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PREFACIO 

Falar de gestao de pessoas e falar de gente, de mentalidade, de inteligencia, de vitalidade, 

a~ao e proa~ao. A Gestao de Pessoas e uma das areas que mais tern sofrido mudan~as e 

transforma~6es nestes ultimos anos. Nao apenas nos seus aspectos tangiveis e concretos, 

como principalmente nos aspectos conceituais e intangfveis. A visao que se tern hoje da 
area e totalmente diferente de sua tradicional configura~ao, quando recebia 0 nome de 

Administra~ao de Recursos Humanos (ARH). Muita coisa mudou. 0 objetivo central des­
te livro e mostrar as novas caracteristicas eo novo perfil dessa area de atividade tao grati­

ficante. A Gestao de Pessoas tern sido a responsavel pela excelencia das organiza~6es 

bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais do que tudo, aim­

portancia do fator humano em plena Era da Informa~ao. 

Com a globaliza~ao dos neg6cios, o desenvolvimento tecnol6gico, o forte impacto da 

mudan~a e o intenso movimento pela qualidade e produtividade, surge uma eloqiiente 
constata~ao na maioria das organiza~6es: o grande diferencial, a principal vantagem com­

petitiva das empresas decorre das pessoas que nelas trabalham. Sao as pessoas que man­

tern e conservam o status quo ja existente e sao elas - e apenas elas - que geram e fortale­

cem a inova~ao e o que devera vir a ser. Sao as pessoas que produzem, vendem, servem ao 

cliente, tomam decis6es, lideram, motivam, comunicam, supervisionam, gerenciam e di­

rigem os neg6cios das empresas. Inclusive dirigem outras pessoas, pois nao pode haver or­

ganiza~6es sem pessoas. No fundo, as organiza~6es sao conjuntos de pessoas. Ao falar em 

organiza~6es, for~osamente se fala em pessoas que as representam, que as vivificam e que 
lhes dao personalidade propria. A maneira pela qual as pessoas se comportam, decidem, 

agem, trabalham, executam, melhoram suas atividades, cuidam dos clientes e tocam os 

neg6cios das empresas varia em enormes dimens6es. E essa varia~ao depende, em grande 

parte, das politicas e diretrizes das organiza~6es a respeito de como lidar com as pessoas 

em suas atividades. 

Em muitas organiza~6es, falava-se ate pouco tempo em rela~6es industriais- uma vi­

sao burocratizada que vern desde o final da Revolu~ao Industrial e que encontrou seu 

auge na decada de 1950. Em outras organiza~6es, fala-se em administra~ao de recursos 

humanos, em uma visao mais dinamica que predominou ate 1990. Em algumas ourras or­

ganiza~6es mais sofisticadas, fala-se agora em administra~ao de pessoas, com uma abor­

dagem que tende a personalizar e a visualizar as pessoas como seres humanos, dotados de 

habilidades e capacidades intelectuais. No entanto, a tendencia que hoje se verifica esta 

voltada para mais alem: fala-se hoje em administra'!;iO com as pessoas. Administrar com 

as pessoas significa tocar a organiza~ao juntamente com os colaboradores e parceiros in-
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ternos que mais entendem dela, dos seus neg6cios e do seu futuro. Uma nova visao das 
pessoas nao mais como urn recurso organizacional, urn objeto servil au mero sujeito passi­
vo do processo, mas fundamentalmente como urn sujeito ativo e provocador das decis6es, 

empreendedor das a~6es, criador da inova~ao e agregador de valor dentro das organiza­
~6es. Mais do que isso, urn agente proativo dotado de visao propria e, sobretudo, de inte­
ligencia, a maior e a mais avan~ada e sofisticada habilidade humana. E a abordagem deste 
livro e dentro dessa nova visao. Nessa transi~ao, daremos o nome de Gestao de Pessoas 

para batizar as novas tendencias que estao acontecendo na ARH. 

IDALBERTO CHIAVENATO 
(www. chiavenato. com) 



COMO UTILIZAR ESTE LIVRO 

Este livro foi produzido para criar o melhor texto disponivel sobre a Gestao de Pessoas, 

que ofere<;:a ao leitor informa<;:6es atualizadas e realfsticas sobre o que ha de mais moder­

no no assunto, em termos de conceitos, aplica<;:oes e pesquisas. As sugestoes e ideias de 
minha esposa Rita foram decisivas para proporcionar ao leitor uma ideia que capture o 

estado-da-arte na Gestio de Pessoas. Alem disso, trabalhamos em conjunto com a equipe 

da Elsevier/Campus no sentido de transformar todas essas sugest6es e ideias em uma 
apresenta<;:ao final. 

Para melhor utiliza~ao didatica, este livro apresenta uma parte textual (que implica ler 

e ouvir) e uma parte grdfica (que implica ver e sentir). 0 componente textual e apresenta­
do de maneira simples e compreensiva por meio de conceitos e explica~6es. 0 componen­

te grdfico e apresentado na forma de vinhetas com fcones diferenciados e procura ilustrar 

com exemplos reais e casos praticos os conceitos e explica<;:6es desenvolvidos no texto. 0 

componente grdfico consiste em varios fcones e vinhetas com os seguintes significados: 

Cada capitulo come~a com uma defini~ao dos objetivos de aprendizagem que funcionam 

como o ponto principal de avalia~ao da aprendizagem de cada capitulo. Na pratica, e uma 

forma de leitura por resultados calcada na administra~ao por objetivos. 

No infcio de cada capitulo ha uma defini<;:ao do conteudo e dos principais t6picos a serem 

cobertos, a fim de proporcionar ao leitor uma visao antecipada dos assuntos que serao 
abordados. 

in1roaut6rio reiacionado com o conteudo tt~xts:; 

o leitor. 
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• VOl.l'ANiHt AO CISO INl'RODIJl'BIUO 

Ao Iongo da sequencia do texto, o caso introdut6rio sera reconsiderado viuias vezes, a medi-

da que o texto envolva relacionados com o caso. 

a GP DE HOJE 

Cada capitulo apresenta exemplos e praticas de empresas nacionais e A<o.lor::lr,,.u>~r~•"'- para me­

lhor fixa~ao dos conceitos. Esta vinheta e a 

na realidade pratica das organiza~6es. 

dos conceitos 

II IVAl.llliO CRJl'IBI . 

no texto, 

. . ~ " ~ 

Ao Iongo de cada existem varios momentos de reflexao e analise critica do 

desenvolvido no texto. lsso apura o senso critico do ieitor. 

Alem do caso introdut6rio, cada capitulo apresenta casos de apoio para a discussao concreta 

BDICAS . ' . . 

Em cada capitulo aparecem algumas dicas ou sugestoes de como colocar em 

teudo do texto . 

• Bllll Pill iUIUDISiO ' . 

Ao final de cada capitulo, ha urn caso para discussao, envolvendo uma visao 

tratado e questoes para testar a aplicabilidade do texto. 

I Resumo do capitulo 

Ao final de cada capitulo ha urn resumo condensado do capitulo . 

0 COr!· 

do tema 

.. I_E_x_e_r_c_ic_i_o_s ___________________________ _ 

Ao final de cada capitulo sao apresentadas algumas quest6es como exerdcios praticos 
para verificas;ao da aprendizagem. 

I Passeio pe!a Internet 

Ao final de cada capitulo e apresentada uma lista de enderes;os interessantes. 

I Referencias bibliognlficas 

Ao final de cada capitulo estao as referencias bibliograficas a livros e revistas relacionados 
com a area. 
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E IMPRESSIONANTE. NUNCA HOUVE 

coisa igual. 0 mundo esta mudando com uma rapi­
dez incrfvel. E com intensidade cada vez maior. A 

mudan<ra sempre existiu na hist6ria da humanida­
de, mas nao com o volume, rapidez e impacto com 

que ocorre hoje. Varios fatores contribuem para 

isso: as mudan<ras economicas, tecnol6gicas, sociais, 

culturais, legais, polfticas, demograficas e ecol6gi­
cas que atuam de maneira conjugada e sistemica, em 

urn campo dinamico de for<ras que produz resulta­
dos inimaginaveis, trazendo imprevisibilidade e in­

certeza para as organiza<r6es. 
Dentro desse contexto, uma das areas empre­

sariais que mais sofre mudan<ras e a area de recursos 

humanos (RH). As mudan<ras sao tantas e tamanhas 

que ate o nome da area esta mudando. Em muitas 

organiza<r6es, a denomina<rao administra<rao de re­
cursos Humanos (ARH) esta sendo substituida por 

termos como gestao de talentos humanos, gestao de 

parceiros ou de colaboradores, gestao de competen­

cias, gestao do capital humano, administra<rao do 

capital intelectual e ate Gestao de Pessoas ou Ges­

tao com Pessoas. Diferentes nomes para representar 

urn novo espa<ro e configura<rao da area. Apenas 

para facilitar nossa exposi<rao, manteremos a tradi­

cional denomina<rao RH. Nesta primeira parte, te­

remos a oportunidade de abordar as mudan<ras que 

estao ocorrendo nas organiza<r6es bem-sucedidas e 

nas suas areas de RH. 
0 objetivo principal desta primeira parte e intro­

duzir o leitor no campo da moderna administra<rao 
relacionada com as pessoas. De uma maneira geral, 

esta parte introdut6ria discute o moderno conceito 

de gestao com e atraves das pessoas e suas varias 

abordagens desenvolvidas nas ultimas decadas. E 
que a hist6ria da Gestao de Pessoas e relativamente 

recente. Na verdade, tudo come<rou com a Revolu­

<rao Industrial e veio desaguar em nossos dias com 

0 YERMO RH OU GESTAO DE PESSOAS PODE 
ASSUMIR TRES SIGNIFICADOS DIFERENTES: 

1. RHea 

unidade que funciona corno 

de staff, isto e, como elemento ""'"'"'"'"c de ser­

vic;os nas areas de recrutamento, "'"'''"'' '"'' 

namento. 

e seguranc;a do trabalho, beneflcios etc. 

2. RH como um de de recursos 

humanos. Aqui RH refere--se ao modo como a 

organizagao opera suas atividades de recruta­

mento, selec;ao, treinamento. be-

neflcios, comunicat;:ao, 

trabalho. 

e seguranga do 

3. RH como profissao. RH refere-se aos pro-

fissionais que trabaiham em tempo em 

papeis diretamente reiacionados com recursos 

humanos, a saber: selecionadores, treinadores, 

administradores de salaries e enge­

nheiros de seguranga, medicos do trabalho etc. 

0 termo Gestao de Pessoas ou RH sera utilizado 

de RH. 

casos. 

nos referlremos a Gestao de Pessoas para indicar 

as mais novas e conceitos de RH. 

for<ra total. V eremos as concep<r6es da Gestao de 

Pessoas ao longo dos tempos e os contornos que ela 
esta assumindo na virada do milenio. Discutiremos 

as caracteristicas da Gestao de Pessoas em urn am­

biente competitivo e dinamico que caracteriza a 

Era da Informa<rao. Finalmente, abordaremos o 

planejamento estrategico de Gestao de Pessoas e o 

seu importante papel na moderna estrategia em­

presarial. 



CAPiTULO 1 

INTRODU~iO A MODERNA 
GESTiO DE PESSOAS 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

• Definir a Gestao de Pessoas e suas caracteristicas fundamentais. 

• Descrever o contexto no qual funciona a Gestao de Pessoas. 

• Compreender os processos de Gestao de Pessoas. 

• Entender os objetivos da moderna Gestao de Pessoas. 

o Avaliar o que as empresas bem-sucedidas estao fazendo. 

• 0 Contexto da Gestao de Pessoas 

• Conceito de Gestao de Pessoas 

• Objetivos da Gestao de Pessoas 

• Os Processos de Gestao de Pessoas 

• A Estrutura do 6rgao de Gestao de Pessoas 

• GP como Responsabilidade de Linha e Func;:ao de Staff 
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0 DRH DA BRASIL COSMOPOLITA 

Como diretora de Recursos Humanos da Companhia 

Brasil S Marcia Guerrelro tinha pela 

desafio: transformar o 

menta de Recursos Humanos um orgao tradi-

cional, burocratico e 
da empresa. Para tanto, era necessaria to-

mar tres iniciais: focalizar o DRH no ne-
WCf'C\Yi';>Y as atividades PSJ<ro-HCPO 

e essenciais e alienar algumas de suas atividades bu-

folha rJ<:' centrale de ponto do pess<o<:u 

m£1didas seguran~a industrial e refeit6-

rios. Essas atividades deveriam ser terceirizadas para 

que pudessem ser operacionalizadas por outras em-

As organiza~6es sao verdadeiros seres vivos. Quan­
do elas sao bem-sucedidas, tendem a crescer ou, no 
minimo, a sobreviver. 0 crescimento acarreta maior 
complexidade dos recursos necessarios as suas ope­
ra~6es, com o aumento de capital, incremento de 
tecnologia, atividades de apoio etc. E, de lambuja, 
provoca 0 aumento do numero de pessoas, bern 
como a necessidade de intensificar a aplica~ao de 
seus conhecimentos, habilidades e destrezas indis­
pensaveis a manuten~ao e competitividade do neg6-
cio. Tudo isso para se assegurar que os recursos ma­
teriais, financeiros e tecnol6gicos sejam utilizados 
com eficiencia e eficacia. E as pessoas passam a sig­
nificar o diferencial competitivo que mantem e 
promove o sucesso organizacional: elas passam a 

constituir a competencia basica da organiza~ao, a 
sua principal vantagem competitiva em urn mundo 
globalizado, instavel, mutavel e fortemente con­

correncial. 
Para mobilizar e utilizar plenamente as pessoas 

em suas atividades, as organiza~6es estao mudando 
os seus conceitos e alterando as suas praticas geren­
ciais. Em vez de investirem diretamente nos produ­

tos e servi~os, elas estao investindo nas pessoas que 
entendem deles e que sabem como cria-los, desen­
volve-los, produzi-los e melhora-los. Em vez de in­
vestirem diretamente nos clientes, elas estiio inves-

presas especializadas que as fizessem melhor e mais 

barato do que o DRH. Tratava-se de !ocalizar no mer-

cado empresas que ,..,.,,,.,,*'"' 
lhor quaiidade nesses 

menor custo e me­

subsidiaries. 

A ideia basica era emwgar o DRH para torna-lo 

mais agi! e a fim de concentrar-se no essen-

cia!: lidar com assuntos relacionados 

com pessoas. Com isso. o DRH descentraiizaria ope­

e centralizaria controles de resultados. Man::ia 

convocou todos os funciom1rios do seu 

para trocar 

tos para tais 

participassem ativamente 

que voce faria se estivesse no de Marcia? 

tindo nas pessoas que os atendem e os servem e que 
sabem como satisfaze-los e encanta-los. As pessoas 
passam a constituir o elemento basico do sucesso em­
presarial. Fala-se hoje em estrategia de recursos hu­
manos para expressar a utiliza~ao deliberada das pes­
soas para ajudar a ganhar ou manter uma vantagem 

auto-sustentada da organiza~iio em rela~ao aos con­
correntes que disputam o mercado. A estrategia cons­
titui o plano global ou a abordagem geral que a orga­
niza~ao adota, para assegurar que as pessoas possam 
cumprir adequadamente a missao organizacional. 

0 contexto da gestao de pessoas e formado por pes­
soas e organiza~6es. As pessoas passam boa parte de 
suas vidas trabalhando dentro de organiza~6es. 

E estas dependem daquelas para poderem fun­
cionar e alcan~ar sucesso. De urn lado, o trabalho 
toma consideravel tempo das vidas e dos esfor~os 
das pessoas, que dele dependem para a subsistencia 
e sucesso pessoal. Separar o trabalho da existencia 
das pessoas e muito dificil, senao quase impossivel, 
diante da importancia e do impacto que o trabalho 
nelas provoca. Assim, as pessoas dependem das or­

ganiza~6es nas quais trabalham para atingir seus 
objetivos pessoais e individuais. Crescer na vida e 
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ser bem-sucedido depende de crescer dentro das 

organiza~6es. De outro lado, as organiza~6es tam­

bern dependem direta e irremediavelmente das 

pessoas para operar, produzir seus hens e servi~os, 

atender seus clientes, competir nos mercados e 

atingir seus objetivos globais e estrategicos. Com 

toda certeza, as organiza~6es jamais existiriam sem 

as pessoas que lhes dao vida, dinamica, energia, in­

teligencia, criatividade e racionalidade. Na verda­

de, cada uma das partes depende da outra. Uma re­

la~ao de mutua dependencia na qual ha beneficios 

redprocos. Uma rela~ao de duradoura simbiose 

entre pessoas e organiza~6es. 

Ill DillS 

QUALE 0 PAPEL E A IMPORTANCIA 
DAS PESSOAS EM UMA ORGANIZAcrAO? 

Dentro do contexte fica dificil separar o com-

das pessoas e o das 

orcjarliZ<iQ()es funcionam por meio das pessoas, 

que delas fazem parte e que decidem e agem em 

seu nome. Varios termos sao utilizados para definir 

as pessoas que trabalham nas organizac;:oes. E es-
ses termos definem como as 

ram as pessoas. Elas sao chamadas de iunclona­

rios, empregados, pessoai, trabalhadores. 

quando as organizac;6es as tratam como tal. Ou po-

d em ser chamadas de recursos humanos, colabo­

radores. associados. se as organizac;oes as tratam 

dessa maneira. Ou ainda talento humano, capital 

humano. capital intelectual se as pessoas tem um 

valor ma1or para a organizac;:ao. A denominac;ao 

dada as pessoas reflete 0 grau de importancia que 

elas tem para as organizac;6es. MU!tas organiza­

(f6es ainda classificam seus funcionarios em men­

salistas e horistas para separar o pessoa! que traba­

lha nos escrit6rios e nas fabricas, respectivamente. 

Outras ainda cometem o absurdo de chama-los de 

mao-de-obra direta ou indireta. E outras vao mais 

alem: chamam-nos de pessoal produtivo e impro­

dutivo. A maneira como as organizac;:oes denomi­

nam as pessoas que nelas trabalham tem um signi-

ficado .,.,.,,..,nr-r::~rup· essa denominac;:ao s1naliza cla­

ramente eo e o valor que elas atribuem 

as pessoas< 0 que voce acha disso? 

As organiza<;:6es se caracterizam par uma incrfvel 

heterogeneidade. Elas apresentam uma enorme va­

riedade. Podem ser industrias, comercio, bancos, fi­

nanceiras, hospitais, universidades, lojas, prestado­

ras de servi~os etc. Podem ser grandes, medias e pe­
quenas quanta ao seu tamanho. Podem ser publicas 

ou privadas quanta a sua propriedade. Quase tudo 

de que a sociedade necessita e produzido pelas or­

ganiza~6es. Vivemos em uma sociedade de organi­

za<;:6es, pais nascemos nelas, aprendemos nelas, ser­

vimo-nos delas, trabalhamos nelas e passamos a 

maior parte de nossas vidas dentro delas. 

Assim, o contexto em que se situa a Gestao de 

Pessoas e representado pelas organiza~6es e pelas 

pessoas. Sem organiza~6es e sem pessoas nao ha­

veria a Gestao de Pessoas. Em resumo, as organi­

za<;:6es sao constitufdas de pessoas e dependem 
delas para atingir seus objetivos e cumprir suas 

SOLUQAO GANHA-GANHA 

Ate pouco tempo atras, o re!acionamento entre pes-

seas e organiza(foes era considerado e 

conflitivo. Acreditava-se que os das 

za<;oes - como Iuera, eficacia, maximi-

zaf,!ao da aplicat;:ao de recursos materiais e financei­

ros, redu<fao de custos - eram incompativeis com os 

objetivos individuais das pessoas -, como melhores 

salarios e beneficios, conforto no trabalho, lazer, se­

guranl,!a no trabalho e no emprego, desenvolvimento e 

progresso pessoal. A solu<fao usada era a do ga­

nhar-perder: se uma parte leva tudo a outra fica sem 

nada. Em situat;:ao de recursos !imitados e escassos. 

se uma parte ganhava mais, ela o fazia as custas da 

outra. Sem duvida, era uma soluqao !imitada, estreita 

e miope. Verificou-se que, se a organizaqao busca al­

canl,!ar os seus objetivos da melhor maneira passive!, 

ela precisa saber canalizar os esforgos das pessoas 

para que tambem elas atinjam os seus objetivos indi­

viduals e que ambas as partes saiam ganhando. Mo· 

dernamente, a solut;:ao do tipo ganhar-ganhar no jogo 

de interesses envolvidos e a preferida. Trata-se de 
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QUAL 0 PAPEL DAS PESSOAS NA ORGANIZA<;AO? 

Trabalhador 

runcion8rio 

Parceiro 

Taiento humancJ 

humano 

~ntelectuai 

Outras denominaqoes: 

• Sobrevivencia • Melhores salarios 

• Crescimento sustentado • Melhores beneficios 

• Lucratividade • Estabilidade no emprego 

• Produtividade • Seguranqa no trabalho 

• Qualidade nos produtos/serviqos • Qualidade de vida no trabalho 

• Reduqao de custos • Satisfaqao no trab~lho 

• Participaqao no mercado • Considerac;ao e respeito 

• Novos mercados • Oportunidades de crescimento 

• Novos clientes • Liberdade para trabalhar 

• Competitividade • lideranqa liberal 

• lmagem no mercado • Orgulho da organizaqao 

Figura 1.1. Os objetivos organizacionais e os objetivos individuais das pessoas. 
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0 DRH DA BRASIL COSMOPOLITA 

[itretora cts Rf1 

para 

pa~;so foi dernonstrer 

para toda a empresa que o DRH havia OS 

ne segurantta do trabalho e sind;cais. Nos 

temr;os atuais. e necessitrio, rnas nao o su1icien .. 

rnostrar as 

miss6es. E para as pessoas, as organiza'56es consti­

tuem o meio atraves do qual elas podem alcan'Sar 

varios objetivos pessoais, com urn custo mfnimo 

de tempo, de esfor'5o e de conflito. Muitos dos 

objetivos pessoais jamais poderiam ser alcan'5ados 

apenas por meio do esfor'5o pessoal isolado. As 

organiza'56es surgem para aproveitar a sinergia 

dos esfor'50S de varias pessoas que trabalham em 

cont;nua 

DRH fosse 

rner;ar na 

estivesse 

definlr novos objetivos para o 

das nGVaS feitas a organiza-

()que voce 

da em­

das 

co-

se 

conjunto. 1 Sem organiza'56es e sem pessoas certa­
mente nao haveria a Gestao de Pessoas. Termos 

como empregabilidade2 e empresabilidade3 sao 

usados para indicar, de urn lado, a capacidade das 

pessoas em conquistar e manter seus empregos e, 

de outro, a capacidade das empresas em desenvol­
ver e utilizar as habilidades intelectuais e compe­

tencias individuais dos seus membros. 

L-----c-·o_n_~r_>t_u_e_rr_;c_o_~_.; ____ __Jl Ll ____ E_s~_-c_r_c~_·'_'9_:r_o_rn_.o_s_d_e_· __ __J 

Acionistas e Capital de risco, Lucros e dividendos, 
investidores investimentos valor agregado 

Trabalho, esforgo, 
conhecimentos e competencias 

Salaries, beneffcios, 
retribuigoes e satisfagoes 

Empregados 

Materias-primas, servigos, 
Fornecedores insumos basicos, tecnologias Lucros e novos neg6cios 

Clientese Compras, aquisiqao e uso Qualidade, pre1;0, 

consumidores dos bens e servigos satisfaqao, valor agregado 

Figura 1.2. Os parceiros da organizaqao. 4 
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Conceito de Gestao de Pessoas 

A Gestao de Pessoas (GP) e uma area muito sensfvel 

a mentalidade que predomina nas organiza<s6es. Ela 

e extremamente contingencial e situacional, pois 

depende de varios aspectos, como a cultura que 

existe em cada organiza<siio, da estrutura organiza­

cional adotada, das caracterfsticas do contexto am­

biental, do neg6cio da organiza<siio, da tecnologia 

utilizada, dos processos internos, do estilo de ges­

tao utilizado e de uma infinidade de outras varia­

veis importantes. 

As pessoas como parceiras 
da organizac;ao 

Nos tempos atuais as organiza<s6es estao ampliando 
sua visao e atua<siio estrategica. T odo processo pro­

dutivo somente se realiza com a participa<siio conjun­

ta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com 

algum recurso. Os fornecedores contribuem com 

materias-primas, insumos basicos, servi<sos e tecnolo­

gias. Os acionistas e investidores contribuem com ca­

pital e investimentos que permitem o aporte finan­

ceiro para a aquisi<siio de recursos. Os empregados 

contribuem com seus conhecimentos, capacidades e 

habilidades, proporcionando decis6es e a<s6es que 

ELSEVIER 

dinamizam a organiza<siio. Os clientes e consumido­

res contribuem para a organiza<siio, adquirindo seus 

hens ou servi<sos colocados no mercado. Cada urn 

dos parceiros da organiza<siio contribui com algo na 

expectativa de obter urn retorno pela sua contribui­

<siio. Muitas organiza<s6es utilizam meios para obter a 

STAKEHOLDERS: QUAL 0 PARCEIRO 
DA ORGANIZAQAO QUE DEVE SER 
PRIVILEGIADO? 

acionista ou investidor do ne•m.H;!o. 

ro nao sua importancia. Mas 

comparac;:ao com outros parceiros. As coisas mudaram 

no mundo dos neg6cios. Na Era da 

ceo intelectual - e nao mais o 

0 conhecimento tomou-se mais valioso do que a tradi· 

cional moeda escritural. E quem deve ser privli<>t::Ji<ldo 

des resultados 

tores dao o nome de stakeholders para denominar 

grupos de interesses que atuam intema e extemamente 

na organiza~ao e que correspondem ao nosso conceito 

de parceiros. Qual sua sobre o assunto? 

~ ~/k___ I -----------~. 

, I 
\ I 

B 
............ 

