come-

&

peténcia. £ avaliado pelo desempenho huma-
no, habilidades, conhecimentos e competén-
cias disponiveis, atitudes dos golshoradores ¢
como eles confribuem para o Sucesso organi-
zacional,

Foce no desenvolvimentofrenovagdo: equivar
le a categoria da inovacao. E avaliado pelo de-
senvolvimento de competéncias organizacio-
nais, funcionals, gerencials e individuais 8 sua
aplicacao. Mede também a gestao da mudan-
¢a organizacional, criatividade e inovagao no
negocio.

Figura 16.8. O Business Navigator da Skandia.*®
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08 ATIVOS INTANGIVEIS DA CELEMI™

A Celemi @ uma empresa sueca que desenha, desen-
volve e vende ferramentas de treinamento, Em 1995,
wtiiizou pela primeirs vez uma “auditoria de conheci-
mento” para avaliar seus ativos imangiveis, Seu ba-
ango patrimonial “invisivel” é composto de ativas in-
tangiveis que sac classificados em trés categorias
principais, a saben:

¢+ Nossos clientes: constituem a estrutura externa
de relactes com ciientes e fornecedores, mar-
cas registradas, coniratos e reputacao ou ima-
gem da empresa junio ao mercado, Esta estru-
tura externa & criada peios colaboradores da
Ceiemi ¢ depende da confianca do cliente, ©
valor das relacbes com os clientes & influencia-
do pelo grau de satisfatoriedade com que a em-
presa soiuciona os problemas deles,
Neossa organizacao: constitui a estrutura interna
gque consiste em modelos e sistemas de compu-
tacao e suporte. patentes, conveitos, contratos
com fomecedores, Esta estrutura corporativa e
uma criacac dos colaboradores e seus compo-
nertes sdo de propriedade da Celemi.

& Nosso pessoal: representa a compatinein com.
hinada dos colaboradores da empresa. ineluin.
do sua capacidade para agir am divorans zitus.
oes. O valor das pessoas & fue alas 536 oe
unicos agentes dentro da FMPIEBR wdos o
ativos ¢ esiruturas, visiveis ou invisiveis, sso =
resultade da acdo humana e dependem dz
competéncia e energia para continyarem exis.
tindo. As pessoas ndo s&0 um ative corporative
como as duas estruturas {externa e interna.
puis naw podem ser propriedade de ningueém.

O valor comercial {otal dos atives intangivels di
Celemi somente pode ser estimado com grande doss
de incerteza. Mas € shvio gue ¢ balango patrimoniz
invisive! @ muiio maior do gue o seu balango patrimoe-
rial visivel O gque interessa aos aclonistas da Celemie
se o valor dos atives intangivels esta aumentando ¢
sendo utilizado de forma eficients. Este & ¢ objativo dc
Monitor de Atives intangiveis: assim como as receilas
visiveis melhoram o patrimbnic tangivel, as recettas
invisiveis melhoram a eficiéncia ¢ o valor dos ativos
intangiveis da Celemi,

Tl {Tecnoiogia da Informagao)

Rcrytamento {n-fine
B o Candidatos
LM cxen o MAH
Oiextas Externas

+ Racrdamento kntar
* Panco do Talentos

» (Hartas internss

* Pogquisas Salarials
¢ * Comunicagies Internas  * Ensine & Distincia
* Programas o Sucessso » Explicagdes sobry
Frogramas de
Irarthvos

« Olertas doe Treinamentc  » Aekagdes com Emprogados
» Lomunicagdes internas
» {inivarsiciads Corporaiiva + Jornal Intemo (House
» npertive 40 Aprendizedo  Organ) .
* Metworking « Torminais de nformagha
e Contate

Figura 16.9. A influéncia dos processos de monilorar talentos sobre 0s demais processes de GP.
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@ CASO PARA DISCUSSAQ

O BALANGO SOCIAL DA USIMINAS®

Besde o inicio de suas operacdes em 1962, a Usimi.
has sempre se destacou pelas iniciativas socials,

abrangendo as sequintes areas:

1. Moradia e urbanismo

{ams missao de alcance social, a tUsiminas impfe-
mentou wn planejamento urbanistico em Ipatinga,
MG, integrando moradias a infra-estritura necessaria.

Infra-estrutura: 220 edificagbes comercials
e industriais
Estacéo de tratamento de agua
s0km de sistemas viarios vicinais
11km de ciclovias
Colégio secundario com 3.800 vagas
28 escolas-padrac
Centro de Formagao Profissional -
Senat
Fixagao do homem:  9.050 casas & 900 aparlamentos
20 clubes de lazer
19 templos religiosos
Hospital com 400 leitas
5 unidades de saude

2. Cooperativismo
As iniciativas cooperativistas da Usiminas fazem parte
de sua historia,

% Consul - Cooperativa de Consumo dos Empre-
gados da Usiminas - atendendo a 60 mii pes-
goas, com faturaments anual da ordem de R$27
mithdes, O hipermercade esta em construcio
tom 5.817m’° de area.

= Copeco - Cooperativa de Fconomia e Crédito Mi-
tue dos Empregados da Usiminas e Empresas Co-
igadas -~ com 3.980 cooperados, movimenta em-
préstimos da ordem de H$ 6,0 mithOes anuais,

3. Meio ambiente

Q% nos piancs estratégicos da empress incluem a pre-
servacac o o controle do meio ambiente com am senti-
do mais ampio: a valorizacio da vida,

& Programa de Educagdo Amblental, O projeto
Xerimbabo de educac&o ambiental: 371 mil
criangas e adulios participaram de cursos ¢
gxposiches.

w Programa de Areas Verdes. Foram planiadas
2.7 milhdes de arvores em 2,1 mil hectares, O
projeto Mata Ciliar vai reflorestar 22km.

w Conirofe Amblenial. A preservacio do meio
ambiente estd associade a um Plan ecologicas
integrado, Cutm NVestimenios em protegao am:

tendal sonora, drica, de sole ¢ mmesigriga:

Entre as agoes reafizadas Nno gno destasaram-ge:

= Eliminagho do uso de OF G na refrigeracao in-
dustrial da empresa;
» Reducdo da carga de amdniz no emissdrio
gerall
= Manutengéo da certificacao 180 140601,
w Producdo de Mel 8 toneladas de mel, doasdas a
entidades assistenciais.

4, Esporie o lazer

Foram e construidos 20 clubes pars pratica esportiva
orieniada ¢ lazer dos colaboradores e familiares. Os
ciubes sic auto-susteniados ¢ cirigidos pelos pro-
prins associados, com 400.000m7 de area, 9,124 so6-
cios titutargs, 36.000 dependentes e 3.500 atietas.

5. Saltde e beneficios
# Programa de Savde. Para promover, froleger e
recuperar 4 sagde. S&o eles: Sadde Geupacio-

nal, Promocao da Sadde, Assisténcia Social e

Assisténcia Médica, operacionatizado pefa Fun-

dacho o Francisoo Xavier, por meio de:

« HMogpital Marcio Cunha, em ipatings, com
4040 leltos, 1.387 empregados e 158 médicos,
trabathando em 27 sspecialidades,

¢ Centro Imtegrade de Odontologia, com 169
empregados, sendo 45 daentistas,

» Fundo-Sautde, modalidade de segurc-sande,
gue abrange cerca de 60.000 pessoas {em-
pregadoes, dependentes e aposentados).
Sem fing lucratives, é integratmente cusisa-
do peios usudrios e permite a cobertura de
despesas com internagdes, exames e proce-
dimentos de allo custo realizados 1o pais,

= Usisaude, modalidade de seguro-satde
criado para essender & comunidade a estru-
tura @ assisténcia médica implantada pela
SMpPresi,

# Previgéneia Privada. Instituida em 1872, a Caixa
dos Empregados da Usimings & uma entidade fe-

chada de previdéncia privada, Tem 18.048
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participanies, sendo 10.617 ativos ¢ 7.429 as-
sistidos, A média mensal dos pagamenios de
beneficios a assislidos foi de RS 8.98 milhdes.

Seguranca e Higlene no Trabaltho., Atividades

de prevencio como:

& Analise do Risco das Atividades - ordenacio
das fases de um trabatho, com analise de rig-
cos e parameiros de operagoes.

# Grupos de Voluntdrios de Seguranca - dests
nados a conduzir agbes voltadas para preven-
¢éo de acidentes e doengas profissionais.

@« Analise de Acidente sem Lesao e Hipdlese

de Acldenies - com o objelivo de atuarantes

da ocorréncla do acidente.

inspegbes de Seguranga - verificagdo do

cumprimento de Normas de Seguranga e

acompanhamento de agbes corretivas,

5 Concursos e Desafios de Seguranga ~ con-
curso anual do “Operario Destague Seguran-
ca”. E a Domingueira de Seguranga - progra-
ma educativo gue abre 2 Sipat - Semana
interna de Prevengio de Acidentes.

# Acompanhamento Sistematizado de Emprei-
teiras - para apoiar iniciativas de prevencao
nas empresas que presiam servigos na sua
area industrial.

» Normas Técnicas de Seguranga no Trabalho
- glaboradas e revisadas periodicamente, vi-
sam padronizar atividades prevencionistas,

& Treinamenio ¢ Campanhas - programas de-
senvolvidos para aperfeicoamento técnico e
reciclagem dos empregados.

Alimentagdo no Trabalho. Foram Inveslidos

F1$9,38 milhdes na reforma e construcao de

restauranies.

i

6. Educacéo

% Educagéo de Niveis Fundameniai e Madio. AUsi-
minas fundou o Coléglo Sao Francisco Xavierem
Ipatinga, dirigido por padres jesuitas e, depois,
pela Fundagao Sao Francisco Xavier, o colégio
tern 3.000 alunos. A qualidade de ensino do pré-
escolar ao 2° grau valeu ao coléglo, em 1997, a
Certificacao pela Norma 150 9002, conferida pela
Det Norske Veritas ~ DNV, da Noruega.
Formacéao Profissional. O Ceniro de Formagéo
Profissional - CFP - proporciona a formacao de
5.944 aprendizes na faixa de 16 anos. Aberto 2
comunidade, oferece cursos profissionalizan-
tes de mechnica, elélrica, lornearia, soldagem,
operacao sidertirgica e eletrbnica.

*

Rrogramas de Capacitacas, Dogonunlviments »

pés~Gradua§:§o, Para o desenvolvimento téy -

o e gerencial no pais ou no exierios.
Programa de Autodgesenvoivimento. Pars s
moramento pessoal nas areas técnico-pro’ -
sional e administrativo-comporiameantat, pa
reconversao da mao-de-obra perame g 1eest

tll!ﬁgé{} dos processos produlives ras emgra
sas @ aumento da empregabilidade,

Ensino individualizado de 1° e 2° Graus. E—
parceria com & Fubrae - Fundacdo Brasilei:
de Educacao - o Programa de Ensino Indiy -
dualizado de 1* grau e 2° graus, para elgvar ¢
nivel de escolaridade de seus colaboradores
Trezentos e cinglenta pessoas formadas
1.028 estao matriculadas e 1.901 estéo ins:
critas.

7. Culfura

O Institulo Cultural Usiminas - Usicuitura - promovs
os projetos incentivados:

+ Construcdo do Teatro Zélia Ciguin, em ipatings

-1

Concurso Nacional de Piano de Governade:
Valadares.

Encontro Nacional de Corais em Ipatinga.
Projeto Videcultural ~ com 400 videos educat -
vos para a comunidade,

Unidade de Informatica e Cultura - museu virtuz
com acervos digitatizados sobre g pintura bras:-
leira desde o século XV, literatura e historia.
Centro Cullural Usiminas ~ em construcac
com 4.500m°, em Ipatinga.

8. Programas participatives

Como forma moderna de valorizar e aprofundar ¢
compromisso da equlpe com os objelivos empresa-
riais, a Usiminas desenvolve programas participati.
vos que, além dos salérios, representam uma trans.
feréncia direta de recursos aos empregados, o que
totalizou R$100,97 mithdes no periodo de 1992 a

1997,

L]

@

Participacdo nos Lucros e Resullados. A partich
pacio dos empregados nos lucros foi R18.7¢
mithes.

Participagdo Acionaria ~ Ciube de Investh
menios Usiminas. Os dividendos pagos gos
empregados pela participagio aciondria
FR$12,19 milhdes:
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9. Reconhecimento pablico
+ Prémio Nacional de Valorizagdo do Trabaiho, do Ministério do Trabalho.
# Uma das 30 methores empresas para se trabaihar no Brasil: revista Evame.

19, Usiminas em ntmeros {em mithares de Reais):

t.8Base de Calouls

1.1 Faturamento Bruto 2.307.566
1.2 Lucro Operacional 440,264
1.3 Gastos com Pessoal 325.041

2. indicadores Laborais

Valor RS % Gastos % o Lucro
com Pessoal Operacional
2.1 Encargos Sociais 86.270 26.54 18,64
2.2 Previdéncla Privada 27.885 8.58 6,33
2.3 Beneficios 22.744 7.00 5,17
2.3.1 Programas de Saide 8.439 2,60 1,92
2.3.2 Seguros 1.160 0,35 0,26
2.3.3 Transporte 1.608 4.48 0,37
2.3.4 Seguranga ¢ Higiene 1.858 0,57 0,42
2.3.5 Alimentacdo $9.381 2,88 2,13
2.3.6 Qutros Beneticios 298 0,08 0,07
2.4. Educacao 5.731 1,76 1,30
2.5, Participagae nos Lucros 18.788 5,78 : 4,27
Subtotal 2 - indicadores Laborais: 161,418 49,66 36,67
3.indicadores Sociais
Valor RS % Sobre % do Luero
Faturamento Qperacional
3.1 Impostos 355279 15,40 B, 70
3.2 investimentoes Cuiturais 1.694 0,67 0,38
3.3 Contribuigde para a Scciedade
Investimentos em Cldadania 549 602 06,12
3.4 Investimentos em Meio Ambiente 21.367 0,83 4,85
Subtotal 3 - Indicadores Sociais: 378.885 16,42 86,05
4. Indicadores do Corpo Funcional
Posigao
4.1 N2 de Empregados 8.359
4.2 N2 de Dependentes de Empregado 21.110
4.3 NYde Admissdes 610
4.4 N de Desligamentos
4.4.1 Aposentadoria 1.288
4.4.2 Qutras Demissdes 173

4.4.3 Total de Desligamentos 1.461
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QUESTOES
1. O gue voce incilliria ou eliminaria no balange
social da Usiminag?
8. Como vocé faria a apresentacao do bajango so-
ciat da empresa?

& Qual a importancia que veoé dadicaria 0o Gapiy
intelectual?

4. Quais as prioridades gue voed escotheria? &

"

lﬂesumo do Capitulo

Para que os especialistas de GP, gerentes de linha ¢ co-
laboradores possam obter informagdo e tomar dech-
sGes adeguadas torna-se necessario um sistema de in-
formagoes de GP como suporte, O primeiro passo é
conhecer quais s&0 as necessidades de informacées e
como montar ¢ banco de dados de GP para supri-las.
O banco de dados é um sistema de arinazenamento ¢
acumulagdo de dados codificados e disponiveis para o
processamento ¢ obtengio de informagoes. Na verda-
de, a GP requer virios bancos de dados com diversos
cadastros sobre o pessoal, cargos, segdes etc. O sistema
de informagdo de GP pode ser destinado aos especia-
listas de (GP, aos gerentes de linha e a todos os funcio-
nérios. Como requer mvestimentos, o sistema precisa
ser avaliado quanto aos seus custos e beneficios. Por
outro lado, os sistemnas de monitoragio de GP deixa~
FAIN S0 ASPECO AULOFHANIo-COLrCinyoe € migraram
para o empowerment das pessoas. Assim, a tradicional
jornada fixa de trabalho tornou-se flexivel e alternag-
va, envolvendo a semana de trabatho reduzida, o horé-
rio fHexivel de trabalho, o trabalho comparulhado, o
remoto e o parcial, para atender as necessidades das
pessoas. Finalmente, o balango social é o documento
que recapitula dados que permitam a apreciagio das
acHes da organizacio no dominio social € significa um
passo em direcio a contabilidade de GP e ao capital in-
teleciual,

I Exercicios

1. Defina bance de dados e banco de dados de GP.

2. Quai a diferenga entre dado ¢ informagio?

3. Quais os principais bancos de dados necessdrios 2
G

4, De guem deve ser a responsabilidade pela mann-
ten¢do do bance de dados?

5. Defina sistema de informagoes de GP.

6. Explique os objetivos bdsicos do sistema de infor-
magio de GP.

7. Expliguc o sisteman de informagio destinado & G
&. Explique o sistema de informacio de GP destinado
aos gerentes de linha,
9. Expligue o sistema de mformagdo de GP destinado
aos funciondrios.
19, Como funciona o Prism RM da Federal Express?
1. Defina os sistemas de monitoracio de GP tradicio-
nais ¢ modernos.
12. Defina a4 jornada de trabalhe.
13, Como funcicnam o calendério anual e as {érias co-
letivas? Por gué?
14, Explique os principais programas alternativos ¢
flextveis,
18, O que significa semana de trabalho reduzida?
18, O que significa hordrio flexivel de trabalho?
17, O que é rrabatho compartilhado, remoto ¢ parcial.
18. Por que o cartdo de ponto estd indo para o musen?
18. Defina o balango social. Qual é o seu contetdo?
20. Como o capital intelectzal poderia ser explicitado
nos balangos?
21. Qual o papel dos ativos intangiveis no balango?

gPasseio pela internet

Visite 08 seguintes sites: .

WWW.CONVErgys.com
www.ganthead.com

www. hrtechnologyconference.com
www. I TWorld.com
www.sageabra.com
WWW.SUROPSIS.Com
www.technologyevaluation.com
www.techwhitepapers.com
www.vnutravel typepad.com

! Referéncias Bibliograficas

1. Peter B, Drocker, Managing the Non-Profit Organi-
zation: Principles and Practices, Nova York, Har-
perBusiness, 1992, p. 115,

2. ldalberto Chiavenato, Os Novos Paradigmas. Sao
Paulo, Atlas, 2005,



CAPITULO 16 » Banco de Dados e Sistemas de Informagtes de GP

FSEVEER,

10.

1.

Peter F, Drucker, Managing the Non-Profit Organi-
zation; Principles and Practices, op. ¢it., p. 116-117.
Luis R, Gomez-Meijia, David B, Balkin & Robert L.
Cardy, Managing Human Resources, Englewood
Cliffa, NJ, Prentice Hall, 1995, p. 108,

- Peter F, Drucker, Managing the Mon-Profit Orga-

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

A ] Walker, HRIS Development, Nova York, Van
Noserand Reinheld, 1982,

1dalberto Chiavenato, Recursos Humanos: O Capi-
tal Humano das Qrganizagdes, Sio Paunlo, Editora
Atlag, 2004, p. 559,

Carla Baiense, Jomar Nicdcio e Jilio Santos, “Rede
de Relacionamentos e Inteligéneia”, Internet Busi-
ness, Ano 2, n* 15, novembro de 1998, p. 39-47,

. Adaptado de: P. Palvia, S. Sullivan e S, Zelman.

“PRISM Profile: An Employee-Oriented Systern™.
HR Focus, 19, Nova York, American Management
Association, junho de 1993,

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

Douglas L. Fletner, “Flextime - A Social Phenome-
non”, Personnef Journal, June 1975, p. 318-319.

12,

13.

14,

15,

16.

17.

18,

19,

20.

Lee A Graf, “An Analysis of the Bffect of Elexible
Working Hours on the Management Functions of
the Firse-Line Supervisor”, Ph.D. Dissertation,
Mississipp? Stave University, 1976,

Adaprado de: Samuel C. Certo, Modern Manage-
ment: Diversity, Quality, Erhics, and the Globnai
Environment, Boston, Allyn & Banco, 1994, p. 390
Extraido de: Maria Toreza Gormes, Cartfio Nunea
Mais”, revista Exame, Edigio n® $55, 27 de abril
de 1994, p. 62-63.

Extraido de: “0 Que ¢ Mostrado no Balango So-
ciai”, Administracdo, Conselho Regional de Admi-
nistracdo Rf, n® 27, junho de 1998, p. 6-7.
Extraido de: “O Que ¢ Mostrado no Balango So-
cial”, op. cit, p. 6-7.