... ...... - Colaboractores 

' ' ' 
Cllentese 
Usuarlos 

I 
I 

I 
I 

Comunldade 

Figura 1.3. Os stakeholders- os varios grupos de interesses na organizac;ao. 
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~-----P_e_ss_o_a_s_c_o_m_o __ re_c_u_rso __ s __ --~1 ~~:::::::P:e:s:so:a:s:c:o:m:o::p:ar:c:e:ir:o:s::::::~ 
• Empregados isolados nos cargos • Colaboradores agrupados em equipes 

• • Horario rigidamente estabelecido • Metas negocladas e compartilhadas 

• Preocupayao com normas e regras • PreocupeQiio com resultados 

• Subordin~ao ao chefe • Atendimento e satisfayao do cliente 

• Fldelidade a organizaQiio • Vinculagao a missao e a visao 

• Dependencia da chefia • lnterdependencia com colegas e equipes 

• Alienagao a organizagao • ParticipaQiio e comprometimento 

• ~nfase na especlalizagao •. ~nfase na etica e na responsabilidade 

• Executoras de tarefas • Fomecedoras de atividade 

• ~nfase nas destrezas manuals • ~nfase no conhec'rmento 

• Mao-de-obra • lnttlllgencia e talento 

Figura 1.4. As pessoas sao recursos ou parceiros da organizaqao? 

inclusao de novos e diferentes parceiros para conso­

lidar e fortificar seus neg6cios e expandir suas fron­

teiras atraves de alian~as estrategicas. 

Cada parceiro esta disposto a continuar inves­

tindo seus recursos na medida em que obtem re­

tornos e resultados satisfat6rios de seus investi­

mentos. Gra~as ao emergente sistemico - que e o 

efeito sinergistico da organiza~ao -, esta consegue 

reunir e juntar todos os recursos oferecidos pelos 

diversos parceiros e aumentar seus resultados. 

Atraves desses resultados a organiza~ao pode pro­

porcionar urn retorno maior as contribui~6es efe-

fiiUCIS 

CONCEITOS DE RH OU DE GESTAO 
DEPESSOAS 

Diferentes autores tem diversos conceitos sobre 

Gestao de Pessoas: 

lln!mini<·tr;;;,ri>r. de Recursos Humanos e o 

de e prat:cas necessarias para 

conduzir os aspectos da posil(ao gerencial rela-

Cionados com as ou recursos huma-

nos, inclumdo recrutamento, seleQao, treinamen­

to, recompensas e avaiiagao do desempenho.6 

ARH e a fungao administrativa devotada a aquisi­

<;:ao, treinamento, avaliaQao e remuneragao dos 

empregados. Todos os gerentes sao, em um cer-

e!es estao envoividos em atividades como recru­

tamento, entrevistas, selegao e treinamento.r 

ARHeo de decisoes sobre 

as relaqoes de emprego que influenciam a efica-

cia dos funcion8.rios e das Q 

ARH e a fun<;ao na organizac;ao que esta relaciona­

da com a treinamento, desenvolvimento, 

motivagao e manuten<;:ao dos empregados9 

Gestao de Pessoas e o 
atividades de especialistas e de -- co-

mo agregar, aplicar. recompensar. desenvolver. 

manter·e monitorar pessoas- no sentido de pro­

rr.mr,<>t"'"""''" e competitividade a or-

Gestao de Pessoas e a area que constroi talen­

tos por me1o de um conJunto integrado de pro­

cesses e cuida do cap1tai humano das organiza­

<;6es, o elemento fundamental do seu capital in­

telectual e a base do seu sucesso. 
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tuadas pelos parceiros e manter a continuidade do 

negocio. Geralmente, as organiza~6es procuram 

privilegiar os parceiros mais importantes. Os aci­

onistas e investidores eram, ate ha pouco tempo, 

os mais privilegiados na distribui~ao e apropria­

~ao dos resultados organizacionais. Essa assime­

tria esta sendo substitufda por uma visao sistemi­

ca e integrada de todos os parceiros do negocio, ja 

que todos eles sao indispensaveis para o sucesso 

da empresa. Acontece que o parceiro mais fntimo 

da organiza~ao e 0 empregado: aquele que esta 

dentro dela, que lhe da vida e dinamismo e que 

faz as coisas acontecerem. 

Pessoas como recursos 
ou como parceiros da organizac;ao? 

Dentro desse contexto, a questao basica e escolher 

entre tratar as pessoas como recursos orgamzacto­

nais ou como parceiras da organiza~ao. Os empre­

gados podem ser tratados como recursos produti­

vos das organiza~6es: os chamados recursos burna­
nos. Como recursos, eles sao padronizados, uni­

formes, inertes e precisam ser administrados, o 

que envolve planejamento, organiza~ao, dire~ao e 

controle de suas atividades, ja que sao considera­

dos sujeitos passivos da a~ao organizacional. Daf a 

necessidade de administrar os recursos humanos 

para obter deles 0 maximo rendimento possfvel. 

Neste sentido, as pessoas constituem parte do pa­

trimonio ffsico na contabilidade organizacional. 

Sao recursos da organiza~ao, o que significa "coisi­

ficar" as pessoas. 
Mas as pessoas devem ser visualizadas como 

parceiras das organiza~6es. Como tais, elas sao 
fornecedoras de conhecimentos, habilidades, 

competencias e, sobretudo, o mais importante 

aporte para as organiza~6es: a inteligencia que 

proporciona decis6es racionais e que imprime sig­
nificado e rumo aos objetivos globais. Neste senti­

do, as pessoas constituem parte integrante do ca­

pital intelectual da organiza~ao. As organiza~6es 

bem-sucedidas se deram conta disso e tratam seus 

funcionarios como parceiros do negocio e forne­

cedores de competencias e nao mais como simples 

empregados contratados. 

ELSEVIER 

Aspectos fundamentais 
da moderna Gestao de Pessoas 

Assim, a GP se baseia em alguns 'aspectos funda­

mentais:5 

, As pessoas como seres humanos. Dotados de 
personalidade propria e profundamente dife­
rentes entre si, com uma historia pessoal par­
ticular e diferenciada, possuidores de conhe­
cimentos, habilidades e competencias indis­
pensaveis a adequada gestao dos demais re­
cursos organizacionais. Pessoas como pessoas 
e nao como meros recursos da organiza~ao. 

As pessoas como ativadores de recursos orga­
nizacionais: como elementos impulsionado­
res da organiza~ao e capazes de dota-la do ta­
lento indispensavel a sua constante renova­
~ao e competitividade em urn mundo cheio 
de mudan~as e desafios. As pessoas como 
fonte de impulso proprio que dinamiza a or­
ganiza~ao e nao como agentes passivos, iner­

tes e estaticos. 

3. As pessoas como parceiros da organizafdo: ca­
pazes de conduzir a organiza~ao a excelencia e 
ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem 
investimentos na organiza~ao- como esfor~o, 
dedica~ao, responsabilidade, comprometi­
mento, riscos etc. - na expectativa de colhe­
rem retornos desses investimentos - por meio 
de salarios, incentivos financeiros, crescimen­
to profissional, satisfa~ao, carreira etc. T odo 
investimento somente se justifica quando traz 
urn retorno razoavel. Na medida em que o re­
torno e born e sustentavel, a tendencia certa­

mente sera a manuten~ao ou aumento do in­
vestimento. Daf o carater de reciprocidade na 
intera~ao entre pessoas e organiza~6es. E tam­
bern 0 carater de a~ao e autonomia e nao mais 
de passividade e inercia das pessoas. Pessoas 
como parceiros ativos da organiza~ao e nao 
como meros sujeitos passivos dela. 

4. As pessoas como talentos fornecedores de com­
petencias: ou seja, as pessoas como elementos 
vivos e portadores de competencias essenciais 
ao sucesso organizacional. Qualquer organi­
za~ao pode comprar maquinas ou equipamen­
tos, adquirir tecnologias para se equiparar aos 
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e: entusiasrno que tenha side barrado por fait a de caixa 

ceram 
finance!ros, Existem ind{~strias que cres~ 

crescimento foi dificultade per nao 

de trabalho eficiente e entusiasma-

intelectuaL 0 panorama do futuro 

e 

concorrentes. Isso e relativamente facil, mas 
construir competencias similares aos concor­
rentes e extremamente diffcil, leva tempo, 
maturac,;ao e aprendizado. 

As pessoas como o capital humano da organiza­

r;do: ou seja, as pessoas como o principal ativo 
organizacional que agrega inteligencia ao neg6-

cio da organizac,;ao, como veremos adiante. 

Embora com caracterfsticas tao diferentes, dora­

vante, utilizaremos o termo Gestao de Pessoas ou 

Administrac,;ao de Recursos Humanos (ARH) ao Ion­
go deste livro, dentro dos conceitos acima, para faci­

litar a exposic,;ao. 

As pessoas constituem o principal ativo da organiza­

c,;ao. Daf a necessidade de tornar as organizac,;6es 

mais conscientes e atentas para seus funcionarios. 

As organizac,;6es bem-sucedidas estao percebendo 

que apenas podem crescer, prosperar e manter sua 

continuidade se forem capazes de otimizar o retor­

no sobre os investimentos de todos os parceiros. 

Principalmente, o dos empregados. E quando uma 
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organizac,;ao esta voltada para as pessoas, a sua fila­

sofia global e sua cultura organizacional passam a 

refletir essa crenc,;a. A GP e a func,;ao que permite 

a colaborac,;ao eficaz das pessoas- empregados, fun­

cionarios, recursos humanos, talentos ou qualquer 

denominac,;ao que seja utilizada - para alcanc,;ar os 

objetivos organizacionais e individuais. Os nomes -

como departamento de pessoal, relac,;6es indus­

triais, recursos humanos, desenvolvimento de ta­

lentos, capital humano ou capital intelectual - sao 

utilizados para descrever a unidade, departamento 

ou equipe relacionada com a gestao das pessoas. 

Cada qual deles reflete uma maneira de lidar com as 

pessoas. 0 termo Administrac,;ao de Recursos Hu­
manos (ARH) ainda e o mais comum de todos eles. 

As pessoas podem aumentar ou reduzir as forc,;as e 

fraquezas de uma organizac,;ao, dependendo da ma­

neira como elas sao tratadas. Elas podem ser a fonte 

de sucesso como podem ser a fonte de problemas. E 
melhor trata-las como fonte de sucesso. Para que os 

objetivos da Gestao de Pessoas sejam alcanc,;ados, e 

necessaria que as pessoas sejam tratadas como ele­
mentos basicos para a eficacia organizacional. 

Os objetivos da GP sao variados. Ela deve contri­

buir para a eficacia organizacional atraves dos se­

guintes meios: 

1. Ajudar a organizar;do a alcanr;ar seus objetivos 

e realizar sua missdo: A func,;ao de GP e urn 

componente fundamental da organizac,;ao de 

hoje. Antigamente, a enfase era colocada no 
fazer corretamente as coisas atraves dos meto­

dos e regras impastos aos funcionarios para 

obter eficiencia:H 0 salto para a eficacia veio 

com a preocupac,;ao em atingir objetivos e re­

sultados. Nao se pode imaginar a func,;ao de 

GP sem se conhecer o neg6cio de uma organi­

zac,;ao. Cada neg6cio tern diferentes implica­

c,;6es na GP. 0 principal objetivo da GP e aju­

dar a organizac,;ao a atingir suas metas, objeti­

vos e a realizar sua missao. 12 

2. Proporcionar competitividade a organizar;do: 

Isto significa saber criar, desenvolver e aplicar 

as habilidades e competencias da for<.;a de tra­

balho. A func,;ao da GP e fazer com que as for­

c,;as das pessoas sejam mais produtivas para be-
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SOCIETY FOR HUMAN RESOURCE MANAGEMENT 

C6digo de Etica 
Como membra da Society for Human Resource Management, comprometo-me a: 

• Manter os mais elevados padroes de conduta pessoal e profissional. 
• lncentivar o crescimento das pessoas no campo da administrac;;ao de RH. 
• Apoiar os objetivos e metas da Sociedade para o desenvolvimento da profissao de 

administrador de recursos humanos. 
• Fazer meu empregador tratar de maneira aberta e equitativa todos os empregados. 
• Ajudar meu empregador a ser lucrativo em termos monetarios, atraves do apoio e 

encorajamento de praticas eficazes de emprego. 

• Transmitir aos empregados e ao p(Jblico urn sensa de confianc;;a sabre a conduta e as 
intenc;;oes do meu empregador. 

• Manter lealdade a meu empregador e perseguir seus objetivos atraves de meios 
consistentes com os interesses p(Jblicos. 

• Obedecer as leis e aos regulamenlos relacionados com as atividades de meu empregador. 
• Evitar usar minha posic;;iio oficial para assegurar privilegios ou beneficios pessoais. 
• Manter a confidencialidade sobre infonna¢es privllegiadas. 

• Melhorar a compreensao do p(Jblico a respeito do papel da administrac;;ao de RH. 

Esto Ci>dlgo doE-----·- pono promovero manter os mats altos padrilos 
de conduta peseoale ~-----..A adertncla a este c6digo lt sollcltada a todos os 
membroo __ _.....,...,.._,. .....,_. ~- prollsalonals do RH. 

ELSEVIER 

Figura 1.5. C6digo de Etica da Sociedade para a GP. 13 

neficiar clientes, parceiros e empregados. Esta 

foi a crenc;:a que levou Walt Disney a construir 

a Disney a partir das suas pr6prias pessoas. No 

nivel macroeconomico, a competitividade e 0 

grau em que uma nac;:ao pode, em condic;:6es 

livres e justas de mercado, produzir hens e 

servic;:os que sejam bern aceitos nos mercados 

internacionais, enquanto simultaneamente 

mantem ou expande os ganhos reais de seus 

cidadaos. 14 Nesta definic;:ao, a palavra na~ao 
pode ser substituida por organizac;:ao e a pala­

vra cidadaos por pessoas. 

3. Proporcionar a organizar;ao pessoas bem trei­

nadas e bem motivadas: Quando urn executi­

vo diz que o prop6sito da ARH e construir e 

proteger o mais valioso patrimonio da empre­

sa- as pessoas- ele esta se referindo a este ob­

jetivo da GP. Preparar e capacitar continua-

• UfH.J'liiiJO AO CASO II'ERODIJI(UUO . 

0 DRH DA BRASIL COSMOPOLITA 

Marcia estabeleceu dois objetivos para o DRH da Bra­

sil Cosmopolita. em conjunto com seus colaborado­

res, a saber: 

1. Agregar valor a organizac;ao e aos seus mem­

bros e ciientes. lsto significa que o DRH deve 

ser urn 6rgao de enriquecimento de talentos e 
nao mais um 6rgao de controle e fiscaliza<:;ao. A 

tarefa basica do DRH passa a ser o investimento 

no capital intelectua!, transmitir atitudes e co­

nhecimentos, capacitar as pessoas e criar con­

di<:;6es para que elas uti!izem suas habilidades, 

mentais e intelectuais. 

2. Gerenciar com as pessoas e nao mais 

as pessoas. lsto que o DRH deve ser 

um 6rgao que incentive a 

soas nas decisoes e que transforms os gerentes 

de chefes autocratas em lideres orientadores e 

incentivadores. Utilizar ao maximo a 

e o talento das pessoas para obter 

e de conhecimentos. 

Como voce acha que Marcia 

ses dois 

es-
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mente as pessoas e 0 primeiro passo. 0 segun­

do e dar reconhecimento as pessoas e nao ape­

nas dinheiro. Para melhorar e incrementar seu 

desempenho, as pessoas devem perceber justi­

c;:a nas recompensas que recebem. Isso signifi­

ca recompensar bans resultados e nao recom­

pensar pessoas que nao se desempenham bern. 

T ornar os objetivos claros e explicitar como 

sao medidos e quais as decorrencias do seu al­

cance. As medidas de eficacia da GP - e nao 

apenas a medida de cada chefe - e que devem 

ser proporcionadas as pessoas certas, na fase 

certa do desempenho de urn trabalho, e no 
tempo certo para a organizac;:ao. 

4. Aumentar a auto-atualiza~ao e a satisfa~ao das 
pessoas no trabalho: Antigamente a enfase era 

colocada nas necessidades da organizac;:ao. Hoje, 

sabe-se que as pessoas precisam ser felizes. Para 

que sejam produtivas, as pessoas devem sentir 

que 0 trabalho e adequado as suas competencias 

e que estao sendo tratadas eqiiitativamente. Para 

as pessoas, 0 trabalho e a maior fonte de identi­

dade pessoal. As pessoas despendem a maior 

parte de suas vidas no trabalho, e isso requer 

uma estreita identidade com o trabalho que fa­

zem. Pessoas satisfeitas nao sao necessariamente 

as mais produtivas. Mas pessoas insatisfeitas 

tendem a desligar-se da empresa, a se ausentar 

freqiientemente e a produzir pior qualidade do 

que pessoas satisfeitas. A felicidade na organiza­

c;:ao e a satisfac;:ao no trabalho sao determinantes 
do sucesso organizacional. 

5. Desenvolver e manter qualidade de vida no 
trabalho: Qualidade de vida no trabalho 

(QVT) e urn conceito que se refere aos as­

pectos da experiencia do trabalho, como es­

tilo de gestao, liberdade e autonomia para 

tomar decis6es, ambiente de trabalho agra­

davel, camaradagem, seguranc;:a no empre­

go, horas adequadas de trabalho e tarefas 
significativas e agradaveis. Urn programa de 

QVT procura estruturar o trabalho e o am­

biente de trabalho no sentido de satisfazer a 

maioria das necessidades individuais das 

pessoas e tornar a organizac;:ao urn local de­
sejavel e atraente, como veremos no Capftu-

lo 15. A confianc;:a das pessoas na organiza­

c;:ao tambem e fundamental para a retenc;:ao e 
a fixac.;ao de talentos. 

6. Administrar e impulsionar a mudan~a: Nas ul­
timas decadas, houve urn perfodo turbulento 

de mudanc;:as sociais, tecnol6gicas, economi­
cas, culturais e politicas. Essas mudanc;:as e 

tendencias trazem novas abordagens, mais fle­

xfveis e ageis, que devem ser utilizadas para 

garantir a sobrevivencia das organizac;:6es. E 

os profissionais de GP devem saber como li­

dar com mudanc.;as se realmente querem con­

tribuir para o sucesso de sua organizac;:ao. Sao 

mudanc.;as que se multiplicam exponencial­

mente e cujas soluc;:6es imp6em novas estrate­

gias, filosofias, programas, procedimentos e 

soluc;:6es. A GP esta comprometida com as 
mudanc;:as. 

7. Manter politicas eticas e comportamento sa­

cia/mente responsdvel: Toda atividade de 

GP deve ser aberta, transparente, justa, con­

fiavel e etica. As pessoas nao devem ser dis­

criminadas, e os seus direitos basicos devem 

ser garantidos. Os princfpios eticos devem 

ser aplicados a todas as atividades da GP. 

Tanto as pessoas como as organizac;:6es de­

vern seguir padr6es eticos e de responsabili­

dade social. A responsabilidade social nao e 

uma exigencia feita apenas as organizac,;6es, 

mas tambem e principalmente as pessoas 
que nelas trabalham. 

OS PAPEIS DA AREA DE RH NA IBM15 

A International Business Machines (IBM) e uma em­

presa que da i'mfase ao respeito e consideragao 

aos como pessoas humanas, tratan­

do-os com dignidade. Para tanto, a IBM explicita os 

do seu RH corporative e das diversas unida, 

des de da fungao de RH para 

nar adequadas a sua forqa de trabalho. A 

e estrategica, centralizada e 

cada unidade local de RH promove as 

cais adequadas. 
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Manter o papel estrategico e global, com a responsabilidade de definir os principios 
de RH da IBM, cuidar das comunicaQ()es externas e da imagem da companhia. 

Unldad<J de de RH 

• Desenvolver politicas para a unidade 

• Elaborar programas de RH 

• Proporcionar assessoria e consultoria 
para as gerencias de linha 

• Manter programas consistentes com 
as praticas geogrflficas e de mercado 

• Administrar contratos de~ com 
os fornecedores de RH 

• Proporcionar pesquisa e consultoria 

• Desenvolver e desenhar program as 

• Coligir e analisar dados e recomendar 
ac;:6es apropriadas 

• Proporcionar perspectiva corporativa e 
internacional 

• tmplementar e coordenar programas e 
servic;:os para assegurar a satisfac;:ao dos 
clientes (gerentes de linha) 

ELSEVIER 

Figura 1.6. Os papeis do RH na IBM. 16 

8, Construir a melhor empresa e a melhor equipe: 

Nao basta mais cuidar somente das pessoas. Ao 

cuidar dos talentos, a GP precisa cuidar tam­

bern do contexto onde eles trabalham. Isso en­

valve a organiza\ao do trabalho, a cultura cor­

porativa e o estilo de gestao. Ao lidar com essas 

variaveis, a GP conduz a cria\ao nao somente 

de uma for\a de trabalho fortemente engajada 

como tambem a uma novae diferente empresa. 

de Pessoas 

A moderna Gestiio de Pessoas (GP) consiste em varias 

atividades integradas entre sino sentido de obter efei­
tos sinergfsticos e multiplicadores tanto para as orga­

niza\6es como para as pessoas que nelas trabalham. 

0 que e a Gestao de Pessoas? 

No seu trabalho, cada administrador- seja ele urn 

diretor, gerente, chefe ou supervisor - desempe­
nha as quatro fun\6es administrativas que consti­

tuem o processo administrativo, a saber: planejar, 

organizar, dirigir e controlar. A GP procura ajudar 
o administrador a desempenhar todas essas fun-

\6es porque ele nao realiza seu trabalho sozinho, 

mas atraves das pessoas que formam sua equipe. E 
com sua equipe de subordinados que o administra­

dor executa as tarefas e alcan\a metas e objetivos. 

AS TRANSFORMAc;6ES 
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A GP refere-se as polfticas e praticas necessarias 

para administrar o trabalho das pessoas, tais como: 

1. Agregar talentos a organiza<;;ao. 

2. Integrar e orientar talentos em uma cultura 

participativa, acolhedora e empreendedora. 

3. Modelar o trabalho seja individual ou em 

equipe de maneira a torna-lo significativo, 

agradavel e motivador. 

4. Recompensar os talentos pelo excelente de­

sempenho e pelo alcance de resultados como 

refor<;;o positivo. 

5. Avaliar o desempenho humano e melhora-lo 

continuamente. 

6. Comunicar, transmitir conhecimento e pro­

porcionar retroa<;;ao intensiva. 

7. Treinar e desenvolver talentos para criar uma 

organiza<;;ao de aprendizagem. 

B. Proporcionar excelentes condi<;;6es de tra 

balho e melhorar a qualidade de vida no 

trabalho. 

9. Manter excelentes rela<;;6es com talentos, sin­

dicatos e comunidade em geral. 

1 0. Aumentar a competitividade dos talentos para 

incrementar o capital humano da organiza<;;ao 

e, conseqiientemente, o capital intelectual. 

11. lncentivar o desenvolvimento organizacional. 

No fundo, tudo isso significa criar todas as con­

di<;;6es para aumentar o capital humano, bern como 

do capital intelectual seja das pessoas ou da organi­

za<;;ao. 

Essas polfticas e praticas podem ser resumidas 

em seis processos basicos de gestao de pessoas. 

Os seis processos de Gestao 
de Pessoas 

A GP e urn conjunto integrado de processos dinami­

cos e interativos. Os seis processos basicos de GP 

sao OS seguintes: 

1. Processos de Agregar Pessoas. Sao os processos 

utilizados para incluir novas pessoas na em­
presa. Podem ser denominados processos de 

provisao ou de suprimento de pessoas. ln­

cluem recrutamento e sele<;;ao de pessoas. 

Gestao 
de 

Proces&os 
de 

agregar 
pessoas 

• Recrutamento 
• Selec;:ao 

Processos · 
de 

aplicar 
pessoas 

• Modelagem 
do trabalho 

• Avaliac;:ao do 
desempenho 

· · "Pessoas. 

Pr~ 
de 

recompemar 
pessoas 

• Remuneragao 
• Beneffcios 
• lncentivos 

desenvolver 
pessoas 

• Treinamento 
• DesenvoMmento 
• Aprendizagem 
• Gestiiodo 

conhecimento 

Figura 1. 7. Os seis processos de Gestao de Pessoas. 

• Higiene, e 
seguranc;:a 

• Qualidade 
de vida 

• Relac;:oes com 
empregados e 
sindicatos 

• Banco de 
dados 

• Sistemas de 
infonnat;Oes 
gerenciais 
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2. Processos de Aplicar Pessoas. Sao os processes 
utilizados para desenhar as atividades que as 
pessoas irao realizar na empresa, orientar e 
acompanhar seu desempenho. Incluem dese­
nho organizacional e desenho de cargos, ana­

lise e descri~ao de cargos, orienta~ao das pes­
soas e avalia~ao do desempenho. 

3. Processos de Recompensar Pessoas. Sao os pro­
cesses utilizados para incentivar as pessoas e 
satisfazer suas necessidades individuais mais 

elevadas. Incluem recompensas, remunera~ao 
e beneficios e servi~os sociais. 

4. Processos de Desenvolver Pessoas. Sao os pro­
cesses utilizados para capacitar e incrementar 
o desenvolvimento profissional e pessoal das 
pessoas. Envolvem seu treinamento e desen­
volvimento, gestao do conhecimento e gestao 
de competencias, aprendizagem, programas 
de mudan~as e desenvolvimento de carreiras e 
programas de comunica~6es e consonancia. 

5. Processos de Manter Pessoas. Sao os processes 
utilizados para criar condi~6es ambientais e 
psicol6gicas satisfat6rias para as atividades 
das pessoas. Incluem administra~ao da cultura 
organizacional, clima, disciplina, higiene, se­
guran~a e qualidade de vida e manuten~ao de 
rela~6es sindicais. 

6. Processos de Monitorar Pessoas. Sao os proces­
ses utilizados para acompanhar e controlar as 
atividades das pessoas e verificar resultados. 
Incluem banco de dados e sistemas de infor­
ma~6es gerenClais. 

T odos esses processes estao intimamente relacio­
nados entre si, de tal maneira que se interpenetram 

e se influenciam reciprocamente. Cada processo 
tende a favorecer ou prejudicar os demais, quando 
bern ou mal utilizado. Urn processo rudimentar de 
agregar pessoas pode exigir urn intenso processo de 

desenvolver pessoas para compensar as suas falhas. 
Se o processo de recompensar pessoas e falho, ele 

pode exigir urn intenso processo de manter pessoas. 
0 equilfbrio na condu~ao de todos esses processes e 
fundamental. Daf a necessidade de urn balanced 

scorecard para integrar todos eles. Quando urn pro­
cesso e falho, ele compromete todos OS demais. 

ELSEVIER 

Alem do mais, todos esses processes sao desenhados 
de acordo com as exigencias das influencias ambi­
entais externas e das influencias organizacionais in­
ternas para obter a melhor compatibiliza~ao entre 
si. Ele deve funcionar como urn sistema aberto e in­
terativo. Trata-se pois, de urn modelo de diagn6sti­

co de GP, como mostra a Figura 1.8. 

tllf IJICAS · 

QUAL DOS PROCESSOS DE GP E 0 MAIS 
IMPORTANTE E DECISIVO? 

E qual desses processes de GP e o mais impor­

tante e decisive? Depende. Em determinadas 

condig6es um ou outro pode assumir prioridade. 

Sea organizagao esta partindo para a ampliagao 

e aumento de atividades os processes de agregar 

pessoas se ela esta cami-

nhando para novas os processos (Je 

desenvolver pessoas se tornam se ela 

pretende reter talentos os processes de manter 

pessoas sao fundamentais. Contudo, nao se 

deve atuar de maneira bitolada. Na verdade. to­

des OS processes de GP sao igualmente impor­

tantes e atuam como vases comunicantes entre 

sL 0 importante e trata-los como uma totalidade. 

Quando um deles falha consequentemente so­

brecarrega os demais. 0 segredo esta no trata­

mento sistemico desses processes. A conexao, 

ou seja, a rede e 0 que faz a diferenga. 

A GP DE HOJE 

0 QUE E UM PROCESS0?18 

Processo e um conjunto de atividades estruturadas e 

destinadas a resultar em um produto especificado 

para um determinado cliente. E uma ordena((ao espe­

cifica das atividades de trabalho no tempo e no espa­

((O, com um comec;o, um fim, e entradas e saidas cla­

ramente identificadas.19 0 processo e entendido 

como uma serie de atividades que fomecem valor a 

um c!iente. 0 cliente do processo nao e necessaria­

mente um cliente externo da empresa. E!e pode estar 

dentro da empresa. E o chamado c!iente intemo. 

I . 
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fnfluencias ambientais lnf!uenclas organizadonais 
extemas internas 

• leis e regulamentos legais • Missao organizacional 
• Slndicatos • Visio, objetlvos a G&traNg~a 
• COndl¢es eoon&nicas • Culture organizaclonal 
• COmpetitlvidade • Natureza da& tareras 
• CondlQOes socials e culturais 

Processes de RH 
• Estilo de gestae 

t • + + + + + 
Prooessos Processes Processes Processos Processes Proeeasoa 

de de de de de * agregar aplicar recompenser desenvolver manter ~ 
pessoas pessoas pessoas pessoas pesseas ·~ 

• Recl'lltanlentP • Modelagern do • RemunereQiio • Treinamento •Higiene, • BancO de dadtls 
• 5ele9io trebafho • Beneflclos • OesenvoMmento segurani;a e ~·SISiem8s de 

• AvallaQiio de • lncenlivos • Aprendizagem quelidade 

·~ desampenho • Gestio do de vida ... gerenciais 
conhaclmanto • Rela¢es com 

empragados e 
sindk:atos 

+ + ~ 1 ~ + 
+ 

Resultados finals desejaveis 

Prtticas eticas e soclalmente I Produtos e serviljOS compelilivos Quafldade de vida 
responsaveis e de alta qualidade notrabalho 

Figura 1.8. Mede/e de diagn6stico de GP. 

A Estrutura do 6rgao 
de Gestao de Pessoas 

Antigamente, os 6rgaos de ARH eram tradicional­

mente estruturados dentro do esquema de departa­

mentaliza~ao funcional que predominava nas empre­

sas. A estrutura funcional privilegia a especializa~ao 

de cada 6rgao e a coopera~ao intradepartamental, 

mas produz duas conseqiiencias indesejaveis: 

1. A subobjetiva~ao (os objetivos departamentais 
tornam-se mais importantes que os objetivos 

globais e organizacionais) que funciona como 

uma for~a centrffuga de esfor~os. 

2. A enorme dificuldade de coopera~ao interde­
partamental (os departamentos mais se sepa­

ram e brigam do que cooperam entre si) que 
impede a visao sistemica e a obtenc;ao de si­

nergia entre os 6rgaos. 

• VOI..TANDO AO CASO INTRODUTDRIO 

0 DRH DA BRASIL COSMOPOLITA 

Marcia quer que seus funcionarios deixem de focali­

zar estreitamente as tarefas e passem a focalizar pro­
cesses, como: agregar pessoas, aplicar pessoas, de­
senvolver pessoas, recompensar pessoas, e assim 
por diante. Devem olhar a floresta e nao cada arvore. 
Deixar de executar tarefas especializadas e separadas 

como recrutar, selecionar, integrar, comunicar, trei­
nar, remunerar, avaiiar desempenho, para atuar de 

maneira global e estrategica. Devem mirar horizontal­
mente os clientes internes e nao verticalmente os che­
fes. Saber quais as necessidades e expectativas dos 

clientes internes e como satisfaze-las. Que focaiizem 
metas e resultados a alcan9ar e nao apenas os meto­
dos de trabalho: quais os objetivos a atingir e como 

atingi-los da melhor maneira. Como voce 
no caso? 
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6rgao 
de 

recursos 
humanos 

I I I I I I 
.OMsao 

Oiv'isao ·. OiviSao OM sao (!e 
de 

-=~· 
Oivlsao de 

Olvisilo 
recrutamento de hlglenee de 

esete<;ao cargos a 
treinamento pessoal 

depessoal 
salaries .· ··'0~··. seguranva 

.· 
.. :;: 

r---1 ___j ,---1 __j ~ 
• Psic61ogos • Estatisticos • Assistentes • Analistas de • Medicos • Auxiliares 
• Soci61ogos • Analistas de sociais treinamento • Enfermeiras de pessoal 

cargos e satarios • Especialistas • lnstrutores • Engenheiros • Analistas 
em beneftcios • Comunicadores e tecnicos de pessoal 

de seguran~a 
• Especialistas 

em qualidade 
de vida 

• Negociadores 
com sindicatos 

Figura 1.9. Organizac;ao funciona/ tradicional do 6rgao de RH. 

Na Figura 1.9 cada divisao envolve profissionais 

especializados em varias fun~6es espedficas. Aparen­
temente, essa especializa~ao traz vantagens pela con­
centra~ao e integra~ao de profissionais. Entretanto, 
essas vantagens sao toldadas pela orienta~ao focada 
nos objetivos espedficos de cada fun~ao. 0 resultado 
e uma tremenda subobjetiva~ao: privilegiam-se OS 

objetivos divisionais e departamentais, enquanto os 
objetivos globais vao para o brejo. Alem disso, embo­
ra a estrutura funcional favore~a a coordena~ao in­
tradepartamental, ela dificulta enormemente a coor­
dena~ao interdepartamental. Torna-se diffcil obter a 
coopera~ao e a colabora~ao dos diversos departa­
mentos em assuntos mais amplos. E, par cima, cada 
6rgao funciona como uma entidade organizacional 
definitiva, permanente, separada das demais em uma 
rfgida divisao do trabalho global. Uma verdadeira 

cole~ao de feudos. 
Na verdade, a GP esta utilizando outros forma­

tos organizacionais que variam enormemente de 
acordo com as caracterfsticas organizacionais. 0 
formato em equipe faz com que cada especialista se 
tome multifuncional, ou seja, passa a reunir varias 
competencias. 

0 MOVIMENTO HOL(STICO NA GESTAO 
DEPESSOAS 

Com a a velha 

cartesiana de d1vidir. e separar foi 

substitulda por uma nova maneira de 

empresa. A E'mfase agora esta em 

mais em separar. 0 foco ni'w esta mais 

a 

fas- que sao detalhes -. mas nos processes que 

transitam de a 

mas nos fins e resultados. NflO ma1s em cargos in-

dividualizados, e confinados. mas no 

auto no-

mas e E o hohsmo: focar o 

todo e nao as suas partes. Os movimentos de 

ria eo downsizing, provocaram a 

organizac;;ao funciona! em rede 

de focadas em processes. E isso tarn-

bern esta ocorrendo na Gestao de Pessoas. 
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Quem deve trabalhar na organiza~o: 
• Recrutamento de pessoal 
• Sele<;:ao de pessoal 

0 que as pessoas deveriio fazer: 
• Desenhos de cargos 
• Avalia<;:ao do desempenho 

Como recompensar as pessoas: 
• Recompensas e remunera<;:ao 
• Beneffcios e servi<;:os 

Como desenvolver as pessoas: 
• Treinamento e desenvolvimento 
• Programas de mudan<;:as 
• Programas de comunica<;:6es 

Como manter as pessoas no trabalho: 
• Beneffcios 
• Descri<;:ao e analise de cargos 

Como saber o que fazem e o que sao: 
• Sistema de informa<;:ao gerencial 
• Banco de dados 

Figura 1.1 0. Os principais processos de Gestao de Pessoas. 

I 
Recrutamento 

e Sele<;:ao 

Recursos 

I 
Administra<;:ao Treinamento 

de Salaries e Desen-
e Beneficios volvimento 

dt}ptutamr:rnaliz;:"!dC 
GBntnHiZ2Ci!) ;JCEl 

Figura 1.11. A nova formataqao da GP. 

I 
Adminis- Higienee 
tra<;:iio de Seguran<;:a 
Pessoal do Trabalho 

Gestao (lO 

Equipe 
~ Area Ada 

Multifuncional Empresa 
A 

Equipe 
Area B da Multifuncional ~ B Empresa 

! 
Equipe 

I 
~~ AreaCdal Multifuncional Empresa c 

I I 
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GERENTES VERSUS PROFISSIONAIS DE RH20 

Balkin e 
interessante - a Sands - empresa ameri-

medio de especializados 

de para autom6veis. Ela trabalha como 
subcontratada para montadoras de autom6veis e em­
presas fomecedoras de militares. Antes a 
Sands tinha 130 funciom'!rios eo seu Departamento de 
Pessoal tinha urn diretor e urn funclonario. 0 DP 

era de pessoal, recruta-

tes, atendimento aos candidates e pagamento de sala­
~"~~"'"'"''nR; aiem de tarefas rotineiras e burocrati­

""''"''.,t"''"' de iinha eram responsa-
veis 

quem promover, quem desligar e quem treinar. 
a Sands emprega 700 funcionarios. 0 antigo 

DP tornou-se Departamento de RH com urn diretor, tres 
com nivel universitario (em selet;ao, re­

e treinamento), ahi!m de quatro assistentes 

da Sands acredita que um DRH 
forte com um staff qualificado pode fazer um trabalho 
mslhor do que os de 

basicas ao como: 

1. Admissoes. 0 DRH aprova todas as solicita­
testes e entrevista candidatos. Os 
linha recebem uma lista !imitada de 

candirJatcs mais do que por uv""'"'"'"' 
para que possam fazer a escolha final. 

2. Diversidade da de trabalho. Cabe ao DRH 

assegurar que a composit;ao da de traba­
lho da Sands mantenha certa diversidade de 

pessoal. 
3. Remuneragao. 0 DRH estabelece os niveis sala­

riais para cada cargo com base em 

de cargos e pesquisas de mercado em compa­
nhias similares. 0 DRH toma todas as decisoes 
sobre salarios. 

4. dos tuncionarios. Os '"'"''""'"""" 
os formularies de 

de seus subordinados, enquanto o 
DRH analisa os resultados e solicita aos geren-
tes que suas 
rnuito elevaaas ou baixas~ 
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5. Treinamento. 0 DRH conduz os programas de 

6. 

alta 

suas 

humanas, eo uso de 
oa,co,tes de software de 

de atitudes. 0 DRH conduz 
anuais solicitando aos funcionarios que avaliem 

como se sentem em 
ambientais e a 

NPrPI,t,:>•<::; de linha !180 gOStaram E! fE!Ciamaram a 
'"'t."""'"'"' que o DRH absorveu muitas de 

e direitos, a saber: 

1. 0 DRH avalia os candidates tmicamente atraves 
de resultados nos testes e criterios de se1:ecao. 
Muitos candidatos sao por baixas no-
tas obtidas quando se tornar excelen-
tes funcionarios ou colaboradores. 

2. Excelentes funcionarios estao deixando a em­

presa porque o DRH nao aprova aumentos sala-
riais acima de um certo limite fixado 

do cargo, mesmo 
capacitada a 

rl<><>"'•'"'"" do cargo. 
3. 0 processo de admissao e demorado, 

enorme tempo e fazendo com que os 

candidatos fujam para os concorrentes. 
4. Parte do treinamento solicitado funciona-

rios nao e focalizado no cargo em mas em frl-
volidades Sao programas en!atados 
que do funcionario e pro-
porcionam baixo retorno a empresa. 

5. Os gerentes temem ser realistas nas 

de desempenho por receio de serem m".'""""'"-
dos e DRH. 

6. As pesquisas de atitude sao 
dencialmente no 
acusam baixos niveis. 
que a pesquisa de atitude 

aqueles que estao tomando as medidas mais 
duras e necessarias a empresa, mas de caniter 

0 Diretor do DRH 

sas a sua maneira e nao levam em o que 
e melhor para a como um todo. 0 conflito 
esta armado. 
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QUESTOES 

1. Qual e a fonte de conflito entre os ge-

rentes e o DAH? Explique. 

2. Voce acredita que os deveriam ter mais 

autonomia para tomar decis6es sobre seus funci­

onarios. como admissilO. e remunera-

dos sews subordinados? Se sim. os 

EXERCiCIO Exerclclo de aprendizagem 
cooperativa21 

Para tentar resolver a situac;ao conflitiva descrita, o 
da Sands convocou 

de linha que fizeram as an-

teriores, com membros do DRH 

diretor de RH e os tres para uma 

reuniao. 0 professor deve funcionar como o 

dente nessa reunii!O, e oito alunos devem ser es-

colhidos para atuar nos 

te maneira: 

citados, da 

possiveis problemas em descentralizar essa au­

toridade" 

os diretores da Sands lidar com 

as '"''"''"''"'~"'""'"'' dos ,.,,., • ..,,.,t.,..,,., 

o diretcr de RH resolver essa si-

1.0 deve como moderador na reu-

4. Os dois grupos devem tenter 

acordo sobre como o DRH e os 

dem comparti!har uma melhor 

balho no futuro. Os dois grupos e o 

po-

te devem conduzir este exercicio na frente de 

classe. 

CAPITAL INTELIGENTE E 0 ATIVO MAIS VALIOS022 

Em 1494, um monge veneziano muito chegado a mate­

matica, Luca Pacioli, publicou o Summa de Arithmeti­

ca, Geometrica, Proportioni et Proportionalita, o pri­

meiro iivro sobre contabi!idade. Pacioli criou um siste­

ma de registros financeiros (entradas e saidas de ca-

compra e venda etc.) em um modelo de dupla en-

trada. o gerenciamento contabil nos mol-

des atuais. 

Agora, passado meio milenio, estil surgindo um 

novo paradigma que diz que o esquema de Pacioii nao 

funciona mais nos dias de hoje. Eie foi bolado para li· 

dar com cn3ditos e debitos a respeito de bens fisicos 

mensun'tveis quantitativa ou financeiramente. Aconte­

ce que nas modernas organizac;oes baseadas em co­

nhecimentos atualizados - onde 0 conhecimento e 0 

nrHU'!<l;o! recurso produtivo- a contabilidade tradicional 

nao funciona. A e que as vel has de 

medidas numericas e qmmtitativas sobre ativos 

veis nao sao mais suficientes. 

A razao: componentes de 

custo de um e desen-

volvimento), ativos e 
sistema de contabilldade que nos 

0 veiho 

o custo 

do material e da mao-de-obra no trabalho nao tem 

ap!icabilidade nestas As coisas muda-

ram eo que as mentes dos contadores e a 
dificuldade de medir o da 

nova economia: o 

mento, competencia e inteli­

gente esta na cabet::a das pessoas e nao no bolso 

do patrao. E como medir o capital intelectual, a 

nova riqueza do mundo atua!? A moeda do futuro 

certamente nao sera a financeira, mas a intelectual. 

E como ficara a contabilidade do futuro? A nova re­

alidade e que OS bens mais valiOSOS das 

conhecimento do mercado, lealdade do cliente. 

moral das pessoas, cultura 

tamento dos de etc. 

Qual sua 
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EMPREGABILIDADE EM TEMPOS DE CRISE23 

como alto 

Hldice de desemprego. Na verdade. 

constitui a ~~;:·!v•rn que oculta um fenome­

no menos visiveL erosao do coefi­

que estao ocupados. 

tec:nc)IOICI!Cas (que requerem novos 

da fort;a de 

e a baixa velocidade da reaprendizagem. 

0 desemrolvimento dcls conhecimentos e habilida­

des eo melhor ant1doto contra o desemprego e a pre-

Essas 

das de trabalho (evidenciada pelo 

trabalho parcial). No am­

somente sobrevive-

e capazes de se antecipar as 

a seu favor o fator surpresa. 

n<>rmt~nPn'lt><! 8 !1eC9SSitam 

ser criadas de forma continua. As ""'-"""rli<'""', para 

tanto sao uma visao e antecipac;ao do futuro dos 

cios do setor eo "',.,,.,..,~rr•m<>tlm<>ntr. dos colaboradore£; 

nessa 

Deste de vista, a (mica vantagem 

e auto-sustentada sao os ativos humanos. Somente 

vao sobreviver as empresas que consideraram o tra­

balho humano nao apenas uma de e 

mas o desemrolv!mento da mente o da 

Cada vez mais, o conhecimento consutui um 

ponto de 

tJa sociedade e das empresas. lsto requer 

de capazes de 

e;:a a seu favor. A intensidade com que as pessoas e as 

aprendem val tornar-se fundamental 

E 

quem faz isso acontecer? As pessoas. e somente as 

pessoas. S6 o conhecimento e o 

criam essa 

0 que e afinal uma 

senao um grupo de pessoas constan-

ELSEVIER 

temente 

des~nvolver 

fator criticn 

seus suas habilidades. com auto-

bilidade. A 

empresa sera cada vc~z rna is 

sao do conhecimento 

aumentar os 

parale!amente ao maior 

vestir em 

dade para seus co!aboradores. 0 makF desa1io 

ern manter a 

para o desenvolvimsntc:: de seu 

que motiva os co!abcranores 

voivimento 

reconhecimento. trabaltlo ,;,rn 

tiva e seguranga no emprego. 

Essa e a 

de trabalho crescera na medlda r~m que este 

r;"'rio for sendo construid(L 

dos ativos fisicos e materia is, 

do 

mento ou dinheiro. Os ""''"'""'''"'''""' dtJ conhecimento 

se insatisfeitos, vao embora. E e deies 
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0 DRH DA BRAS'L COSMOPOLITA 

passo de r~ll3rcia Guerreiro foi uma estrutura em processes com 

mente corn sua o desenho da Como voce poderia aju-

do DRH da Brasil 

cia da esttutma e tradici0-

Ha urn princfpio basico em GP: gerir pessoas e uma 

responsabilidade de linha e uma fun<;ao de staff. 0 

que significa isso? Simples. Quem deve gerir as pes­

soas e 0 proprio gerente - ou supervisor ou lfder de 

equipe - ao qual elas estao subordinadas. Ele tern a 

responsabilidade linear e direta pela condu<;ao de 

seus subordinados. Por essa razao, existe o princfpio 

da unidade de comando: cada pessoa deve ter urn e 
apenas urn gerente. A contrapartida desse princfpio e 
que cada gerente e 0 unico e exclusivo chefe dos seus 

subordinados. Para que o gerente possa assumir com 

plena autonomia essa responsabilidade de gerir seu 

pessoal, ele precisa receber assessoria e consultoria 

do 6rgao de ARH, que lhe proporciona os meios e 

servi<;os de apoio. Assim, gerir pessoas e uma respon­

sabilidade de cada gerente que deve receber orienta­

<;ao do staff a respeito das polfticas e procedimentos 

adotados pela organiza<;ao. 

Centralizac;ao/descentralizac;ao 
das atividades de GP 

0 conceito basico de que administrar pessoas e uma 

responsabilidade de linha e uma fun<;ao de staff e 
fundamental. Acontece que as empresas sempre se 

defrontaram com o problema do relativo grau de 

Titulo do cargo: diretor de recursos humanos 
Familia do cargo: recursos humanos Divisao: pesquisa e desenvolvimento farmaceutico 
Descric;ao do cargo: 
Assume a responsabilidade pela diret<ao da equipe de apoio de recursos humanos na empresa. 
Oferece consultoria aos gerentes para avaliar e desenvolver estrategias para implementat<ao da mudant<a. 
Assegura o alinhamento com as diretrizes corporativas e regulat6rias. Assegura a oferta e integrat<ao de 
servit<OS das multiplas disciplinas de RH para apoiar as operat<6es da empresa. Desenvolve estrategias para 
alinhar a divisao aos objetivos de neg6cios. Administra a funt<aO de relat<6es com empregados na empresa, 
proporciona apoio em compensat<ao e excelencia no desempenho. 

Assume a responsabilidade de proporcionar apoio aos grupos de clientes internos, envolvendo 
aproximadamente 750 funcionarios. Gerencia relat<6es com empregados e suporte de recrutamento 
diretamente e atraves de urn staff de oito especialistas. Proporciona liderant<a e planejamento estrategico 
quanta a relat<6es com empregados em: compensat<ao, sistemas de RH, consultoria interna, excelencia no 
desempenho, treinamento, diversidade, higiene e segurant<a. 

Habilidades/requisitos de experiencia: 
Conhecimento das operat<6es farmaceuticas e de pesquisa e desenvolvimento biol6gico, mais de 10 anos de 
experiencia progressiva em liderant<a de RH, em multiplas disciplinas de RH. Experiencia neste nivel deve 
incluir aplicat<6es domesticas e internacionais. Habilidade demonstrada para negociar eficazmente com as 
gerentes de linha para alcant<ar simultaneamente objetivos de RH e objetivos do neg6cio. Habilidades de 
relat<6es com empregados. Habilidades demonstradas de liderant<a. Experiencia previa em gestao de projetos. 

Requisitos educacionais: 
Grau universitario indispensavel. Grau p6s-universitario preferivel. 

Figura 1.12. Descric;ao de cargo de diretor de RH de empresa farmaceutica. 
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~ DI&AS 

GP COMO COMPONENTE ESTRATEGICO 
DA ORGANIZA<;AO 

Gerir pessoas e 

Uma atividade 

da a apenas um 

""'·tor.r-i<"' humanas representa 

para as empresas. 

demais para ficar iimita· 

da empresa. Ni'w e mais 

nhC:Qi\!Cl que apenas uma LJnica area da empresa 

"''''"""1'1"' centralizar e enfe1xar em suas maos a ad­

"'"''c~""""'"''"' das comoetf;ncias e talentos de todas 

as pessoas dentro da organizagao. Em epocas 

na qual havia estabi!idade. certeza e 

permanencia, em que oouca coisa mudava e as 

pessoas trabalhavam rotineira e bitoladamente, sem 

acrescimos de novos conhecimentos e habilida­

des. o 6rgao de ARH funcionava como o unico res­

ponsavel pela administragao de todos os recursos 

humanos da empresa. Cuidava da manutenc.ao do 

status quo e da socializac;;ao organizacional tendo 

em vista o passado e as tradic;;oes da empresa. 

em plena Era da 1nttvn1;:,r•;:,n 

Dliloaae e a incer· 

teza constituem os desafios basicos da empresa, 

esse ant1go sistema centralizador, hermetico e fe­

chado esta se abrindo. E para melhor. 0 monop61io 

da ARH esta desaparecendo. E tam bern o seu anti­

go isoiamento e distanciamento das principais de-

cisoes e da empresa. Um mundo novo e dife-

rente esta se abrindo para a ARH. E nunca a ARH foi 

tao necessaria como neste momento de mudanC,a 

e de transigao. 86 que o seu papel esta se tornando 

diferente e inovador. Sobretudo estrategico. 

centraliza<;ao/descentraliza<;ao de suas areas de ati­

vidades. E na area de ARH sempre predominou 

uma forte tendencia para a centraliza<;ao e concen­

tra<;ao na presta<;ao de servi<;os para as demais areas 

empresariais. A tal ponto que, em muitas empresas, 

o recrutamento e sele<;ao, a admissao, integra<;ao, 

treinamento e desenvolvimento, administra<;ao de 

salarios e remunera<;ao, administra<;ao de bene­

ffcios, higiene e seguran<;a do trabalho, avalia<;ao do 
desempenho, eram estreitamente concentrados na 

area de ARH, com pouca participa<;ao gerencial das 

demais areas. E nisso a area de ARH era essencial-

ELSEVIER 

~ DI&AS . 

GP COMO RESPONSABILIDADE DE LINHA 
E FUN<;AO DE STAFF 

Agora, 0 nosso conceltO central w rn<>nrm<:::>r. 

de iinha e de staff - esta se tornando uma 

empresas. 

>rn··~m·inc"" para a sobreviv8ncia das 

un~a realidade nas en1presas mais 

e bern-sucedidas. E nestas en1presas 

esse conceito central vern sendo 

com for<;:a totaL E a balanc;:a das contas esta se incli­

nando rapidamente para o outro lado: da descen-

e das decisoes e 

ac;:oes a respeito das pessoas a 
area de ARH esta deixando de sera unica orElst<:id()-

de recursos huma-

nos, abandonando paulatinamente suas opera­

c;;6es burocraticas e se transformando cada vez 

mais em uma area de consu!toria interna para pre­

parar e orientar os de nivel rneclio para a 

nova rea!idade. Estes passam a ser os novos gesto-

res de dentro das ernpresas. 0 que 

ca que as decisoes e a das pessoas 

passam a ser de e n£.10 mais 

uma exclus1vidade da area de GP. 

mente exclusivista e, ate certo ponto, hermetica, 

mantendo a sete chaves os segredos das suas deci­

s6es e atividades. A atividade prestadora de servi<;os 

do staff prevalecia fortemente sobre a responsabili­

dade de linha dos gerentes da empresa. A tal ponto 

que 0 staff e quem tomava as decis6es peculiares da 

linha. A centraliza<;ao preponderava sobre a descen­

traliza<;ao. 