Citado em: Karl Erik Sveiby, A Nova Riqueza das
QOrganizaches: Gerenciando e Avaliando Patrimd-
nios de Conhecimento, Rio de laneiro, Editora
Campus, 1997, p. 225-226,

Fonte: Relatorio Anual de 1995 da Skandia AFS,
Suplemento sobre Capital Intelectual,

Citado em: Karl £rik Sveiby, A Nova Rigueza das
Organizagdes, op. cit., p. 227-233,

fxtraido do Balango Social da Usiminas, O Estado
de S. Paulo, 6 de maio de 1998, Caderno de Econe-
miz, . B4 ¢ BS. Informacdes: Fax (031} 829-4330
ou e-mail: uippgm01 @usiminas.com.br,






sgags: Gestao de Pessoas - IDALBERTO CHIAVENATD

AQ LONGO DOS§ CAPITULOS ANTERIORES, para seus chentes internos na organizacio. ke -
verifi.c§m<>s que a Gesto de Pessoas envolve ¢ inte-  dos 0s casos acima, a GP busea sompro agrogas » =
213 SCIS processos organizacionais, como agregar, 3 organizacio, 3s pessoas e aos clientes. Para pas -
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e moni-  tir que isto aconfeca, torna-se mister avaliar - -
tOrar pessoas. A maneira Como esses processos s3c  nuamente o desempenho da drea, seja no sew ~:o-
vinculados entre si e utilizados de maneira sistémica  estratégico, titico on eperacionat. '
€ abm‘_‘g“'“_te ¢ fundamental para o aporte de valor ¢ Esta filtima parte constitul a conclusio da mo- =
de efeito smergfstice. Nio ¢ cada processo indivi- na GP. Inclui a avaliaciio da fungio do ponto de + .
d}l‘aimente que importa, mas a integragio e conecti-  global e organizacional ¢ ag perspectivas e PO 2x
bilidﬁd@ éntre H}dﬂs eles. Eo COHjZ!nI‘O deles que faz desdobramentos fururos da fungio de gestio o=
a diferenga, Holismo ¢ isso af! pessoas. O objetivo principal desta parte ¢ mosz
Em todos os processos abordados no decorrer  come a drea de GP pode ser abordada ¢ methorzz
deste livro, enfatizamos que o futuro da Gestdo de  rumo & exceléncia e indicar quais 0s seus camins ~
Pessoas estd estreitamente ligado ao papel que a  para o futuro. No capitalo 17 discutiremos a ava. -
funcdo deve desempenhar na organizagio, seja ¢co-  ¢ao da fungio de GP e seu papel na administragi:
mo incentivadora da parceria empreendedora das  geral das organiza¢des. A seguir, daremos uma oo
pessoas com a organizagio, seja como contributiva  das perspectivas futuras da drea e como ela poder: «
para a acdo gerencial e estratégica para arealizagio  projetar e desenvolver no longo prazo. Daremos o
da missdo ¢ alcance dos objetivos organizacionais,  pecial atengiio 4 GP como fonte de valor e de resu.z=
seja como provedora de servigos e de assessoria  dos A organizagio, &s pessoas ¢ aos clientes.

« Rermuneracéo |+ Treinamento | » Disciplina |+ Banco de

de cargos ~ | Beneficios e |+ Mudangas « Higiene, dados
© | Avaliaggo - | servigns » Comunicagbes| seguranga e | » Sistemas de
.de desem-. qualidade informacoes
penho - de vida gerencials
E * Relaghes
com sindicalos

Figura VL1, Os seis processos de gestdo de pesscas.




Apods estudar este capitulo, vocé deverd estar capaciiado para:

Definir 08 meios de avaliagéo da funcéo de GP

Avaliar como uma organizagao pode utilizar seus 1alenios

Avaliar a qualidade dos servigos e assessoria oferecidos pela GP
Detinir a atuagéo dos gerentes de linha como gesiores de pesscas

Estimar os custos e beneficios dos programas de GP

Assegurar gue a avaliagéo da fungao de GP seja realista e construtiva

A Necessidade de Indicadores de Desempenho e de Resuliados

Aud#oria da funglo de GP

Critérios de Avaliacéo da GP

Métodos de Avaliagéo da GP

Pesquisas internas de Avaliagio

Pesquisas Externas de Avaliagéo

Pessoas como Receitas e NSo como Custos
Para Onde Vai a Gest&o de Pessoas?

*® & & & H» & & &

As Macrotendéncias da Gestao de Pessoss
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@ CASO INTRODUTAORIO

SINAIS DE ALERTA NA MONTE ALTO

A Monte Alto S/A (MA) é uma empresa de componen-
1es eletrbnicos para computadores e emprega cerca
de 1.100 funcionarios. Mos ultimos anos, cerca de 16
de seus executivos daizaram a empresa. Alguns de-
les, para abrir um negocio proprio. Além disso, o indi-
ce de rotatividade do peasscal técnico bateu nos 40%
ao ano, o dobro das empresas do mesmo ramo de ati-
vidade. Os diriganiez da MA sabem que os salarios
baixos estao provocando & rotatividade e o DRH nao

tem os remedios suficienies pari €33a Sluagado. U
gerentes de linha se queixam de que o DRH esta mais
preocupado com o papeldrio tic que em ajuda-ios a li-
dar com os seus problemas diarios, perdendo tempo
com treinamento de novos funciondrios que ingres-
sam, pois os melhores saem incessantemente a busca
de outros empregos melhores. Entéao, qual o papel do
DRH: cuidar da burocracia e de apagar o incéndio ou
evitar que ele ocorra? @

AFINAL, PARA QUE SERVE A GESTAO DE
Pessoas? Para cuidar dos processos de agregar,
aplicar, recompensar, desenvolver, manter e moni-
torar talentos? Parece muito pouco. Ou para servir
de assessoria, apoio e retaguarda como parceira para
que os gerentes possam trabalhar como gestores de
pessoas? Ainda é pouco. Entio, para atuar com foco
nonegécio da empresa? Bingo! Esta é a questdo mais
discutida atualmente pelos executivos da 4rea: servir
como RH operacional, titico ou estratégico? Na rea-
lidade, a GP estd ampliando seus limites, deixando
seu lado operacional para os gerentes ou para tercei-
ros (outsourcing) e passando atuar em duas frentes
bastante distintas: titica e internamente junto aos ge-
rentes como consultoria interna e estratégica e exter-

Foco no
negécio da empresa

Foco nos
gerentes como
gestores de pessoas

Foco nos
processos de GP

namente nos negécios da organizagio como consul-
toria nos negécios. A Figura 17.1 d4 uma 1déia dessa
fabulosa ampliagdo de limites.

No fundo, trata-se de saber como medir cada um
dos processos de GP e como esta contribuindo para
o aumento da sinergia entre organizagio e pessoas
no sentido de aumentar as competéncias organiza-
cionais e oferecer resultados.

Em algumas organizagdes mais avangadas, a GP
esta ampliando cada vez mais a sua atuagio e ultra-
passando as fronteiras organizacionais indo de en-
contro a agentes externos como clientes, fornece-
dores, comunidade e a sociedade atuando como
parceiro do negécio da organizag¢io ou como im-
pulsionador de negécios, prospectando novas opor-

Figura 17.1. As dreas de atividade da GP.
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RESULTAROS

Figura 17.2. A GP estratégica e com foco em resultados organizacionais.

tunidades de negdcios, assessorando fusbes e aquisi-
¢Bes e atuando para ampliar ¢ leque de atividades
da empresa. E um passo além do foco estratégico,
como mostra a Figura 17.3.

Para atuar em todos os vdrios estratos de amagio,
a GP precisa atilizar impulsionadores e adotar métri-
£as para mensurar seu impacto na organizacio,

lecessidade de Indicadores
de Desempenho e Resultados

Diz um velho addgio popular entre os especialistas em
Administracio que, se alguma coisa nio pode ser me-
dida e avaliada objetivamente é melhor esquecer o as-
sunto. Se nio se pode mostrar qual a contribuicio que
se est4 fazendo, € melhor n3o perder tempo com isto.
A mensuracic em termos de avaliagio é uma priori-
dade em todas as unidades da organizagdo: demons-
trar qual é sua contribuigio para a organizagio esté se
tornando uma prioridade de topo, pois se a unidade
nio contribui para o sucesso organizacional, entio ela
nio serve para muita coisa ¢, portanto, nfo vale a pena
investir nela. Nizo basta medir apenas o desempenho. £
preciso medir o resuitado. Gestio ¢ resultado!
Desenhar ¢ implementar um sistema integrado de
Gestido de Pessoas ~ capaz de articular todos os pro-
cessos de agregar, aplicar, recompensar, desenvol-
Ver, Manter € Mmonitorar pessoas Na organizacgio — 6,

sem divida, um complexo desafio. Mas tornar esse
sistemna equilibrado, coerente, eficiente e eficaz é ou-
tro desafic maior. Como garantir que 08 processos
funcionem bem ¢ integrada e sisternicamente? E pre-
¢iso avalid-igs, monitord-los e apdird-los continua-
mente. Por esta razdo, o planejamento do sistema
deve se basear em objetivos claros ¢ concretos e que
possam servir comgo indicadores para a avaliagic dos
resultados. Esses objetivos servirdo como critérios
para se medir e avaliar se o sisterna apresenta eficién-
cia ¢ eficicia em todos os seus processos.

X AVALIAGAD CRITICA

A NECESSIDADE DE INDICADORES

Quase sempre, o5 profissionais de GP se defrontam
com questdes fundamentais e ampias gue nem sem-
pre so respondidas com objetividade. Qual é o de-
sempenho da drea? Quais os resuvitados que eia ofe-
rece? Qual é o valor que agrega ao negoceio? As polk
ticas e procedimenios de GP estao aludando a orga-
nizacAo a cumprir seus cobjetivos de longo prazo?
Gual é o papel da GF no alcance da misséo da organi-
zagaa? Qual sua coniribuigao para v sucessa da ne-
aacio? Além de gquestdes mais praticas e visiveis,
coma: gual & o nivel de satisfaco dos colaborado-
res? E outras questides menores como: o absenteig-
mo é alte? O indice de rotatitividade é médio ou bal-
x07? Os investimentos em seleg¢éo ¢ treinamento tra-
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Frest & Imputatinadar de Negocins

* identifica tendéncias nos negécios

+ Consiréi fungho de GP como parte do negécio
* Integra o Capital intelectual do negoécio

* Aplica competéncias e talentos no negoécio

* Determina os impulsionares de sucesso em GP
* Serve de base para novos negécios

A
Fams & Parniro s Pigociie
* |dentifica tendéncias em GP
* Identifica 6 fornece competéncias essenciais
Impacto nos * Integra o Capital Humano com o negécio
Negécios * Avalia pontos fortes e fr.

Fu== 3 Wairoelss i Qiganizarfo
* #3u= & ive sistémico
* AldTE aos vérios clientes intermos em
= Fraparsona consultoria interna e astra
Pkt T Py Sox Oernmes
+ Funsions coma i de staft
* Prepara ¢ ger="ies coma gestores de pessoas
» Proporsens sotsuliona intema e tatica

o Mizsides s=ternes dis Informacao gerencial

Eue 1; Prayser de Sarvicon
» Gerencia processos (s =5

* Atende ad hoc as sofctsgies

* Prepara relatorics os casempsng

* Martém banco o d=cios o= pessoal

Mesriden wistemnas de informagao global

dgeis da organizagéo

3600

tégica

Tempo

= i

Figura 17.3. Os vdrios estratos de atuagdo da GP.

Qojefivos o3 Force Impuisionadores Malricas
de Trabaiho
Asseguera « impuiso para a produtividade * Fafuramento por empregado
Craienta sl ¢ Desenvolvimento da FT » indice de promovabiidade
¥ * Remuneragéo pelo desempenho = Bénus como % do faturamento
* Lideranga adequada do Staff + Ampilitude de controle
« Investimento adequado no trabalho * % Custo do frabatho sffaturamento
.Punerm a || * Retomo sobre o investimento na FT « Ratormno CH sobre o investimento
Lucratividade + Remuneragio adequada *» Compensagéo por empregado
« Impacto da rotetividade « Custo da rotatividade
Assegurar estabilidade da lideranga « Proporgéo planejamento sucessio
Assegurar a | ~ndice da separagsc voluntaria » [ndice do separagio voluntdria
Sustentabiidade » Investimento adequacio em RH - Gasto do RH por empregado
e -

Figura 17.4. Objetivos, impulsionadores e métricas da GP segundo o Saratoga Institute.?

zem retornos adequados? A GP proporciona consul-
toria interna e servigos de suporte de acordo com as
necessidades dos gerenl2s e dos colaboradores?
Em resumo: a GP esta cumprindo bem o seu papel?
Mas, afinal de contas, quai & o seu papel?

Com essa ampliagio de foco, os novos papéis da
GP podem ser resumidos em cinco aspectos funda-
mentais:

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

Transformar pessoas em talentos dotados de
competéncias.

Transformar talentos em capital humano.
Transformar o capital humano em capital in-
telectual.

Transformar o capital intelectual em resulta-
dos para o negécio.

2.

3.
4,

5.
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Figura 17.5. Os Cinco Passos da Nova Agenda de GP.
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4 GP DE HOJE

A ESCOLHA DOS INDICADORES

fttner e Larcker mostram que a avaliagdo do desempe-
nho nao-financeiro da empresa serve para preencher
3¢ lacunas deixadas pela contabilidade financeira tra-
dicional. Para que nédo haja divergéncia entre o de-
sempenho financeiro do nao-financeiro é necessario
evitar quairo erros comuns que sio:2

1. Nao estabelecer a relagdo entre indicadores e
estrategia organizacional.

2. Nao comprovar a existéncia dessa relagao.

3. MNao definir as metas certas de desempenho.

4. Medir de forma incorreta ou medir a mesma coi-
sa atravis de metodologias diferentes.

Muitas empresas utilizam o Balanced Scorecard de
Kaplan & Morion, o Performance Prism da Accenture ou
o Intellectual Capiial Navigator da Skandia para identi-
ficar dress de desempenha nio-financeiro que contri-
buem para sua ssiratégia. Uma empresa pesquisada
por Kaplan & Norton criou um modelo causal dos moto-
res do sucesso esiratégico. Por tras dos motores de de-

sempenho estio outros motores, como prontidao e qua-
lidade que alimentam a satisfa¢ao do cliente, que por
sua vez, alimenta 0 comportamento de Consumo, que

por sua vez, alimenta os lucros. Veja a Figura 17.6.
Moral da histéria: cada organizagao tem os indica-

dores que merece. Assim, é 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 informacgéo relevante e
estratégica, @

Auditoria da Funcao de GP

A avaliagdo da fungio de Gestdo de Pessoas — tam-
bém conhecida como auditoria de RH — é uma revi-
sao sistemitica e formal desenhada para medir cus-
tos e beneficios do programa global de GP e compa-
rar sua eficiéncia e eficicia atual com o desempenho
passado, com o desempenho em outras organiza-

» Crescimento

RS valor para o acionista <« Lucratividade

* consumo do cliente
-
I
[}
— s -

= ._. =
W{.
o,
da equipe

-— —

1

L+

* I'

| s Fluxo de caixa positivo

* Sustentada no longo prazo
* Methor que a concorréncia
* Cadeia de valor

» Fregiéncia de compra
* Fidelizagao do cliente
* Satisfagdo do cliente

* Prontidao

» Atendimento ao cliente
¢ Qualidade
* Experiéncia de consumo

¢ Empowerment

« Comprometimento
* Parceirizagao

« Eficiéncia e eficacia

« Lideranga e coaching
* Politicas de RH

« Suporte e apoio

* Justica e eqliidade

« Talentos agregados
* Educagao e desenvolvimento
» Experiéncia no trabalho

Figura 17.6. Os indicadores que importam para o negoécio.?
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FESEVIER

¢OCs comparaveis ¢ sua contribuigio para os objeti-
vos da organizacio. Trata-se, na verdade, de avaliar
o desempenho da GP na organizacao.

A avaliacio das atividades e programas de GP
tem os seguintes propdsitos:?

1. Justificar a prépria existéneia e 0 or¢amento
de despesas de GP.

2. Melhorar continuamente 2 fungio de GP pro-
porcionando meios para decidir quando adi-
cionar ou suprimir atividades, alterar rumos e
priticas.

3. Proporcionar retroacio para os especialistas
de GP, gerentes de linha ¢ funciondrios a res-
peito da eficdcia da GP.

4. Ajudar a GP a proporcionar wma contribui-

¢io significativa para os objetivos da organi-
zaglio ¢ para as necessidades dos clientes e
funcionédrios.

" ALGUMAS DEFINICOES DE AUDITORIA DE GP
Avaliagao de RH & urm estudo do sistema de ARH
da organizacio para uma infeira apreciacéo de
L Eeus prégramas ¢ praticas.”
a-Auditoria de RH & a andlise das politicas e prati-
. ¢as de pessoatl de ums organizaglo e g avalia-
S GAs c;(} seu funcionameanio alual, bem como as
sugesides para methoria ®
Cw Auditoria de RH & um sistema de revisac e con-
" trole para informar a administragdo sobre 2 eft
ciéncia e eficacia do programa am desenvohdi.
- mento. Seu proposito € mostrar Comao O progra-
ma esta funcionando, focallzando praticas e con
digdes gue 580 prejudiciais & organizago ou
_qiza nay estao compensando ¢ seu custo, pu ain-
:-_Efifé, praticas e condictes que devam ser acres-

o T

Auditoria de GP ¢ a andlise sistematica das politi-
cas ¢ praticas de pessoal e a avaliagio do seu funcio-
namento, tanto para a corregio dos desvios como
para a sua melhoria continua. A auditoria é um sis-
tema de controle e se baseia na determinacio de pa-
droes de quantidade, qualidade, tempo e custo.

Hsses padrées permit«em a ava]ia.gﬁo @ controle arran
ves da comparagio do desempenho (om o8 resulia-
dos daquilo que se pretende controlar,

As fontes de informagio para a auditoria de GF re-
{provisio, aplicacio, recompensas, desenvolvimen-
to, manutengio e monitoragio de pessoas). A audito-
ria de GP pode ser aplicada a um, a vdrios ou a todos
05 processos € possfveis niveis de abordagem, como
filosofias, missdes, objetivos, estratégias, politicas,
programas ¢ resultados. Preferimos a avaliacio que
cubra todos os processos e programas de GP.

A auditoria de GP deve contar com a participa-
¢io da administracdo de ctipula a fim de garantir
que todos os aspectos da organizacf o sejam critica-
mente avaliados e rever a filosofia geral de avalia-
¢Ro. A drea de GP deve ser envolvidi no desenho da
auditoriz. Os dados para a auditoria devem provir
dos estudos de custo/beneficio de todas as arivida-
des de GP. H4 uma variedade de métodos para con-
duzir auditorias, incluindo entrevistas, questiona-
rios, observacdes ou uma combinag.io desses méto-
dos. O papel dos gerentes de linha o ajudar a obter
os dados ¢ ajudar a avaliar a fungiio de GP, da mes-
ma forma como outras fungbes ou usudrios de re-

cursos sio avaliados na organizacio. Um programa
de avaliagiio deve ter por finalidade a gradativa me-
lhoria da qualidade dos programas ¢ servigos ofere-
cidos pela GP.

PRINCIPAIS ASPECTOS DA AVALIACAO
DA AREA DE GP*®

A avaliagdo da tungdo de GPF dave comsiderar 08 se
guintes aspectos

1. Quals sdo as fungdes de GP? O yrimeire passo @
obter opinides dos gerentes de linha g respelic
daguiio gue 3 GP deve farer sz organizagdo.
Msso pode resuitar uma Bsta,  ome beneficics
sonials, relagdes com empregas o%, recrutamen.
10 e selecdo, refmmento ¢ rel: ¢Oes com 2 20
munidade, por exampin, Mas » ponto mais «m.
portante & conbecer o que 2 GF faz e quais 540
o8 principais clientss gue utilize n suas fungdes.

= ]
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INDICADORES MAIS IMPORTANTES
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Qual a importancia dessas fungdes? Os partici-
pantes devem avaliar cada uma das funcdes de
GF em wna escala de importancia de 10 pontos,
indo desde pequena importancia (1 a 3), média
{4 a7} e alta importancia (8 a 10). Isto fornece
lima estimativa da importancia relativa das 15
ou 20 fungbes de GP segundo a visdo dos ge-
rentes de finha e demais cliertes,

Como essas fungbes sao desempenhadas? Os
participantes devem avaliar come essas fun-
¢Oes sao atualmente desempenhadas. A mesma
estcala de pontos deve ser utilizada para esia fi-
nalidade, Importancia e desempenho devem for-
mar uma tabeia de dupla entrada de avaliagéo,
Quais #s necessidsdes de melhorias? O proxi-
Mo passo & determinar quais sao as fungoes
avaliadas como mais imporlantes e gue nado $ao
bem desempenhadas. Cada participante da pes-
quisa deve comparar as avaliagdes de importan-
cia e de desempenho para identificar as fungdes
que devem receber methorias e corrigir falhas.
A funcao de GP utiiza eficazmente seus recur-
sos? Esta etapa consisie de verificagdes para
determinar como o orgamento de GP esta sendo
alocado e gasto no sentido de torné-io consis-
tente com as fungbes mais importanies. Tra-
ta-se de verificar onde o dinheiro esid sendo
aplicado para comparar 0s custos ¢ heneficios
decorrentes. Quanto gasta ¢ qual a sua contri-
huicao?

A funcao de GP pode ser mais effcaz? A etapa fi-
nal deve proporcionar uma visao mais ampla
das argas que necessitam melhorias e como
elas podem ser melhoradas ou incrementadas.

A avaliagao do desempenho ¢ dos resullados da GP
deve se hasear em aspectos de importéncia vital para
a organizagao e para o cliente, O importanie & selecio-
nar os indicadores mals importantes. isso depende de

cada

organizacac, de¢ sua estratégia organizacional,

missao, visio e valores., Alguns indicadores como
exXempio:

1.

A

B

o

8.

7.

8.

10,

Proporcdo da stalf de GP; tareonho do staft de
GP em cada 1000 colaboradoras, Lonsisia ng
nimero de especialistas em G emrelacan 20
total de colaboradores da or; anizacao multi.
phicado por 1.000. A média amaricany & do 44

eespesialistas de 3P por 1008 . oiaborasores.

Lucratividade por colaborador: 3 o luees ser &6.
taborador por ang. Gonsiste oo dhvisdn o iuerg

total da organizacias pelo nim e de colabara.
dores. A média americana & ¢ USES1.000 per
capita.

Custo da 6P por colaborador, onsiste na divi-
s&o do custe totad do staff de P dhvidido pelo
ramero de funciprarios da org mlzagan,

Custo dos beneficics por oofal yrador: Consiste
na divisao do custo total do plaw de beneficios
o servigos proporctonado pela crganizagay pelo
nixmaro ioial de colaboradores

Atividade de T&D: percentagm de recursos
aplicados em T&D em relacdo 3 fotha de paga-
menio. Consiste na divisdo dos recurses aplica-
tios em T&D pelo valor tois! ¢ fotha de pags-
mento multiplicado por 100. A médis americana
& de 1,4% a0 ano,

Atividade de T&L: recursos oo TED aplicados
por eolaborador treinado. Cor siste ns divisédo
dos recursos aplicados em T4 no ane pelos
eolaboradores treinados, A mdia americana é
de R$1.100 anuais per capita.

Atividade de T&E: horas anuais de T&D por cola-
borador na multiplicag&o ent:2 horas de T&D
versus participantes dividida peic admero de
colaboradores servidos. & midia americans €
de 33 horas anuais de ireinam: o per capita,
Atividade de Y& percertageri de coighorado-
res treinados por ang, Consisi:: na divisio entre
coiaboradores frefnadoes pelo nimero tolal de
funcionarios. A meédia america wa & de 92, 5%.
Custo de T&D: consiste na divizdo entre ¢ custo
total de T&D pele numero de ; oras de aprendi-
zacdo, A média das empresas ¢ indidatas ao Pré-
mio Baildrige foi de USS27 por hora de treing-
mento,

Resuitados de reinamento: reducdo de cuslos
versus despesas de T&D. Cosiste na divisdo
entre total de sconomias e reds 0o de cogtes pe-
los investimentes em T&D. &s empresas candi
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datas ao Prémio Baldrige Yveram uma média de

UBS 30 por cada USST investido em treinamento,
2 retorno do investimento representa 30:1,

Quals outros indicadores imporiantes vocé poderia
sugenr? &

Quem deve avaliar a GP?

A GP deve agregar valor 3 organiza¢do, aos geren-
res, aos funciondrios, aos clientes ¢ fornecedores.
Quando a GP realmente consegue tudo isso, ela serd
bem sucedida. Para verificar se realmente cumpre o
seu papel a GP deve ser avaliada por todos os seus
clientes e parceiros: a organiza¢io, os gerentes de li-
nha, os demais drgios da empresa, os colaborado-
res, clientes e fornecedores. O agente de auditoria
pode ser um especialista, um consultor externc ou
umt grupo interno. Em qualquer alternativa, a andi-
toria de GP sempre provoca um forte impacto edu-
cacional sobre a organizagio e seus membros. Ela
deve ser realizada junto a0s clientes da GP, como
vimos 10 capftulos 1 ¢ 2 em 360°,

6P DE HOJE

PESQUISA SOBRE AS ATIVIDADES MAIS
IMPORTANTES DE GP°®

{iuais sa0 as atividades mais importantes do GP? Uma
pesqguisa diz o seguinte:

1. Proporcionar assessoria ¢ aconsethamento 3
administracao a respeito da identificacao e sofu-
¢80 de problemas Individuais dos colaborado-
res {como absenteismo, situagdes pessoals difi-
cels efc. ),

2. Comunicar & administragho a filosofia, implica.
ghes legais e estratégicas relacionadas com rg-
lacdes com os colahoradores,

3. Assegurar tratamento consistente e eqgiitativo a
todos o8 colaboradores.

4. Administrar situagdes de greve ou queixas
{identificar e analisar probiemas, rever desvios
2 axcecoes, resolver problemas e evitar fuluros
probiemas),

5. Proporcionar assessoria e aconselhanento a
administraco a respeito de politicas de 1.escosl
€ probiemas relacionados.

6. Coordenar os procedimentos de admis: Ao (8%
sessorar 0s gerentes, definir salériog, Tz erare-
crutamento e friagem de candidatos, do iumen-
tacao e exames médicos),

7. Comunicar os programas de remuneracho ¢ be-
neficios & administracéo {interpretar & s «planar
politicas e procedimentos salariaia, dormar
problemas legais e implicagpes das proicas de
rémuneragan).

8. Processar queixas a respeiio de beaelicios
{saude, previdéncia privada ete )},

9, Assessorar a administracdo na solucac de pro-
blemas salarials epvoivendo pessoas (ssunios
de consisténcia e equiparacio de saldri ).

13, Assegurar o cumprimento da legisiaci ) traba-
Ihista sobre praticas de emprego,

11. Comunicar filosofias, objetivos e polttic: s de GP
a toda a organizagho.

12, Desenvolver programas de GP com ¢ varios
depariamentos da organizacic.

Gual sua opinido sobre esses resuliados?

0O QUE E ESSENCIAL E ACIDENTAL
NA GP?

Qual sua opiniao sobre o gue & essencial ou ; cidental
na GP?

Essencial Acidental;

Criterios de Avaliacao da G

Para que seja objetiva toda avaliagdo deve se basear
em critérios e indicadores previamente estabelecidos,
Pode-se avaliar cada um dos processos ou programas
de GP separadamente ou na totalidade, como um
conjunto unificado, Na verdade, o sucesso ot insuces-

Wi
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A MONTE ALTO

Nunca na MA se havia tentado fazer uma avaliagio do
DRM, ou sefa, uma audiforia de RH. Mario Sérgio, ¢ ge-
rente de BH explicou a diretoria gue uma avalisgao
desse tipo pederia envalver as seguintes questdes:
1 Os indices de rotatividade e absenteismo estao
glevados?
2. Os funcionérios gue saem s&o bons ou apenas
mediocres?
3. A empresa estd recebendo um retorno do di-
nhesiro gaste em recrutaments, selegio, treina-
mento e planos de remuneragio?

4. A empresa estd cumprine o as lels rabalthisias ¢
previdenciarias?

&, Como a empresa ¢sia ¢ arindo seu capiial hu-
mano?

&. O DRH oferece servicos daguados 33 necessh
dadles dos gerenies de ttha?

7. As politicas e pracedimmios de RH ajudam a
empresa a alcancar seus objelives?

Comg vocé acha que essa wvaliacdo poderia mos-
{rar 08 meios para resolver o {roblema? %

so da GP deve ser considerado em termos de totalida-
de e nio como um fendémeno separado ¢ individuali-
zado. Um excelente processo de inclusio de novos
funcionarios pode ser totalmente neutralizado por um
precario processo de aplicagio que o acompanha a se-
guir. Isto significa que a avaliaggo da GP deve ser feita

Processos de GP

sistemicamente, levando em conta todo o conjunto de
processos ¢ programas, A avaliagio deve levar em
conta as influéncias ambientais externas, bem como as
influéncias organizacionais incernas sobre 0s proces-
sos de gestdo de pessoas ¢ os resulrados finais desejd-
veis, como mostra a Figura 17,7,

v

Figura: 17.7. Modelo de diagndstico de GP.
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Os critérios para avaliagio a eficicia da GP po-
dem ser subjetivas ou obietivos.

produtos e servicos competitivos ¢ de¢ alta
qualidade ¢ qualidade de vida a0 wabalho.

11. Valor agregado 4 organizacio e 3 pegsoas

Crilérios subjetivos pelo GP.

Us principals crit€rios subjetivos para a avaliagio da
GP sdao:
Critérios objetivos

1. Nivel de cooperacio do 6rgio de GP com os
demais da organizagiio.

Os principais critérios objetivos para avaliagio da
GP sdo:

2. Opinido dos gerentes de linha sobre a eficcia
do GP. . Grau em que a estratégia de GP apdia ¢ ala-
3. Grau de abertura e disponibilidade do GP vanca a eseratégia global da organizacio.
para todos os funciondrios para lidar com . A¢do afirmativa e impulsionadora no alcance
problemas ou explicar politicas da organiza- dos objetivos.
§40- . Tempo de resposta para atender 3s solicita-
4. Atitude e confianca dos funciondrios no GP. coes.

5. Rapidez e eficicia das respostas para as ques- 4. Relagio de custos/beneficios da drea de GP.
toes encaminhadas a GP. . Eficiéncia, ou seja, or¢amento da GP dsvidi-
6. Avaliacio da qualidade do servigo oferecido do pela populagio servida. Este critério po-
pela GP aos gerentes de linha. de significa o retorno do investimento feito
7. Avaliagdo da qualidade da informagio e asses- em GP.

soria oferecida & administragio de topo.

. Satisfagio ou insatisfagio dos clientes — geren-

tes de linha e funciondrios.

. Eficécia, isto 6, alcance das metas propostas

por critérios objetivos.

9. Filosofia e polfticas de GP.

Na prérica, existem critérios aprioristicos que
também podem ser utilizados para a avaliagio yené-
rica da GP, como mostra a Figura 17.8.

10. Resuitados finais desejéveis alcancados, como
praticas éricas e socialmente responsiveis,

Figura 17.8. Avaliacdc genérica das préticas de gestdo de pessoas.
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POLITICAS E INSTRUMENTOS
UTILIZADOS EM GP'0

Pesguisa fella pela Fundacdo Dom Cabral {www.
Hde.org.br) e divulgada pela Fundagho Prémio Nacional
de Quatidade {(FPNQ) peio site www ipag.org.br, mos-

3 a8 principais politicas e instrumentos adotados pe-
ias empresas pesguisadas em %

: Educagdo - programas de T&D execuiados

por instituicbes coniratadas 94,2%
« Politica de remuneragio atrelada aos

resultados da empresa 93,7%
# (estdo do clima organizacional 87,3%
= Potitica de valoriza¢io da qualidade de

vida 87.1%

# Politica de identificagao, desenvolvimento

& retencao de talenios 82.6%
= Avahliacao estruturada do desempenho  78.68%
# Plano de carreira 76,1%
+ Politica de remuneracao atrelada s

hatdlidades e competéncias 68,6%

# Educagho local continuada - universidade

corporativa B3,2%
# Educagao a disténcia coninuada -

g-learming 57.4%
# Avaliagdo do desempenho 360° 52.5%

X AVALIAGAQ CR

VISAO SISTEMICA E HOLISTICA

Vocé conhece o orpitorringo? E um mar ifere gvigar.
com fosinho am forma de Bico de puio. se1m areihps,
cauda achatada e pés com membrans: entre on oy
dos. Um biche esquisito? Desengones: o7 Sem divi.
dal Mas @ 0 que parecem certos Progranag de G gy
algumas organizacdes. Um bioho horrivs 1, wma cofohe
de retathos, um amontoado de progranas, ate bem
feitos individualmente, mas que nao guardam nenhu-
ma relacao ou compatibilidade entre i Ao junid-los,
crig-se uma espécie de orpiforrinco. Fe ta uma visdo
sigtémica, holistica, coesa ¢ idegrada. O importante
néo é cada pane. £ o todo! &

Meétodos de Avaliacao da GP

Muitas organizacdes utilizam técnicar contdbeis ¢
estatisticas para calcular os custos ¢ beneficios da
fungio de GP, como o dinheiro inves-ido em trei-
namento nos ativos humanos, o cust¢ da rotativi-
dade de pessoal ou dos beneficios sociais concedi-
dos aos funciondrios. Sao técnicas permitem calcu-
lar quantitativamente a contribuigao da GP. Ou-
tras organizagdes utilizam pesquisas junto aos ge-
rentes de linha, especialistas de GP, sindicatos,
funcionarios e clientes para determinar como as
atividades da ARH sio avaliadas e percebidas, As
organizaces bem-sucedidas utilizam técnicas con-

@ VOLTANDO AD CASO INTRODUTORIO =

A MONTE ALTO

Mario Sérgio mostrou 4 diretoria da MA os beneficios
gue a auditoria de RH pode trazer & organizacdo,
como:
1. Encorajar 08 gerentes de linha a examinar todo
¢ sistema de RH.
2. Promover a ldéia de que todos os gerentes sho
gestores de pessoas,
3. Colocar o DRH em uma perspectiva como forne-
cedor de servigos e parceiro de negocios.
4. Programar épocas para avaliar o valor das prati-
tas de RH da companhia.

8. Proporcionar um estimulo para a mudanca orga-
nizacional.

6. Apoiaros esforgos de administrag! o da quaitda-
de toial.

7. Avaliar a confribuigéo das praticas de RH para s
prganizagio,

Para Maric Seérgio, é um passo impo tante para o
maior envolvimento dos gerentes e fur ciondrios na
atuacan do DRH. O que voce faria no s&:1 lugar? =
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tabeis € estatisticas e realizam pesquisas internas e
externas periodicamente para saber como vai o de-
sempenho da GP. O benchmarking é intensamente
utilizado.

0 nageo inicial parea avaliar a eficicia da GP € de-
finir quais as medidas ou critérios de eficicia a se-

rem aplicados. Os critérios de avaliagdo podem ser

agrapados da segui cira
grupados da seguinte maneira.

1. Medidas de desempenho

#® Desempenho global da GP: como custos laborais
unitdrios por unidade de resultados.

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

2. Medidas de adequacéao

# Adequagio aos requisitos legais: como saldrio
minimo, remuneragao dos funcionarios, progra-
mas de higiene e seguranca do trabalho.

# Adeguagdo i missiio e aos objetivos organiza-
cionais.

3. Medidas de satisfa¢ao dos
funcionarios

# Satisfagio dos funciondrios através de pesquisas
de atitude.

# Satisfagio dos funcionarios com as atividades de
GP: como programas de treinamento, remune-
ragio, administracio dos beneficios e programas
de desenvolvimento de carreiras, através de pes-
quisas de atitude.

# Motivos que levam funciondrios 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).

@ Absenteismo do pessoal: indice de auséncias vo-
luntarias do pessoal por departamento e por
tempo {mensal e anual).

# fncﬁces de desper(}fcio: como baixos resuirados,
indice de manutencdo de méquinas e cquipa-
mentos, horas perdidas de produgio.

# Indices de qualidade,

® Namero de funciondrios que solicitam transfe-
réncias ou desligamento,

® Nuamero de greves e reclamacées por unidade e
no total da empresa.

L fndices de acidentes ¢ questdas de seguronga fi-
sica.

% Nimero de sugestbes de melhorias por colabo-
rader, por drea ¢ por tempo {mensal e anual).

Cada uma dessas medidas — ou algumas combina-
¢Oes delas — permite avaliar a eficiéneia efou cficicia
dos esforgos de GP.

¥ AVALIAGAO CRITICA

AVALIACAO DAS REALIZACOES DA GP

Além tas medidas acima a organizacio també n deve
rmedir suas realizagoes em relagdo a certas me tas as-
pecificas, comom

& Reduzlr 0 indice de rotatividade em 3% 1o ano,
por exemplo.

» Reduzir o indice de absenteismo em 2% 10 ano,
por exemplo.

& Aumentar o indice de salisfagdo em 5% em
comparacdo com 03 resultados da pesquisa
de atitude ou clima organizacional do Gitimo
ano.

Essas metas podem ser relacionadas cory fatos
passados da propria organizagio, com realizagbes
atuais de outras organizacdes ou aspiragées ilos ge-
rentes da organizagas, &

Como os ¢ritérios siao variados, eles devem ser
integrados em conjuntos. A decisdo seguinte é de-
terminar qual a abordagem que se pretende utilizar
na avaliagdo da GP. As duas abordagens mais im-
portantes sio: a avaliagio por listas de verificagio e
POT Critérios estatisticos,

e
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ﬂvaﬁa(}éo por ’iStagens de verlfica géo GP das organizagé'ms‘ A GP onr o consulter externa pre-
{checklists) para uma lista das atividades mais importantes deser:-
Consiste em analisar as politicas ¢ pradeas de GP awa-  penhadas pela GF ¢ os gerenues de linha cfou 03 fungio-
vés de wma listagem de verificacio das atividades de-  ndrios assinalam a0 fado de cada iten come casas ativi-
senvolvidas. As fistas de verificagio (checklists) sio mui-  dades sdo avaliadas. Os itens listados sdo agrupadss
w utihzadas por consultores para analisar a fungdo de  por drea de atividade, como na Figura 17.9.

AVALIACAO INTERNA

1. Quais sao 03 objetiv

ia cumpanhia na sua Qpiniaa? S e g

msponsablildades dos gerantes na sSud oplmao‘?

a% omanizaclona:s mais lmpa ntes nos Litimos. 2 anos"

e da GP que o5 gerentes precisa I _para fazer um melhor trabaiho?

5, Quais 330 as _s_ nas relagoes com empregados na orgamzagao‘? :

6. Quais 08 maio robiemas ou d:iacuidades na orgamzagao" Causas" Como corrigi-los? Quais as
medidas corretwas’r’ B :

7. Yocé tem algum sbjeth

8. Como vocé &

2. Quais sdo as pring
3. Quais foram as mu
4, Quais sao as ati

10, Qque fazer com as relagoes coma comumdade‘? Voué encora;a seus subordinados a participar delas?
Quais sdo ag’ suas ahwdades pessaas?

e é responsavet paia seguranf;a ‘em'sua drea, E papai dos l:deres de grupos?
' que voce faz a respeitc da seguram;a" Agoes reguiares? Resuttados aicangadus 7

A5, Gual sao Gutros comentanoa ou Sugestoss sobre seguranga*’ . .
16, Quais sua opfniao sobre o ambuiatono? ?empo de espera do funcianém’? Tipos de servicos ofereci-
dms’? Atendlmemo?

17. Como voeé mamém 'seu pessoai infcrmado? Quais sa0 suas atividades regulares { e comunicagao?
Froblemas parzlcu{ares‘e‘ . . ' .

18. Como \roee comuniea aos func:onérios? Canais g métoctos? {}ua! a reguﬁandade? Giranta informagdo
vOCé passa aos su peraores" Qua! o grau de mteresse dos superwsores" Como as pe350as pwporcio~
nam miormagao" LT CT

: 1 9. AGPajudaa méthorar @ comunicaqao na orgamzagao? Que assisiéncia é necessariﬁ ? ()uas a natureza
da assisténcia proporcaonada" : : ‘

-V Como aGPtem a;udado \mee nds’ suas atlvidades de comunmagao"’

Figura 17.9. Lista de verificagdo para entrevista de auditoria da GP com os gerentes, ?
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| o’?'_ Quais os procedimentos usadas"
padlmentos s&guldos‘? Como as gecises s&o tonx 5(‘.‘55" Quais as
ecessérias e razoes’? o
iro @ fora da eqmpe’-’ Pmcedlmentos segu:das? Lo o s80 Wmnadas
a_GP" ?&vdangas necessarias ¢ razbes?

corte de pessoai? Nawreza-dos problemas? Solugdes possivels? Quais

Ut se' grau_ de aatorldade"
is? Procedimentos’? Pondaragan dada 20 mérito? | m::srmaqao as

_ Iéd'ﬁfi'niétraz}éo -'de éaﬁ’ér’io.i;"”"-séo focatizadas e cargo ou nas
lanos: ou ern sua 0pm|ao"
1 mmisiragaa de saiérios‘? Availagao de cargos? Mudangas ne-

"

Figura 17.9. (Continuacdo)




Gestao de Pessoas « {DALBERTO CHIAVENATO

A listagem de verificagdo produz melhores re-  quando envolve aspectos subietivos e de dir:
sultados do que uma abordagem totalmente infor-  quantificagio. Além disso, algumas politicas es=:-
mal, pois proporciona um formato que permite o cificas sio mais importantes do que outras e -2 -
preparo do material para o questiondrio ¢ para 0o um pape! relevante que nem sempre & recsaleas
registro das informagbes coligidas, Contudo, tabu-  dificuldade estéd em dar-lhes o devido peso ou - -
far e interpretar os resultados torna-se mais dificil,  deraco,

1. INDICES DEE

Figura 17.10. Abordagens estatisticas de avaliagdo da GP.?
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Abordagens estalislicas de avaliagdo

Os métodos de avaliacio da GP mais utitizados se
basciam ¢ analises estatisticas que permitem com-
paragOes mais objctivas € uma apreciagio mais pro-
funda. A abordagem estatistica ¢ mais sofisticada do
que as listagens de verificaglo, pois permite compa-
rar cada unidade com seu desempenho passado on
com algum padredo de medida, Os farores quantita-
tivos nem sempre explicam ou avaliam as coisas por
si mesmos, Contudo, as estatisticas permitem indi-
car quando algo precisa ser analisado para avaliar os
problemas detectados.

As abordagens estatisticas mais comuns se refe-
rem a rotatividade, absentefsmo, nilmero de recla-
magdes € queixas, pesquisas de atitude e outras me-
didas de eficicia para andlise estatistica da GP. A Fi-
gura 17.10 mostra os principais indices estatfsticos
de avaliagao da GP.