A interac;ao entre especialistas 
de RH e gerentes de linha 

Na realidade, as tarefas de GP mudaram como tem­

po. Hoje, elas sao desempenhadas nas organiza<;6es 

por dois grupos de executivos: de urn lado, os espe­

cialistas em GP que atuam como consultores inter­

nos, e de outro, os gerentes de linha (gerentes, su­

pervisores etc.) que estao envolvidos diretamente 

nas atividades de GP por serem responsaveis pela 

utiliza<;ao eficaz de seus subordinados. Os gerentes 
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.... GP DE HOJE 

A PESQUISA DA ACCENTURE 

Os executives devem aumentar a produtividade, me­

lhorar o servi9o e assegurar condi!;oes para que a or­

se adapte as mutiiVeis condict6es de neg6-

cios. E o sucesso nessas frentes de batalha depende 

das pessoas- um ativo que funciona como o principal 

diferenciador em um mundo de neg6cios veloz e im­

pulsionado pelo conhecimento. As empresas espe­

ram que a func;ao de RH assuma a lideranga no senti­

do de obter 0 maximo desse ativo e incremente 0 de­

sempenho das pessoas. Em uma pesquisa da Accen­

ture- uma das maiores consultorias do mundo- o gru­

po de RH foi citado como o e!emento que mais adicio­

na valor a forga de trabalho na organizactao. Muitas ve­

zes, a func;ao de RH nao esta preparada para assumir 

esse papei- porque lhe fa!ta habilidade ou competen­

cia para tanto - e perde excelentes oportunidades de 

conquistar, aplicar. reter e desenvolver talentos e, 

com isso, alcan~tar competitividade organizacional. 

de linha utilizam urn tempo consideravel na gestao 

de pessoas, em reuni6es, conversas individuais ou 

grupais, telefonemas, e-mails, solu~ao de problemas 

e defini~ao de pianos futuros. T odo gerente de linha e 

responsavel se a produ~ao cai ou se a maquina falha 

e prejudica a produ~ao. Da mesma maneira, ele tam­

bern deve cuidar pessoalmente do treinamento, de­

sempenho e satisfa~ao dos subordinados. 25 

Conflitos entre linha e staff 

Quando os dois lados - gerentes de linha e especialis­

tas de GP- tomam decis6es sobre as mesmas pessoas, 
geralmente ocorrem conflitos. 0 conflito ocorre par­

que os gerentes de linha e os especialistas em GP dis­

cordam sobre quem tern a autoridade para tomar as 

decis6es sobre pessoas ou porque tern diferentes 

orienta~6es a respeito. Os conflitos entre linha e 

staff ja sao tradicionais e bern conhecidos. 0 espe­

cialista de staff esta preocupado com suas fun~6es ba­

sicas de proporcionar consultoria, aconselhamento e 

informa~ao sobre a sua especialidade. Ele nao tern 

autoridade direta sobre o gerente de linha. 0 gerente 

Segundo a Accenture para que a functao de RH se 

tome estrategica, ela precisa ter habilidade em tres 

papeis segundo a Accenture:24 

1. Consultoria de neg6cios. Os executives de RH 

devem ter habilidade para participar do proces­

so decis6rio da empresa juntamente com execu­

tives das outras areas. 

2. Lideram;a da mudanr;a. Os executives de RH de­

vern assumir urn papel ativo em melhorar o 

desempenho da for!!a de trabalho para apoiar 

o alcance dos objetivos 

3. funcional em RH. Os executives de RH 

devem estar atuaiizados com as melhores prati­

cas para tal conhecimento na de 

so!uc;oes eficazes para os 

Za!!aO. 

Qual sua opiniao a respeito? 

da organi-

de linha tern autoridade para tomar as decis6es rela­

cionadas com suas opera~6es e seus subordinados. 

Ocorre que nem sempre existe uma distin~ao clara 

entre linha e staff nas organiza~6es. 0 conflito entre 

especialistas de GP e gerentes de linha e mais crftico 

quando as decis6es exigem urn trabalho conjunto em 

assuntos como disciplina, condi~6es de trabalho, 

transferencias, promo~6es e planejamento de pessoaL 

Existem tres maneiras para reduzir o conflito en­

tre linha e staff: 

1. Demonstrar aos gerentes de linha os bene­

ffcios de usar programas de GP. 

2. Atribuir responsabilidades por certas decis6es 

de GP exclusivamente aos gerentes de linha, e 

outras exclusivamente aos especialistas de GP. 

3. Treinar ambos os lados- gerentes de linha e 

especialistas de GP - em como trabalhar jun­

tos e tomar decis6es conjuntas. Esta alternati­

va e mais eficaz se a organiza~ao tern urn pa­

driio de carreiras que proporciona o rodfzio 

entre posi~6es de linha e de staff. A rota~ao de 

cargos entre linha e staff ajuda cada grupo a 
compreender melhor os problemas do outro. 
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AS ESPECIALIDADES DA ARH26 

area de ARH sao as se-

1. Posicicmamento. SelecionaL recrutar. t:Hltrevi;>· 

tar. testar. 

saude e de preven<:;ao de benehcios 

aos funciom'lrios. 

3. com empreg;J­

greves. 

contratos co!etivos ou inclividua!s e 

acordos mutuos. 

4. Treinamento e desenvoivimento Treinarnento 

no cargo, tre!namento e desenvolv!mento de ge­

rentes e executives. 

de 

EXERC(CIO 

Considere esta velha hist6ria. Ao caminhar por uma es· 

trada, um engenheiro encontrou um grupo de homens 

que estava trabalhando em uma pedreira. Anar!';ntE~m•~n­

b~. todos estavam fazendo a mesma coisa. 0 rapaz per-

a um deies: "0 que voce esta fazendo?" 0 traba­

lhador sujo, encardido e molhado de suor respondeu 

com evidente irritactao: "Eu estou tentando quebrar esta 

maid ita pedra." Ao trabalhador repetlu a mesma 

Mostrando pouca emoifao, ele respondeu: "Eu 

estou nrl'•n::~rar;lin 

ca!!iro, que cantarolava 

para uma edificayfw." Doter­

trabalha· 

resposta, com visivel 

"'"'"'"''1n~•wn concluiu que "u'""''""''~ 
trabalhadores estavam fazendo coisas bem dlferentes. 

dos grupos devern 

ELSEVIER 

vo e de 

Relatot·ios ava-

e programas, estudos de ino­

e beneficios. 

agregar 

trabaihando?" 

re~mc;st<lS fi· 

As responsabilidades de GP 
dos gerentes de linha 

Lidar com pessoas sempre foi parte integral da res­

ponsabilidade de linha de cada executivo, desde o 

presidente ate o mais baixo nfvel de supervisao. 

Organiza~6es bem-sucedidas definem as seguintes 

responsabilidades de linha para os gerentes: 28 

1. Colocar a pessoa certa no lugar certo, isto e, 

recrutar e selecionar. 

'2. Integrar e orientar os novos funcionarios na 

eqmpe. 

::t Treinar e preparar as pessoas para o trabalho. 

4. Avaliar e melhorar o desempenho de cada 

pessoa no cargo ocupado. 
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cy' '··'' 0 '"''"'~-'c· de linha 

~ 
Ge~tor oessoaa 
(Gerentes de Unha) 

1 
• Cuidar das polfticas de RH • Cuidar da sua equipe de pessoas 

• Prestar assessoria e suporte • Tomar decis6es sabre subordinados 

• Dar consultoria interna de RH • Executar as a<;6es de RH 

• Proporcionar servi<;os de RH • Cumprir metas de RH 

• Dar orienta<;ao de RH • Alcan<;ar resultados de RH 

• Cuidar da estrategia de RH • Cuidar da tatica e opera<;6es 

Figura 1.13. A func;ao de staff e a responsabilidade de linha na Gestao de Pessoas. 

Ganhar coopera~ao criativa e desenvolver re­

la~6es agradaveis de trabalho. 

Interpretar e aplicar as polfticas e procedi­

mentos da organiza~ao. 

'l Controlar os custos trabalhistas. 

8. Desenvolver as habilidades e competencias de 

cada pessoa. 

9. Criar e manter elevado moral na equipe. 

1 0. Proteger a saude e proporcionar condi~6es 

adequadas de trabalho. 

Em organiza~6es de pequeno porte, os gerentes 

de linha assumem todas essas responsabilidades sem 

qualquer assistencia interna ou externa. A medida 

que a organiza~ao cresce, o trabalho dos gerentes de 
linha se divide e se especializa e eles passam a neces­

sitar de assistencia atraves da consultoria de urn 

0 DRH DA BRASIL COSMOPOLITA 

Em 

conch.!sao de que o DRH deveria mudar radicalmente 

sua manein:'l trabalhar Em \N3Z de o!erecer o peixe, o 

DRH deveria ensinar os pescar Para tanto, 

de 

de consul·· 

linha e 

staff de GP. 29 A partir daf a GP torna-se entao uma 

fun~ao especializada de staff. 
Com o prindpio da responsabilidade de linha e 

fun~ao de staff em vista, deve-se descentralizar a 

gestao das pessoas no nfvel das gerencias de linha, 

de urn lado, enquanto, de outro, mantem-se a fun­

~ao de assessoria e consultoria interna atraves do 

6rgao de GP. Cada qual no seu papel para pro­

porcionar o melhor em termos de condu~ao das pes­

soas em dire~ao aos objetivos da organiza~ao, permi­

tindo tambem o alcance dos objetivos individuais. 

No modelo descentralizado, a area de GP oferece 

produtos e servi~os aos gerentes, e a unidade de GP 
passa a ser uma unidade de neg6cios dentro da or­

ganiza~ao. Como tal deve gerar lucro para a empre­
sa e atender aos clientes internos dentro do concei­

to de consultoria interna. 

nao mais o DRH. 0 DRH OS 

com seus subordinados. Os gerentes 

cionar, treinar, avaliar, 

para de executor para 

consultor, de centralizador para descentralizador. 0 

de f\Jlin·cia? 
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~ RROS E .CDNTRAS . . . 

CENTRALIZAQAO DA GP 

mente centralizadas no 6rgao de RH. Os gerentes de 

linha nao tinham nenhuma inclusao nestes aspectos. 

Quando a ARH e centralizada, existem os seguintes 

e contras: 

Pros 

1. ReLine os especialistas de RH em um s6 6rgao. 

2. lncentiva a especializa~ao. 

3. Proporciona elevada integra~ao intradeparta­

menta!. 

4. A area de ARH e perfeitamente delimitada e au­

tonoma. 

5. Focaiiza a 

as tarefas e atividades de RH em um conjunto 

imico. 

6. Ideal para pequenas 

Contras: 

1. Excessiva concentra~ao das decisoes e 

no staff de RH. 

2. Monopolio e exclusividade das decisoes e 

a~oes de RH no staff. 

3. Homogeneiza~ao e das 

de RH. 

4. Manuten~ao e conserva~ao do status quo. 

5. Distanciamento do foco de 

6. 0 6rgao de ARH toma-se e buro-

criltico. 

7. Proporciona administraqao autoritaria e auto­

cratica. 

a. Os gerentes de iinha ficam atastados dos assun­

tos de RH. 

Quais outros aspectos voce ..,,..,,,r,, incluir na rela­

~ao acima? 

----------------------------------------~··--

Modeio continuum Modelo 
centralizado descentraiizado 

l j 

0 6rgao de RH monopoliza 
Os .gerentes assumem todas 

todas as furu;i>es de RH: as tasponsabilidades sobre 
seus subordinados: recrutam, recruta, seleciona, treina, · 

seleclonam, treinam, remuneram, 
remunera, ~valia, promove. avaliam, promovem, desligam · desliga ou aposenta 

ou~sentam 

l 1 
tratarnento geherico e igual Tratarnento individual e sob 

para todos os funcion8rios: medida para cada funcionario: 

hon1rios, sallirios, tarefas, horartos, salarlos, tarefas e 

regras lguals para todos. metas especificas e individuals. 

Regras estabefecidas pefa Solu~es sob medida para cada 

media ou medlana para todos 
pessoa de acordo com suas 

diferent;QS individuals 

J. J, 

Pessoas Pessoas 

Figura 1.14. Os modelos centralizado e descentralizado de Gestao de Pessoas. 
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DESCENTRALIZAQAO DA GP 

.:. tendencia rnodema e descentralizar as decisoes e 

que se tomam os 

~estores de pessoas. Quando GP e descentra!lzada_ 

ex! stem e contras: 

?r6s: 

1. Descentrallza todas as decisoes e de GP 

2, das decisOes 

GP. 

de GP as 

consultor interno dos ge"" 

no chente interno. 

A PESQUISA DO PROGEP30 

Pessoas nrl:.t"i>n Institute de Admln\s­

a Faculdade de Economla 

,.,.,,,r;'""''" e Contabllidade da Universidade de Sao 

de RH 

aerados formadores de para iden-

tendencies da de pessoas. Os 

1. Alinhar as pessoe.s 

humanas 

\lOS 

As pessoas constituem o mais importante ativo das or­

ganiza<;:oes. 0 contexto da gestao de pessoas e repre­

sentado pela intima interdependencia das organiza­

<;:oes e das pessoas. Tanto as organiza<;:oes como as pes­

soas variam intensamente. 0 relacionamento entre 

ambos, antes considerado conflitivo, hoje e baseado 

na solu<;:ao do tipo ganha-ganha. Cada uma das partes 

6. Favorece a 

rentes e 

7. Promove 

des ""'tr"t"''"' 

atraves das unida· 

de GP. 

Contras: 

1.0 de GP perde suas tronte1ras e iimites e 

dispersam entre as 

unidades 

3. 

4. Necessidadc de ""'~""''·"7 de atividades bu-

rocraticas 0 nao 

Quais ou!ros nspectos voce incluir nessa 

2. Desenvolvimento e 

!inha na 

de gestores de 

com novo perfil gerencial 

e como gestores de pessoas, sem o qual tor-

na·se GP de 

3, Allnhar a 

nnlPT•Vle''-' organizacionais. 

4. e pmmover processes de mudanga orga-

nizacmnal e direcionamento estrategico (fusees 

e <lQtm:m,;oe>s 

um comentur 

desafios da GP e 

frenta-los. 

de cada um desses 

sobre como en-

tern os seus objetivos: objetivos organizacionais e ob­

jetivos individuais. A Gestao de Pessoas depende da 

mentalidade predominante na organiza<;:ao. Atual­

mente, as organiza<;:oes estenderam seu conceito de 

parceria incluindo nele, os funcionarios, passando a 

trata-los como parceiros. Cada parceiro esta disposto 

a investir seus recursos na organiza<;:ao na medida em 

que obtiver retornos adequados. Assim, as pessoas dei­

xaram de ser consideradas recursos (humanos) para 



30 Gestao de Pessoas • HJJ.\LBERTO CHIAVENATO 

• CASO PARA DISCOSSAO 

A COOPERS & L YBRAND31 

A Coopers & Lybrand (C&L) e uma das seis maiores 

empresas de consultoria e auditoria do mundo. Seus 

dirigentes acreditam que a sua vantagem """''~"'''"''"'; 

no mercado e a sua capacidade de se antecipar e aten­

der as necessidades do cliente com mais eficiencia 

que os concorrentes. Eles sabem que o intelec-

tual - representado pela e dedica<;:ao de 

seus funcionarios - e o seu recurso para 

atender aos clientes. A vice-presidente de ..... ,.,....,.,,,,,... 

educaqao e recursos humanos da C&L, com sede nos 

Estados Unidos, desenvolveu uma estrategia denomi-

nada Nexus para 

rios com as iniciativas de atendimento ao cliente. A es-

basi cas: 

1. 0 nosso pessoal e o ativo mals importante de 

nosso cliente. 

2. Queremos ser o empregador 

funciomirios que os nossos clientes escolhe­

riam. 

0 raciocinio se baseia no fato de que uma empresa 

de servi<tos deve atender a elevados requisites profis­

sionais, competitividade e co!abora<;:ao, de maneira 

que a equipe de contrato (os funciomirios da C&L que 

atendem a um certo cliente) e a equipe do cliente de­

vern compartilhar valores comuns. 0 trabalho da vi­

ce-presidente resultou em um conjunto de oficinas de 

organiza<tao cruzada nas quais a equipe de contrato 

da C&L e a equipe do cliente se reunem para identifi­

car valores comuns e definir comportamentos que 

serem tratadas como parceiros. Os objetivos da Ges­

tao de Pessoas ou ARH passaram a ser estrategicos e os 

seus processos sao: agregar, aplicar, recompensar, 

manter, desenvolver e monitorar pessoas. Contudo, a 

ARH e uma responsabilidade de linha e uma fun<;ao de 

staff, o que requer compartilhamento entre os especia­

listas de RH e os gerentes de linha. 

I Exercicios 

1. Defina os tres significados do termo RH. 

2. Quale o contexto da Gestao de Pessoas? 
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cada um 

tro. Em 

e deve desenvolver para atender ao ou­

criam uma nova estrutura de equipe 

cujo foco e a cria<;:ao de unidade em meio as fronteiras 

tradlcionais. A dessas oficinas foram criadas re-

des colaborativas atraves das os funcionarios 

da C&L se envolvem mais no atendimento aos ciien-

tes e se tornam a utilizar melhor seus 

·"·w•-·~ talentos e recursos. 

Os profissionais de RH atuaram como '"""'"''rr • ., es­

trategicos, respondendo a 

organiza<;:ao aoeoue~oa 

presariais? Os objetivos 

mulados de muitas maneiras - como alvos finance!-

ros, missoes, "'"'n"" 
tas. 

deve-se criar uma para que 

isto Quando os ru.nfio<:<:i 

como parceiros estrategicos, eles trabalham junta­

mente com os gerentes de !inha para instituir e gerir 

um processo que cria uma capaz de aten-

der as de seu 

QUESTOES 

1. Qual a orientac:;ao basica da area de RH da C&L? 

2. Como a C&L visuaiiza o seu !Jt:::>:>•Jal 

3. Como a C&L utiliza o seu pessoal em relac:;ao 

aos clientes? 

4. Ate onde vao as fronteiras entre a C&L e seus 

clientes? 

5. Qual o papel das pessoas na C&L? 

3. Comente a compatibilizac,;ao entre objetivos orga­
nizacionais e individuais. 

4. Pessoas como recursos ou como parceiros. 0 que 
isto significa? 

5. De duas definic,;6es de Gestao de Pessoas. 

6. Quais os principais objetivos da Gestao de Pessoas? 

7. Quais sao OS processos de Gestao de Pessoas? 

8. Explique os processos de agregar pessoas. 

9. Explique os processos de aplicar pessoas. 

10. Explique os processos de remunerar pessoas. 

11. Explique os processos de manter pessoas. 

12. Explique os processos de desenvolver pessoas. 
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13. Explique os processos de monitorar pessoas. 

14. Como voce estruturaria urn 6rgao de Gestao de 
Pessoas? 

15. Explique a dificuldade da contabilidade em medir 
o capital intelectual. 

16. Explique o que significa empregabilidade e empre­
sabilidade. 

17. Comente a respeito dos maiores empregadores do 
Brasil e do mundo. 

18. 0 que significa ARH como responsabilidade de li­
nha e func;:ao de staff? 

19. Qual o papel dos especialistas de RH e dos gerentes 
de linha? 

20. 0 que significa centralizac;:ao e descentralizac;:ao em 

ARH? Quais as vantagens e desvantagens de cada 
uma? 

21. Por que existem conflitos entre linha e staff? Como 
resolver esses conflitos? 

22. Quais as principais especialidades da ARH? 

IJ:asseio pela 

Visite os seguintes sites: 

www.abrh.org.br 

www.accenture.com 

www.aixalent.com 

www.apqc.org 

www.authoria.com 

www.bartleby.com 

www. boozallen.com 

www.brainyquote.com 

www.chiavenato.com 

www.convergys.com 

www.eworkmarkets.com/consultants 
www.hbrbr.com.br 

www.hbs.edu 

www.hewitt.com 

www.hreonline.com 

www.hrnet.com 

www.hrshopper.com 

www.humancapitalinstitute.org 
www.kronos.com 

www. peoplekeys.com 

www. personneldecisions.com 

www.questionmark.com 

www.shl.com 

www.shrm.org 

www. whartonsp.com 

www. workscape.com 
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CAPITULO 2 

A GESTAO DE PESSOAS EM UM 
AMBIENTE DINAMICO E COMPETITIVO 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

• Descrever as caracterfsticas predominantes nas Eras da lndustrializa~ao Classica, 
lndustrializa~ao Neoclassica e da lnforma~ao. 

• Descrever as solu~6es encontradas para administrar as pessoas nas organiza~6es. 

• Definir as caracterfsticas da Gestao de Pessoas nas organiza~6es bem-sucedidas. 

t~ Compreender como se administram talentos eo capital intelectual nas organiza~6es 
modernas. 

t~ As Mudan~as e Transforma~6es no Cenario Mundial 

t~ As Mudan~as e Transforma~6es na Fun~ao de RH 

t~ Os Desafios do Terceiro Milenio 

t~ Os Novas Papeis da Gestao de Pessoas 

t~ Administra~ao de Talentos Humanos e do Capital lntelectual 
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0 NOVO PAPEL DO GERENTE 

Roberto Cerqueira e um engenheiro que ingressou na 

Beta Industria S/A logo ap6s sua formatura. Dedi­

cau-se a empresa e agora esta sendo promovido a ge­

rente do Departamento de Novos Produtos. Roberto 

esta feliz da vida, mas preocupado. Em toda a sua car­

naira sempre trabalhou com coisas concretas: novas 

de especifica~oes de 

materials. !imites de tolerfmcias para controle de 

dade, e coisas assim. Esta acostumado a traba!har com 

medidas exatas. numeros, tamanhos e materials fisi­

cos. mmca iidou com pessoas. Agora e o res­

de 30 funciom'irios, entre en­

projetistas e desenhistas. Seu 

nn;nc1n::~! desafio passou a ser lidar com pessoas. Sua 

A ARH e uma das areas mais afetadas pel as recentes 

mudan~as que estao acontecendo no mundo mo­

derno. As empresas perceberam que as pessoas cons­

tituem o elemento do seu sistema nervoso que in­

troduz a inteligencia nos neg6cios e a racionalidade 

nas decis6es. Tratar as pessoas como recursos orga­

nizacionais e urn desperdfcio de talentos e de massa 

encefalica produtiva. Assim, hoje se fala em Gestio 

de Pessoas e niio mais em recursos humanos, exa­

tamente para proporcionar essa nova visiio das 

pessoas- niio mais como meros funcionarios remu­

nerados em fun~iio do tempo disponibilizado para a 

organiza~iio - mas como parceiros e colaboradores 

do neg6cio da empresa. 

As Mudan~as e Transforma~oes 
no Ceniuio Mundial 

Desde que o nosso velho ancestral Adiio resolveu 

atropelar as recomenda~6es do Criador, o trabalho 
tern sido uma constante na existencia do ser burna­

no. Ao Iongo de toda a hist6ria da humanidade su­

cedem-se os desdobramentos da atividade !aboral 

do ser humano. Quem trabalha para quem, quem 

faz a guerra para quem, quem e 0 escravo de quem, 

quem e 0 dominador, quem e 0 chefe e coisas doge-

ELSEVIER 

maneira logica, matematica e de ver o seu 

trabalho precisa ser substituida por uma conduta 

col6gica e humana para ser bem-sucedido na nova po-

si~ao. Roberto nao tem a menor sobre como 

conduzir sua equipe. Percebeu que muitos 

nais - como economistas, "'"''~"'"'"'"'' 

vogados etc. - bem-sucedidos em suas res­

pectivas profiss6es tendem a ser como 

""''"'""t"'"' em suas empresas e deixam de lado as suas 

especialidades para assumirem a de E 

ai come<;a o desafio de a lidar com pessoas 

para sucesso em suas novas Uma 

inicia<;ao tardia, sem duvida. Mas 

sugestoes voce daria a Roberto? 

Que 

nero mostram que o trabalho vern sendo desempe­

nhado sob multiplas formas e diferentes tipos e 

usos. T odavia, e a partir da Revolu~iio Industrial 

que surge o conceito atual de trabalho. E e no de­

correr do seculo XX que o trabalho recebeu a confi­

gura~iio que hoje esta assumindo. 

0 seculo XX trouxe grandes mudan~as e trans­

forma~6es que influenciaram poderosamente as or­

ganiza~6es, sua administra~iio e seu comportamen­

to. E urn seculo que pode ainda ser definido como o 

seculo das burocracias ou 0 seculo das fabricas, ape­

sar da mudan~a que se acelerou nas ultimas deca­

das. E, sem duvida alguma, as mudan~as e transfor­

ma~6es que nele aconteceram marcaram indelevel­

mente a maneira de administrar as pessoas. Nesse 

sentido, podemos visualizar ao Iongo do seculo XX 

tres eras organizacionais distintas: a Era Industrial 

Classica, a Era Industrial Neoclassica e a Era da 

Informa~iio. A visiio das caracterfsticas de cada uma 

delas permite compreender melhor as filosofias e as 

praticas de lidar com as pessoas que participam das 

organiza~6es. 

Era da lndustrializac;ao Classica 

E o perfodo logo ap6s a Revolu~iio Industrial e que 
se estendeu ate meados de 1950 envolvendo a pri-
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meira metade do seculo XX. Sua maior caracterfs­

tica foi a intensifica~ao do fen6meno da industriali­

za~ao em amplitude mundial eo surgimento dos paf­

ses desenvolvidos ou industrializados. Nesse longo 

perfodo de crises e de prosperidade, as empresas 

passaram a adotar a estrutura organizacional buro­

cratica, caracterizada pelo formato piramidal e cen­

tralizador, com enfase na departamentaliza~ao fun­

cional, na centraliza~ao das decis6es no topo da hie­

rarquia e no estabelecimento de regras e regulamen­

tos internos para disciplinar e padronizar o com­

portamento das pessoas. A Teoria Classica da Ad­

ministra~ao e o Modelo Burocratico surgiram como 

a medida exata para as organiza~6es dessa epoca .. o 
mundo se caracterizava por mudan~as vagarosas, 

progressivas e previsfveis que aconteciam de forma 
gradativa, lenta e inexoravel. 0 ambiente que en­

volvia as organiza~6es era conservador e voltado 

para a manuten~ao do status quo. 0 ambiente nao 

oferecia desafios devido ao relativo grau de certeza 

quanto as mudan~as externas, 0 que permitia que as 

organiza~6es se introvertessem e se preocupassem 

~ os seus problemas internos de produ~ao. A efi­

ciencia era a preocupa~ao basica e para alcan~a-la 

BDIIIS 

A ENFASE NAS RELA~6ES INDUSTRIAlS 

Dentro dessa concepr;ao. a administraQao das pes-

seas recebia a de Relagoes lndustriais. 