& GP DE HOJE

ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

$Saber 0 que pensam as pessoas - principalmente as
que saem da organizacio - & fundamental para o su-
cesso da GP, Sempre que um colaborador se desliga
da organizaglo, ele passa por uma entrevista de desli-
gamento - com a GP ou com seu gerente de linha -
para colheita de informacdes a respeito de sua apre-
ctagao pessoal sobre a organizagao, scbrea GP e o8
motivos de sua declsdo de sair. Qs resultados sdo co-

VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO

A MONTE ALTO

A preccupagao de Mario Sérgio é que a avaliagdo da
ARH pode ser trazer cerias controvérsias e levantar al-
guma poeira. Na verdade, o confronto com 0s gerentes
de linha pode trazer excelentes oportunidades, como!

1. Ultrapassar temores do DRH guanto & aprecia-
gao dos gerentes de linha,

2. Reconheger que os problemas tém causas mol
tiplas que podem ser localizadas e eliminadas.

3. Assegurar gue a avaliacdo do DRH & uma utiliza-
¢ao positiva de tempo.

ihidos e tabulados oferecendo indices estalii icos
respeito de como os tuncionarlos que saem visuals
zam 8 organizacao e suas politicas de pessenl. Com
essa retroaglo, a GP pode corrigir distorgoes e me-
thorar seu desempenho. Utiliza-se uma tabela e pon-
tos (1 a 5) para cada item. Os principals ilens ¢ 1 entre-
vista de desligamento sao:

1. Qual ¢ principal motivo de sua demisss 3?7 E o8
motivos secundarios?

2. Qual &

» Seycargo:

& Salario:

# Tempo de casa __

¢ Departamenio! __
3. Qual sua opiniao sobre sew

x Cargo: __

» Splério:

» Beneticios Socials: ____
Gerente: |
Condigbes de trabatho:
Politicas da companhia:
fAetagles com a companhia:
Relagdes com 0s colegas, __
Horario de trabatho: |
Qportunidades de progresso:

B OE & B w £ &

Q importante & extrair a opinido do colaborac or gque
sai - ¢ quando ele tem a liberdade de falar 0 gue real-
mente pensa - sobre a qualidade da GP. As opinides
acumuladas e tabuladas permitem visualizar 0 que 08
ex-colaboradores andaram pensando da GP, do ge-
rente ou da propria organizacao. %

4. Quantificar 0s custos e beneficios dos progra-
mas de RH.

5. Interpretar as informagdes colhidas na avalia-
¢ao do DRH.

Sem davida, para Mario Sérgio, a auditoria de RH
seria um Importante marco na filosofia e prétizas de
RH na MA. A busca de um trabalho mais amply e en-
volvente. Vocé esta de acordo com Mario Seérgio?
Explique o porqué. &
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Pengsasimemas de

A pesquisa interna constitui um excelente instru-
mento para avaliar a fungio de GP. Ela permite co-
letar dados e informagdes, opinides e atitudes de to-
das as pessoas envolvidas através de técnicas de
questiondrio para obtengio de informagdes ¢ tabu-
facao de resultados através de critérios estatisticos.
Ha4 vdrios tipos de pesquisa: de clima organizacio-
nal, de atitude e opinido, de satisfagio no trabalho,
cada gual com a sva finalidade especifica. As dreas
cobertas por essas pesquisas nem sempre sio bem
definidas, pois quase sempre extrapolam sen campo
de avaliacio e invadem aspectos colaterais trazendo
superposicio de resultados,

E 6bvio que as atitudes das pessoas sio fortemen-
te influenciadas pelas priticas e politicas de GP da
organizacio. As pesquisas de atitudes sfo desenha-
das para obter informacgdes a respeito de como os
funciondrios percebem e interpretam as politicas e

os programas de GP da organizagdo ¢ qual sua ma-
neira C]E! reagir 4 G}GS Gerafmenm, abordam como
as condigdes de trabaltho, remuneracio e beneficios,
geréncia e supervisdo e as politicas da organizacio
$&0 aceitos ou ndo pelos funciondrios. Os resuitados
sao avaliados em um continuum que se estende des-
de atitudes mito po.‘:}t;vas dos funciondrios até ati.
tudes moito negativas,

As pesquisas de clima organizacional procu-
ram coligir informagdes sobre o campo psicoléd-
gico que envelve o ambiente de trabatho das pes-
soas ¢ qual a sua sensagdo pessoal nesse contexto,
O clima organizacional reflete como as pessoas
interagem uma com as outras, com os clientes ¢
fornecedores internos ¢ externoes, bem como o
grau de satisfacdo com o contexto que as cerca.
O clima organizacional pode ser agradavel, re-
ceptivo, caloroso e envolvente, em um extremo,
ou desagraddvel, agressivo, frio ¢ alienante, em
OUiro extremo.

Figura 17.11. Principals aspectos da pesquisa de atitude. **




CAPITULO 17 + Aveliacéo da Fungio de Gestao de Possoas 547

4GP DE HOJE

EXEMPLO PARCIAL DE PESQUISA DE ATITUDE'

Veja um exemplo de pesquisa, Esta & uma pesquisa para conhecer sua apiniao a respeito de assun’ng de nosea
organizacho, Este questionario é confidencial, Nao precisamos que voeé se identifique, mas pracizmos de sup
franqueza honesta. Apenas queremos conhecer ¢ que nossos fUNCIONAN0s PENSam & reSPSID 46 1ISSAS DO
cas irternas para tornar nossa empresa um methor fugar para trabalhar, (510 N80 € WM 103te & DU ZXISI0m oy
;:tnﬂ?as certas ou erradas. Os resultados serdo compilados com os demais questiondrios para fornes oy um reiatd-
ﬁ@ ffﬁ'ﬁt Ff@&ﬂﬁh& wﬁﬁs as seis partes, colocando um cfrculo no nomero que Melnor carpclerize s tesponia:

1 = Desacordo muite 2 = Desacordo 3 = Indeciso 4 = Concordo 5 = Conecordo muito

PARTE | ; CARGO E CONDICOES DE TRABALHO

Coloque um circulo no nlmero que methor caracterize sua respostas

SALARIO

Meu salério & bom para o trabatho que fago 1 2 3 4 5
Ganho mais do que meus colegas t 2 3 4 5
Meu salério é adequado ao custo de vida 1 2 3 4 5
Estou satisfeilo com meu satdrio 1 2 3 4 &
Meus colegas recebem menos que meracem 1 2 3 4 &
Sei como 0 mey saiario é determinado 1 2 3 4 5
Quals as mudancas que sugiro no sistema salarial:

BENEFICIOS

O plano de beneficios tem excelenie coberiura 1 2 3 4 &
Sei como é o plano de beneficios 1 2 3 4 5
Estou satisfeito com nosso plano de heneficios 1 2 3 4 ]

Guais as mudancas gque sugire no plano de beneficios.
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RVALIAGAO CRITICA

O QUE E? O QUE E?

Ao encerrar um seminario sobre Gestéo Estratégica fiz
uma ultima indagagao acs participantes: O que é um
sistema de gestao? A resposta do grupo foi rapida e
undnime: um conjunto de politicas, conceites e prati-
tas coerentes entre si no sentide de alcancar objetivos
organizacionais da empresa de maneira eficiente e efi-
caz. A segunda pergunta veio logo aseguin Eo que €
uma empresa? A resposta lambém chegou rapida: um
conjunto de atividades empreendldas por uma ou mals
pessoas com o objetivo de satisfazer a todos os parcei-
ros envolvidos no seu funcionamento. A terceira; E
gual o objetivo fundamenial de uma empresa? A res-
posta: satisfazer uma necessidade da sociedade, gerar
rigueza e distribulr a riqueza gerada entre os parceiros
que possibilitaram a sua geracgao. Assim, valeria agora
uma quarta pergunta, como uma verificagdo final E
como a empresa pode alcangar esses objetivos? A reg-
posta seria guase uma revisio de fudo © que escreve-
mos até aqui. A sobrevivéncia das empresas depende-
r4 da mudanga do ambiente de negéclos, da malor cia-
reza dos objetivos a alcancar, do senso de responsabi-
lidade das pessoas e do aumento da Hiberdade na esco-
Iha dos meios e métodos para atingir agueles objeti-
vos. Certamente, na execucio de qualquer atividade
existem certas restrigdées e limites para assegurar efi-
ciéncia e eficacia, mas essas restricbes devem ser
mantidas a0 minimo indispensével, Ag pessoas devem
exercer naturaimente suas competénclas ¢ a liberdade
torna-se o elemento fundamental para que isso possa
veorrer. Em resumo, & sobrevivéncia das empresas es-
tard na proporcio em que elas souberem utilizar seu
patriménio humano naquilo que eie tem de mais sofisti-
cado e imporiante: o seu capital intelectual. O investi-
mento do fuliro deverd ser feito no capital intelectual, £
ai onde o retorne de investimento serd bem maior. &

A avaliagio dos processos € programas de GP pode
também envolver uma comparagio externa com
aquilo que fazem outras organizagSes excelentes,
sejam ou ndo do mesmo ramo de atividades. O ben-

chmarking € a principal téenica utilizada para as
pesquisas externas de GP.

BENCHMARKING MELHQRA Q
DESEMPENHO COMPETITIVO'®

Benchmarking ¢ a arte de descobrir cono e por oue

algumas ermpresas podem desempoii: r muHe maiz

tarefas e bem methor do que outras smp esas. O ber.

chmarking permite comparar as tHisrencas em
termos de gqualidade, velocidade e desompenhoe em

cusios de uma empresa com outras de classe mun-
dial. O proposito de fazer benchmarkin:g & melhora-
ou tentar imitar © desempenho ¢ empressas
bem-sucedidas. Os japoneses usaram 3 benchuma-
king no periode pds Segunda Guesrra Mundial, coo -
ando produtos e praticas americanas. Ei1 1979, a Xe-
rox empreendey 0 primeirc projeio de Lonchmarking
nos Estados Unidos. Desejava aprender : omo as cor-
correntes japonesas ~ como a Sharp, Cmnon, Rice-
Nashua ~ produziam copiadoras mefhor s a um pre
¢o abaixo dos custos de preducho da Xe ox. Ag cor.
parar e analisar as copiadoras japoness s praticande
a chamada “engenharia reversa”, a Xerox aprends.
como melhorar a qualidade e reduzir ©s qustos de
suas copiadoras, Ela nao parou al. Fi além, le
vantando outras questbes, como: Nossis engenha.
ros e cientistas estdo entre 0s methores «m suas res-
pectivas especialidades? Nosso marketir g, vendedo-
res e priticas estdo entre os melhores do munde?
Estas questies exigiam a identificagac das “melho.
res empresas” para aprender com ela:. Embora o
benchmarking focalizasse o estudg dov pradutos ¢
servigos de ouiras empresas, sBu escOpO expan-
diu-se incluindo processos de frabatho, fungbes sdmi
nistrativas, desempenho organizacional ¢ o processc
completo de agregar valor. E chegou 4 &rea de GP.
OQutra pioneira do bernchmarking foia ford. Amon-
tadora americana estava perdends ver:ias para 0§
fabricantes de automdveis japoneses e curopeys. O
presidente da Ford, Don Peterson, solic tou aos en-
genheiros e deslgners que construisse s um novo
carre que combinasse as 400 caracierisiicas que os
consumidores da Ford consideravam ser as mais im-
portantes, Se a Saab construia 08 methores bancos,
a empressa deveria copia-los e assim po: diante. Pe-
terson foi além: pediu aos engenheiros para “melho-
rar o melhor”, sempre que possivel. Quendo o novo
carro - 0 hem-sucedido Taurus - fof conciuido, Peter-
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son anunciou que seus engenheiros nao apenas co-
praram, mas superaram & matoria das methores ¢a-
racleristicas encontradas nos automéveis concor
remtes. Em outre projeto, a Ford descobriu que em-
pregava 500 pesseas no seu departamento de contas
a pagar, enquantoc a Mazda administrava a mesma ta-
refa com apenas 10 pessoas. Apos estudar o sistema
da Mazda, a Ford fez uma reengenharia de proces-
308, partiv para um “sistema sem faturas” e reduziu
seus funcionarios para 200, Intreduzindo melhorias
no desempenho.

Empresas, como a {BM, Kodak, DuPont, Moterola,
AT&T usam o benchmarking como ferramenta admi-
nisirativa para medir e comparar seu desempenho em
refacho 4s melhores empresas de seus setores indus-
trigis, Qutras preferem wiilizd-lo para se avaliar em re-
tagao s melhores empresas mundiais. Assim, o ben-
chmarking vai alér da andfise comparativa padrae. A
Motorola inicia cada projeto de benchimarking com
uma husca pelas “melhores praticas mundiais”, pois
“guanto mais nos comparamaos com oulras empresas
do mercado, mais felizes ficamos, pois procuramos
superioridade compotitiva e nio apenas paridade
compeatitiva”, diz um de seus dirigentes,

FRobert €. Camp, especialisia da Xerox em ben-
chmarking, fot visitar a fabrica da L. L. Bean, empresa
tider em vendas por catalogo, para descobrit como o8
funcionarios de seu armazém fazlarmn a separacén ©
embalagem de itens trés vezes mals rapido do que a
Xerox, Como ndo se tratava de um concorrente, s L. L.
Bean concordou em ensinar suas praticas ¢ a Xerox
redesenhou seus armazéns e sistemas de soffware. A
Xerox também fex benchmarking com a American
Express {AmeX) para aprender seu sisterna de fatura-
mento e com a Cummings Engine para mefhorar sua
programagao da producho. A Xerox tem uma infinida-
de de empresas benchmarks, E aprende com elas.

O benchmarking é um processo que envoive sete
etapas:

1. Determinar em quais fungbes se deve pratica-lo:

2. identificar as principais variaveis de desempe-
nho para mensurar,;

3. dentificar as melhores empresas do selor;

4. Mensurar ¢ desempenho dessas methores em-
presas;

5. Mensurar ¢ desempealo da sinpresd el
tfyuestao

6. Especificar programas & aches pay slimingy ag
discrepancias;

7. Avaliar e monitarar os tesullados.

A empresa deve focalizar as tarefas :ritivas gue

afetam a satisfagda do cliente, os seus ousios o onde
os concorrentes desempenham methor, £ara identifi-

car as ompresas gue possuem as "melhor: s préticss”,
um ponio de partida € perguntar aos cor sumidores,
fornecedores, distribuidores ¢ empresas < ¢ consulio-
rla sobre guais as empresas gue eles aval xw estar ta-
zendo o melhor trabatho. O importante é que o ban-
chmarking ¢ uma téenica aberta que nida tem de
espionagem industriat,

Apods idendificar as empresas de “meihores prath
cas”, a empresa precisa coletar mensuragi es de saus
desempenhos em refagho a custos, lempo e Qualida.
de. Uma empresa esfudou Seu processo o gestao de
suprimentos e consiatou que o custo de compras era
quatre vezes mais sHo, o tempo de selegh 3 de forme-
cedores era gquatro vezes melor ¢ 0 seu piazo de en-
trega estava 16 vezes mais baixo que 08 coewrantss
de classe mundial. 1sto determingu wm AL N0 Drogra-
ma de recuperacao.

As criticas contra o benchmarking Jdizem que ele
considera o8 desempenhos de outras emp 1548 cOMo
ponto de partida. Os estudos levam meses e, guande
ficarn prontos, novas praticas podem tor surgido,
Pode levar a desenvolver praticas ja obsol Ins, quan-
do asz ouiras empresas & as estdo abe wonando.
Pode fevar a empresa a focar apenas 5eus | oneorren-
tes, perdendo contalo com as mutaveis ne: assidades
dos clientes e nédo adotando methorias em ¢ 138 princi-
pais competéncias.

Contudo, setn o benchmarking, a emprisa ficaria
restrita a olhar apenas para seus proprios problemas
para tentar melhorar seu desempenho, se:n saber o
gque existe la fora. A inimiga n? 1 do benchiv arking £ a
expressdo: “ndo fol inventado aqui”. Sem davida, o
benchmarking constitul um acervo de idéia: para me-
thorar a qualidade e o desempenho competitivo. E
esta sendo intensamente uytilizado pela ana de GF:
conhecer ¢ que as outras empresas estéo fazendo

i

para fazer methor do que elas. &
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A avaliacio da GP deve ser objetiva e funcionar
como uma espécie de diagnéstico completo. Sua fi-
nalidade é preventiva e profildtica, pois quando diag-
nosticados precocemente, os problemas ou disfun-
¢Ges podem ser mais facilmente resolvidos on con-
wrolados antes que produzam resultados negativos.

Os bencficios que a avaliagio de GP pode trazer 3
organizagio sio:

1. Encorajar os gerentes a examinarem todo ¢ sis-
tema da GP. Quando o nivel gerencial da or-
ganizagio visualiza ¢ acompanha os progra-
mas ¢ praticas de GP em sua totalidade, tor-
na-se mais facil focalizar problemas e definir
sohugdes. Muitos problemas de GP (como al-
tos indices de rotatividade e absenteismo,
acidentes, queixas e reclamagbes) sio inter-
relacionados € somente uma avaliagio inte-
grada da GP permite visualizar a constelagio
das causas (clima organizacional negativo, re-
lagbes precarias com supervisores ¢ clientes).
Somente esse insight produz a criagio e imple-
mentagio de estratégias para lidar com a situ-
acdo toda.

2. Promover a idéia de gue todos os gerentes sio
gestores de pessoas. A GP é nma responsabilida-
de de linha ¢ fun¢io de staff. Uma das fungoes
de staff é desenvolver politicas ¢ programas e
proporcionar assessoria para os gerentes a fim
de que possam administrar seus subordinados.
Trata-se de verificar aquile que a GP oferece
aos gerentes como prestadora de servigos e
como consultora interna. Ha também o rever-
so da medalha: verificar como os gerentes es-
tio gtilizando esse suporte ¢ desempenhando
seu papel de gestores de pessoas.

3. Colocar a grea de GP em perspectiva como for-
necedora de servigos, consultora interna ¢ par-
ceira do negécio. Ao invés de atuar isolada-
mente, o0 6rgio de GP deve funcionar como
fonte de orientacio ¢ apoio para os gerentes
de linha, A avaliagio da GP deve ajudar a

identificar come o8 membrog do ¢taff do G
estdo ajudando os gerenves de linha, Eor mui-
tas organizacdes, mede-se 0 nimero de horas
que 0 Orgdo de GF dedich aos servigos soliciza-
dos pelos gerentes de linha, Os gerentes sao
avalindos pelos seus superiores e subordinag.
dos 360°) a respeito de sua implementacio
das politicas de GP na organizacio. Essa ava-
liagio do desempenho roforea a nogio de que
a gestdo de pessoas € 0 negdeio basico e funda-
mental de todo gerente.

Examinar o valor das priticas de GP vigentes.
Os procedimentos de GP surgem através de
ensaios e erros para hidar com certos proble-
mas ou assuntos especificos que surgem e que
mudam com ¢ passar do tempo. Mas as préti-
cas permanecem inalteradas e inflexiveis. Daf
a necessidade de revisoes periddicas e regula-
res para verificar quais delas ainda fazem sen-
tido, Essa revisdo critica encoraja os gerentes
de linha e o staff de GP a focalizar sua atenglio
sobre o que precisa ser melhorado, modifica-
do ou substituido. Verificar por que fazemos o
que fazemos,

Proporcionar um estimulo para a mudanca. A
avaliagio da func¢io de GP permite que a orga-
nizagdo compare seus niveis de desempenho
com os niveis desejados e efetue a agdo corre-
tiva se houve alguma discrepancia indesejdvel,
Pode funcionar como uma ferramenta de
diagnéstico capaz de identificar sinais que re-
querem atengdo imediata,

. Proporcionar suporte para os esforgos de quali-

dade total na organizacio. Muitas organiza-
¢6es criam uma cultura focalizada na qualida-
de. Como os programas de qualidade total se
assentam em coletas e anélises de dados, a ava-
liagio da GP pode proporcionar dados neces-
sarios A avaliagio das melhorias obtidas, A au-
to-avaliagio da GP costuma fazer parte inte-
grante do processo de melhoria da qualidade.
com indicadores sobre o potencial dos funcio-
nérios, rapidez ¢ acuracidade do sistema de in-
formagoes ¢ relatérios da GP, qualidade do
treinamento, adeguagio da remuneracio eic.
A maioria das organizagbes que possuem a
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certificagzo IS0 9000-2000 considera que a

auditoria da qualidade suplementa, mas nio
substitui a avaliagio da GP.

7. Avaliar a contribui¢do das prdticas de GP
para o negéeio da organizagdo. As praticas
de GP devem apoiar as estratégias organiza-
cionais. A sua avaliagio permite examinar se
as politicas e praticas atuais de GGP estio con-
tribuindo para o alcance dos objetivos estra-
tégicos da organizacio. Muitas empresas ac
invés de investirem no cliente, fazem-no indi-
retamente, investindo nos funcionirios que ¢
atendem.

- CASO DE APOIO

Pessoas como Reccitas
Nao como Custos

Toda avaliagao de GP corre um sério risco de distor-
cer resultados ¢ conclusdes. Em plena Era da Infor-
macho, quando o capital humano e o capital intelec-
rual constituem a nova moeda dos negdcios mundia-
is, as pessoas precisam ser visualizadas de maneira di-
ferente da abordagem tradicional das antigas audito-
rias de GP. A contabilizagio de GP ¢ avaliagao dos
processos de GP precisa ser alinhada a essa nova con-
cepgio: pessoas como fontes de receita e ndo apenas
como custos ou centros de despesas.”’

A MUDANGA DE ESTRATEGIA DA TEMPLE™

Goémez-Meiia, Balkin e Cardy citam a Temple Corpo-
ration - uma cadela de lojas de varejo que cobre maig
de 50 cldades americanas. Na media, cada loja em-
prega 100 funciondrios e vende USS500 milhoes
anualmenie em aparelhos eletrdnicos, moveis do-
mésticos e produtos de consumo. 60% dos funciona-
rios trabatham em tempo parciai, muitos deles séo
estudantes colegials e universitarios que ganham sa-
iario minimo. A companhia teve um enorme cresci-
mento desde sua fundacao ha 15 anos, abrindo cinco
rovas lojas a cada ano.

O DK da Temple fica na matriz corporativa e € mui-
to pequeno: tem um diretor de RH, um assigtente de
RH e um staff de 10 especialistas que atendermn as re-
clamacoes sobre beneficios, pagamento, atendimento
a candidatos, etc. Nenhuma das 50 lolas possul um di-
retor de fiH. A secretaria do gerente geral de cada loja
cuida do papeldrio relacionado com o pessoal. Todos
os assuntos de admissfo, demissho e avaliagbes sao
tratados pelos supervisores, enquanto a remuneracao
de cada cargo € decidida pelo gerente local.

Apesar de lucrativa, a Temple esta se defrontando
com a forte concorréncia de lojas de descontos como
a Wal-Mart e a Kmart. Os dirigentes decldiram mover
a Temple para um nicho de mercado de servicos ao
ciiente, abandonando a politica de pregos baixos com
a qual a companhia alcangou sua vantagemn distintiva,
Cada ioja devera migrar do cliente de classe média
para o cliente de classe meédia-alta. Para tanto, o presi-
dente da Temple quer acessar e saber como os recur-
s08 humanos estao sendo utilizados ¢ quais as politi-

cas e procedimentos de fRH que estdo glinhadcscoma
nova estratégia. Como 65% dos custos tolais da Tem-
ple 550 custos iahorais, torna-se critico administrar es-
ses assuntos,

QUESTOES

1. Quais as etapas que a Temple deveri: adotar

para avaliar a fungao de ARM?

2. Como o presidente da Temple deveria ¢ onduzir

a avaliacao?

3. Qual a abordagem que voré proporia pera avali-

ar a area de RH da Temple?

4. Quais as acoes que vocé sugere para goe o pro-

grama de fiH da Temple geja desenhado para
apoiar a nova estratégia de negdcios? £:pligue,
Os alunos devern ser agrupados em 4 a 6 gru-
pos, cada qual analisando as praticas : 08 po-
tencials probiemas da Temple na mudangs de
sua estratégia. Apods 10 minutos, cada grupo
deve chegar a um consenso quanto a 11és pro-
blemas potenciais que a Temple dever: enfren-
tar nessa mudanga.
Cada grupo deverd atuar como uma consultoria
externa de RH para fazer as recomends 1665 so-
Lire as novas praticas de RH, enquanto < s demna-
is alunos da classe deverfio simular o8 nerentes
de linha da Temple, Os consuitores deverdo so-
ticitar informacdes, enquanto 0s gerent s deve-
rao falar de seus problemas profission: is. A se-
guir, cada grupo devera explicar 4 ¢ asse a3
suas conclusodes. %

5
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Na medida em que as organizaces utilizam o
conhecimento, o seu valor de mercado e o seu va-
lor patrimonial ¢ contabil se tornam assimétricos.
A contabilidade tradicional apenas cobre os afivos
rangiveis. Mas sdo os ativos intangiveis os respon-
sdveis por esse diferencial. Por que razio a Micro-
soft crescen tameo e ¢ tao lucrativa? Qual é o sen
ative misterioso € tremendamente produtivo que
a tornou uma das empresas mais valiosas do mun-
do, com tio poucos bens patrimoniais na sua con-
tabilidade cldssica? Por que razdo, as aces da
Ford e da Bethlehem Sreel sdo negociadas abaixo
dos seus valores contdbeis? A resposta esta nos ati-
vos intangiveis.

Os trés componentes dos ativos intangiveis sio:*

1. Competéncias dos colaboradores. Envolve a
capacidade de agir em diversas situacdes para
criar ativos tangiveis ¢ intangiveis. Embora a
competéncia individual nio seja propriedade
da organizagio, a ndo ser da pessoa que a pos-
sui, ela deveria ser incluida no balango patri-
monial dos ativos intangiveis, pois € impossi-
vel conceber uma organizacio sem pessoas.
Nas organizagbes de conhecimento existe

Processos de GP: - Falores criticos de sucessor

pouco equipamento além dv pessoas, £ 0 caso
da Microsoft. Todos os atwog e estruturas -
tangiveis ou intangiveis — sfo resnlrade das
acOes humanas. Todos dep:ndem das pessoas
para continuar a existir, As pessoas conse-
guem expandir seu mundc através de meios
tangiveis (quando adquirem bens ou fazem cor-

sas concretas) ou de meios intangiveis Cagunrdeo
geram idéias ou desenvolvem relagdes com
organizagdes ou outras poesseas). A respon-
sabilidade gerencial estd ¢m desenvolver os
ativos da organizagio. A dificuldade aparece
quando os ativos mais valiosos ndo sio mate-
riais € concretos, mas intangiveis e, portanto,
invisfveis.

. Estrutura interna. Envolve marcas, patentes,

modelos ¢ sistemas administrativos ¢ de com-
putadores, todos criados pelos colaborado-
res ¢ que pertencem A organizacio ou podem
ser comprados ou alugados. A cultura organi-
zacional faz parte da estrutura interna. A es-
{rUtilrg INterna € as pessoas constituem o que
chamamos de organiza¢iic. Mas, sdo as pes-
soas que Criam a organizacio por meto da in-
teracio mtua.

. Indicadores:

Figura 17.12. Os processcs de GP, fatores criticos e indicadores de desempenho e resultados.




CAPITULD 17 » Avaliagio da Funcéo de Gestao de Pessc as

9 Estrutura externa. Envolve relagies com clien-
tes ¢ fornecedores, bem como com outras or-
ganizag(es. Reputagio e imagem da organiza-
¢a0 estdo incluidas neste conceito, O valor
desses ativos depende do grau de satisfatorie-
dade com que a organizagio soluciona os pro-
blemas de seus clientes e demais elementos do
ambiente externo.

As pessoas estdo por tris de todos os trés compo-
nentes dos ativos intangiveis que trazem valor para
as organizagbes. Aqui, elas sZo consideradas fonte
de receita e ndo custos organizacionais,

Segundo pesquisa publicada pelo Business for Soci-
al Responsibility (BSR) ~ entidade americana que
redine cerca de 1.400 companhias envolvidas com
projetos de cidadania empresarial - 78% dos jovens
americanos preferem trabathar em uma empresa li-

gada a algam projeto social, enquanto que 76% dos
consumidores preferem marcas ¢ produsos envolvi-
dos com algum tipo de agio social, Em nosso pais
ainda nfo existem estatisticas a respeito do tema,
mas virias empresas comegam a discutir formas de
disseminar no pafs a cidadania empresarial, ou seja,
a aruagio da empresa com responsabilidade social.
O instituto congénere do BSR no Brasil é o Instituto
Ethos (palavra grega que significa estudo dos costu-
mes, do cardrer ¢ da ciéncia moral). Os principios
do Ethos podem até parecer 6bvios & primeira vista,
mas a responsabilidade social i é um diferencial de
mercado das empresas, ndo 6 dos Estados Unidos,
como nos chamados paises desenvolvidos, teorica-
mente mais exigentes, Com a facilidade cada vez
maior de obtengio de informagbes, os clientes fi-
cam sabendo rapidamente em qualquer lugar do
mundo, se o produto que estio comprando foi pro-
duzido a partir da explora¢io do trabalho infantil,
por exemplo. A Nike teve um sério arranhio em sua
imagem quando os jornais de todo o mundo anun-
ciaram que fibricas chinesas que produziam seus fa-
mosos ténis empregavam trabatho infantil em con-

digéc:s in préoprias ¢ desumanas, A CIMPresa teve <o
rever totalmente sua politica de outsourcing em
todo o mundo.

% AVALIAGAO GRITIG

RESPONSABILIDADE SOCIAL
DA LUCRO#

Além de encostarem a ¢abega no travesseirs ¢ dormi-
rem mais frangiilos, os empresarios gue at.am com
responsabilidade social cothem dividendos ¢ ym esse
tipo de cidadania. O Swiss Bank comprou um signifi-
catlvo lote de acdes do laboratdrio farmacéut co Bris-
tok-Myers Squibb como parte de seu esforco ce inves-
Hir em companhias com nolavel desempenho inancei-
ro e ecologico.

A rede de refeicdes rapidas McDonald's em lus-
trado a imagem de sua marca com a compra e US52
bithdes de produtos reciclados sem aumaeniar o pre-
g0 dos sanduiches gue vende. A Gap Inc. - 13 rede
de roupas - informa gue seus empregados gostam de
trabalhar em um lugar onde pOsSsam SxXpresuar seus
proprios valores. Ela descobriu que suas a)0es na
area ambiental ajudam a manter pessoas teisniosas
e fiéis a ela.

A Electroiux - fabricante de eletroeletrénic 1s e ele-
trodomésticos, relata gue sua linha de produts feitos
com material ecoldogico fol responsavel po: 5% de
suas vendas e por 8% do lucro. O grupe Dovr estima
que 30 a 40% dos investimentos no meio ambi mnte séo
recuperados em pouco tempo e vao contribuir com 1%
das vendas por 10 anos. A Philips holandes: aboca-
nhou parte do mercado das lampadas da Ganeral
Eitectric (GE) ao oferecer lampadas com meno  teor de
merciirio, material agressivo a natureza. =&

A& GP DE HOJE

EMPRESAS SOCIALMENTE
CORRETAS*

Para manter a greferénela dos clientes ¢ ad niragdo
dos funcionarios as empresas estao parting para a
filantropia. Entre uma empresa que adola um 1 posiy-
ra de integragéio social e contribuigdo para a 1 ocieda-
de e cutra voltada para si propria e ignorand: o resto

$ai
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a tendéncia do consumidor & ficar com a primeira,
Pesquisa da Cone Communications e do Hoper
Group revelou que 76% dos consumidores preferem
marcas e produtos relacionados com algum tipo de
agao social, desde gque tenham prego e gualidade
competitivos. Isso signitica gue quem faz o hem deve
mostrar o que faz.

No Brasil, as empresas estao aderindo ao progra-
ma "Empresa Amiga da Crianca” da Fundacéo Abring
pelos Direttos da Crian¢a. A adesdo significa que as
empresas se comprometem a ndo utilizar o trabatho
de menores de 14 anes de idade e a incentivar e su-
gerir formas de agdo que contribuam para a formacéo
de criangas e a capacitagho profissional dos adoles-
centes,

Fazer o bem pode significar uma vantagem com-
petitiva. € nisso, as organizagoes sem fins lucrativos
s80 pioneiras, utilizando praticas gue as empresas
terdo de aprender no futuro, Peter Drucker?® defende
a integracao entre empresa e entidades filantropicas
por duas razdes: a primeira, & gue as corporagdes
transmitem conceitos Como avaliagdo de resultados,
definicdo de objetivos, foco, parcerias estratégicas;
a segunda, é que elas recebem uma licdo de creches,
orfanatos e asilos sobre como fazer mais com me-
nos, motivacac dos membros, foco e trabatho em
Grupo.

E como motivar execulivos e colaboradores para
tarefas filantrépicas? A AGF Brasil Seguros achou
uma férmula interessante. Ela mantém ha ¢inco anos
uma ¢reche para 200 criancas e uma escola de alfabe-
tizacao de aduitos em 540 Paulo. Nos finals de sema-
na, os colaboradores envolvidos no projeto se reinem
para pintar paredes, arrumar jardins e verificar resul-
tados alcangados. £ um trabatho multidisciplinar, em
que o diretor trabalha ao jado do office-boy. Nos Esta-
dos Unidos, esse tipo de atividade & bastante comum,
O ex-presidente Jimmy Carter costuma aparecer ao
fado de pessoas humildes fazendo trabalhos bracais
em comunidades pobres, como forma de ajuda huma-
nitaria. O que faz os colaboradores se tornarem mais
motivados pelo fato de ajudar alguém é a procura de
uma identidade corporativa, uma causa comum gue
vai alem das atividades gue desempenham. Em um
grupo de colaboradores trabathando para uma cre-
che, o relacionamento, motivacio e a busca de parce-
rias sao vitais. No meio desses grupos surgem verda-

deiros lideres, cada vez mais procurados e disputa.
dos peias organizagbes. Na 284, 800 colaboraderes
{rabatham comg volunldrios « mMultes deles foram pre
mmvidos por demonstrarem aplidaoc pars hderanca
nessas atividades.

Mas o mails importante para Robert Levering, presi-
dente do Great Place to Work Institute, consultoria es-
peclalizada em qualidade d> ambiente de frabatho,
Nos EUA, em muitas empres 3s. os colabarndoren e
sentem especiais pelo simp es falo de estarem liga
dos a uma empresa gue fem xcelente fama pela qua:
lidade do que faz ou pela cor trlbuicao que proporcio
na & sociedade. &

Para atuar com sucesso a GP precisa atuar em qua-
tro papéis distintos, a sabern:

1. Competéncia em Capital Humano: a GP pre-
cisa saber coidar e assessorar os gerentes nos
varios processos de GP — agregar, aplicar, re-
compensar, desenvolver, manter e monitorar
pessoas — a0 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 ¢ ex-
ternos. Presidente, diretores, gerentes, exe-
cutivos, colaboradores ~ todos eles precisam
confiar e acreditar nos propdsitos e eficdcia
da GP. Principalmente, os colaboradores.
Como se sente um colaborador quande é so-
licitado a ir a0 Grgdo de GP? Se ele vai com
alegria ¢ orgulho, a GP tem credibilidade su-
ficiente para contar com ele. Se nio, algo
estd errade.

3. Competéncia em mudangas: a GP precisa fun-
cionar como o carro-chefe da mudanga, criati-
vidade e inovagiio dentro da organizagio, de-
senvolvendo as competéncias individuais, ge-
renciais, funcionais e organizacionais adequa-
das para isso.
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Figura 17.13. Modelo de competéneias em GP.

4. Competéncia nos negbcios: a GP precisa focar
seus clientes, suas necessidades e aspiragoes e
ser parceira em seus propdsitos ¢ objetivos.
Principalmente no que tange aos negdcios da
organizagio.

Todas esses papéis sfio igualmente importantes
no sentido de juntar ativadores bdsicos que pos-
sam promover resultados intermedidrios capazes
de permitir o alcance de resuitados finais para a
organiza¢io. Toda organiza¢io procura alcancar
resultados globais do negécio, como valor econd-
mico agregado, crescimento, maior participagio
no mercado e lucratividade. Estes sdo, em geral,
os objetivos organizacionais mais almejados. Para
alcanca-los todavia, a organizacio precisa de clien-
tes para servi-los, atendé-los e satisfaze-los ade-
quadamente. S&o os clientes que garantem aque-
les resultados do negdcio. Mas, para conquistar
clientes, a organizacio precisa dispor de proces-
s0s internos — como produtividade, qualidade e
inovacdo — como impulsionadores do negécio.
Esses impulisionadores dependem, por sua vez, de
competéneias organizacionais. Estas decorrem

das competéncias do capital humano, como habi-
lidades € competéncias, atitudes, COMPromisso,
adaptabilidade ¢ flexibilidade, desempenho ¢
foco em resultados. E, para alcangar e consolidar
tais competéncias do capital humano sfo necessa-
rios processos de gestio de talentos, como agre-
gar, aplicar, recompensar, manter, desenvolver ¢
monitorar pessoas. Uma verdadeira cadeia inter-
na de criacdo de valor, Tudo comega na GP. O ba-
lanced scorecard das Figura 17.14 mostra essa ca-
deia interna de valor. 2

Na verdade, trata-se de uma relagio de causa ¢
efeito de cardter sinergistico. Fazendo uma enge-
nharia reversa, sio necessarios processos de ges-
tdo de talento para alcangar competéncias do ca
pital humano, as quais permitem desenvoliver im-
pulsionadores do negdcio - como produtividade,
qualidade e inovagio - que melhoram ¢ catapul-
tam 0§ processos internos para servir ao cliente e
proporcionar resultados globais do negécio. As-
sim, a base fundamental para o alcance de resulta-
dos do negdcio reside nos processos de gestao de
talentos que cada organizagdo é capaz de criar e
utilizar,
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Figura 17.14. Balanced Scorecard da GP.#3

& GP DE HOJE

QUAIS SAO OS INDICADORES DA Gp?%8

Sob a perspectiva do balanced scorecard os indicado-
res da GP sao:

1. Resyltados do negocio: sdo medidas do desem-
penho organizacional, andlises FHnanceiras,
EVA, participacdo no mercado, lucratividade.
Indicam como a organizacio estd sendio bem
sucedida em seus negdceios. 580 os indicadores
de resuliado final.

impuisionadores 4o desempenho crganizacional;
sa0 medidas de resultados intermediarios, como
produtividade, qualidade, inovagao e satisfagio
do cllente. Os resuitados do negdcio séo alcanga-
dos atraves do desempeanho organizacional. Séo
indicadores de resultados intermediarios que per-
mitem © ajcance de resultados finais.

2

E

o

3. Competsncias humanas: resuitary do Capital
Humano da organizacdo e congistm das guaii-
dades mais imediatas e visiveis - i cluindo atitu-
des e habilidades - que s&0 neces: drias para al-
cancar resuitados criticos do ne: dclo, 8do as
competéncias que conduzem aocs esultados in-
termediarios gue promovem o alcance §os re-
sultados finais.

Processos de Gestdo de Pessoas: consistem de
praticas que conduzem ao aumer to do Capital
Humano da organizacao. Incluerm: 0S processos
basicos de GP que permitem o at mento & con-
solidagao das compeléncias hum inas na orga-
nizagdo, @
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H4 uma pergunta que sempre paira no ar em reu-
nides académicas ¢ em agradavels terctlias socials
de profissionais da 4rea. Uma indagagio que retrata
um estado de perpiexidade e de incerteza que pre-

domina em situagdes ambiguas que a mudanga rdpi-
da e imprevista cria nas organizagdes e no mundo
dos negécios. E uma pergunta que pode ser formu-
lada clara ou fugidiamente, mas que persiste de ma-
neira compulsiva ¢ freqliente. Para onde vai a drea
de GP? Qual ¢ o seu futuro e o seu destino? Ela de-
verd desaparecer com o passar do tempo? O érgio
de GP deverd ser extinto? Quais sdo as tendéncias
para frente?

Essa indagagio tem 14 as suas razdes mais pro-
fundas. O mundo mudou. E como. As empresas
também estdo nessa onda de mudancas. Algumas
delas vdo disparadas na frente, outras seguem atrés
na sua esteira, enquanto algumas outras ainda vio
na lanterninha quase paradas no tempo e confusas
sem entender exatamente ¢ que estd acontecendo
ao redor.

Nio é de estranhar que a 4rea de GP também pas-
se por mudangas. Aspectos como globalizagio, rdpi-
do desenvolvimento da TI, competic¢iio desenfrea-
da, necessidade de reduzir custos, énfase no cliente,
qualidade total € a necessidade de competitividade
trazem impactos que a 4rea ndo pode ignorar.
Assim, se o mundo mudou ¢ as empresas também
mudaram, a drea de GP precisa acompanhar essas
mudangas. Em muitas organizagtes, a drea de GP
vai na frente, como o carro chefe das mudangas or-
ganizacionais. Em outras, ela representa o obstacu-
lo que impede esse ajustamento 3s novas condigdes
do mundo moderno.

A resposta 2 avaliagio critica acima serd negativa
emt algumas situagoes. Nio, a drea de GP néo deve
ser mantida. Ela deve ser eliminada se no traz ne-
nhuma contribuigio ao negécio da empresa ou nio
favorece o seu ajustamento is demandas do novo
ambiente empresarial. Ela é dispensivel quando
nada agrega e serve apenas para controlar e regula-
mentar o comportamento das pessoas ¢ aplicar me-
didas disciplinares que em nada methoram o desem-

penho das pessoas, Ela deve ser extinta se funcionar
como elemento de resisténcia ¢ blogueio 3 mudanga
e inovagdo € se mantiver como um centro de despe-
sa Ou Inesmo se significar um investimento que nio
traz nenhum retorno i organizagio. Nesses casos,
as demais 4reas geralmente tomam a iniciativa de
assulnir a gestdo das pessoas dentro de um estifo to-
talmente descentralizado, livre e participativo, com
ou sem a ajuda e assessoria dos profissionais de GP.

PARA ONDE VAI A GP?