Os de relaQ6es industriais (DRI} 

atuavam como 6rgaos intermediaries e conciliado­

res entre a e as pessoas - o capital e o 

trabalho - no sentido de aparar as arestas dos con­

flitos trabalhistas, como seam bas as partes fossem 

compartimentos estanques e separados. Os car­

gos eram desenhados de maneira fixa e definitiva 

para obter a maxima efiCiencia dO trabalho, e OS 

empregados deveriam a eles. Tudo para 

0 homem era 

na medida do possivel. 

eram necessarias medidas de padroniza~ao e simpli­

fica~ao, bern como especializa~ao da mao-de-obra 
para permitir escalas de produ~ao maiores e a cus­

tos menores. 0 modelo organizacional baseava-se 

em urn desenho mecanfstico tfpico da l6gica do sis­

tema fechado. 

Era Industrial Ch1ssica 

Desenho mecanlstico 

• Muitos niveis hierarquicos e coordena<;:ao centralizada 
• Departamentalizaqao funcional para assegurar especializa<;:ao 
• Padr6es rfgidos de comunicaqao e cargos definitivos e limitados 
• Pequena capacidade de processamento da informaqao 
• Cargos individuais especializados com tarefas simples e repetitivas 
• Enfase na eficiencia da produqao, no metodo e na rotina 
• Adequado para ambiente estavel e imutavel e tecnologia fixa e permanente 
• Nenhuma capacidade para mudan<;:a e inovaqao 

Figura 2.1. 0 desenho mecanfstico tfpico da Era Industrial Classica. 
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Nesse contexto, a cultura organizacional predo­

minante era voltada para o passado e para a conser­

va<;:ao das tradi<;:6es e valores tradicionais. As pessoas 

eram consideradas recursos de produ<;:ao, junta­

mente com outros recursos organizacionais como 

maquinas, equipamentos e capital, na conjun<;:ao ti­
pica dos tres fatores tradicionais de produ<;:ao: natu­

reza, capital e trabalho. 

Era da lndustrializac;ao Neoclassica 

Eo periodo que se estende entre as decadas de 1950 
a 1990. Teve seu infcio logo ap6s a Segunda Guerra 

Mundial, quando o mundo come<;:ou a mudar mais 

rapida e intensamente. A velocidade da mudan<;:a 

aumentou progressivamente. As transa<;:6es comer­

ciais passaram da amplitude local para regional, e 

de regional para internacional, tornando-se cada 

vez mais intensas e menos previsiveis, acentuando a 

competi<;:ao entre as empresas. 

A Teoria Classica foi substituida pela Teoria Neo­

classica da Administra<;:ao e o Modelo Burocratico 

foi redimensionado pela Teo ria Estruturalista. A 

Teoria das Rela<;:6es Humanas foi substituida pela 
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Teoria Comportamental. Ao Iongo do periodo, sur­

ge a Teo ria de Sistemas e no seu final, a Teo ria da 

Contingencia. A visao sistemica e multidisciplinar 

(holistica) e o relativismo tomam conta da teoria 

administrativa. 0 velho modelo burocratico e fun­

cional, centralizador e piramidal utilizado para for­

matar as estruturas organizacionais tornou-se rigi­

do e vagaroso demais para acompanhar as mudan­

<;:as e transforma<;:6es do ambiente. As organiza<;:6es 
tentaram novos modelos estruturais para incentivar 

a inova<;:ao e o ajustamento as mutaveis condi<;:6es 
externas. A estrutura matricial, uma especie de que­

bra-galhos para reconfigurar e reavivar a velha e 

tradicional organiza<;:ao funcional, foi a resposta das 

organiza<;:6es. A abordagem matricial visava a con­

jugar a departamentaliza<;:ao funcional com urn es­

quema lateral de estrutura por produtos/servi<;:os, a 

fim de proporcionar caracteristicas adicionais de 

inova<;:ao e dinamismo e alcan<;:ar maior competiti­

vidade. Era como se tentasse colocar urn turbo em 
urn motor velho e desgastado. De fato, a organiza­

<;:ao matricial promoveu uma melhoria na arquitetu­

ra organizacional das grandes organiza<;:6es, mas 

nao o suficiente, pois nao conseguia remover a rigi-

Era industrial Neochf!ssica 

Desenho matricial 

• Desenho hfbrido: estrutura funcional acoplada a estrutura de P/S 

• Coordenagao descentralizada sob dupla subordinagao: autoridade 

funcional e autoridade de projeto (produto/servigo) 

• Padr6es duplos de interagao em cargos mutaveis e inovadores 

• Aumento da capacidade de processamento da informagao 

• Cargos adequados para tarefas mais complexas e inovadoras 

• Ideal para ambiente instavel e mutavel e tecnologia mutavel 

• Razoavel capacidade para mudanga e inovagao 

Figura 2.2. 0 desenho matricial tfpico da Era Industrial Neoclassica. 
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dez da velha estrutura funcional e burocratica sobre 

a qual se assentava. Entretanto, as suas vantagens 

foram aproveitadas atraves da posterior fragmenta­

~ao e decomposi~ao das grandes organiza~6es em 

unidades estrategicas de neg6cios para torna-las 

mais bern administradas, mais ageis e mais pr6ximas 

do mercado e do cliente. 

Era da lnforma~ao 

E o perfodo que come~ou no infcio da decada de 
1990. E a epoca em que estamos vivendo atualmen­

te. A principal caracterfstica dessa nova era sao as 

mudan~as, que se tornaram rapidas, imprevistas, tur­

bulentas e inesperadas. A tecnologia da informa~ao­

integrando a te!evisao, o telefone e o computador -

trouxe desdobramentos imprevisfveis e transformou 

o mundo em uma verdadeira aldeia global. Urn im­

pacto comparavel ao da Revolu~ao Industrial em sua 

epoca. A informa~ao passou a cruzar o planeta em 

milesimos de segundos. A tecnologia da informa~ao 

forneceu as condi~6es basicas para o surgimento da 

globaliza~ao da economia: a economia internacional 

transformou-se em economia mundial e global. A 

competitividade tornou-se intensa e complexa entre 

as organiza~6es. 0 volatil mercado de capitais pas­
sou a migrar de urn continente para outro em segun­

dos a procura de novas oportunidades de investi-

mentos, ainda que transit6rias. Em uma epoca em 

que todos disp6em da informa~ao em tempo real, 

sao mais bem-sucedidas as organiza~6es capazes de 

tomar a informa~ao e transforma-la rapidamente em 

uma oportunidade de novo produto ou servi~o, an-

A ENFASE NOS RECURSOS HUMANOS 

UM NOVO MUNDO, UMA NOVA ORGANIZA<;AO 

1za:coes requerem 

necessarias 

para enfrentar as novas ameaqas e em 

um ambiente de 

processos 

e nao definitivos, os cargos e 

sam a ser defimdos e redefinidos em razao das mudan-

postas as 

zacional abandonou 

sear·se em multifunc!onais de 

para ba· 

com 

atividades """"'~,''""' 

tuaL que passa a funcionar sem iimites 

espaqo ou distancia. com um uso totalmente diferente 

do espar;o fisico. Os escritorios com saias fechadas 

a locais coietivos de ~nquanto fun~ 

sao realizadas nas casas dos fun-

tronicamente 

virtual interiigada ele­

trabalhando melhor. 

do cliente. 
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tes que outras o fac;am. 0 capital financeiro deixou 

de ser o recurso mais importante, cedendo Iugar para 

o conhecimento. Mais importante do que o dinhei­

ro e 0 conhecimento, como usa-lo e aplica-lo de 

maneira rentavel. Nessas circunstancias, os fatores 

tradicionais de produc;ao - terra, mao-de-obra e ca-

pital- produzem retornos cada vez men ores em uma 
escala de rendimentos decrescentes. E a vez do co­

nhecimento, do capital humano e do capital intelec­

tual. 0 conhecimento torna-se basico, e o maior de­

safio passa a ser a produtividade do conhecimento. 

Tomaro conhecimento utile produtivo tornou-se a 

maior responsabilidade gerencial. Na Era da Informa­

c;ao, o emprego passou a migrar do setor industrial 

para o setor de servic;os, o trabalho manual substituf­

do pelo trabalho mental, indicando o caminho para 

uma era da p6s-industrializac;ao baseada no conheci­

mento e no setor terciario. 

Kiernan 1 lembra que as organizac;6es entraram 

em urn perfodo de permanente volatilidade e turbu­

lencia devido ao impacto das seguintes megaten­

dencias globais que estao quebrando velhos para­

digmas, a saber: 

Era da 

Desenho 

ELSEVIER 

1. A influencia das tecnologias de informac;ao e 

comunicac;6es- que recebem o nome de revo­

luc;ao digital, revoluc;ao da multimfdia ou su­

perestrada da informac;ao - estao eliminando 

fronteiras polfticas e organizacionais. 

A globalizac;ao dos mercados, da concorren­

cia, das associa<;:oes, do capital financeiro e da 

inovac;ao gerencial trazendo uma nova visao 

cosmopolita do mercado global. 

3. A substituic;ao de uma economia baseada na 

manufatura e na explorac;ao de recursos natu­

rais para a economia baseada no valor do co­

nhecimento, na informac;ao e na inovac;ao. 

4. A diferencia<;:ao da verdadeira economia global 

da economia "virtual" nas transac;6es mundiais 

e nos instrumentos financeiros sinteticos. 

5. 0 reequilfbrio geopolftico decorrente da nova 

ordem economica mundial: a hegemonia dos 

pafses da Organizac;ao para Cooperac;ao e De­

senvolvimento Economico (OCDE) chegou 
ao fim, enquanto a do Sudeste da Asia parece 

apenas ter comec;ado. 

• Enfase em equipes aut6nomas e nao mais em 6rgaos ou departamentos. 
• Elevada interdependencia entre as redes internas de equipes . 
• Organiza9aO agil, maleavel, fluida, simples e inovadora. 
• lntensa intera9ao atraves de cargos autodefinidos e mutaveis. 
• Cargos flexfveis e adequados a tarefas complexas e variadas. 
• Capacidade expandida de processamento da informa9ao. 
• Enfase na mudan9a, na criatividade e na inova9ao. 
• Ideal para ambiente mutavel e dinamico e tecnologia de ponta. 

Figura 2.3. 0 desenho organico tfpico da Era da lnformagao. 
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6. A gradativa incapacidade dos governos nacio­

nais em controlarem seus pr6prios destinos 

polftico-economicos. 

7. A convergencia setorial e industrial: o crescen­

te "terceiro setor'' formado pela sociedade civil 

e por ampla variedade de cidadaos baseada na 

coopera<;:ao e nas fus6es torna diffcil uma dis­

tin<;:ao entre os setores publico e privado. 

8. 0 surgimento de formas ineditas de organiza­

<;:ao empresarial dentro de e entre empresas, 

com equipes interdisciplinares nao-hierarqui­

cas, prolifera<;:ao de alian<;:as estrategicas, orga­

niza<;:6es virtuais e megaconcorrencia entre alian­

<;:as rivais em industrias como a automobilfstica, 

aeroespacial e a de chips de computadores. 

A ENFASE NA GESTAO DE PESSOAS 

zacionars 

tos, 

Estabilidade, previsibilidade 

Portee escalade produqao 

Comando e controle de cima para baixo 

Rigidez organizacional 

Controle por maio de regras e hierarquia 

lnforma.;oes em segredo 

Racionalidade e analise quantitativa 

Necessidade de certeza 

Reativo e avesso ao risco 

Orientado pera o processo 

Autonomia e independencia corporative 

lntegraqao vertical 

Foco na organizaqao inteira 

Busca de consenso 

Orientaqao para o mercado nacional 

Vantagem compefltiva sustentavel 

Competi<;iio por mercados atuais 

e 

9. A substitui<;:ao no "centro da gravidade" eco­

nomico do mundo empresarial: de empresas 

multinacionais de grande porte para empresas 

menores, mais ageis e mais empreendedoras. 

0 tamanho e a massa corporativa deixaram de 

ser vantagem competitiva para se tornar uma 

desvantagem. 

1 0. 0 aumento geometrico na importancia co­

mercial, polftica e social do ambiente e a cres­

cente preocupa<;:ao ecol6gica. 

Para Kiernan, essas megatendencias cnaram a 

transforma<;:ao mais drastica e intensa de todas: a 

eleva<;:ao exponencial na velocidade, na complexi­

dade e na imprevisibilidade da mudan<;:a. 

Melhoria continua, descontinuidade da mudan<;a 

Velocidade e responsividade 

Empowerment e lideran<;a de todos 

Organiza<{Oes virtuais e flexibilidade permanente 

Controle por meio da visao e dos valores 

lnformagoes compartilhadas 

Criatividade e intuiqao 

Tolerancia a ambigOidade 

Proativo e empreendedor 

Orientado para os resultados 

lnterdependencia e alian<;as estrategicas 

lntegra<;iio virtual 

Foco no ambiente competitivo 

Contenqao construtiva 

Foco internacional 

Vantagem colaborativa e reinven<;ao da vantagem 

Hiperconcorrencia por mercados futuros 
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ERAS: Era da indus!rializa~tao Era cta lndustrla!iza<rao 
Classics Neoclassica Era da lnformacao 

PER!ODOS: 1900-1950 1950-1990 Ap6s 1990 

Estwtum 
organizacional 
predominante 

Burocratica, funcional, 
piramidal, centralizadora, 

rfgida e inflexivel. 
t:ntase nos 6rgaos 

Mista, matricial, corn antase 
na departamentallzac;iio por 

produtos ou servic;Os ou 
unidades estrategioas 

deneg6cios 

Fluida, agil e flexivel, 
totalmente descentralizada. 

Enfase nas redes de 
equipes multifuncionais 

Cultura 
organizaciona! 
predominante 

Teorfa X. Fooo no 
passado, nas tradi¢es e 

nos valores conservadores. 
t:nfase na manutern;ao 
do status quo. Valor a 
tradi«iio e experiancia 

Transic;ao. Fooo no 
presente e no atual. 

Enfase na adap~a«ao 
ao ambiente. Valoriza~o 

da renova~o e da 
revitaliza~o 

Teoria Y. Foco no futuro 
e no destine. t:nfase na 
mudanga e na inova({ao. 
Valor ao conhecimento 

e criatividade 

Ambiente 
organizaclonal 

Estatico, previsivel, 
pouoas e gradativas 
mudanc;as. Poucos 
desafios ambientais 

lntensificac;iio e 
acelera~o das 

mudanc;as ambientais 

Mutavel, imprevisivel, 
turbulento, com grandes 

e intensas mudanc;as 

Modos de lidar 
com as passoas 

Pessoas como fatores 
de produtos inertes 

e estaticos. t:ntase nas 
regras e controles rfgidos 
para regular as pessoas 

Pessoas como recursos 
organizacionais que 

devem ser administrados. 
Enfase nos objetivos 
organizacionals para 

dirigir as pessoas 

Pessoas como seres humanos 
proalivos e lnteligentes que 
devem ser impulsionados. 
tnfase na liberdade e no 
comprometimento para 

motivar as pessoas 

Administra'<ao 
de pessoas 

Relac;6es industrials Administra~o de 
recursos humanos 

Gestae de Pessoas 

Figura 2.4. As tres etapas das organizaqoes no decorrer do seculo XX . 

.• IIIHiliBII II ~I.SD IIIIIIII(UUI · . . .. 
' ~ -~ ~ " ~ 

0 NOVO PAPEL DO GERENTE 

Roberto procurou coisa sobre e 
de treinamento da Bet<L Seu lidar com sews subordina-

novas habilidades e obter o conhecimento para al- sentia-se um fora Nunca 

canc;ar sucesso 11a nova le- passar por um como esse. Como 

CO· voce 

--------------·· 

PREOCUPA<;OES DAS ORGANIZA<;6ES DO FUTURO 

As voltadas para o futuro e preocupa-

das com o seu destino estao estreitamente sintoniza-

das com os desafios: 

1. uvo"""'';"''J- lmplica preocupaifao com a visao 

cos. 

para mapear a concorrencia 

relativa dos e senti-

deixm.1 de ser lo· 

cal ou regional. 0 que vale e a entre 

aquilo que a faz e o que ha de me­

2. Pessoas. 

o refrao mais conheci­

localmente. 

em educar. tre­

liderar as pessoas que tr<:'lba-· 

incutindo-lhes o 
uma cultura 

;maBae•:::; de plena 
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realizaqao pessoaL A indica os 

objetivos que pretende aicanc;ar, focalizando a 

missao e visao, e oferece oportunidades de 

crescimento profissiona! que fortale!fam seu 

neg6cio. As organizaqoes bem-sucedidas pro­

porcionam as pessoas um ambiente de trabalho 

acolhedor e agradavel, com plena autonomia e 

liberdade para escoiher a maneira de realizar 

seu trabalho. As pessoas sao consideradas par­

ceiros e colaboradores e nao funcionarios bate­

dares de cartao de ponto. Como diz Robert Wa­

terman, as empresas que colocam acionistas, 

clientes e funciom!rios no mesmo nivel, em vez de 

co!ocar os acionistas em primeiro Iugar, sao para­

doxalmente aque!as que proporcionam o me!hor 

resultado para os seus acionistas. 

3. Cliente. lmplica capacidade de conquistar. man­

ter e ampliar a ciientela. Este e o melhor indica­

dar da capacidade de sobrevivencia e cresci­

mento da organiza!faO. As organizaqoes bem­

sucedidas tern intimidade com o seu cliente. co­

nhecem as mutaveis caracteristicas, necessi-

4. 

dades e .,.,,,.,,r,,"""""' de sua clientela e procuram 

satisfaze-las ou 

supera-las continuamente. Elas sabem conquis­

tar e manter o cliente. 

necessidade de dife-

renciar os produtos e servic;:os oferecidos em 

termos de qualidade e de atendimento. Os pro­

dutos e serviqos estao ficando cada vez mais 

parecidos - verdadeiras commodrties. A vanta­

gem competitiva consiste em agregar elemen­

tos adicionais como qualidade e atend1mento, 

tomando-os diferenciados em rel.:u;;ao aos con­

correntes. 

As Mudan~as e Transforma~oes 
na Fun~ao de RH 

As tres eras ao Iongo do seculo XX - Industrializa­

~ao Classica e Neoclassica e a era da Informa~ao­

trouxeram diferentes abordagens sabre como lidar 

com as pessoas dentro das organiza~6es. Ao Iongo 

das tres eras, a area de ARH passou por tres etapas 

distintas: Rela~6es Industriais, Recursos Humanos 

5. Conhecimento. Estamos vivendo em 

da lnforma~ao, na qual o recurso 

Era 

mais importante - o capital financeiro - esta ce­

dendo o p6dio para outro recurso 

vel - o capital intelectual. E o conhecimer~to e 
aplicaqao que permite captar a m­

disponivel para todos e transforma-la 

rapidamente em oportunidade de novos 

tos ou antes que os concorrentes con-

faze-to. 

6. Resultados. necessidade de fixar objeti-

7. 

vos e perseguir resultados, reduzindo custos e 
aumentando receitas. Visao do futuro e focaliza­

qao em metas a serem alcanc;:adas sao impres­

cindiveis. A melhoria da e o aumento 

sao as bases da com­

no mundo atual: o que faz as empre­

sas serem bem-sucedidas. 

necessidade de avaliar e de 

atualizar a 

veitar os progresses .,., • ..,,.,,,.,,,., 

excelentes nao sao as que detem a tecno-

mais e sofisticada. mas 

que sabem extrair 0 maximo 

tecnologias atuais. 0 preparo e a 

das pessoas estao por tras disso. Sao as pes-

soas que 

tente na contribui 

com a eficiencia "'""""'""'"' rnas St~O as pessoas 

que determinam a eficiencia real e efictH:;ia de 

processo. Elas sao a mol a mttstra que movimen­

ta as empresas. 

Em resume. tudo esta em estado de 

nada fica como estiL A 

do. A unica constante e a 

e coisa do passa-

e Gestao de Pessoas. Cada abordagem esta ajustada 

aos padr6es de sua epoca, a mentalidade predomi­

nante e as necessidades das organiza~6es. 

Pessoal/relac;6es industriais 

Na Industrializa~ao Classica surgem os antigos de­

partamentos de pessoal e, posteriormente, os de­

partamentos de rela~6es industriais. Os departa-
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mentos de pessoal eram 6rgaos destinados a fazer 

cumprir as exigencias legais a respeito do emprego: 
admissao atraves de contrato individual, anota~ao em 

carteira de trabalho, contagem das horas trabalhadas 

para efeito de pagamento, aplica~ao de advertencias e 
medidas disciplinares pelo nao-cumprimento do con­

trato, contagem de ferias etc. Mais adiante, os depar­

tamentos de rela~6es industriais assumem o mesmo 

papel acrescentando outras tarefas como o relaciona­

mento da organiza~ao com os sindicatos e a coorde­

na~ao interna com os demais departamentos para en­

frentar problemas sindicais de conteudo reivindicat6-

rio. Os departamentos de rela~6es industriais se res­

tringem a atividades operacionais e burocraticas, rece­

bendo instru~6es da cupula sabre como proceder. As 

pessoas sao consideradas apendice das maquinas e 

meras fornecedoras de esfor~o ffsico e muscular, pre­

dominando 0 conceito de mao-de-obra. 

Recursos Humanos 

Na Industrializa~ao Neoclassica surgem os departa­

mentos de recursos humanos que substituem os an­

tigos departamentos rela~6es industriais. Alem das 

tarefas operacionais e burocraticas, os chamados 

DRH desenvolvem fun~6es operacionais e taticas, 

como 6rgaos prestadores de servi~os especializa­

dos. Cuidam do recrutamento, sele~ao, treinamen­

to, avalia~ao, remunera~ao, higiene e seguran~a do 
trabalho e de rela~6es trabalhistas e sindicais, com 

variadas doses de centraliza~ao e monop6lio dessas 
atividades. 

Gestao de Pessoas 

Na Era da Informa~ao, surgem as equipes de gestao 

com pessoas, que substituem os departamentos de 
recursos humanos. As praticas de RH sao delegadas 

aos gerentes de linha em toda a organiza~ao, os 

quais passam a ser os gestores de pessoas, enquanto 
as tarefas operacionais e burocraticas nao-essenciais 

sao transferidas para terceiros atraves da terceiriza­

~ao (outsourcing). As equipes de RH livram-se de 

atividades operacionais para proporcionar consul­

toria interna, para que a area possa assumir ativida­

des estrategicas de orienta~ao global, visando ao fu-

turo e ao destino da organiza~ao e seus membros. 

As pessoas- de agentes passivos que sao administra­

dos - passam a constituir agentes ativos e inteligen­

tes que ajudam a administrar os demais recursos or­

ganizacionais. A virada e fenomenal. As pessoas 

passam a ser consideradas parceiros da organiza~ao 

que tomam decis6es a respeito de suas atividades, 

cumprem metas e alcan~am resultados previamen­

te negociados e que servem o cliente no sentido de 

satisfazer suas necessidades e expectativas. A Figura 

2.5 mostra as mudan~as e transforma~6es na area 

de RH. 

Na Era da Informa~ao, lidar com as pessoas dei­

xou de ser urn problema e passou a ser a solu~ao 

para as organiza~6es. Deixou de ser urn desafio e 

passou a sera vantagem competitiva para as organi­

za~6es bem-sucedidas. 
Mas o que esta acontecendo com a ARH? Na 

verdade, a ARH esta se ajustando rapidamente aos 

novos tempos. Como? De uma maneira ampla e ir­

reversfvel. Ela esta deixando de ser ARH para se 

transformar em Gestao de Pessoas. De uma area fe­

chada, hermetica, monopolfstica e centralizadora 

que a caracterizavam no passado, a moderna ARH 

esta se tornando uma area aberta, amigavel, com­

partilhadora, transparente e descentralizadora. 

0 terceiro milenio aponta para mudan~as cada vez 

mais velozes e intensas no ambiente, nas organiza­

~6es e nas pessoas, como mostra a Figura 2. 7. 0 
mundo moderno se caracteriza por tendencias que 

envolvem: globaliza~ao, tecnologia, informa~ao, co­

nhecimento, servi~os, enfase no cliente, qualidade, 

produtividade, competitividade. T odas essas tenden­

cias estao afetando e continuarao a afetar a maneira 

pela qual as organiza~6es utilizam as pessoas. 

T odas essas fortes tendencias infl uenciam pode­

rosamente as organiza~6es e o seu estilo de adminis­

trar com as pessoas. 0 mundo dos neg6cios ficou 

completamente diferente, exigente, dinamico, mu­

tavel e incerto. E as pessoas sentem o impacto des­

sas influencias e necessitam de urn apoio e suporte 

por parte dos seus lfderes e gerentes. E eles reque­

rem, por seu lado, o apoio e suporte da ARH. 
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Era da !m:fustria!iza<;ao 
Classica 

(De 1900 a 1950) 

• lnicio da industrializa~ao e tormar;ao 
do proletariado 

• Transtorma~ao das oficinas em fabricas 
• Estabilidade, rotina, manuten~ao e 

permanencia 
• Ado~ao das estruturas tradicionais 
e da departamentaliza~ao funcional 
e divisional 

• Modelo mecanlstico, burocratico, 
estruturas altas e amplitudes de controle 

• Necessidade de ordem e rotina 

Departamento 
de 

Pessoal 

Departamento 
de 

Rela¢es 
Industrials 

Pessoas como 
miio·de-obra 

Em de !ndustria!iza«rllO 
Neoclassic a 

(De 1950 a 1990) 

• Expansao da industrializagao e do 
mercado de candidatos 

• Aumento do tamanho das fabricas 
e do comercio mundial 

• lnlcio do dinamismo do amblente: 
instabilidade e mudan<;a 

• Ado~ao de estruturas hibridas e de 
novas solugaes organizacionais 

• Modelo menos mecanistico, estruturas 
baixas e amplitude de controle mais 
estreita 

• Necessidade de adapta!§ao 

Departamento 
de 

Recursos 
Humanos 

Departamento 
de 

Gestaode 
Pessoas 

Pessoas como 
recursos humanos 

Figura 2.5. As mudanqas e transformaq6es na area de RH. 

0 VELHO FEUDO ABRE SUAS PORTAS2 

Era da lnforma~fi:IO 

(Ap6s1990) 

• Mercado de servi!§os ultrapassa 
o mercado industrial 

• Adocao de unidades de negocios 
para substituir grandes 
organiza~t6es 

• Extrema dinamismo, turbulencia 
e mudanca 

• Adocao de estruturas organicas 
e adhocraticas 

• Modelos organicos, ageis. 
flexrveis, mutaveis 

• Necessidades de mudanga 

Equipes 
de 

Gestaode 
Pessoas 

Pessoas como 
parca!ros 

Numa reuniao semestral do laborat6rio farmaceutico 

che, sediado em Sao Paulo, estavam na o 
entao de posse 

exclusiva da area de RH. Toda a "'"'""''';;c:;;n teatral visava 

dente, os diretores e todos os gerentes da companhia. 

No palco estava o diretor da divisao de pessoal, 

do os trabalhos, que comec;ou sua apresentac;ao com 

estranha e 
esteu aqui para me de voces." Como 

ouvira qualquer boate a respeito das inten<;6es do diretor 

de pesseal de sair da empresa, reinou um enorme silen­

cio, que logo foi cortado por nova frase: 'Minha meta e 
acabar como meu cargo." E ai foi direto para o ponto cru­

cial da apresenta(fiio: cuidar de mo· 

mento em a ser tarefa deles, diretores e 
gerentes da empresa. 0 direter de estava sim­

plesmente seguindo a da matriz do gnJpo, 

uma das maiores Or<larliz<~cc>es 

mundo, sediada em BasH<~ia. 0 grupo quer ter 

.,,.,,...,,,.,..,...,","'1"!'"''~'"' e isso 

como contratar. damitir a discut!r 

em seus 

Mas o discurso ali-

nhava os conceitos basicos da nova era da area de RH 

nas empresas: atividades como treinamento, carreira e 
saiarios ficam sob a das chefias. en-

quanto o status, o de ela­

borar poilitlc:as e diretrizes para a area e dar apoio e su­

porte aos nesses assuntos. lsso significa que o 

executive de RH se toma um consultor Interne. Dentro 

dessa nova os gerentes da Roche passam a 

contratar funcioruirios. entrevistar os candidates e dar 

a final sobre o assunto com plena autonemia 

de decisao. Ao defrontar-se com o candidate desde o 

processo de seiec:ao. o relacionamento fica mais facil 

para uma Os gerentes temam decisoes so-

bre o treinamento de seu pesseal. dentro do limite 

diretoria. sobre os curses de treinamento 

,..,.,~,.,,·<>n>;;rln<: a cada ano. 

·-·-···-----··------------------· 
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Caracteristicas 
industrials 

""'""'<"'"'de a Gestao de 
recur ,;,os humanos Pessoas 

Formato do 
trabalho 

Responsabilidade de 
Descentralizaqao rumo 

linha e fun~ao de staff 
aos gerentes e 

as suas equipes 

Centraliza~ total 
das oper~oes no 

6rgao deRH 

Nivel de Burocratizada e Departamentalizada Focalizaqao global e 
atuac;ao operacional. Rotina e tatica estrategica no neg6cio 

Comando 
da 

Decisoes vindas Decisoes e a¢es do 
da cUpula da area e gerente e de sua 
a~oos centralizadas equipe de trabalho 

no 6rgao de RH 

Decisoos vindas da 
cupula da organiza~tao 
e a¢es centralizadas 

no 6rgao de RH 

Tipode 
atividade 

Consultoria interna e Consultoria interna. 
presta~ de servi~s Descentralizaqao e 

especiallzados compartilhamento 

Execuqao de servi~os 
especializados. 
Centralizaqao e 

isolamento da area 

Admissao, demissao, Recrutamento, seleqao, Como os gerentes e suas 

Principais 
atMdad:es 

treinamento, administraqao equipes podem escolher, 
de salaries, beneficios, lreinar, lidarar, motivar, 
higiene e seguran~a. avaliar e recompensar 

controle de frequencia, 
legislaqao do trabalho, 

disciplina, rela~oes 
sindicais, ordem rela~oos sindicais os seus participantes 

Missaoda 
area 

Atrair e manter os 
Criar a melhor empresa 

melhores funcionarios 
e a melhor qualidade 

detrabalho 

Vigilancia, coer~ao, 
coaqao, puni¢es. 

Confinamento social 
daspessoas 

Figura 2.6. As tres etapas da Gestao de Pessoas. 

0 NOVO PAPEL DO GERENTE 

Roberto que. alem de sultados a alcancar atraves das oessoas uma 

cias '"''""'"'"'" teria de :~nr<>n<'i"" 

melhorar seu relacionamento 

soal, a lidar com pessoas e focar metas e re- Como obter 

- = ~ " 

~ IB II lid I' · · _, · .·· ~- , . . . . -:;;:·:: > ,; ," .':::: ;:.:r·: -.'. -~,<~. 

A NOVA ERA DO CAPITAL INTELECTUAL3 

Em seu Stewart da no que 

do ca,pn:aw:;mo na Era Industrial era 

caqo tinha uma ideia para criar uma empresa. Transfor­

mava seu dinheiro em ativos fixos: uma fabrica. 

mentes, escrit6rios. Contratava um executive para ad-

ministrar os ativos. 0 por sua vez. contrata-

para as 0 senhor 

r.JZ~Va, ficava com os Iueras, assegurava a 

dos e cc,mprava 

OfereCEl! a0 !.JULm<A.l 

com um peru para o 

Nos dias de intelectua! e diferen-
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Globaliza~ao 

Tecnologia 

lntorma~o 

Tendencies 
Conhecimento Gestao 

atuais do 
de. 

mundo Servi~os 

Pessoas 
moderno 

Enfase no cliente 

Qualidade 

Produtividade 

Competitividade 

Figura 2. 7. Os desafios do terceiro milenio. 

em conhecimento, nao fica Claro quem e 0 dono da 

empresa, das suas ferramentas e dos seus 

0 descendente modemo do senhor ricaqo comeqa 

com uma inicial feita por algum capital is-

ta de investimentos do Vale do Silicio. Aluga espaqo 

para escrit6rios em um centro empresarial e nao e 
dono de fabrica nenhuma - SEWS produtos sao manu­

faturados por uma empresa em Taiwan ou Hong Kong. 

A (mica instalac;:ao e os (micos equipamentos sao me­

sas, computadores e talvez uma maquina de Coca­

Cola. 0 senhor ricac;:o comprou os .:'ltivos de sua em­

presa, mas nao esta clara quem faz os investimentos 

dos quais depende o capitalismo intelectual: os inves­

timentos em pessoas. Longe de estar alienado das fer­

ramentas e do fruto do seu trabalho, o trabalhador do 

conhecimento os carrega dentro de sua cabeqa. Essa 

Os Novos Papeis 
da Gestao de Pessoas 

Com todas essas mudan~as e transforma~6es no 
mundo todo, a area de RH esta passando par pro­
fundas mudan~as. E nem poderia ser diferente. Nos 

mudan~a poe de pemas para o ar a natureza e a admi­

nistrac;:ao das empresas. 0 humane e o Iugar 

onde se iniciam todas as escadas: a fonte de inova­

!f6es. 0 dinheiro tala, mas nao pensa. As maquinas 

trabalham, muitas vezes muito melhor do que qual­

quer ser humane trabalhar, mas nao criam. No 

entanto. pensar e criar sao os ativos fixos dos quais 

dependem as empresas de conhecimento. 0 trabalho 

rotineiro e mal mesmo que seja feito ma-

nualmente, nao gera e nem emprega capital humane 

para a organizac;ao. Ou ser automatizado ou, quan-

do nao pode, o que contribui pouco e apren-

de pouco em materia de habiiidades e conhecimentos. 

pode ser substituido facilmente. E a descartabilidade: 

uma mao contratada e nao uma cabe!fa produtiva. Esta­

mos na era do trabalhador do conhecimento 

ultimos tempos, a area passou par uma forte transi­
~ao. A Figura 2.8 da uma ideia simplista e resumida 

a respeito dessas mudan~as na ARH. 
Na verdade, os papeis hoje assumidos pelos profis­

sionais de RH sao multiplos: eles devem desempenhar 
papeis operacionais e ao mesmo tempo estrategicos. 
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..__oe_:__,l----------+1•1 Para: 

.___o_pe_ra_c_ion-at_e_oo_r_OCI1_4tl_·c_o_~----l•~l Estrategico 

.___P_o_lic_ia_me_nt_o_e_co_ntr_oJ_e _ ___,t------1•~1 Parceria e compromisso 

.___cu_rt_o_p_razo_-_e_lmediat_·_is_m_o_~----l•~l Longo prazo 

.__ ___ A_dm __ i~_· __ o_-__ ~----l•~l Ooo&mwo 

t------1•~1- Foco no neg6olo 

~======~ 
t------1•~1 Foco extemoe no cliente 

~====::::::~ 
ReatWo e sOIIJcionador- I 

.__ __ -_d_e~-~--~--~~·-----'t------1•~ ~~ep~ 

Foco intemo e introvertido 

.__Foco.:.....-'-oo--_atlv_id_a_d_e_e_nos_m_61_·o_s__,l-----l•~[ Foconos resultados enos fins 

Figura 2.8. Os novos papeis da tunc;ao de RH. 

Precisam ser polfcia e parceiros simultaneamente. Em 

outros termos, para que a area de RH possa adicionar 

valor a organiza~ao, servir aos seus objetivos e criar 
vantagens competitivas ela precisa desempenhar pa­

peis cada vez mais multiplos e complexos. 

Os dois eixos da figura definem quatro papeis 

principais da GP,4 a saber: 

1. Administrafiio de estrategias de recursos hu­

manos. Como RH pode ajudar a impulsionar 
a estrategia organizacional. 

2. Administrafiio da in.fra-estrutura da empresa. 

Como RH pode oferecer uma base de servi~os 

a organiza~ao para ajuda-la a ser eficiente e 
eficaz. 

3. AdministrafiiO da contribuifiio dos funciona­

rios. Como RH pode ajudar no envolvimento 

e comprometimento dos funcionarios, trans­

formando-os em agentes empreendedores, 

parceiros e fornecedores para a organiza~ao. 

4. Administrafiio da transformafiio e da mudan­

fa. Como RH pode ajudar na cria~ao de uma 

organiza~ao criativa, renovadora e inovadora. 

OS NOVOS PAPEIS DA GESTAO 
DE PESSOAS 

salienta que, para criar valor e obter resulta­

dos, a area de RH deve focalizar nao apenas as ativi­

dades ou o trabaiho a ser mas as metas e resul­

tados para, a partir dai, estabeiecer os papeis e ativi­

dades dos parceiros da organizac,:ao. As metas estao 

definidas na figura abaixo, juntamente com os quatro 

principals da area. Os eixos vertical e horizon­

tal representam o foco e as atividades de RH. 0 foco 

vai do estrategico de prazo ao operacional de 

curto prazo. Os profissionais de RH apren-

der a ser ao mesmo tem-

po, focalizando o Iongo eo curto prazos. As athtidades 

se da de processos (ferra­

de pes-

soal, como na 2.9. 

Os quatro papeis sao explicados na Figura 2.10. 

Os quatro papeis exigem urn novo posicionamen­

to e uma nova mentalidade do profissional de RH. 
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Administragao de 
estratE§gias de RH 

Foco no futuro 
estrategico 

Administragao da 
transformagao e mudanga 

Administragao da 
infra-estrutura da empresa 

Administragao da 
contribuigao dos funcionarios 

Foco no cotidiano 
operaciona! 

Foconas 
Pessoas 

Figura 2.9. Os papeis de GP na construqao de uma organizaqao competitiva. 6 

Papal de RH Resultado 
Caracterlstlca 

Atlvidade 
principal 

Parceiro estrategico 
Ajuste das estrategias de 

Administrac;ao de Execuc;ao RH a estrategia empresarial: 
estrategias de da para ajudar a Oiagn6stico organizacional 

recursos humanos estrategia alcanc;ar objetivos para detectar forr;as 
organizacionais 

e fraquezas da organizaqio -
. 

Construqao Especialista Reengenharia dos pl'ocessos : · 
Administraqao da 
infra-estrutura da deuma administrativo da organlzaf;io: 

empresa infra-estrutura para reduzir custos Servic;os em comum 
eficiente e aumentar valor para a methoria continua 

Aumentodo Defensor dos 
Ouvir e responder aos 

Administrac;ao da envolvimento e funcionarios para funcionarios: 
contribulqao dos 

capacidade dos treinar e incentivar Prover recursos aos 
tuncionanos funcionaoos para 

funcionarios as pessoas 
lncentivar contribuifPes 

Agentede Gerir a transforma1;;ao . 
Administraqao da Criaqao de uma mudanqa e inovaqao e a mudanc;a: 
transformaqao e organizac;ao Assegurar capacidade 

damudanc;a renovada 
para melhorar a 

para mudanqa e idel~ capacldade de mudar e soluc;OO de problemas 

Figura 2.1 o. Definiqao de papeis de GP. 
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~ GP DE HOJE 

QUE NAO EXISTE EMPRESA PERFEITA NOS SABEMOS7 

0 consultor americana, Robert Levering, diz que des­

de menino cresceu ouvindo seu pai, tios e vizinhos 

reclamarem das empresas em que trabalhavam. 

Quando cresceu, percebeu que seus irmaos e ami­

gas engrossavam o coro. Chegou a conclusao de 

que nao conhecia ninguem que falasse bern do Iugar 

em que trabalhava. Em parceria com Milton Mosko­

witz fez uma pesquisa e lan(fOU um livro sobre felici­

dade no ambiente de trabalho: The 100 Best Compa­

nies to Work for in America. Em 1994, atualizou o livro 

e em 1998 coordenou uma pesquisa para a revista 

Fortune sobre o assunto. Que nao existe empresa 

perfeita todos nos sabemos. Mas algumas sao me­

nos imperfeitas do que as outras. Para Levering e 

Moskowitz, as duas principals caracteristicas de uma 

empresa boa para se trabalhar sao: 

1. Respeito. A melhor empresa para se trabalhar e 
aquela em que voce se sente respeitado e sente 

que pode ser voce mesmo e crescer. Em um ni­

vel mais pratico, significa que a empresa de­

monstra respeito por seu potencial e que voce 

pode crescer e progredir nela. Em um nivel mais 

sutil, o tratamento entre as pessoas e amigavel, 

elas ouvem umas as outras e se tratam com res­

peito. A pior empresa e aquela em que voce se 

sente na obrigac;ao de representar um papel 

quando esta no trabalho. Um papel que nao e o 

seu, ou seja, que o obriga a ser uma pessoa que 

voce nao e. 
2. Credibilidade. A melhor empresa promove um 

clima interne no qual os funcionarios se sentem 

a vontade para fazer perguntas e dispostos a re­

ceber uma resposta franca. Os melhores locais 

de trabalho possuem mecanismos de retroac,;ao 

(feedback) para que todas as pessoas tenham 

oportunidades de fazer perguntas diretamente a 

dire<rao, inclusive ao presidente. E importante 

trabalhar num ambiente onde voce pode confiar 

no que lhe dizem. Alguns dirigentes nunca que­

rem discutir francamente os problemas com 

seus hmcionarios e agem como se tudo estives­

se perfeito. 

Levering se refere tambem as empresas ruins 

para se trabalhar. Aquelas em que voce sente que 

nao vai receber um tratamento justo. Fique Ionge 

de quaiquer empresa que promova seu pessoal 

mais na base da politica do que do desempenho. As 

melhores empresas dizem as pessoas que, mais do 

que um simples emprego, o que oferecem e uma 

Carreira profissional. Nelas, as perspectivas sao 

mais importantes do que o salario. Mas nao e uma 

boa ideia trabalhar para uma empresa na qual voce 

se sinta explorado. Evite empresas que pagam mal 

e que prometem promoc;oes irreais, baseadas em 

seu desempenho passado. Um born Iugar para tra­

balhar e aquele em que voce confia nas pessoas 

para quem trabalha, sente orgulho do que faze cur­

te os colegas de trabalho. A confianc;a existe quan­

do a dire(faO da empresa e digna de credito, 

ta voce eo trata de maneira justa. Tambem e 

tante sentir orgulho do seu trabalho. Em 

empresas, os funcionarios se sentem 

peio simples fato de estarem ligados a uma empre­

sa que tern fama pela qualidade do que faz ou peia 

contribuic;ao que da a sociedade. Por fim, e impor­

tante haver um clima de camaradagem com os cole­

gas de trabalho. Nos melhores locais de trabalho, 

as pessoas parecem realmente divertir-se na maior 

parte do tempo. 

As ideias de Levering inspiraram a revista Exame a 

oferecer anualmente a pesquisa sobre As Melhores 

Empresas para Voce Trabalhar. 
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Administra~ao de Talentos 
Humanos e do Capitallntelectual 

~a Era da Informas;ao - em que ja estamos aprenden­

do a viver - as mudans;as que ocorrem nas empresas 

nao sao somente estruturais. Sao acima de tudo mu­

dans;as culturais e comportamentais transformando o 

papel das pessoas que delas participam. E essas mu­

dans;as nao podem passar desapercebidas pela GP. 

Alias, elas estao ocorrendo tambem na area da GP e 

provocando uma profunda transformas;ao nas carac­

terfsticas da area, como mostra a Figura 2.11. 

Para que essa transformas;ao seja plenamente 

passive! e para que a GP possa se situar na dianteira 

~-----------A_n_t_e_s------------~~~ ~------------Ago--_r_a ____________ ~ 
• Concel'ltra<;8o na funy&o de RH 

• Especialitac;ao das fum;oes 

• Varios nlveis hierarquicos 

• lntroversao e isolamento 

• Rotil'la operacional e buroeratlca 

• Preservayio da cultura Qrganizacional 

• !2ntase nos meios e procedlmenl<$ 

• Busca da eficiencia intema 

• Visiio voltada para o presente e passado 

• Administrar recursos humanos 

• Fazer tudo sozinha 

• !2ntase nos controles operacionais 

Figura 2.11. As novas caracteristicas da GP. 8 

• Apoio no core business da area 

• Gerenciamento de processos 

• Enxugamento e downsizing 

• Benchmarking e extroveT$i!io 

• Coosultoria e visiio estrateglca 

• ~e,~O!Jft\lrAI 

··~no&~.t~ 

·. •.Su$Ca'(Ja~~ 

.• Vido voltada para t1 Muro s destlno 

• Assessorar na gestio com pessoas 

• AJudar os gerentes e equipes 

• ~nfase na liberdade e participayio 

• Uma nova visao do homem, do trabalho e da empresa 

• Estrutura plana, horizontalizada, enxuta, de poucos nfveis hierarquicos 

• Organizac;ao voltada para processos e nao para func;oes especializadas e isoladas 

• Necessidade de atender ao usuario- interne ou externo- e, se possfvel, encanta-lo 

• Sintonia com o ritmo e a natureza das mudanc;as ambientais 

• Visao voltada para o futuro e para o destine da empresa e das pessoas 

• Necessidade de criar valor e de agregar valor as pessoas, a empresa e ao cliente 

• Criac;ao de condig6es para uma administrac;ao participative e baseada em equipes 

• Agilidade, flexibilidade, dinamismo e proac;ao 

• Compromisso com a qualidade e com a excelencia de servic;os 

• Busca da inovac;ao e da criatividade 

Figura 2.12. As novas necessidades da GP. 9 
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e nao simplesmente acompanhar de Ionge na rabei­

ra e com significativo atraso o que ocorre nas de­
mais areas da empresa, torna-se mister que ela assu­

ma uma nova estrutura e desenvolva novas postu­
ras, a fim de dinamizar intensamente as suas poten­

cialidades e contribuir para o sucesso da empresa. 

Disso tudo resulta uma completa reorienta~ao da 
area de RH - nos aspectos organizacionais e culturais 

- para adequar-se as novas exigencias da Era da Infor­

ma~ao tanto nos aspectos organizacionais e estruturais 

como nos aspectos culturais e comportamentais. 

Dentro desse novo contexto estrutural e cul­

tural, os gerentes de linha passam a assumir novas 

responsabilidades. E para cumpri-las, devem apren­

der novas habilidades conceituais e tecnicas. Ao 

lado delas, os gerentes de linha precisam desen­

volver tambem habilidades humanas para lidar 

com suas equipes de trabalho. Nao se trata de mu­

dar apenas o 6rgao de ARH, mas principalmente 

o papel dos gerentes de linha para que o processo 

de descentraliza~ao e delega~ao possa ser bem­

sucedido. 

ANOVAGP 

A conclusao a que se 
locando ~~.,;.-~~~,n.-.ta 

ELSEVIER 

e a de que a GP esta sa des­

contexte industrial ch3ssi-

co e neoclassico que provocou o do movi-

mento das industrials que lha serviu da 

o seu futuro 

Mais do que 

isso, a GP esta deixando de ser a area voltada para tras-

para o pa1sSa1dO e para a tr<>rl>r·<>r. poucas ve-

zes para 0 nv~"""'"t"' - para se constituir em uma area 

para o futuro e para o destino da 

empresa. Nao mais a area que a para 

sera area que focaiiza o seu destino. Nao mais a area que 

"vem de" e que anda de costas. para ser a area que "vai 

para" e que corre em 

do.10 Esta sera a GP de 

ao futuro que esta cn@o:3n­

e de amanhit 

0 importante e que nao e preciso ser grande para 

ser valiosa. 0 valor de uma organiza~ao nao depen­

de mais do seu tamanho. 

L------------A_n_t_e_s ____________ ~l LI ____________ A_g_o_ra------------~ 
Cupula da 

ARH 

Fun~ao da 
d!retoria 

inferior 

Sistemas de 

Foco 
principal 

Orientada operacionalmente: 
enta.se nas regras e procedimentos 

Define a missao, visao e objetivos 
para os gerentes 

Acompanhamento e controle dos 
gerentes de nlvel mSdio 

Funcionario. Mero seguidor das 
normas intemas 

Salano fixo baseado no nlvel 
do cargo ocupado 

Prestar servl!;cls especializados 
a todos os 6rgaos da empresa 

Foco nos produtos e servl\t()s 
oferecidos pela area de RH. 

Objefwos departamentais e taticos. 
Prestaqao de serviqos internos 

Figura 2.13. As caracteristicas da GP: antes e depois .11 

Orientada estrategicamente: 
enfase na missao e na visao 

Define os valores que banalizam a 
conduta dos gerentes e das pessoas 

Aconselhamento e apoio aos 
gerentes de nlvel medio 

Proprietario do processo. 
Uder das pessoas 

lncentlvos baseados nas metas e 
resultados alcanqados. 

Remunera¢ao variavel e flexivel 

Assessorar os gerentes para agregar 
valor a empresa e aos funcionarios 

Foco nos clientes e usuarios. 
Objetivos organizacionais 

e estrategicos. 
Consultoria e assessoramento 
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• Redes intemas de equlpes e grupos • Participaqao e envolvimento 

• Celulas de produqao • Comprometimento pessoal 

• Unidades estrategicas de neg6cios • OrientaQao para o cliente ou usuano 

• Simplicidade e agilidade • FocalizaQao em metas e resultados 

• Organlcidade e flexibllidade • Melhoria continua 

• Competitividade • Comportamento agU e proativo 

• Excelencia • Visao global e aqao local 

• AdequaQao ao neg6cio e a missao • Proximidade/intimidade com o clfente 

• Aprendizagem organizacional • MudanQa cultural e comportamental 

Figura 2.14. A nova orientaqao em plena Era da lntormaqao. 12 

NOSSO PESSOAL E NOSSO MAIOR PATRIMONI013 

De 1995 a 1997, o valor de mercado da pequena Micro­
soft superou o valor da General a maior em­
presa do mundo. Pode? 0 New York Times comentou 
que o l.mico ativo real de da Microsoft era 
a imaginaqao de seus trabalhadores. Em seu livre, 
Post Capitalist Society, Peter Drucker salienta que os 
meios de -a base tradicional do 
- estao agora nas e nas maos dos trabalhado-
res. 0 que Marx havia sonhado ja estava acontecendo, 
embora de maneira 

lsso contraria o tradicionai A tradh;:ao di-
zia que as pessoas de dinheiro sao as detentoras dos 
meios de produqao, pois sao as que contratam os traba­
ihadores para operar esses meios. Os balancetes finan­
ceiros, os mercados de 
presas refletiam essa tr:::~nu··:::~n "'"""'""''"'<:: financeiros 

nre,,..,.,,.,.l»t1:"' e de seus 

bens; criavam em que vidas e meios de vida 

do desenvolvimento e "'""'"'"'"'"'"'" 
que possuiam, Mas nao se pode ser ""'"'''"'t"'''" 
rebro das pessoas e nem impedir que as pessoas con­
duzam seus cerebros a outre Nfm se controlam 
mais os bens como se costumava fazer ;;,..,;;;,..,,,,....,,,...;,., 

Agora, OS bens sao seus nrr'"''""' nr.-.n••iol•.:>riin<> 

Bens humanos, portanto, nos apresentam um para­
doxo. Como as pessoas constituem a sua principal van-

"'"""""'"'''1·""' a empresa precisa investir nelas, de­
senvolve-!as e ceder-lhes espaqo para seus talentos. 
Quanto mais ela fizer mais enriquecera seus passa­

e aumentanf> mobllidade potencial das pessoas. 
pois nao se pode 

dar ao luxo de deixar de investir nesses bens m6veis. Ja 
se pode a transforma~tao nas culturas de nos­
sas empresas. Atualmente, a organiza~tao nao pode exi­
gir lealdade de seu pessoal. Pelo contrario, ela 

essa lealdade, pois nao ha razao 16-

se o encontrarem. 
e que a empresa nao precisa ser gran­

de para ser valiosa. 0 valor de uma organizac;ao nao 
mais do seu tamanho. Por que razao a Ford 

Motor vale quase um quarto do seu faturamento anua! 
e a Microsoft vale quase 20 vezes o que fatura em um 
ano? Afinal, quem nasceu primeiro: o ovo ou a 
nha? Em outros termos, por que as empresas mais va­
liosas do mercado ficaram tao valiosas? por que 
elas tambem sao campeas em RH? 0 que da valor a 
uma 
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A crescente dos bens hurnanos trans· 

forrnara as empresas em redes de grupos de projetos, 

um de condominia empresarial ou de 

habitantes aglomerados para convenlem· 

cia mutua por um de lsto acarretara 

boas e mas noticias: mantera individuos e organiza-

em aferta, a e a criatividade serao es· 

senciais, as pessoas investir em seu futuro 
e nao mais deixa-lo nas maos de seus chefes. 