Assim, a indagacgio acima tem um forte sentics, Gque
tazer com a drea de GP frente a tamanha mudanga e a
tanta pressfdo das circunstdncias externas? .\ época
de desperdicio, de acomodagéo e de complac éncia ja
se fol e hoje as organizagdes estdo preocup:das em
manter e desenvolver apenas e exclusivamen e ague-
jes aspectos que contribuem direta e posith amente
para o seu negdcio e para ¢ sucesso de suan opera-
¢Oes. As dreas de inércia e de resisiéncia derem ser
eliminadas nessa corrida desenfreada. E qusi a res-
posia para a pergunta inicial? A area de GP deve ser
mantida? Ou ¢la ndo tem futuro pela frente? Cs. profis-
sionais de GP devem buscar outra profissio o se {or-
narem consulfores internos ou independentes?

AVALIAGAO CRITICA

Mas a resposta serd positiva em outras situagfes.
Sim, a &rea de GP deve ser mantida ¢ até ampliada.
Ela deve ser mantida e desenvolvida, se efetivamente
traz uma contribuigio ao negdcio da empresa ou se
favorece ¢ ajustamento da empresa 2 um mundo
mutivel e competitivo. Ela se torna imprescindivel
quando reduz as dissondncias a respeito da missio,
visio e dos objetivos da organizagio e funciona
como elemento gue esclarece os valores e principios
da empresa, cria umna nova cultura de comprometi-
mento e de motivagdo das pessoas e as tOrna em-
preendedores ¢ criadoras de novos patamares de
qualidade. Nio se muda uma empresa apenas com o
aporte de novas tecnologias, mudando seus enuipa-
mentos ou reengendrando processos internos e de-
senvolvendo novos produtos e servigos. Isto é conse-
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gliéncia e nao causa da mudanca. Mudar o bardware
¢ mudar o contexto e nio o conteddo do trabalho.
Muda-se uma empresa a partir das atitudes, conheci-
mentos e comportamentos das pessoas que nela tra-
batham, Muda-se uma empresa a partir da criagio de
uma nova mentalidade e estado de espirito que deve
ter ¢ seu inicio na ciipula da organizacio. E aqui a
drea de GP consegue prestar inestimiveis servigos
trazendo wma nova cultura organizacional e criando
um clima de participagio ¢ de realiza¢io da missio e
visdo da organiza¢do para methor servir ao cliente.

Existem organizagbes e organizagbes com seus
respectivos drgios de GP. Nas duas pontas extre-
mas, as organizagdes Omega ¢ as organizacdes
Alpha.

AVALIAGAO CRITICA

AS ORGANIZACOES OMEGA

As organizagdes Omega sdo aguelas em que a area de
fH ainda é centralizada e monopoliza fodas as decisdes
& apdes relacionadas com as pessoas. As pessoas tra-
batham come meros funcionarios submetidos a um re-
gulamento irdemo e a um rigido horéario de trabalho, O
Imporiante & que e¢las sejam assiduas ¢ pontuais, nho
importando o que fagam no decorrer do seu horério de
trabaiho. Os cargos sdo rigidamente detinidos, indivi-
dualizados, isclados e desempenhados dentro de uma
rotinag de trabalho que nao muda ¢ gue nao requer gue
as pesseas pensem ou methorem seu trabalho, Pengar
e contribuir criativamente & aigo que ndo acontece nes-
sas empresas. A denominacio gue mais se ajusta aos
seus funcionarios & empregados ou mao-de-obra, j& que
essas organizagdes nada mais reguerem das pessoas
do que atividade fisica e muscular. & malor perda nes-
sas organizagbes nfio € o desperdicio contabilizado de
dinheiro, de materizis ou de tempo: é o desperdicio de
talento humano que 2 jogado no ralo das fabricas sem
quaiquer consideragio e de maneira cotidiana e conti-
nuada. O capital intelectual escorre para o esgolo sem
gualquer aplicagao construtiva e nenhum reforno. E as-
sim, “ta nave va”... Nelas, € preciso transformar urgente-
mente o Orgdo de AH de um ceniro de despesa em um
centro de lucro capaz de agregar valor as pesseas, &
empresa e aos clientes, %

AVALIACAD CRI

AS ORGANIZACOES ALPHA

Ac cordrario, as organizagoes Alpha s80 aguelas que in-
centivam e motivam as pessoas & ev-ar, oriar € inovar in-
cessantemente em suas larefas no busca da melhoria
contihua ¢ incremental, S30 as orjanizagbes onde as
pessoas tém liberdade para pensar raciocinar e usar o
gue tém de mals sofisticade! sua i teligéncia a sewigo
da empresa. $a0 as organizacdes cnde as pessoas de-
vemn agregar valor, melhorar a quaikiade daguilo que fa-
zem e servir ao cliente. Embora sefam aquelas que mais
exigem das pessoas em termos de contribuicac e resul-
{ados, nas organizagbes Aipha as pissoas tém mais sa-
fisfacAo e prazer em trabaihar, S8c as melhores organi-
zagdes parp se trabalhar. Nelas, a vrea de GP constitui
uma unidade de constanie inovagac e chatividade e que
tunciona como um elemento de consuitorts interna para
que os gererdes possam funcions: como gestores de
pessoas. A gestdo das pessoas € ictalmente descentra-
tizada e desmoncpolizads em dire ;a0 acs gerentes e
suas equipes. O organograma trad cional ¢ substituido
por uma rede integrada de equipe ;. Nessas organiza-
¢hes nho se adminisiram as pesscas coma {atores de
producdo ou COMO recursos passh 0. AS pPessoas nao
sa0 simples empregados g nern 540 chamadas recursos
humanos: elas constituem os parceires e colaboradores
da organizagdo que fornecem © lonhecimento e as
competéncias necessarias para o siicesso do empreen-
dimento conjunto em plena Era o Informacso. Nelas
nao se administram as pessoas, 18 se administram
juntamente com as pessoas. Tanto assim, que o Orgao
de fiH mudou de nome: Gestdo coir Pessoas ou Gestao
de Talentos Humanos, Ou ainda Gaostéo do Capital Hu-
mano ou do Capital Intelectual. &

O ambiente, organiza¢Bes ¢ pessoas estio mu-
dando intensamente. Quais as razdes das mudan-
cas? Muitas, Atrds delas, as mudangas econbmicas,
sociais, tecnoldgicas, politicas, culturais, demogra-
ficas, etc. impulsionam novas mudangas em um
campo dindmico de forcas. E qual € o papel da GP
neste contexto? Certamente, ndo € o de manter e
conservar a sitnagao atual das organizacbes. O pa-
pel da GP neste novo contexto ¢ o de servir de carro
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Figura 17.15. Caracteristicas da antiga e ta nova economia.?’

chefe para as mudangas organizacionais no sentido
de ajudar as organizagbes a navegarem em mares
rurbulentos. Por todas essas razbes, a GF estd mu-
dando. A seguir, abordaremos as principais tendén-
cias que estdo ocorrendo na GP,

As principais macrotendéncias que estdo acontecen-
do na GP sio:*8

1. Uma nova filosofia de a¢do. A denominagio
ARH deve desaparecer ¢ ceder hugar a uma no-
va ¢ recente abordagem: a gestio das pessoas,
Para ser mais preciso, gerenciar pessoas é cada
vez mais uma responsabilidade da geréncia de
linha. Nessa abordagem, as pessoas s30 consi-
deradas seres humanos ¢ nio simples recursos
empresariais. Suas caracteristicas e diferengas
individuais sfio consideradas e respeitadas,
pois elas sdo dotadas de personalidades singn-
lares, de inteligéncia ¢ de aptiddes diferencia-

das, de conhecimentos e habilidades especifi-
cos. Mais ainda, Nas organizagdes bem-
sucedidas, nio se fala mais em administrar on
gerenciar pessoas, pois isso poderia significar
que as pessoas so meros agentes passivos e
dependentes das decisGes vindas de cima. Fa-
la-se em administrar com as pessoas, COMo se
elas fossem parceiras do negdcio e ndo ele-
mentos estranhos e separados da organizagio.
Isso tem um novo significado. As pessoas em
todes os niveis da organiza¢io sio considera-
das os parceiros que conduzem os negécios da
empresa, utilizam a informacgio disponivel,
aplicam seus conhecimentos e habilidades ¢
tomam as decisbes adequadas para garantir os
resultados desejados. Esse passa a ser o grande
diferencial, a vantagem competitiva obtida
através das pessoas. Existe um consenso de
que o principal cliente da empresa é o seu pré-
priv funciondric. Daf o surgimento do endo-
marketing, o marketing interno cujo objetivo
¢ manter os funciondrios informados sobre as
filosofias, politicas ¢ objetivos da empresa, in~
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tegra-los através de programas amplos ¢ abran-
gentes, assisti-los em suas necessidades e aspi-
racbes e desenvolver esforgos para que as pes-
soas se sintam orgulhosas de pertencer ¢ cola-
borar com a organizagao através de dindmicas
relagbes de intercdmbio. Daf também 2 admi-
nistracio holistica, que visualiza o homem
dentro de um contexto organizacional huma-
no ¢ nie mats COMO uMa pega o componente
aualquer do sistema produtivo. Administrar
com as pessoas € sinalizar uma nova mentali-
dade empresarial.

Uma nitida e rapida tendéncia para o downsi-
zing. Isto é, o gradativo e sistemético desman-
telamento da drea de ARV, sua redefinicio e
sua descentralizacio rumo as outras dreas da
organizacdo. A drea de ARH estd sendo rees-
truturada, reduzida e enxugada ao nivel do es-
sencial ou do bdsico. Qu seja, do seu core busi-
ness especifico. Com o enxugamento, os exe-
cutivos de RH estio mudando radicalmente
suas atribuicoes. O enxugamento da estrutura
organizacional da empresa, a redugio de ni-
veis hierdrquicos, a descentraliza¢io das dect-
sbes, a desburocratizagio, a desregulamenta-
¢o, o desmembramento em unidades estraté-
gicas de negécios, os programas de melhoria
continua e de qualidade total € outras tendén-
cias da administracio moderna das empresas
estio sendo acompanhados de perto por mu-
dangas paralelas e equivalentes na gestio das
pessoas, E nem poderia ser diferente. A busca
de uma empresa agil e Hexivel, criativa e ino-
vadora, que privilegia a qualidade total e a
participacdo ¢ o comprometimento de todos
os seus membros tem sido a meta perseguida
pela GP. Dessa forma, hi uma forte tendéncia
para reduzir ¢ flexibilizar a &rea. Contudo, 0
downsizing é mais um ajutério para os proble-
mas de hoje do que uma diretriz para a empre-
sa de amanha. Serve como corretivo dietético
para ajustar as operagdes do passado i realida-
de de hoie, mas niio constitui uma rota que
norteie o futuro da drea. Pée apenas a casa em
ordem. Mas ¢ o que as organizagées estio fa-
rendo.

3. Transformacdo de uma dreg o servigos em

umta drea de consubtoria interra, A estruturs

departamental da ARH estd cedendo lugar
para unidades estratégicas voltadas para pro-
cessos ¢ focalizadas nos clientes e ysudrios in-

ternos, A anviga orgunizagido funcional esed
dando lugar para a OTganizacio por Processos,

Em vez de 6rgios ou departzmentos, a GP
estd coordenando processos ou subgistenas. A

mudanga da cultura focada na fungio para a
cultura focada no processo. De um $rgio
prestador de servi¢os para uma consultoria in-
terna voltada para resultados finais da organi-
racio. Além disso, a GP estd transferindo para
terceiros parte de suas atribuigbes rotineiras e
burocrdticas em nivel operacional, em um ni-
tido processo de terceirizacio de atividades
ndo-essenciais na busca da transformacio de
custos fixos em custos varidve:s. Qu seja, de
focalizagdo no essencial e desativagio de re-
cursos fisicos dispensdveis para melhorar a re-
lagdo de custos/beneficios. A rerceirizagio é
um esforco para utilizar intensiamente recur-
$08 eXternos, ia que os processcs terceirizados
sdo executados por outras empresas mais bem
preparadas para faze-los melho: do que a pré-
pria empresa conseguiria faze-1o. Mas ela ndo
significa uma melhoria do sistzma de RH se
ndo vier acompanhada de uma cfetiva mudan-
ga de enfoque.

. Gradativa transferéncia de decisdes e acbes da

ARH para a geréncia de linha. F o deslocamen-
to de atividades antes centrada: na ARH para
os gerentes das demais dreas da empresa. Sele-
¢io, treinamento € remuneragd > sdo as pringci-
pais delas. Administrar pessoas ¢ um compo-
nente estratégico, uma tarefa importante de-
mais para ser centralizada e con-fiada a apenas
um departamento da empresa. Os gerentes de
linha tornam-se os gestores de pessoas e ga-
nham plena autonomia nas decisdes e agSes a
respeito de seus subordinado.. Os gerentes
rornam-se multiplicadores dc¢  processo de
preparar e desenvolver as pessoas. O treina-
mento gerencial passa a ser int2nsivo e conti-
nuo. Isso significa um comproniisso da alta di-



CAPITULO 17 » Avaliagéo da Funcao de (3esiao de Fassoas S84

re¢do em confiar nas geréncias e delegar parte
dag decisbes e responsabilidades e forte neces-
sidade de desenvolvimento gerencial para
abrigar as novas habilidades nioc-técnicas e
conceituals ¢ 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
¢ com as contribuicbes das pessoas aos objeti
vos organizacionais. Isso € o essencial: a busca
da eficicia e da exceléncia a partir das pessoas.
Uma intensa ligagdo com o negdcio da empre-
sa. A GP estd se ligando ao planejamento es-
tratégico da empresa e desenvolvendo meios
através dos quais as pessoas possam caminhar
proativamente em dire¢o aos objetivos orga-
nizacionais. Isto significa uma focaliza¢io nas
areas de resultado da empresa e impbe o com-
prometimento pessoal de cada funcionrio
com as metas da organizagio. Educacio, co-
municagio ¢ comprometimentc passam a ser
os fatores fundamentais nesse processo, A fi-
losofia de GP é amplamente declarada e prati-
cada por todos. O planejamento de GP é vin-
culado ao planejamento estratégico dos negd-
cios para que os planos de RH apéiem e incen-
tivem os negdeios da empresa. Os objetivos de
GP 530 focalizados em objetivos organizacio-
nais, como lucratividade, crescimento, produ-
tividade, qualidade, competitividade, mudan-
ca, inovagio ¢ flexibilidade. O impacto do
processo de gerenciamento de RH nas pessoas
¢ avaliado para proporcionar os constantes
ajustes necessarios em um mundo em constan-
te mudanga.

. Enfase em uma cultura participativa e demo-

crdtica nas organizagoes. A participacgio das
pessoas nos processos de tomada de decisio, a
consulta continua, as oportunidades de didlo-
go, as comunicagdes diretas, os programas de
sugestoes, a utilizagdo de convengdes ¢ come-
moragdes, a liberdade na escolha das rarefas ¢
dos mérodos para executa-ias, os trabalhos em
grupo € em equipe, as opgdes de hordrios de
trabalho, os planos de sugestoes, a disponibili-
dade de informacgdes on-line estio consoli-

dando a administragho consultiva e participa-
tiva, através da qual as pessoas irahatham den.
tro de uma cultura democritica e impulsiona-
dora. Hd uma preocupagio com o clima orga-
nizacional e com a satisfagdo das pessoas. A
qualidade de vida passou a ser uma obsessio;
ela significa bons salarios, bons beneficios,
cargos bem desenhados, clima organizacional
sadio, estilo de lideranga eficaz, motivagio in-
tensiva, retroagio  continua,
pelo bom desempenho como reforgo psicolé-
gico, intensa comunicagio ¢ interacéo, educa-
¢io continuada e tudo o mails. Um colabora-
dor nio pode ter qualidade de vida na empre-
sa se nao tiver todas essas coisas. E 1 qualidade
de vida que lhe permite condicbes de propor-
ciopar 3 empresa a gualidade de trabalho
como retribuigio. O retorno vale todo o in-
vestimento efetuado: um colaborador feliz
trabatha melhor e produz muito mais do que
um empregado imsatisfeito ¢ revoltado. Para
amparar essa fiova cultura estd suigindo uma
1OVA eSTruiura enxuta com poucos niveis hie-
rdrquicos para aproximar a base organizacio-
nal do topo. Além do mais estd havendo uma
desregulamentacio da drea de ARH no que
concerne a agbes disciplinares e punitivas, A
area estd perdendo seus antigos ares duros e
sombrios de verdugo para ganhar uma nova
postura arejada, amigdvel e de apoio e suporte

TCCOMpensas

&S PESSOas,

Utilizagdo de mecanismos de motivagdo e de
realizagdo pessoal. Os objetivos e necessidades
individuais das pessoas estio sendo realgados
e valorizados e as empresas estic buscando
meios para oferecer oportunidades de plena
realizacio pessoal dos funciondrios. As pes-
soas sdo realgadas como pessoas e ndo como
recursos produtivos, Para tanto, o levanta-
mento de necessidades de treinamento € efe-
tuado entre funciondrios e gerentes com base
nas caréncias ¢ npecessidades dos negécios e
dos funciondrios. Estes se tornam conscientes
da importincia do seu auto-desenvolvimento
e, como reforgo, sio utilizadas prévicas de ge-
renciamento por objetivos participativos, nas
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quais gerente ¢ subordinado tracam em con-
junto metas e obietivos a atingir, enquanto se
uriliza a remuneragio varidvel para abranger
bénus e participacio nos resultados alcanga-
dos. A velha APO ressurge valorizada e com
nova roupagem. A remuneragio varidvel cons-
titui a recompensa material direta pelo sobre-
esforco e tem sido feita sem custos adicionais,
aproveitando a alavancagem obtida ¢ benefi-
ciando a ambos, empresa ¢ empregado, nos
ganhos obtidos pelo sistema. A administragio
participativa por objetivos utiliza também a
avaliacio do desempenho. Os sistemas de re-
conhecimento sio abundantes e variados e
fartamente utilizados ¢ comemorados dentro
das empresas.

B. Adequagdo das prdticas e politicas de GP as di-

ferengas individuais das pessoas, A antiga ren-
déncia 2 padronizagio das regras e procedi-
mentos estd cedendo lugar a praticas alternati-
vas desenhadas de acordo com os desejos e ne-
cessidades individuais dos funciondrios. Em
vez de esquemas genéricos ¢ abrangentes, as
empresas estdo utilizando menus, opgoes e al-
ternativas s escolha das pessoas, A GP estd
oferecendo pacotes e menus alternativos, seja
na drea de beneficios ¢ servigos, seja em trei-
namento, encarreiramento etc. Em vez de um
plano finico e fixo de assisténcia médica, os
funciondrios podem optar, dentre duas ou
mais alternativas, por aquela que melhor aten-
da as suas necessidades on preferéncias pes-
soals,

. Completa virada em diregao ao cliente, seja ele
internc ou externo, A GP estd se voltando para
o ususrio. Os gerentes e funciondrios estio
sendo orientados para a satisfagdo dos clien-
tes. O treinamento em qualidade e produtivi-
dade ¢ intensivo, obrigatério e ciclico. A qua-
lidade é reconhecida ¢ premiada. Os circulos
de qualidade, os grupos multitarefas, as equi-
pes autdnomas, as céiuias de producio, os ti-
mes ¢ comités sio amplamente estimulados
pelas empresas. O trabatho confinado e isola-
do cedeu lugar ao trabalho em equipe, como

10

11.

meio de interagio social e o desenho de cargos
¢ tarefas utiliza intensamente as chamadas di-
mensGes motivacionais, A satisfacao do clien-
te cede lugar ao csforqo impecdvel de encantar
0 cliente ¢ ultrapassar suas expecrativas, A
busca da exceléncia é a norma. E a GP estd
embarcando nessa busca.

Forte preocupacdo com a criagdo de valor den-
tro da empresa. Ou criagio de valor para o
cliente. Ou ainda, 0 aumento de valor para o
contribuinte. Estd havendo uma preocupacio
quanto ao alcance continuo de ganhos incre-
mentais através da continua geragio de rique-
za. Agregar valor. Isso pode ser chamado de
emergente sistémico ou efeito sinergfstico ou
ainda maximizagio do Iucro, mas o que inte-
ressa € 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 servigos que executa para o
cliente. O que se pretende € aumentar a rique-
za dos acionistas, aumentar a satisfagio dos
clientes, elevar o valor do patriménio huma-
no. E essa cadeta de valores que proporciona
um aumento da riqueza patrimonial e intelec-
tnal da organizagio ¢ a constante melhoria do
negdcio. A GP tem muito a ver com a educa-
¢ao das pessoas e sua consclentizacio no senti-
do de gerar continuamente valor dentro da
organizagio.

Preocupacdo em preparar a empresa € as pes-
soas para o futuro. A ARH estd abandonando
seu comportamente passivo € reativo para
adotar uma postura proativa ¢ voltada para o
future, no sentido de antecipar-se is deman-
das ¢ necessidades da organizagio. Estd dei-
xando de preservar o passado para comegar a
criar o fururc. A GP estd envolvida em prepa-
rar continuamente a empresa para a organiza-
¢do do futuro e preparar as pessoas para o fu-
turo que certamente vird. Se é que jd ndo che-
gou. Nas organizacOes mats avangadas, a GP
estd adotando uma postura de inconformismo
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oM 0 presenic € um senrido de provisorieda-
de da situagio atual, considerando que tude
pode e deve ser melhorado ¢ desenvelvido
ainda mais, apesar do nivel de exceléncia ja
conquistado. Que a qualidade de vida pode
melhorar mais. Que a empresa pode alcangar
resuitados melhores ainda. Nao dormir placi-
damente sobre os loures da vitéria, mas ele-
va-la cada vez mais. Este é o nove impulso que
a GP tem trazido para as empresas. O soprode
renovagio e vitalidade,

12, Utilizacdo intensiva do benchmarking como
estratégia para a constante melhoria dos pro-
cessos e servigos. O benchmarking reflete uma
visdo voltada para o ambiente externo e para
o que existe de excelente 14 fora. Na édrea de
GP o benchmarking veio para valer, seja ¢le
interno, externo ou internacional. A necessi-
dade de comparar as operagdes e processos de
uma empresa com outras empresas bem suce-
didas através de marcos de referéncia passou a
ser uma atividade normal dentro da GP. Ben-
chmarking tem se revelado um poderoso ins-
trumento de aprendizagem gerencial e de
ajustamento & medida que aponta os marcos

'mas sfm admm:strar c0m pessoas.

de referéncia das empresas excelentes na ares
¢ mostra 0s caminhos para alcangé-los, Por
tras disso, hd uma forte competicio eatre en
presas excelentes em oferecer as raelhores
priticas de gestao de GP, ndo apenas 110 senti-
do de conquistar e reter os melhores “alentos,
mas também em obter o mdximo em termos
de eficiéncia ¢ de eficdcia das pessoas para al-
cangar sucesso nos negocios,

Todas essas macrotendéncias nio ocorrem gra-
tuitamente e nem ao acaso. Elas refletem a necessi-
dade de competitividade das organizagdes em um
mundo turbulento e cheio de desafios, de nm lado,
e de outro, a necessidade de contar irrestritamente
com ¢ apoio ¢ suporte dos parceiros intesnos na
consecucio dos negdcios e no alcance de rerultados.
Elas refletemn a visho negocial de investime 1tos que
certamente trarfo retornos garantidos pari a orga-
nizagie.

Uma visao que considera a tremenda capacidade
de desenvolvimento ¢ de criagio de valos que as
pesscas podem aportar para a organizagio ¢ a ne-
cessidade de contar com todo esse aporte para o su-
cesso organizacional.

= Uma nova filcsofia de aqae nao mais administrar recursos humanes, nem administray pessos s,

2, nxugamemo e downs:zmg vottado para 0 cofe busmess da area de GP.

g Metamoﬁase da area da sewigas para uma area de consulioria interna.

#; -Transﬁerenc:a de dacisoes & agOes para a geréncia de linha.

. Intensa igagao coimn 0 negdcio da empresa.

e éﬁf'asé' na cultura organizacionai participativa e democratica.

!’3 a em ci:regao 89 C!l&iﬂ& mtemo QU extemu

7 Utilizagao de mecamsmos dé riotivagio e de realizagao pessoal.

Adequagaa das praticas de GP as diferencas individuais dos colaboradores.

; chcupaqao coma criagao de valor para empresa e para o cliente,

TR Conhnua pmpara;ao da__emptesa e das-pess_oas-para o fulurs,

Figura 17.46. As doze macrofendéncias da gestdo de pessoas.®®
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CASO PARA DISCUSSAD

AS EMPRESAS MAIS ADMIRADAS DO MUNDO™

A cada ano, a revista americana Forlune seleciona as
empresas mais admiradas do mundo através de uma
pesquisa do Hay Group, que avalia cerca de 21 areas de
stividade e utiliza os onze critérios {atributos) abaixe:

1. Qualidade da administracao geral,
2. Qualidade dos produlos e servigos.
3. inovagao.

4. Vator como investimento de longo prazo.

Em ordem decrescente, as 25 empresas mais admi

5. Situacdo financelra,

€. Responsabilidade social e ambient !
7. Uso adequade dos atives corgorati 1o,

8. Eficacia nos negocios globais.
8. Reputacao de classe mungiai e visi 0 global,

10. Aproveitamenio de oportunidades rny caos e pla-
nos de longo prazo.

11. Capacidade de atrair, motivar e rete: pessoas ta-
lentosas.

radas do mundo sao:

1. GE - General Electric Eletrbénica e equipamentos elétricos
2. Coca-Cola Refrigeranies
3, Microsoft Comgputadores
4, Wall Disney Entretenimento
5. intet Compuladores
6. HP ~ Hewlelt-Packard Computadores
7. Berkshire Hathaway Seguros e investimentos financeiros
8.  Pfizer Farmacéutico
9. Sony Fletrdnica e equipamentos elétricos
10.  Deli Computer Computadores
1. Toyota Motor Automobveis
12, Merck Farmacéutico
13, Bouthwest Alrlines Aviacao
14. Johnson & Johnson Farmacéutico
185, Procter & Gamble Alimentos, cosméticos
16, Gillette Atimentos, cosméticos
17.  Cilicorp Banco comercial
18. Merrill Lynch Seguros ¢ investimentos financeiros
3.  ABB - Asea Brown Boveri Etetrénica e equipamentos elétricos
20, Daimiler Benz Autombveis
21, Caterpillar Fauipamentos industriais e agricolas
22 ATE&Y - American Telephone & Telegraph  Telecomunicagbes
23,  British Alrways Aviagéo
24, B Computadores
25. Boeing Aeroespacial
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Mas o gue faz uma organizaclo ser admirada? A
4.P. Morgan glerece recompensas como opgdes de
aghes para seus executivos, avaliando lideranca, tra-
balbo em equipe e habliidades gerenciais das
pessoas. Agueles que apresentam essas caracteristi-
cas sdo reglamente recompensados. Qs gerentes da
Bristol-Myers-Squibb s@o avaliados no sistema “360
graus”, ndo so pefo seu superior Imediato, mas tam-
bém pelos subordinados, colegas e clientes. A Toyo-
ta, cujas vendas na Asia est0 caindo, estd mandando
sel pessoal para um freinamento extra, ao inves de fa-
zer cortes de cabegas. Nessas empresas, as tecisies
sao bafizatdas por um conjunte de valores, expectati-
vas e comporiamentos compartithados, Essa cultura
corporativa de profundo respeito ao funcionario cons-
titui 0 contexio comum a essas empresas.

E como funciona essa cultura corporativa? O Gru-
po Hay uillizou a técnica Targeted Culture Modeling e
conciuiu gue as culturas corporativas das empresas
de alto desempenho sdo diferentes das culturas das
companhias médias, Nelas, as prioridades basicas
540 o frabalho em equipe, o foco no cliente, o trata-
mento justo dos funciondrios, iniclativa e Inovagéo,
Nas demais companhias, as prioridades 50 a redu-
¢éo de riscos, a énfase na cadela de comando e apoio
a0s chefes e a elaboragdo de orcamentos.

As empresas mais admiradas tém uma forte culura
organizacional e total consenso da cGpula a respeito
das prioridades cufturals. Nelas, hé pouca diferenca
entre a cuitura atuaf e a cultura ideal. A intel, por exem-
pio, apresenta uma ética Igualitaria e cooperativa, na
qual ndo ha espagos reservados nos refeilorios e es-

tacionamenios e nem salas separadas paa exeguli-
vos, As empresas mais admiradas sao muito felizes a¢
transformar sua visao em realidade e muits clargs em
suas prioridades, como tomada de decisdo rapida,
treinamento intenso ao pessoal e acdo proaia em no-
vas oportunidades. Efas revelam um verdaceiro temor
a complacéncia. Por tras de todas elas, ha o trabatho
conjunte e integrado de milhares de tale:tos huma-
nos. Eies s80 a malor rigueza dessas orgar izagdes. O
seu capital Intelectual.

QUESTOES
4. Por que razéo, as empresas mais ad niradas no

mundo séo também as methores empresas para

se trabalbar?

Qual velo antes: 0 ove ou 3 galinha® Em outras

paiavras, essas empresas sdo admiradas por

gue possuem pessoas talentosas o as pessoas
sdo talentosas porque rabalham en: empresas
admiravels?

3. Embora alguns critérios {afributos) : ejam estra-
nhos a area de RH, porgue a cuftura crganizacio-
nal apresenta tanta impeortdngcia n1 avaliacdo
dessas empresas, ao ponio de ser 3 ponto co-
mum de todas elas?

4. A GE - a estreta de topo na classifics 380 - é tam-

bém a empresa de maier valor de ‘nercado no

mundo todo. A gue vecé atribui isto?

Entre 2s empresas mals admiradas ¢otdeo duas ja-

panesas (Toyota e Sony), duas alema s (ABB e Da-

imlerBenz) e uma inglesa {Hritish irways). As
demals sa0 americanas. Como voce s xplica isso?

2

5

Igesumo do capitulo

Para manter o sistema de Gestao de Pessoas sempre efi-
clente € eficaz torna-se necessdrios avalid-lo e anditd-lo
continuamente para mwlhorar seu funcionamento. A
avaliag@o da G¥ — on auditoria de GP — € uma revisio
formal e sistemdtica para medir custos e beneficios do
programa giobal de GP e comparar seu desempenho
com o de outras organizagdes bem-sucedidas. A audito-
ria deve considerar quais sdo as fungdes de GP, qual a
sua Importincia, como elas sio desernpenhadas, quals
as necessidades de melhorias, se ela usa cficazmente o
seus recursos e como pode ser mals eficaz. Trata-se de

uma andlise da importincia e do deserspenho das fun-
¢Hes. A avaliagio deve ser feita pelos gerentes de linha,
demais 6rgdos da empresa, funciondrios, clientes e for-
necedores. O agente de auditoria pode ser um especia-
lista, consultor externo ou um grupe interno. Os crité-
rios vanam enormemente. Os mérodos de avaliacgio
podem ser baseados em listas de verificagdo, aborda-
gens estatisticas, pesquisas internas e externas, incluin-
do o benchmarking, Os beneficios da avaliscio sfo mu-
itos ¢ refletem as pessoas como fontes de receitas ¢ ndo
como custos, bem como a responsabilidade social das
organizagtes. O importante € alinhar a fangio de GP
com as macrotendéncidas que estdo ocorrendo nadrea,
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I Exercicios

1. Defina avaliagio ou auditoria de RH. Quais seus
principais aspectos?
2 0 que € andlise da impordncia/desempenho?
Expligue.
3. Quem deve avalar a ARH?
4. Quais os critérios de avaliagio da ARH? Expli-
CGRe-0%,
5. Quals os métodos de avaliagio da ARH? Expli-
Gue-0s,
8. Expligue a construgio do balanced scorecard de
GP,
7. O que sdo medidas de desempenho, de adeguagio
e de satisfacio?
8. Explique 2 avaliacio por listagens de verificagio
{checkiists).
9. Explique as abordagens estatisticas de avaliacio,
10. Qual o papel da entrevista de desligamento?
11, Expligue as pesquisas internas de avaliagio,
12, Expligue as pesquisas externas de avaliagio.
13. O que ¢é benchmarking. Comente suas aplicages.
14. Quais os beneficios da avaliagio de RH?
15. Explique o modelo de competéncias da GP.
16. Comente as pessoas como receitas € nio como
CUSEOS,
17. Explique a responsabilidade social das organiza-
cHes,
18. Parz onde vai a Gestao de Pessoas?
19. O que sio organizacoes Omega ¢ Alpha? Explique,
20. Quais as macrotendéncias da Gestdo de Pessoas?
Comente-as,

I Passeio pela Internet

Visite os seguintes sites

www,abrh.org.br
WWW, ACCeRture,com
WWW.apqcC.org
www.authoria.com
www. axialent.com
www.bartdeby.com
www.boozalien.com
www.brainyquote.com
www,bsconline.com
www.chiavenatoe.com
WWW.CORVETgYs.com
WWW.CPP.COm
www.eworkmarkess.com/consultants

www.fdc.org by

www. fnq.org.br

www. hay.com

www. hbrbr.cor.br
WWwW. }} %)‘s o d i

www. hewitt.com

www. hreonline.com
www. hrnet.com

www. hrshopper.com
www. humancapitalinstitute.org
www. kronos.com
www.orgplos.com
www,peoplekeys.com
www. personneldecisions. com
WWW, DrOmeIric.com
WWW.pWC.Com
www.questionmark.com
www.shi.com
www,shrm.org
www.whartonsp.com
www.workforce.com
www. workscape.com
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Apresentacio de candidatos por parte dos funcionarios da
empresa, 122
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Areac de lazer, 343
ARH, 2,9, 11, 37, 39, 40, 44, 265
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Arquivos de candidatos, 123
Artefatos, 175
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Assisténcia
financeira, 342
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Autogerenciamento da carreira, 227, 228
Autonomia, 208, 214
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do treinamento, 369
CIPA, 487
Classe(s}
de cargos, 300
Classificagio
de cargos, 289
por cargos de carreira, 289
por categoria, 293
Clientes e usudrios, 213, 566
Clima organizacional, 76, 211, 488, 489
Clube ou grémio, 342
Coaching, 413
Codificagio, 142
Cocficiente
de freqiténcia, 477, 479
de gravidade, 477, 479
Coeréncia, 68
Colaboradores, 446

Cotheita de informacoes,
¢ andlise de dados, 139

Combate a incéndios, 476
Combustivel, 345, 349
Comssio{des)

de avaliago de desempenho, 246-247
Companhias de seguro, 483
Comparagio

cargo a cargo, 296

por fatores, 290, 293, 294, 257
Compensacio salarial, 285, 306, 321, 340
Competéncias basicas, 202
Competéncias essenciais da organizacio, 142
Competénacias funcionais, 143
Competéncias gerenciais, 143
Competéncias individuais, 143
Competigio, 36, 107, 113, 333
Compleicio fisica necesséria, 133, 297
Complementacio

de aposentadoria, 342, 351

de auxitio-doenga, 342

Complexidade, 252, 369
Comportamento,
das pessoas, 64, 10§, 190, 252, 312,421,
422, 448
humano, 210
monitorado, 418
organizacional, 193, 409, 498
Composto salarial, 283
Computer-based training, 381
Comunicagdo(bes), 2, 53, 58, 65
Comunicacbes internas, 302
Conceito
de gestio de pessoas, &
de homem, 274
de poder, 66
de recrutamento, 114, 115
de valores organizacionais, 66
Concentracio visual, 297
Condigio(des)
ambientais de trabalho, 91, 470
atmosféricas, 521
de representatividade do trabalho, 254
de trabalho, 25, 222, 296, 297, 426, 477
econdmicas de trabatho, §38
fisicas de trabaliho, 99, 221
fisicas e psicoltgicas, 30, 343
insalubres, 225
insegura, 480
fegais de trabalho, 485
sociais de trabatho, 538
Conducio, 342, 343
Conferéncias ¢ palestras em universidades
ou escolas, 122
Conflito(s),
administragio do, 459
entre Hinha e staff, 25
gestio de, 455, 458
tarefas interdependentes, 229
percebido, 455
experienciado, 456
manifestado, 456
condigdes antecedentes, 456
estilos de administracio, 461
processo de, 457
efeitos do, 463
reselugio ganhar/ganhar, 459
resohucio ganhar/perder, 462
resolugio perder/perder, 462
wrabathistas, 35,517
Conflitos entre linha e staff, 25
Confrontagio, 422
Conhecimento, 52
Conkecimento corporativo, 398, 399
Conselhos
regionais, 122
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Consisténcia,
externa dos saldrios, 287
interna dos salarios, 288
Consondncia, 68, 69, 172
Consulta aos arquivos de candidatos, 123
Consultor
externo, 424, 415, 537
mterno, 133, 138,422
Consaltoria de procedimentos, 422, 423
Contabilidade
de gestdo de pessoas, 518
Contatos
com sindicates ¢ associaghes de classe, 122
com universidades ¢ escolas, agremiagies estudantis,
122
com centres de integragio empresa-escela, 122
interno ou exrerno, 222
Contexto, 53
Ceontexte da gestio de pessoas, 4
Contrato(s)
formal, 182, 259, 263
psicologico(s), 182, 263
Contribuicaolbes),
pessoal, 333
Controle(s), 39, 266
de custos laborais, 27, 288
de entrada ¢ saida de pessoal, 512, 516
de enrrada e saida de veiculos, 512, 516
de qualidade, 34, 135,213,
organizacionais, 263
Convengio coletiva de trabalho, 512
Cooperagio, 443
Cooperativa
de consumgo, 346
de géneros alimenticios, 343
Cotas, 265, 352
Creches, 344, 554
Credibilidade, 554
Crengas, 175,176, 177,425
Criagiio de idéias, 403
Criatividade, 400
Critériofs)
de generalidade, 436
de comparagio, 290, 291, 293
Cronograma de trabaltho, 465
Cultura organizacional, 53, 65,173,174, 175,176
Cultaras adaprativas, 177
Culturas conservadoras, 177
Curriculum vitae, 118, 119, 120, 124
Curva salarial, defineamento da, 198
Cussols),
da rotagie de pessoal, 540
de admissdo per capita, 122
de desligamento, 90
de direite do acidente, 477,485, 544

de recrutamento e selecio, 90

dos beneficios, 348, 536

indireto de um acidente do t-abalho, 483
laboral, 486, §13, §51

Customer Relationship Management (CRMY, 320

Décrmo-terceiro salério, 108, 34, 342, 508
Defesa, 66
Demissae, 431
BPemissoes, 78, 89, 181, 331
DPemocracia, 441

industrial, 487
Pescanso semanal remunerado. 280
Bescentralizacio, 23, 29
Descrigdo ¢ andlise de cargos, 218
Desempenho, 259

comparagio com os padroes, 173, 224

monitoracio do, 259
Pesenho de cargos, 200, 201, 202, 206
Desenvolver pessoas, 168
Desenvolvimento,

da carreira, 228

da lideranga,

de atitudes, 372

de conceitos, 372

de equipes, 421, 423

de pessoal, 410

gerencial, 410

organizacional, 410
Deseavolvimente de carreira, 228
Desenvelvimento Organizacional {DOY, 15, 362, 416,

419,420
BDesequiithrio, 301, 352
Besfavoravel, ambiente, 184
Desligamento(s), 89

de pessoal, 89
Desmotivagio, 204
Pestino, 39, 66, 68
Destreza ou habilidade, 4, 362, 374
Diagndstico{s),

organizacional, 47, 374
Pias

computados, 479, 480

debitados, 479, 480

perdidos, 479, 480

perdidos rransportados, 479, 480
Diferencas individuais, 28, 29, 133, 274, 409, 436
Biferenciacio de recompensas. 329
Pimensio{des)

profundas, 209, 211, 213, 214,215
Dimensionamento dos processos, 21
Dinhetre, 202, 297,313, 330

beneficios sociais, 348
Direito de apelo, 452
Direito de greve, 26
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Dascipling, 370, 443, 448

D:sc:pgna positiva, 451

bisciplina progressiva, 450
Discrepancia, 152, 289, 549

Discussdo em grupo, 413, 423, 454, 463
Dassidios, 303

Bissgnancia, 241, 2359, 455

Distribuicio da luz, 345

Distribuicao de Agdes da Empresa 2os Fancionarios, 321
Distribuigdo do Lucro aos Colaboradores, 333
Ehversidade, 20, 178
Pivisdo do trabalho, 168, 169, 233
DO, 362, 419
técnicas de, 420-421, 423
Docncas profissionais,
Pramatizagio {role plaving), 378, 379

Economizar tempo, 189
Educagio
corporativa, 388
Efetivo médio, 9¢
Eficdcia, 66, 233, 541
Eficaz, equipe, 232
Eficténcia,
e eficdcia, 232
mdividual, 241
E-learning, 381
Ehtismmo, 285
Empatia, 155
Empowerment, 190, 191
Empregabilidade, 228
Empregados, §
Emprego, 1046
Empréstimos, planos de, 342, 518
Engenharia
industrial, 203, 206, 218
Eongquecimento
de cargos, 210, 211, 212
de tarefas (job enrichment), 489
do cargo, 210, 211, 212
Ensino a distincia, 412
Entrada(s) (input(s)), 16
Entrevista{s), 137
com supervisores e gerentes, 159
como técnica de selegiio, 144
de avaliagio do desempenho, 160
de desligamento, 90, 91
de saida, 9¢
de seleglo, 90, 144-145
de seleclio, etapas da, 144-145
diretiva, 146
padronizada, 146
processo, 144
Engrevistador, 145, 146, 147

Entrevistadores, treinamento dos, 146
Entropia,
negativa, 89
Fgindade, 249, 284
Equilibrio,
emocional, 156

externo de saldrios, 284, 287, 285
interno, 284, 287, 288

quase-estaciondrio, 408
Equipamentos de protecio individual, 471, 484
Equipe de trabalho, 246
Equipes, 212, 229
Equipes autodirigidas, 229
Equipes de anditoria, 248
Equipes de forga-tarefa, 229
Equipes de melhoria de processos, 230
Equipes de projetos, 229
Fqguipes funcionais cruzadas, 229
Era da Industrializagio Neoclissica, 36
Era da Informacio, 37
Escalals)

de pontos, 298

de pontos, montagem da, 299

grificas, 249, 251
Fscalonamento(s),

de cargos, 290, 291

dos fatores de avaliagdo, 290, 291

simples, 299, 291
Escola

das relagbes humanas, 206
Escolha dos fatores de avaliaciio, 294, 297
Escolka forgada, 249
Esforco fisico necessario, 299
Especificagbes do{s) cargo(s),
Esquemas de higiene e seguranga, 221
Estatisticas

de acidentes, 479
Estilo

de administragdo, 185, 417, 449, 442

de administragdo de recursos bumanos, 467
Estilo de gestao, 53
Estratégia

otganizacional, 71, 72
Listresse, 473, 475
Estrutura

de cargos, 198, 374

organizacional, 26, 95
Estudo

de casos, 412

de tempos € movimentos, 203
Etica, 12, 178
Evitagio, 462
Exame(s)

de empregados, 472

médicos de admissiio, 472, 505

médicos periddicos, 472
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Exceléncia organizacional, 247