Por outro lado. imperios empresariais se fragmenta-

SIMPLICIDADE NA ARH 
Pesquisa do Hackett mostra que as divisoes de 
RH das companhias definidas como de c!asse mundial-
25% das entre mHhares que o Hacket estu· 
da - gastam US$1.390 por empregado anualmente, isto 
~- cerca de 27% menos do que as companhias medias. 
Elas tambem tem 11 em media em seu staff 

de RH para cada 1.000 comparados com 
mostra que tec­

e outsourcing - muitas vezes usados para con· 
ter os custos de RH - nao constituem a 

de processes parece sera 
de ciasse mundlal rem 69% mEmOS pianos 

Talento humano 

Gerir talento humano esta se tornando indispensa­

vel para o sucesso das organizac;:6es. T er pessoas 

niio significa necessariamente ter talentos. E qual a 

diferenc;:a entre pessoas e talentos? Urn talento e 

sempre urn tipo especial de pessoa. E nem sempre 

toda pessoa e urn talento. E nem sempre toda pes­

soa e urn talento. Para ser talento a pessoa precisa 

possuir algum diferencial competitivo que a valori­

ze. Hoje, o talento envolve quatro aspectos essen­

ciais para a competencia individual: 

Conhecimento. Eo saber. Constitui o resulta­

do de aprender a aprender, aprender con­

tinuamente e 0 conhecimento e a moeda 

mais valiosa do seculo XXI. 

2" Habilidade. Eo saber fazer. Significa utilizar e 

aplicar o conhecimento, seja para resolver 

problemas ou situac;:6es ou criar e inovar. Em 

ELSEVIER 

nr~~m,.,n,~"' com o nA,n<::un,,.ntn de prazo, es· n3o 

truturas de regras basicas e velhas tradi-

a ser membros uma en-

que talvez nao Ia 
no ano uma forte duvida: como sa· 

berao os investidores valem realmente as suas 

quando o seu valor de mercado de 

de saude e bem-estar per 1 "000 empregados servidos e 
46'%, me nos de as com· 
panhias medias. As 
apresentam 61% menos 
Sinnn!ori<i:.fiiA e a resposta. Contudo, as economias nao 

"""'"'""' apenas dos processes de GP si, mns suas 
decorrencias na 

lsso lembra Teodore Levitt quando dizm que 
que o cliente quer nao uma furadeira. Ele quer o furo. E 
voltando a GP, perguntar: o que uma empre­
sa quer nao e necessariamente taientos, mas aquilo que 
os ta!entos podem realmente fazer. 

outras palavras, habilidade e a transformac;:iio 

do conhecimento em resultado. 

3. ]ulgamento: e 0 saber analisar a situac;:iio e 0 

contexto. Significa saber obter dados e in­

formac;:iio, ter espirito critico, julgar os fa­

tos, ponderar com equilibria e definir prio­

ridades. 

4. Atitude: e o saber fazer acontecer. A atitude 

empreendedora permite alcanc;:ar e superar 

metas, assumir riscos, agir como agente de 

mudanc;:a, agregar valor, obter excelencia e fa­

car resultados. E o que leva a pessoa a alcanc;:ar 

auto-realizac;:iio do seu potencial. 

Talento era o nome dado a uma moeda valiosa 

na antiguidade. Hoje, e preciso saber atrair, aplicar, 

desenvolver, recompensar, reter e monitorar esse 

ativo precioso para as organizac;:6es. E quem deve 

faze-lo? Esse e urn desafio para toda a organizac;:iio e 

niio apenas para a area de GP. Trata-se de urn ativo 
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Talentos sao pessoas dotadas de competencias 

Conhecimento Habilidade 

• SABER • SABER 
FAZER 

• Know-how • Aplicar o conhecimento 
• Aprender a aprender • Visiio global e sistemica 
• Aprender continuamente • Trabalho em equipe 
• Ampliar conhecimento • Lideram;a 
• Transmitir conhecimento • Motivac;ao 
• Compertilhar conhecimento • Comunicac;flo 

Figura 2.15. A constituiqao do talento humano. 

importante demais para ficar restrito a uma {mica e 

exclusiva area da organizac,;ii.o. 

Capital humano 

0 conceito de talento humano conduz necessaria­

mente ao conceito de capital humano - o patrimo­

nio inestimavel que uma organizac,;ii.o pode reunir 

para alcanc,;ar competitividade e sucesso. 0 capital 

humano e composto de dois aspectos principais: 

1. Talentos. Dotados de conhecimentos, habili­

dades e competencias que sii.o constantemente 

reforc,;ados, atualizados e recompensados. Con­

tudo, nii.o se pode abordar o talento isolada­

mente como urn sistema fechado. Sozinho ele 

nii.o vai Ionge, pois precisa existir e coexistir 

dentro de urn contexto que lhe permita liber­

dade, autonomia e retaguarda para poder se 

expandir. 

2. Contexto. Eo ambiente interno adequado para 

que os talentos floresc,;am e cresc,;am. Sem esse 

contexto, os talentos murcham ou fenecem. 0 

contexto e determinado por aspectos como: 

a. Arquitetura organizacional com urn dese­

nho flexfvel, integrador e com uma divisii.o 

Julgamento 

• SABER 
ANALISAR 

• Avaliar a situac;flo 
• Obter dados e informac;flo 
• Ter espirito crffico 
• Julgar os fatos 
• Ponderar com equilibria 
• Definir prioridades 

Atitude 

• SABER FAZER 
ACONTECER 

• Atitude empreendedora 
•lnovactao 
• Agente de mudanc;a 
• Assumir riscos 
• Foco em resultados 
• Auto-reeliza<tflo 

do trabalho que coordene as pessoas e o 

fluxo dos processos e das atividades de ma­

neira integrada. A organizac,;ii.o do trabalho 

deve facilitar o contato e a comunicac,;ii.o 

com as pessoas. 

b. Cultura organizacional democratica e par­

ticipativa que inspire confianc,;a, compro­

metimento, satisfac,;ii.o, espfrito de equipe. 

Uma cultura baseada em solidariedade e 

camaradagem entre as pessoas. 

c. Estilo de gestao baseado na lideranc,;a reno­

vadora e no coaching, com descentraliza­

c,;ii.o do poder, delegac,;ii.o e empowerment. 

Assim, nii.o basta ter talentos para possuir capi­

tal humano. E preciso ter talentos que sejam inte­

grados em urn contexto acolhedor. Se o contexto 

e favoravel e incentivador, OS talentos podem se 

desenvolver e crescer. Se o contexto nii.o e ade­

quado, os talentos fogem ou ficam amarrados e 

isolados. 0 conjunto de ambos - continente e 

conteudo- proporciona o conceito de capital hu­

mano. 

Isso tern urn significado importante para a GP: 

nii.o se trata mais de lidar com pessoas e transfor-
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Pessoas 
Personalidades, inteligencia, atitudes, 

experiencias, competencias, habilidades, 
criatividade, inovagao e responsabilidade 

Talentos 

Cultura 
Organizacional 

Divisao do trabalho, organizagao, politicas, 
pniticas administrativas, processos, 

fluxos de trabalho, aplicagao da tecnologia 

----·---~Estilos de lideranga, descentralizagao do 
poder, tomada de decisoes, delegagao, 

Cultura e Comportamento 
Modos de pensar, sentir e agir, valores 

etica, confianga, espfrito de equipe, 
adaptabilidade, inovagao, satisfa98o 

confianga nas pessoas 

Figura 2.16. Os componentes do capital humano. 

ELSEVIER 

Figura 2.17. 0 capital humano como convergencia de talentos, cultura organizacional, arquitetura e 
processos e estilo de gestao. 
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rna-las em talentos apenas mas tambem do con­

texto onde elas trabalham. Este e o novo papel da 

GP: lidar com pessoas, com a organiza<siio do tra­

balho delas, com a cultura organizacional que as 

envolve e com o estilo de gestao utilizado pelos ge­

rentes como gestores de pessoas. E principalmen­

te o fato de que o conceito de capital humano 

conduz ao conceito de capital intelectual. Alias, o 

capital humano e a parte mais importante do capi­

tal intelectual. 

Capital intelectual 

E urn dos conceitos mais discutidos recentemente. 

Ao contrario do capital financeiro -que e basica­

mente quantitativa, numerico e baseado em ati­

vos tangiveis e contabeis -, 0 capital intelectual e 

totalmente invisivel e intangivel. Dai a dificul­

dade em geri-lo e quantifica-lo adequadamente. 

NOSSAS PESSOAS, NOSSOS CLIENTES 
E NOSSA ORGANIZAc;Ao 

Existem ativos -- ainda nao mensuraveis 

tradicionais metodos de contabilidade ~ e 

calculado 

naoapenas que formam o ca-

lizam Hldicadores 

crescimento e estabihdade - para 

seus ativos Elas nt:>:t"l"'l'•hP•r:'>rYl que admi­

nistrar pessoas vem antes. durante e da ad-

etc." 5 Por essa 

razao. o investimento maior esta sendo feito - nao 

em maquinas e terramentas ~ mas nas pessoas. 

Mwtas desenvolvem esquemas de 

f'r.rnrm>ir""" e universidades corporativas 

e virtuais para melhorar a do seu inte-

lectuai.16 

0 capital intelectual e composto de capital inter­

no, capital externo e capital humano, como na Fi­

gura 2.18. 
A GP - mais do que nunca - esta agora focada no 

capital humano e nas suas conseqii<~ncias sobre o ca­

pital intelectual da organiza<sao. Assim, o campo de 

influencia da GP se estende nao somente as "nossas 

pessoas", como tambem a "nossa organiza<sao" e aos 

"nossos clientes". 

A PESQUISA DO PROGEP17 

A pesquisa do - Programa de Estudos em 

Gestae de Pessoas da FiA/USP- sobre o futuro da GP 

toi feita com uma amostra de formadores de opiniao e 

utilizou a tecnica bastante utilizada, na previ­

sao de cenarios futures. Nessa metodologia, os con­

sultados trocam que sao submetidas a 

diversas rodadas de respostas ate que se chegue a re­

sultados considerados satisfat6rios pelo proprio gru­

po. A ideia e ldentificar quais as tendencias que impul­

sionarao as mudam:;as na ARH. Essas novas tendimcias 

deverao incidir sobre principios, filosofias e estrate­

gias da area de RH e que deverao afetar profunda­

mente praticas e instrumentos de gestao. E essas mu­

danqas se refletem na estrutura, organiza~ao e forma 

de da area. Assim, um aspecto importante na 

conformaqao do mode!o de GP e a maneira pela qual a 

de RH se e opera. A velha estrutura 

formal e departamentalizada do RH tradicional nao 

comporta a flexibilidade exigida por processos inte­

grados e estrategicamente orientados tao necessaria 

nos dias atuais. Assim, tres tendencias despontam 

fortemente na ARH: 

1. Descentralizaqao das decisoes de GP para os 

gerentes de neg6cio da empresa. 

2. Fomecimento de novas processes e conheci­

mento em GP para os clientes internos. 

3. Mudanga para um perfil de atuac;ao do profissio­

nal de RH como consultor interno. 

Muitas organizac;oes ja avan~aram bastante nessa 

direqao. Mas ainda ha muito que fazer. 
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Forga de Trabalho 
Talentos integrados e conectados por 

uma ArquHetura Organizacional dinamica, 
por uma CuHura Organizacional envolvente 

e por urn estilo de gestae democratico 
e participative. 

Capital Humano 

Estrutura !nterna 

Conceitos, modelos, processes, 
sistemas administrativos e 

informacionais. 

Sao criados pelas pessoas e 
utilizados pela organ~o. 

Figura 2.18. A constituir;ao do capital intelectual. 

Estrutura Externa 

Aela<;Oes com clientes e fornecedores, 
marcas, imagem e reputagao. 

Depende de como a organizagao 
resolve e oferece solugoes para os 

problemas dos clientes. 

Figura 2.19. A cadeia de valor a partir das pessoas. 

I Resumo do capitulo 

A ARH e uma das areas mais afetadas pelas mudan~as 

que ocorrem no mundo moderno. 0 seculo XX pro­

porcionou o aparecimento de tres eras distintas. A 

Era da Industrializa~ao Classica, de relativa estabili­

dade, trouxe o modelo hierarquico, funcional e de­

partamentalizado de estrutura organizacional. Foi a 

epoca das rela~6es industriais. A Era da Industriali­

za~ao Neoclassica, de relativa mudan~a e transforma­

~ao, trouxe o modelo hibrido, duplo e matricial de 

estrutura organizacional. Foi a epoca da administra­

~ao dos recursos humanos. A Era da Informa~ao, de 

forte mudan~a e instabilidade, esta trazendo o mode­

lo organico e flexfvel de estrutura organizacional, no 

qual prevalecem as equipes multifuncionais de traba­

lho. E a epoca da gestao de pessoas e com pessoas. No 

mundo de hoje, as preocupa~6es das organiza~6es se 

voltam para a globaliza~ao, pessoas, cliente, produ­

tos/servi~os, conhecimento, resultados e tecnologia. 

As mudan~as e transforma~6es na area de RH sao in­

tensas e predomina a importiincia do capital humano 

e intelectual. Os novos papeis da fun~ao de RH sao 

definidos em quatro eixos: estrategias de RH, in­

fra-estrutura, contribui~ao dos funcionarios e mu­

dan~a organizacional. 
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• GISI ~ABA IISGUSSAI 

A HEWLETT-PACKARD18 

A Hewlett-Packard (HP) e uma empresa com uma pro-

funda i?mfase e 

1990, Pete ... ,,, .. ,..,, 

aos assuntos de RH. Em 

o executive de RH tomou-se vi-

ce-presidente da companhia. Peterson foi o responsa­

vel por mudan<!as que redefiniram os processes de 

RH e distribuiram a responsabilidade da gestae de 

pessoas para os gerentes de !inha. Sua primeira provi· 

dimcia foi solicitar a equipe de pessoa! de ambito 

mundial que criasse um "ambiente adequado" capaz 

de aumento de valor para a empresa. 

fomecimento de servi(?Os de melhor qualidade para os 

funciomirios e utiiizac;;ao mais eficiente dos recursos 

humanos. Os membros das equipes ao redor do mun-

do todo deveriam ser empresariais e tomar 

Para transformar 

de RH da HP re-

suas unidades mals rnmr,.,.tith'"' 

ceberam 

1, 0 RH deve ava!iar. facilitar e melhorar a qua !ida-

de da e do trabalho de equipe. 

2. 0 RH deve contnbuir para a empresa-

identificar as dos recursos hu-

manos e facilitar a em consonancia 

com os valores basicos da empresa, 

3. 0 RH deve aceierar o individual e 
organizacional em toda a HP. 

Foco no futuro 
estrategico 

Necessidade do cliente: estrategias 
empresariais e de RH eficazes 
Autoridade: 85% da linha 

15%do RH 
Fungao de RH: alinhamento 
Papel do gerente de pessoal: administragao 
das estrategias de RH 
Competencias do gerente de pessoal: 
• Conhecimento da empresa 
• Formulagao de estrategias de RH 
• Habilidades para influenciar 

Foconos 
processes 

Necessidade do cliente: eficiencia dos 
processes administrativos 
Autoridade: 5% da linha 

95%do RH 
Fungao de RH: execugao de servigos 
Papel do gerente de pessoal: gerente da 
fungao de RH 
Competencias do gerente de pessoal: 
• Conhecimento de conteudo 
• Melhoria de processes 
• lnformatizagao 
• Relag6es com cliente 
• Avaliagao das necessidades do servigo 

Necessidade do cliente: eficacia 
organizacional 
Autoridade: 51% da linha 

49%do RH 
Fungao de RH: gestao de mudanga 
Papel do gerente de pessoal: agente de mudanga 
Competencias do gerente de pessoal: 
• Habilidades para gestao da mudanga 
• Consultoria/facilitagao/treinamento 
• Habilidades em analise de sistemas 

Necessidade do cliente: dedicagao do 
funcionario 
Autoridade: 98% da linha 

2%do RH 
Fungao de RH: apoio administrative 

Foconas 
pes so as 

Papel do gerente de pessoal: defensor dos 
funcionarios 
Competencias do gerente de pessoal: 
• Avaliagao do ambiente de trabalho 
• Desenvolvimento da relagao entre 

administragao/funcionario 
• Gestao do desempenho 

Foco no coti4lano 
operacional 

Figura 2.20. A apticagao dos papeis da fungao de RH. 
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4. 0 RH deve gerir processos associados a pes­

soaL ou seja, as func;oes internas ao ""''">''"''­

mento de RH, 

Com essas quatro metas especificas em mente, as 

equipes de RH da HP passaram a se dedicar a 

papeis diferentes: foco nos processos, foco nas pes­

seas, foco no futuro estrah~gico e foco no cotidiano 

operacionai. A Figura 2.18 mostra esses 

da ARH. 

Em resumo, as quatro metas da area de RH: 

1. Parceria para a 

de RH. 

Administrac;ao de estrateglas de RH 

RH participa da estrategia empresarial: 

• Concebe estrategias de RH ligadas aos 
objetivos empresariais 

das 

• Delibera valores, missao e planejamento empresarial 
• E membro da equipe administrativa, contribuindo 

para as decis6es empresariais 
• Participa do processo Hoshin: conduz esforgos no 

hoshin do pessoal da diregao 
• Participa em forgas-tarefas da empresa (ISO 9000) 
• Gerencia o planejamento da forga de trabalho, 

avalia as habilidades, plano de carreira, 
diversidade, requalificagao 

• Promove pensamento sistemico/foco na qualidade 

Prestac;ao de servic;os de RH 

RH fornece mais servic;o, melhor qualidade e 
maior acessibilidade, o que resulta em custo 
mais baixo e aumento da satisfac;ao do cliente: 

• Analise salarial 
• Rastreamento de requisigao 
• Recrutamento/entrevista de candidates 
• Programagao/liberagao de beneficios 
• Reclassificagao/promog6es 
• Manutengao de cadastro e de acordos 
• lntroduc;ilo de novos programas 
• Relat6rios e analise de dados 
• Treinamento em sala de aula 

ELSEVIER 

administrativos para a pn~s!:a<;:ao 

"'"""'it•n.::: de RH. 

3. Defensores dos funcioniuios para o envolvi­

mento dos funcionarios. 

4. Agentes da 

mudanc;a. 

para a da 

As definh;:oes dos de RH deram aos 

profissionais da area um c!aro sentido do 

uma defini((ao do valor a acrescentar a empresa. As-

a HP procura todos os de 

RH sem distinc;:ao e nao apenas auu"'"""' 

!ham nas atividades estrategicas. Alem 

Admlnistrac;ilo da mudanc;a 

RH se assocla aos gerentes de linha para 
conduzir e facilltar a mudanc;a: 

• Facilitagao da administragao da mudanga 

Peterson 

• Assessoramento para aumentar a eficacia da 
organizagao (analise e diagn6stico, contratagao, 
planejamento da agao, avaliagao, acompanhamento) 

• Desenho da organizagao 
• Redefinigao de sistemas/processes 
• Reorganizac;ilo/reengenharia 
• Analise de competencia 
• Equipe de Iongo alcance de desenvolvimento gerencial 

Envolvimento dos funcionarlos 

RH facilita, dimensiona e melhora a qualidade da 
admlnistrac;ao e do trabalho em equipe: 

• Assumir e defender metodo da HP 
• Facilitar pesquisas junto aos funcionarios 
• Promover ambiente acolhedor 
• Promover equilibria trabalho/vida 
• Treinamento gerencial 
• Comunicagao com os funcionarios 
• lnvestigagao de quest6es de acesso 
• Analise de avaliac;ilo do desempenho 
• Ag6es corretivas com funcionarios e gerentes 

Figura 2.21. Atividades relacionadas com os papeis da ARH na HP. 
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definiu as principals atividades de cada um dos 

papeis de RH. 

A de RH da HP foi tao bem-sucedida no al-

cance dessas metas que acabou 

do o premlo Optimas do Personnel Journal em 1993. 

Sua avaliac;;ao nos sete criterios do 

guinte: 

foi a se-

Os funcionarios da HP 

em ambito mundial oferecem 

tas 

as me­

e diretores. A 

de RH criou um curso de desenvoivi-

va" para mostrar os 

DFIH da empresa. 0 

a necessidade do cliente: o cliente ser a 

inteira, os funciom3rios ou os ge­

indica quem tem 

e para 

nhar hJn96es correspondentes a cada 

no modele. 

2. financeiro. 0 DRH economiza cerca de 

U$$35 milhoes por ar10 devido a me-

nor de funciom'~rios de FIH em 

ro de funciom~rios. Peterson reduziu a proper-

de 1/53 para 1/80, mantendo a mesma 

dade elevada de "'"'''""'"'"' 

I Exerclcios 

1 . Quais as caracterfsticas organizacionais da Era da 

Industrializa~ao Cl:issica? E como era a adminis­

tra~ao de pessoas nessa epoca? 

2. Quais as caracterfsticas organizacionais da Era da 

Industrializa~ao Neocl:issica? E como era a admi­

nistra~ao das pessoas nessa epoca? 

3. Quais as caracterfsticas organizacionais da Era da 

Informa~ao? E como esta sendo feita a administra­

~ao das pessoas nesta epoca? 

4. Quais as megatendencias que estao quebrando ve­

lhos paradigmas? 

5. Quais as preocupa~6es das organiza~6es quanto ao 

futuro? 

6. Caracterize as tres etapas da Gestio de Pessoas. 

7. Por que dizemos que o velho feudo abre suas portas? 

8. Quais os desafios do terceiro milenio? E o que a 

ARH tern a ver com eles? 

mundial. 

4. 

A linha direta da HP conecta 

de FIH da empresa em escala 

todo contribuiram para a inova9ao dos 

"'''"'" "'""' d a 
5. 

misso de aumentar a diversidade da sua forga 

de trabalho. 

6. Qualidade de vida. A HP e considerada uma das 

meihores empresas do mundo para se trabalhar 

devido ao seu com os funcionarios. 

7. Atendimento. de RH criaram diver-

sos sistemas tecnicos que continuam aperfei­

seus processes de atendimento ao 

cliente. 

2. Como voce avalia as metas especificas de RH 

na HP? 

3. Como voce ava!ia os quatro papeis de RH na 

HP? 

4. Qual deles voce considera o mais importante? 

5. Como voce visualiza RH da HP? 

6. Qual o das pessoas na HP? 

9. Por que se fala na nova era do capital intelectual? 

10. Quais os novos papeis da fun~ao de RH? 

11. Quais as novas caracterfsticas da ARH? 

12. Quais as novas necessidades da ARH? 

13. Comente a respeito das diferen~as entre valor pa­

trimonial e valor de mercado das maiores empresas 

amencanas. 

I Passeio pela Internet 

Visite os seguintes sites: 

www.abrh.org 

www.abvq.org.br 

www.accenture.com 

www.accert.org 

www.agilent.com 

www.allbusiness.com 

www.amen.com.mx 
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www.apg.pt 

www.asis.net 

www.as1s.org 

www.atg.com 

www.auri.org. ve 

www.austin-hayne.com 

www. bettermanagement.com 

www.cbtdirect.com 

www.ccl.org 

www.chiavenato.com 

www.cipd.co. uk 

www.cpeworld.org 

www.eworkmarkets.com 

www.fastsearch.com 

www.fiacyd.org 

www.fidag.com 

www.greatplacetowork.com 

www.haygroup.com 

www.hrcertify.org 

www.hrtechonologyconference.com 

WWW.IClmS.COm 

www.iftdo.org 

www.inquisite.com 

www.1pm.co.za 

www.iso.ch 

www.ispi.org 

www.kenexa.com 

www.org.net 

www.orgplus.com 

www.outsourcing.com 

www.pfeiffer.com 

www. purebusiness.com 

www.rhmagazine.com 

www.sage.com 

www.shrm.org 

www.silkroadtech.com 

www.spiritOntheJ ob.com 

www.successFactorPress.com 

www. virtualedge.com 

www. virtudedge.com 

www.vuepointcorp.com 

www. webex.com 

www. wfpma.com 

www. workforce. com 

www. worldatwork.com 

www.worldatworksociety.com 

www.wpsmag.com 
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CAPiTULO 3 

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
DE GESTiO DE PESSOAS 

Objetivos de aprendizagem 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

• Definir o ambiente das empresas e suas caracteristicas principais. 

o Reconhecer os tipos de ambiente organizacional e a dinamica ambiental. 

o lndicar as caracteristicas organizacionais adequadas aos diferentes ambientes de ne-
g6cios. 

o Definir os conceitos de missao, visao, objetivos e estrategia organizacional. 

o Compreender os diversos modos de planejamento de RH. 

o Definir os indices de absenteismo e de rotatividade de pessoas. 