Execucio da tarefa, 137 G N
Exercicios de simulacio, 412 G:?:éfg“;g?‘ 249,251,231
¥

Expectativas, 427 Gestio

Experifncia anterior essencial, 114, 297, 299 compartithads, §17
Experimentagdo inicial, 403 do conhecimenso, 398, 389
por contperéncias, 92

. ) Gestao da carreira, 228
Fadiga, 204, 344, 473, 481, 484 Gestdo da Mudanga, 408

Faixas salariais, 287, 289, 360, 361 Gestdo do cophecimento, 398, 399
Fator{es), Gestio do Desempenho Humano, 267

Grade de descrigdo, 292
Gratificacoes, 281, 342, 345
Grag,
de abertura, 339
Grémio ou clube, 342, 343, 344
Greve, 23, 82, 453, 473, 537, 541, 544
Grupos auténomos, 213
Grupos
de treinamento, 378, 421

de avaliagdo, 299
de avaliagio do desempenho, 299
de especificagbes, 220, 224, 297
de higiene-motivagio, 170
de predugio, 250
G ou inteligneia geral, 152, 153,134
higiénicos ou insatisfacientes, 170
motivacionais, 170
M ou meméria associativa, 133, 154
N ou mumérico, 1533, 154
P on rapidez perceprual, 153, 154 R
pessoal de inseguranga, 483 Habilidade, 52
R ou raciocinio, 153, 154 Habiidades requeridas, 225, 294, 295, 376
S ou relages especiais, 153, 154 ! f‘_’”‘) ef ect, 251,252
V ou compreensio verbal, 153, 154 Hierarquia,
W on fluéncia de palavras, 133, 154 de aatontfia{ie, 702

Feedback, 423 de necessidades humanas, 282, 283

L Higiene
F 342,512-513 ’
F{i?;l:xs, 12-5 do trabatho, 470,471, 472

. , 470, 471, 47
de especificabes do cargo, 141 2 igﬁiiﬁgi ;a ?raz.;nif 4270 471, 485
profissiografica, 142, 154 REBUIanG oo

mental, 343

F%ime.s, dispositivos, videoteipes, 381 Hipétese de trabalho, 140

Finalidade, 62 Histérias, 183

Fins, 448 Homem

Fluxo comnplexo, 274, 275
de informagio, 441, 442 econdmico, 275

Foco do processo seletivo, 133 organizacional, 203, 560

Fonte(s) Homao economicus, 203, 206, 207, 274
de informagao, 535 Hordriofs),
de legitimidade, 70 de trabatho, 88, 91, 187, 318, 512, 5§13
de recrutamento, 115, 116 flexivel 513,

Forgals), mével de trabatho, 343
de rrabalho, 14, 20, 56,77, 91 Horas extras, 89, 281, 479,516

Formagcio profissional, 109, 522
Fragmentagio do trabatho, 203
Fringe benefits, 341

Fronteiras, 29, 30

Frustragdo, 137, 156, 204, 463
Fuga, 461, 462

Funcdo de Staff, 23

Fungio{5es), _ permanente parcial, 477
de staff, 23, 24, 27, 160, 136, 137 ternpordria, 477, 478

Fundos de pensdo, 350, 355 total permanente, 477, 478, 480, 485

Identidade com a tarefa, 208, 213
Tgualitarismo, 285

Huminagdo, 470, 481

Impulso, 10, 408

Incapacidade
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Incéndiog, 476
Incentivols)
¢ contribuicoes, 312-336

Inconsisténcia, 505
indicadores

de necessidades de treinamento, 377
de desempenho, 531

Indicadores de inovagio, 256
Indicadores financeiros, 256

Indicadorcs internos., 256
Indicadores ligados ao cliente, 256
indice(s)

de absentefsmo, 88

de acidentes, 541

de qualidade, 541

de rotagio de pessoal, 30

econdimicos, 236
Individuo ¢ o gerente, 246
Individuo(s),

% organizacio, interagio, 185, 282
Induzimento-contribuigbes, 314
Influéncias, 16, 421
informagdo(des}, 225, 372

redes de, 37, 38
Iniciativa, 138, 184, 252, 255,297,299
Inovagado, 231, 400
Insatisfagio,

no cargo, 8%, 204, 473
Inspegio, 232
Instrugio

necessdria, 298, 299

no cargo, 298

programada, 380, 389

¥ aprendizagem, 380-381
Instrumentatidade, 257
Instrutor, 378

x apreadiz, 380
Insumos, 8, 84, 307
Integragdo

entre pessoas e organizagoes, 168, 170
Inteligéncia

corperal-cinestésica, 153

espacial, 135

interpessoal, 155

intrapessoal, 155

légico-matermdtica, 154

musical, 154

naturalista, 155

pictografica, 158

verhal ou comunicative-lingistica, 154
Interaglio{des), 216

organizacio-ambiente, 442
Interagio, 24
Intercimbio(s), 112, 182,246
Interdependéncia, 137, 138
interferéncias, 455, 457

Job design, 200
Job ranking, 290
Jogos de empresa, 412
Jornada
de trabalko, 512
flexivel, 513
semanal de trabatho, §7
Julgamento, 52

Laboratério(s)
de rreinamento, 381
Lapso de tempo de arbitrio, 208
Lazer, 343,521
Lealdade, 12, 173,250
Leituras, 379
Levantamento de necessidades, 373,374
Lewin, equilibrio de, 408
Lideranga compartithada, 233
Ligaghe, 232
Limite(s),
inferior, 291
superior, 291
Lingaagem, 183
Linha(s),
de montager, 213
reponsabitidade de, 23
Lista
de verificagio (checklist), 281, 542
Local de trabalho, 343, 481, 486

Macrotendéncias da Gestdo de Pessoas, 559
Manter pessoas, 268
Manual de avaliagio de cargos, 298
Manutengio, 232
Manutengio dos recursos humanes, 26
Mapeamento das Competéngias, 142
Maquina, 203
Medicina do trabalho, 472, 542
Medidas
de eficicia adminiserativa, 13, 545
preventivas, 472, 481, 484
Medidas de adequagdo, 541
Medidas de desempenho, 541
Medidas de satisfagio dos funciondrios, 541
Medidas indiretas de desempenho dos
funciondrios, 541
Mentoring, 413
Mercado,
de recursos humanos, 110
de saldtios, 290
de trabalho, 104, 105, 112
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Méwdols),
da comparacio por fatores, 293, 294
¢la escala grafica utilizando pontos, 249
da escotha forgada, 249
da observagio direta, 222
da pesquisa de campo, 251
das caregorias predeterminadas, 251
das escalas graficas, 149
das frases descritivas, 149
de andlise de cargos, 223
de analise, 290
de auto-avaliagio, 2435
de avaliagao de cargos, 290, 291, 292
de avaliagio de desemnpenho, 254
de avaliagdo de desernpentho por gscalas
graficas, 249
de avaliagio por fatores, 293, 294
de avaliagio por pontos, 249
de comparaco aos pares, 246, 251, 417
de comparacio simples, 290
de descricdo ¢ andlise de cargos, 218
de entrevista direra, 144-146
de escalonamento de cargos, 290
de escolha forqada, 249
de frases descritivas, 249
de pesquisa de campo, 2581
de treinamensto, 383
do questiondrio, 221
dos incidentes ceiticos, 1319, 151
dos minimos quadrados, 258
guantianive, 293
Missdo organizacional, 62
Missdo, 62
Modelo(s)
classico, 203, 205
contingencial de motivagio, 206
de classificagio, 138
de classificacio de pessoal, 138
de colocagio, 138
de selegdo, 138
de agregagio de valor, 138
humanistico, 206
SGCIOIECnico,
Modele baseado no fluxo de pessoal, 84
Modelo de agregagio de valor,, 136
Modelo de classificagio, 136
Modclo de colocagdo, 136
Modelo de planciamento operacional
integrado, 84
Modelo de selegio, 136
Modelo de substituigio de postos-chave, 82
Modelos de planejamento, 80
Modeclos estratégicos, 87
Maeodelos operacionais de planejamento, 81
Modeios taticos de plancjamento, 86

Moniorar pessoas, 268
Monopélio da chefia, 204
Moral, 27, 346
Motivagio, 88, 156, 191, 314
Motivo(s), 91, 541
Movimentacio de pessoal, 378
horzontal, 411
vertical, 411
Mudanca(s),

organizacional, 406

Miitua responsabihdade, 346

Natureza,
humana, 66, 137, 454, 455
Necessidade(s),
basicas, 306
de auto-realizacdo, 274, 343
de estima, 345
individuais, 415
organizaciofiais, 415
Necessidade de indicadores de desempenho e
resultados, 531
Negentropia, 89, 145, 414
Negociagao,
coletiva, 342
Niveis de Atsagdo, 93
Niveis hierdrquices, 201, 216, 256, 285
Nivel mstitecional, 71

Objesivols),
administracio por, 254, 511
da organizagio, 372
de higiene do trabalho, 484
ccondmicos, 344
indivichzais, 344
movadores, 70, 71
intermedidrios,
organizacionais, 69
rotineiros, 70, 71
socials, 344
Objetivos consensuais, 255
Objenvos da gestdo de pessoas, 11
Objetivos de aperfeigoamento, 71
Objetivos inovadores, 71
Obijetivos organizacionais, 69-70
Obijetives rotineiro, 71
Observagio,
direta, 222
Opgio de Compra de Agbes da
Companhia, 321
Qrganizagio, papel das pessoas, 5, 6
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Prevengio

Padrintées), e acidentes, 477-485

de comparagzo, 290 de incéndios, 477-485

de comportamento, 71, 400, 406 de riscos 2 safide, 477.488

de desempenho, 262, 282, 314 Previdéncia privada, 350
Padronizacio das atividades, 204 Pr ff"’fdé.mia social, 350
Participagao, Principiofs)

dos trabathadores, 443 da miroz responsabilidade, 346
Participagio nos resultados aicangados, 330 da unidade de comando, 23
FCIWPE;&O Iﬂlcgfada, 233 de rotorso do investimento, 162, 342
Percepgio, 211, 213, 214, 233,492 do reforgo positivo, 314, 484
Periodos de descanso, 2860, 479, 512, 513 Problemas
Permanéncia, 204 de pessoal, 372, 377
Personatidade, 154, 473 de produgio, 372, 377
Pesguisa Processels),

de atirude, 20, 26 de colaboragie-cempetigio,

de comunicagio, 114, 145
de recratamento, 125
interna de avaliacdo, 546 de selecao, 114, Z_)‘S’ 123
externa, 548 de tomf:tda de decisfes, 422
salarial, 300, 303 decisério, 133, 175, 502

seletiva, 158, 161

de resolucdo de problernas, 420
Processo de entrevista, 145
Processo inovador, 403
Processo, conceito de, 16
Processos de aplicar pesseas, 16
operacional, 74, 75 Processos de desenvolver pessoas, 16
estratégico, 74 Processos de gestdo de pessoas, 14
de RH, 82, 223 : Processos de manter pessoas, 16
Processos de monitorar pessoas, 16
Processos de recompensar pessoas, 16
Procura(s),

de emprego, 89

de beneficios sociais, 88, 119
de campo, 251

Pesquisas de atitudes, 20

Pesquisas externas de avaliagiio, 548
Pesquisas internas de avaliagio, 546
Pessoalrelagoes industriais, 41

Pessoas come parceiras da organizagio, 8
Planejamento, 476

Planeiamento conservador, 75
Planciamento da carreira, 228
Plancjamento estratégico, 74

Planejamento operacional, 75 e
Plancjamento otmizante, 76 Produtividade, 38, 42, 81, 84, 89, 90, 91, 105, 108,

|
|
Planejamento prospective, 76 132,161

Planejamento tatico, 74 Prognésticofs), 133
Plano{s) ?rograma{s}
de avaliacio de desempenho, 336

assistenciais, 342 . .
de beneficios sociais, problemas de

de beneficios sociais, 342
de carreiras, 84, 227 um, 187
de seguranga, 342 de integracio, 185-186
recreativos, 343 de beneficios, 187
supletivos, 343 Programa de orientagio, 189
Plane de bonificacdo anual, 320 Programas de assisténcia ao colaborador, 445

Planos de previdéncia privada, 350 Programas de reconhecimento, 444
Programas de sugestoes, 444

Politica(s), ‘
de recursos humanoes, 288 Programas de trainees, 418
salarial, 302, 306 Progressdo

Ponderagio dos fatores de avaliacio, 298 arbitrér‘ia, 298
Precisio, 152 arirmética, 198

Preditor, 151 de pontos, 298

geomérrica, 298
Projegées de promovabilidade, 416
Promogdo, 231, 242, 256, 285, 312, 426

Prémios menetarios, 286
Prémios nao-monetdrios, 286
Pressuposicbes bdsicas, 175
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Provas,
de conhecimentos ou de capacidade, 156, 152
cJ{miet;vas (tﬁ:stcs), 15 G, 151
subjetivas ou tradicionais, 150, 151
Psicodiagndsticos, 156
Psicodrama, 157
Punicio, 448, 450

Qualidade, 13
Qualidade de vida no trabalho (QVT), 13, 211, 487
Questiondriols),

de andlise de carge, 221,222

de pesquisa salarial, 302

¢ entrevista, 535

¢ observagio direta, 222

Racionalidade, 5, 34, 203
Racionatizaco do trabalho, 203, 207
Reajustes salariafs, 302
Reciprocidade, 16, 323
Recompensals), 66, 78, 242, 278, 312, 334
Recompensar pessoas, 268
Recongelamento, 406
Recreagio, 189, 343, 345
Recrutamento,

extesno, 114, 118, 119

interno, 114

on-line, 520

processo de, 118, 123
Recrutamento virtual, 123
Recursos,

administrativos, 79

andiovisuais, 122, 379

financeiros, 81

fisicos ou materiais, 560

bumanos, 42

organizacionais, 16, 456
Redes de informacio, 505, 506
Reducio de custos, 204
Reducio de dissonancias, 259, §3 7
Redundancia, 305
Reforgo positivo, 314, 484
Reivindicagaes, 204, 345
Relacionamente interpessoal, processo de, 158, 250, 387,

421,471
Relagdes

de intercimbio, 314

de trabatho, 22, 246, 399, 442
Remuneragdo,

gain sharing, 316, 323

indizeta, 340

pay for performance, 316

vartivel, 316

Renovagdo organizacional, 420
Reorganizagdes, 397
Repouso, 208, 343
Requisicio

de empregado, 90, 137

de pessoal, 140
Requisitos,

do cargo, 134, 139,222

fisicos, 221

mentais, 221
Requisitos da forga de trabalho, 91
Resolugio do conflito, 459
Responsabilidades,

de linha, 23, 26

social da organizagio, 490, 517, 533
Retroacio, 208, 242, 259
RH, conceitos, 9
Riscols),

administragio de, 476

fisicos, 471, 483
Rituais ¢ cerimbnias, 183
Role-playing, 157, 378, 412
Rotagio

de cargos, 25, 378,411
Rotatividade de pessoal, 88-89, 182, 204, 340
Ruidols),

controle do, 471

interferéncias, 471

Saldriofs),
complementagao de, 342, 351
consisténcia externa de, 288
direto, 280, 281
equilfbrio inferno e externo, 284, 287
indireto, 2860, 281
tinha de tendéncia dos, 298
sominal, 281
real, 281
pesquisa de, 224
Sal4rios, decorréncias dos, 304
Satide,
mental, 447
ocupacional, 471
Segmentos de cargos, 82
Seguranga,
do trabatho, 476, 477
¢ higiene do trabalho, 485
Selecdo,
como um processo de comparagio, 134
como um processo de decisio, 133
de pessoal, 133, 135
$emana de trabalho reduzida, $13
Semindrios, 413, 412
Sensibilidade, 137, 158, 172, 421, 423



Sensitividade, 421
S{:wiso(s}
social, 342, 344
e beneficios sociais, 342
Simbolos materiais, 183
Simulacio e jogos, 149, 158, 412
Sindicato(s),
de trabalhadores, 212, 347, 512
Sistema(s),
abertols), 16
administratives, §52
anforitrio-coercitive, 441, 512
antoritdrio-benevolente, 441
de administragio de desempenho, 254
de avaliagio de desempenho, 336
de comparacio aos pates, 139
de informagdes de GP, 506
de puni¢des, 312
de recompensas e punigoes, 215, 306, 112, 313
fechadofs), §3, 294
integrade de informacées, 278, 504, 508, 531
soctal(is), 202
organizacionais, 202
tecnoldgice, 202
Situagio
de oferra, 99, 104, 105
de procura, 105
Socializagio organizacional, 180, 183
Selucio ganha-ganha, §
Staff, 23
Supervisdo
de pessoas, 297, 299
Supervisor, 185
Suspensio, 451

Falentos humanos, 49, 52
Farefa(s), 213, 221, 407
Fécnica{s}

de ARH,

de intervengio em DO, 420-421

de recrutamento, 118, 119

de selegio, 143

de simulagio, 157

de treinamento, 379

dos incidentes criticos, 139

quantitativa, 297
Tecnologea, 41, 202

da infermacio, 520, 552
Teoria(s)

da burecracia, 206

de expectincia, 282, 283

moticacionais, 343

contingencial, 257

das decisdes, 505, 506
de Maslow, 283, 342
de sisternas, 36, 278
de reforgo positivo, 314
multifarorial, 152
Testels),
de alternativas simples, 150
de conhecimente ou de capacidade, 150
de conpugagie de pares {associaghes), 151
de miltipla escolha, 150
de ordenagio, 151
de personalidade, 155
de preenchimento de lacunas, 150
de selegiio, 144
objetivas, 150
psicolégicos, 151
Tipo de acidense, 481
Trabalho compartithado, 514
Frabalho individualizado, 204
"Frabalho parcial, 515
Trabalho remoto, 514
Transformacdes, 14
Transporte, 342, 343
Treinamento, 366
avaliagdo do programa de, 382
cofceito, 366
desenho do programa, 3758
diagndstico das necessidades de, 373
execugio do programa, 376
foco de, 368
processo de, 368
técnicas de, 379
rendéncias do, 387
tipos, 376
Turnover, 88
Tutoria, 413

Unidades naturais de trabatho, 213
Universidade corporativa, 388
Unsversidade virtual, 388

Valéncials), 257
Validade, 152
Validade, 152
Valor agregado, 162
Valores, 64
organizacionais, ¢conceito de, 175
Valores compartilhados., 175
Variedade, 207
Visdo, 65
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Sem duvida, esta é a mais moderna e atualizada obra sobre a administragao das pessoas nas organizagoes:
Recursos Humanos, Gestao de Talentos, Capital Humano, Capital Intelectual ou qualquer outra denominagao
que receba. Trata-se de um livro inovador que mostra os novos horizontes e desafiadoras tendéncias que se
abrem para o novo milénio. Escrito por uma das maiores autoridades no assunto, este livro apresenta mais

de 500 citagdes de empresas de primeira linha para oferecer exemplos de casos bem-sucedidos e aplicagoes
praticas dos conceitos apresentados. O livro apresenta um texto leve, inovador, agradavel, instigante e didatico.
Além do primoroso texto, o livro contém os objetivos a alcangar em cada capitulo, casos para discussao, casos
de apoio para discussdo de conceitos especificos, dicas, exemplos de aplicagdes empresariais, apreciagées criticas,
exercicios e questdes para revisio final. Além disso, 0 Manual do Professor (no site www.elsevier.com.br

ou no site www.chiavenato.com) contém planos de aula, slides para apresentagio, casos, exemplos e temas para
discussao em grupo. Todos esses recursos didaticos e a forte base instrucional fazem deste livro 0 mais recente
einovador lancamento do nosso mestre em Recursos Humanos e um passo adiante no ensino dessa disciplina.

‘ Aplicagio:
Livro-texto basico e fundamental para a disciplina Administra¢ao de Recursos Humanos ou Gestao de Pessoas
dos cursos de Administragio de Empresas, Administra¢ao Piblica, Engenharia, Psicologia, Sociologia,
Ciéncias Contabeis e Pedagogia.
Livro recomendado para cursos de pés-graduagio em Recursos Humanos.
Livro complementar de leitura para as disciplinas de Psicologia Industrial, Psicologia do Trabalho,
Psicologia Organizacional, Sociologia Organizacional e Qualidade Total.
Texto obrigatério para programas de treinamento e desenvolvimento de executivos que desejam ser gestores
de pessoas. Leitura recomendada para advogados, engenheiros, médicos, economistas e demais profissionais
que desejam seguir carreira em empresas e tornarem-se futuros gestores de pessoas.
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