• Missao 

• Visao 

«it Objetivos Organizacionais 

e Estrategia Organizacional 

e Os Desdobramentos da Estrategia 

e Planejamento Estrategico de GP 

e Modelos de Planejamento de GP 

e Modelos Operacionais de Planejamento de GP 

e Modelos Taticos de Planejamento de GP 

e Modelos Estrategicos de GP 

e Fatores que lntervem no Planejamento de GP 

e Apreciagao Critica do Planejamento de GP 

e Niveis de Atuagao da Gestao de Pessoas 
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A MAINFRAME 

A Mainframe Eletronica passou por alguns sufocos 

na em que estava redetinindo os seus 

mais sintonizada com seus Marina Freitas, a 

rlii'<"t,nr:~-n'r""'"'iniAn't"" da Mainframe pretende toca!izar 

seus funcionarios para 

mentais: melhorar a 

tres prop6sitos funda­

dos seus 

otimizar sews para um 

crescimento auto-susterltado de Iongo prazo. Com 

isso em mente, Marina convocou Pedro Diamanta, o 

diretor de para trocar ideias a respeito dos tres 

prop6sitos que alcanqar para a 

Ap6s ouvi-!a atentamente, Pedro acrescentou os se-

1, Quante ae primeiro prop6site -

produtos -, Pedro salientou que a 

antes de tudo, um estado de 

soas. A qualidade esta muito mais nas pessoas 

ja que sao as pessoas que a operam e 

De nada vale a melhor se nao houver 

pessoas capazes de utiliza-la e 

2. Quanto ao a clien-

tela -, Pedro salientou que eles sao 

As organiza~6es nao existem no vacuo. E nem fun­

cionam ao acaso. Como sistemas abertos, as organi­

za~6es operam atraves de mecanismos de coopera­

~ao e de competi~ao com outras organiza~6es. Em 

sua intera~ao com o ambiente, elas dependem de 

outras organiza~6es e lutam contra outras organiza­

~6es para manter seus domfnios e mercados. A es­
trategia organizacional constitui o mecanismo atra­

ves do qual a organiza~ao interage com seu contex­

to ambiental. A estrategia define o comportamento 

da organiza~ao em urn mundo mutavel, dinamico e 

competitivo. A estrategia e condicionada pela mis­

sao organizacional, pela visao do futuro e pelos ob­

jetivos principais da organiza~ao. 0 unico integran­

te racional e inteligente da estrategia organizacional 

e o elemento humano: a cabe~a e o sistema nervoso 

nados pessoas em seus contatos com os 

clientes. Quase sempre o contato entre a empre­

sa e e c!iente e realizado atraves de fun· 

cionario que serve de interface. De nada vale a 

melhor da empresa se nao heuver pes­

soas capazes de lidar com os clientes e proper-

3. 0 terceiro nr1>nr1o::nn -· crescimento auto-susten­

tado da - SH faz 

dos atuais funciom'irios e nao 

maior numero de pessoas a 

cresc;imento 

acrescimo de 

cres-

cimento fisico e material esta sendo substituido 

crescimento do conhecimento. De nada va­

lem investimentos financeiros ou '"'"''""'""' 

na empresa. se m'lo houver pessoas capazes de 

agregar valor a organizac;;ao atraves de l:'<ulu\;ut::::o 

criativas e inovadoras e tomar 

mentes rentaveis e atraentes. 

investi-

as pessoas. Marina acabou concordando com Pedro 

e, com a nova do assunto em mente. 

achou melhor pensar um pouco mais a Afinal 

de contas, Pedro havia aberto uma nova visao para 

ela, Uma visao humanistica da empresa. 

da organiza~ao. 0 cerebra do neg6cio. A inteligen­

cia que toma decis6es. 

Missao 

As organiza~6es nao sao criadas a esmo. Elas exis­

tem para fazer alguma coisa. T odas as organiza~6es 

tern uma missao a cumprir. Missao significa uma in­

cumbencia que se recebe. A missao representa a ra­

zao da existencia de uma organiza~ao. Significa a fi­

nalidade ou o motivo pelo qual a organiza~ao foi 

criada e para que ela deve servir. Uma defini~ao da 
missao organizacional deve responder a tres per­

guntas basicas: Quem somas n6s? 0 que fazemos? E 

par que fazemos o que fazemos? A missao envolve 

os objetivos essenciais do neg6cio e esta geralmente 
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focalizada fora da empresa, ou seja, no atendimento 

a demandas da sociedade, do mercado ou do clien­

te. E importante conhecer a missao e os objetivos 

essenciais de uma organiza<;:ao, porque se as pessoas 

nao sabem por que ela existe e para onde pretende 
ir, elas jamais saberao qual o melhor caminho a se­

guir. E, se nao conhecem a missao da organiza<;:ao, 
as pessoas se tornam errantes e sem saber qual o ca­

minho para a sua realiza<;:ao. 

A missao funciona como o prop6sito orientador 

para as atividades da organiza<;:ao e para aglutinar 

os esfor<;:os dos seus membros. Serve para clarificar 

e comunicar os objetivos da organiza<;:ao, seus valo­

res basicos e a estrategia organizacional. Cada orga­

niza<;:ao tern a sua missao propria e espedfica. A 

~ GP DE IHUE 

missao pode ser definida em uma declara<;:ao formal 

e escrita, o chamado credo da organiza<;:ao, para que 

funcione como urn lembrete peri6dico a fim de que 

os funcionarios saibam para onde e como conduzir 

os neg6cios. Assim como todo pais tern os seus sim­

bolos fundamentais e sagrados- como a bandeira, o 

hino e as armas -, a organiza<;:ao deve preservar a 

sua identidade, tanto interna como externamente. 

Para tanto, a missao deve ser objetiva, clara, passi­

ve! e, sobretudo, impulsionadora e inspiradora. Ela 

deve refletir urn consenso interno de toda a organi­

za<;:ao e ser facilmente compreendida pelas pessoas 

de fora da organiza<;:ao. 

A missao deve traduzir a filosofia da organiza­

<;:ao, que e geralmente formulada por seus fundado-

TRABALHAR POR UMA CAUSA E NAO TRABALHAR PARA A ORGANIZA<;AO 

0 conceito de missao faz com que as pessoas passem 

a trabalhar para uma causa da organiza!ffao e nao ape­

nas para a organizaqao em si. Contudo, a missao or­

ganizacional passa por constantes mudanqas. Muitas 

organizaqoes bem-sucedidas estao continuamente 

atualizando e ampliando a sua missao. Embora a mis­

sao seja re!ativamente fixa e estavel, ela deve ser atua­

lizada e redimensionada com o passar do tempo e 

com as mudanqas nos neg6cios. Em 1914, uma em­

presa americana fabricava rel6gios de ponto e tabula­

dares de cartoes perfurados e tinha o seu credo e seus 

principios. As mudan!ffas vieram, mas os principios e 

credos corporativos permaneceram firmes, embora 

mudasse a sua missao. Hoje, a missao da IBM -Inter­

national Business Machines- nao e bern fabricar com­

putadores ou microcomputadores. Ela vai alem. A 

missao atual da IBM e "proporcionar soluqoes criati­

vas de informa!ffao e que agreguem valor para os seus 

clientes". Alias, solu!ffoes rapidas e inteligentes e, por 

com muita criatividade. Os produtos e serviqos­

como os computadores, minicomputadores, micro­

computadores, assistt~ncia tecnica etc. - oferecidos 

pela companhia constituem os meios, isto e, as pon­

tes adequadas para que isso possa acontecer. As mo­

demas ferrovias americanas estao fazendo o mesmo. 

Sua m!ssao nao e oferecer trens e estaqoes ferroviarias 

- estes sao apenas meios - mas oferecer transporte 

rapido, conforh1vel e seguro aos seus usuarios. David 

Packard, urn dos fundadores da HP - a Hewlett-Pac­

kard -, dizia que "o verdadeiro motivo de nossa exis­

tEmcia e fornecer aigo singular'' ao e nao ne­

cessariamente produtos ou servi!iOS. A Philips adota o 

lema: "fazendo sempre melhor" (let's make things bet-

ter) para oferecer esse mais. A .Xerox transfer-

mou-se na "the document company" para melhor fir­

mar sua marca. Theodore Levitt acrescenta que "o pri­

meiro neg6cio de qualquer neg6cio e continuar no ne­

g6cio". lnovac;ao nos dias de hoje e imprescindivel. 

Por essa razao, a 3M americana, por exemplo, e uma 

empresa que lan!ffa no mercado mais de urn produto 

por semana: ela evolui de uma necessidade percebida 

para uma solu!ffao real mente inovadora. Os produtos e 

servi(!OS funcionam como meios e nao como fins. E a 

missao que agrega identidade e personalidade a orga­

nizaqao. Da missao decorrem os valores da organiza­

!ffao que devem ser partilhados por todos os seus 

membros. 0 IBM Way, por exemplo, define-se por tres 

va!ores: a crenqa no individuo- funciom3rios, acionis­

tas, clientes etc. -, bons produtos e o me!hor serviqo. 

Quando as pessoas abraqam uma missao elas pas­

sam a trabalhar por uma causa, por urn ideaL por uma 

bandeira. 
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res ou criadores atraves de seus comportamentos e 

a<,;6es. Essa filosofia envolve os valores e cren<,;as 

centrais, que representam os prindpios basicos da 

organiza<,;ao que balizam a sua conduta etica, res­

ponsabilidade social e suas respostas as necessida­

des do ambiente. Os valores e cren<,;as centrais de­

vern focalizar os funcionarios, os clientes, os forne­

cedores, a sociedade de urn modo mais amplo, e 

todos os parceiros direta ou indiretamente envolvi­

dos no neg6cio. Assim, a missao deve traduzir a sua 

filosofia em metas tangiveis e que orientem a orga­

niza<,;ao para urn desempenho excelente. E a missao 

que define a estrategia organizacional e indica o ca­

minho a ser seguido pela organiza<,;ao. 

A missao da organiza<,;ao deve ser cultivada com 

todo carinho pelos dirigentes e ser difundida in­

tensamente entre todos os funcionarios para a 

conscientiza<,;ao e comprometimento pessoal de to­

dos em rela<,;ao ao seu alcance. Esse carater missio­

nario transforma as organiza<,;6es - mesmo as pro­

dutoras de hens, como a IBM - em verdadeiras 

prestadoras de servi<,;os ao cliente. 0 cultivo da mis­

sao faz com que todos os membros da organiza<,;ao 

procurem nao apenas servir ao cliente, mas ultra­

passar as suas expectativas e encanta-lo. Nas organi­

za<,;6es bem-sucedidas, a formaliza<,;ao da missao e 

definida pelo nivel institucional, com a ajuda parti-
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cipativa dos niveis intermediario e operacional da 

organiza<,;ao. No fundo, todos os membros- e nao 

apenas alguns deles - precisam trabalhar juntos 

para a sustenta<,;ao da missao da organiza<,;ao. A mis­

sao facilita a identifica<,;ao dos valores que a organi­

za<,;ao deve cultivar. Quando todos os funcionarios 

conhecem a missao e os valores que norteiam seu 

trabalho, tudo fica mais facil de entender, de saber 

qual o seu papel e como contribuir de maneira efi­

caz para o sucesso da organiza<,;ao. 

Valores 

Valor e uma cren<,;a basica sobre o que se pode ou 

nao fazer, sobre o que e ou nao importante. Os 

valores constituem cren<,;as e atitudes que ajudam 

a determinar o comportamento individual. As or­

ganiza<,;6es priorizam certos valores (as pessoas 

sao o ativo mais importante ou o cliente tern sem­

pre razao) que funcionam como padr6es orienta­

dares do comportamento das pessoas. Na verda­

de, os valores definidos par uma organiza<,;ao mui­

tas vezes podem diferir daquilo que os seus diri­
gentes acreditam ou valorizam no seu cotidiano. 

E o caso da afirma<,;ao de que as pessoas estao em 

primeiro lugar na organiza<,;ao, enquanto os diri­

gentes insistem em horarios rigidos e enxugamen-

Sony II Walt Disney Jl 
~~~~-----....·~........___ _ _____, 

Merck 

• .f;.~ a cult!Jrajapqnesa 
eo ~naeional 

• f;.ncomjaf ahabilidade. 
individual e a ctiatlvidade 

·· • Ser ploneira, fazer o 
imposslvet eflio·seguir 
osoutros 

Figura 3.1. Os valores basicos de algumas organizac;6es. 

. • .Respo~bilidade 
· corporatlva e social 

'* Excet&ncia inequivoca 
em toclos os aspectos 

. ctaempresa 

• .lnov~o baseada na ci~cia 

• lucro, mas lucros 
provenientt!S de 1tabalho 
e que beneficiem a 
humanidade 
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.A. GP DE HOJE . 

A IMPORTANCIA DOS VALORES ORGANIZACIONAIS 

Para reforgar sua cultura organizacional, as organiza­

goes enfatizam certos valores que precisam ser consi­

derados no comportamento de seus integrantes. Os 

valores organizacionais comumente encontrados sao: 

Quanto ao desempenho: 

Ser a organizagao fomecedora preferida 

Compromisso com seguranga e saude das 
pessoas 
Ser competitiva 

Compromisso com a melhoria continua 

Quanto as pessoas: 

Orgulho e entusiasmo 

" Comunicac;ao para manter as pessoas infor­

madas 

lgualdade de oportunidades 

tos a custa do corte de pessoas, 0 que mostra cla­

ramente como os valores organizacionais sao pra­
ticados na realidade. 

Os valores organizacionais decorrem de certas 

pressuposi~6es basicas- como pressuposi~6es sabre 
a natureza humana- que funcionam como 0 nucleo 

da cultura organizacional. Essas presun~6es pro­

vocam uma forte tendencia a conformidade nas 

pessoas e funcionam como princfpios polfticos de 

consistencia que dao dire~ao, integridade e autodis­
ciplina entre as pessoas. 

A cultura organizacional e importante na defini­

~ao dos valores que orientam a organiza~ao e seus 

membros. Os lfderes assumem urn papel importante 

ao criar e sustentar a cultura organizacional atraves 

das suas a~6es, de seus comentarios e das vis6es que 

adotam. A moderna Gestao de Pessoas nao pode fi­

car distanciada da missao da organiza~ao. Afinal, a 

missao se realiza e concretiza atraves das pessoas. 

Sao elas que conduzem as atividades e garantem o 

alcance da missao da organiza~ao. Para tanto, tor­

na-se necessaria urn comportamento missionario 

dos dirigentes e das pessoas que eles lideram: saber 

cumprir a missao organizacional atraves do traba­
lho e da atividade em conjunto. 

Ampia da diversidade 

Responsabilidade por pessoas 

Quanto aos processes: 

"' Abertura e confianga nos re!acionamentos 

Etica e responsabilidade social 

Encorajamento a criatividade. 

stmgao de riscos 

Trabaiho em equipe em toda a organizac;ao 

Formulac;ao de mensu-

rac;iw e retroac;ao 

Tomada de decistw 

Ac;oes consistentes com a missao e visao orga­

nizacional 

Reconhecimento pelo alcance de resultados e 

de qualidade 

Vi sao 

Visao e a imagem que a organiza~ao tern a respei­

to de si mesma e do seu futuro. E o ato de ver a si 

propria projetada no espa~o e no tempo. T oda or­

ganiza~ao deve ter uma visao adequada de si rues­

rna, dos recursos de que disp6e, do tipo de relacio­

namento que deseja manter com seus clientes e mer­

cados, do que quer fazer para satisfazer continua­

mente as necessidades e preferencias dos clientes, 

de como ira atingir os objetivos organizacionais, das 

oportunidades e desafios que deve enfrentar, de 

seus principais agentes, quais as for~as que a impe­

lem e em que condi~6es ela opera. Geralmente a vi­

sao esta mais voltada para aquila que a organiza~ao 

pretende ser do que com aquila que ela realmente e. 

Dentro desta perspectiva, muitas organiza~6es co­

locam a visao como o projeto que elas gostariam de 

ser dentro de urn certo prazo de tempo e qual o ca­

minho futuro que pretende adotar para chegar ate 

la. 0 termo visao e utilizado para descrever urn cla­

ra sentido do futuro e a compreensao das a~6es ne­

cessarias para torna-lo rapidamente urn sucesso. A 

visao representa o destino que se pretende transfor­

mar em realidade, a imagem daquilo que as pessoas 
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OS VALORES ORGANIZACIONAIS 

Dessler 1 refere-se a uma pesquisa de Francis e 
Woodcock que procura identificar os valores funda­

mentals adotados pelas empresas. Os pesquisado­
res sugerem que o aiicerce de uma administra<;ao 
bem-sucedida esta na persecuQao ativa e persisten­
te de 12 valores: 

1. Poder. A gestae bem-sucedida acredita no po­
der inerente de sua posic;ao e que tem nas maos 

o destine da organizaqao. Ela adota o valor do 
poder: gestores devem administrar. 

2. Elitismo. A gestao bem-sucedida acredita na im­

portiimcia vital dos melhores candidates para 
cargos administrativos e no continuo desenvol­
vimento de suas competencias. Ela adota o va­
lor do elitismo: os bons devem ir para o topo. 

3. Recompensas. A gestae bem-sucedida identifi­
ca e recompensa o sucesso. Ela adota o valor da 

recompensa: o desempenho excelente deve ser 
recompensado. 

4. Eficacia. A gestao bem-sucedida focaiiza recur­
sos sabre as atividades que dao resultado. Ela 
adota o valor da eficacia: fazer as coisas certas. 

5. Efici{mcia. A gestae bem-sucedida busca os me­

lhores meios para fazer as coisas e constante­
mente se orgulha disso. Ela adota o valor da efi­
cil~ncia: fazer corretamente as coisas. 

6. Economia. Cada atividade custa dinheiro e al­

guem deve pagar. A gestao bem-sucedida adota 

)( AVALIA~AO CRiTICA 
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o valor da economia: nada e 0 
nunca e gratuito. 

7. lmparcialidade. A gestae bem-sucedida consi­
dera que as percep96es e sentimentos das pes­
seas sao importantes. Ela adota o valor da im­

parcialidade e eqi.iidade: quem cuida, vence. 
8. Espirito de equipe. A gestae bem-sucedida as­

segura que ela se baseia em urn trabalho eficaz 
de Ela adota o valor do de 
pe: trabalhar 

bem-sucedida decorre de 

um sistema de leis e regras ""'.,..,".,"'· 
das. Ela adota o valor da lei e da ordem: a 
deve 

10. Defesa. A gestao bem-sucedida ana lisa as amea­
Qas externas para formular uma defesa s61ida. 
Ela adota o valor da defesa: o conhecim~nto en­
fraquece o inimigo. 

11. Competitividade. A gestae bem-sucedida cuida de 
todos os passos necessaries para ser cmnp1etit1iva. 
Ela conhece o mundo dos neg6cios e tenta sobre­

viver nele da melhor maneira possivel. Ela adota o 
valor da ~nlmn~til'ivilil'lc!~ 

12. Oportunismo. As ser 
ana!isadas prontamente, mesmo quando envol­
vam riscos. A gestae bem-sucedida e sempre 
oportunista. Ela adota o valor do 

quem arrisca vence. 

OS CINCO TIPOS DE PRESSUPOSU:;6ES BASICAS2 

Hunt assegura que existem cinco tipos de pressuposi­

I!Oes que modelam os valores organizacionais que, 
por sua vez, modelam os comportamentos individuais 
atraves de politicas e regras, tais como: 

1. Relacionamento da organlzac;ao com seu am­

biente. A maneira como os dirigentes visualizam 
esse relacionamento como sendo de domina­
qao, submissao, harmonizaqao ou busca de um 
nicho apropriado. 

2. Natureza da reaiidade, confiam;a, tempo e espa­
r;o. Atraves das regras linguisticas e comporta­
mentais que definem 0 que e real ou nao, 0 que e 
factual ou idea!, 0 que e confiiwel ou nao, 0 que e 
linear ou ciclico e 0 que e limitado ou indefinido. 

3. Natureza humana. Qual o "''"'""'t'""''n"' do ser hu­
mane, se a natureza humana e boa 
ma (Teoria X} ou neutra. 

4. Natureza da atividade humana. Quais as coisas 
corretas para o ser humane fazer; se o ser hu­
mane e ativo ou passivo, se se autodesenvolve 

ou deve ser ativado externamente e qual deve 
ser a natureza do seu trabalho. 

5. Natureza dos retacionamentos humanos. Como as 
pessoas devem se relacionar umas com as outras, 

como distribuir o poder e afeto. Se as relaQ6es hu­
manas devem ser cooperativas ou competitivas, 
individualistas ou gregarias, com base na autorida­
de hierarquica ou do conhecimento. 
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Mlssao Vi sao 

Estado atual -1 ~ 
~Estado desefado 

da organiza~o Metas pelaor~ 
no ano corrente daqui as anos 

I Planejamento estrategico I 
Figura 3.2. 0 carater futuristico da visao organizacional. 

Onde estamos neste ano: 

• Somos atualmente a ~ maior frota 
de onibus da cidade 

• Domlnamos 26"..(. do mercado municipal 

• A satisfagao dos passageiros atinge 
atualmente 33% dos clientes 

• Conduzimos 55.000 clientes a cada dia 

• Nossa quilometragem mensa! atual e 
de 180.000 quilometros 

• Nossos onibus tem 10 anos de vida 
media 

• Nossos funcionAriOs detem 15% 
do capital social da empresa 

• Queremos sera 1 ii! maior frota de 
onibus da cidade 

• Queremos chegar a 45% do mercado 

• A satisfagao dos passageiros deverA 
atingir 90% dos clientes 

• Queremos chegar a 100.000 clientes 

• Nossa quilometragem mensa! deverA 
atinglr 280.000 quilometros 

• Queremos onibus com media de 
2anos 

• Nossos funclonArios deverao deter 33% 
do capital social da empresa 

Figura 3.3. Exemplo de visao de uma empresa do ramo de transportes urbanos. 3 

que trabalham na organizac;:ao gostariam que ela re­

almente fosse. 

Alem do carater missionario existe tambem urn 

carater visionario nas modernas organizac;:6es. Vi­

sao e a imagem que a organizac;:ao tern a respeito de 

si mesma e do seu futuro. E o ato de ver a si propria 

no espac;:o e no tempo. T oda organizac;:ao deve ter 

uma visao adequada de si mesma, dos recursos de 

que disp6e, do tipo de relacionamento que deseja 

manter com seus clientes e mercados, do que quer 

fazer para satisfazer continuamente as necessidades 

e preferencias dos clientes, de como ira atingir os 

seus objetivos organizacionais, das oportunidades e 

desafios que deve enfrentar, de seus principais 

agentes, quais as forc;:as que a impelem e em que 

condic;:6es ela opera. Em geral, a visao esta mais vol­

tada para aquilo que a organizac;:ao pretende ser do 

que como ela realmente e. Muitas organizac;:6es co-
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0 SLOGAN DAS ORGANIZA({OES PARA RETRATAR SUA VISAO 

Muitas ''a'"'"'""" reaiizam um traba!ho int,r:>n!'l'lrlin 

e consistente para tanto intema como exter-

namente a sua visao 0 Bradesco, por 

sao como um banco orientado para a modemizac;ao, 

atualidade e ao cliente. 0 !tau divul-

ge intemamente sua visao para proporcionar uma 

de Os slogans das 

empresas quase sempre traduzem alguns 

de sua visao. Para a AT&T: tudo a seu alcance. A Mo­

torola: o que voce pensava ser impossiveL A Abril: 

A MAINFRAME 

Marina e Pedro resolveram que o primeiro passo se­

ria fazer uma serie de consultas aos funcionarios 

para conhecer o que eles imaginavam que fosse a 

missao e a visao da Mainframe. A ideia era buscar 

consenso com todos os funcioniuios e. com isso, de-

locam a visao como o projeto que elas gostariam de 

ser dentro de urn certo prazo de tempo equal o ca­

minho futuro que pretendem adotar para chegar ate 

hi. 0 termo visao e utilizado para descrever urn sen­

tido clara do futuro e a compreensao das a<s6es ne­

cessarias para torna-lo rapidamente urn sucesso. A 

visao representa o destino que a empresa pretende 

transformar em realidade. E por que a visao e im­

portante nas modernas empresas? Simplesmente 

pelo fato de que hoje nao se controlam mais as pes­

soas atraves de regras burocraticas e hierarquia de 

comando, mas por meio do compromisso com a vi­

sao e os valores compartilhados. Quando as pessoas 
conhecem qual a visao pretendida, ficam sabendo 

exatamente para onde ire como ir, sem necessidade 

de coer<sao. 
A visao estabelece uma identidade comum quan­

ta aos prop6sitos da organiza<sao para o futuro, a 

fim de orientar o comportamento dos seus mem-

faz da sua vida. A Microsoft: mais 

IBM: para um mundo pequeno. A TAM: um 

estilo de voar. A 

confia. 

para a 

voce conhece, 

0 

a visao que voce acha que sua empresa deseja 

construir para o seu futuro? Qual e, afinal, a missao 

da sua empresa? Sea sua empresa ainda rmo pensou 

n!sso, certamente ela ja esta atrasada com 

sua concom~ncia. E ao seu ne!::Jo[;!o. 

finir a missao e a visao e transfer-

ma-las na bussola capaz de indicar qual o comporta­

"'""'"~"'"''"'"'· Seria o passo inicia! para marcar o 

Como voce po-

bros quanta ao destino que a organiza<sao deseja 

construir e realizar. A coerencia decorre da vi sao e 

nao de manuais de organiza<sao que costumam pro­

liferar nas empresas. A unica maneira de ultrapassar 

a diversidade cultural, lingiifstica e geografica que 

caracterizam as empresas globais e a visao comum. 

A visao constitui a "cola" que mantem a coesao e a 

coerencia e que garante a consonancia e consisten­

cia interna da organiza<sao. A visao nao deve ser o 

elemento conservador do status quo, mas deve re­

fletir uma postura nao-conformista- de nao-aceita­

<saO complacente - em rela<sao aos atuais resultados 

da empresa. Esse inconformismo permanente com 

0 status quo e que produz a visao organizacional: 

aquila que a empresa pretende ser com a ajuda das 

pessoas. Essa defini<sao para onde se dirige a empre­

sa deve ser objetiva, clara e inequfvoca. 

A falta de uma visao dos neg6cios e profunda­

mente prejudicial, pois desorienta a organiza<sao e 



- C>'"''TULO :1 • Planejamento Estrategico de 0estao de Pessoas ~·--- 69 
ELSEVIER 

Hlllj G:ISQ DE lfHliO ' 

A REVOLU<;AO TECNOLOGICA- MUDAN<;A CULTURAL 4 

A tecnol6g!ca tendo a frente as teiecomuni-

ca~6es devera constituir um dos paradigmas do futu­

ro. A Frontier Communications - a antiga Rochester 

'Arnnr<>tinn - assistiu a invasao de gran• 

des concorrentes- como a AT&T, MCI e Sprint- no 

seu mercado local de telecomunica~6es. Sem uma 

n<>·frwmo•r~'" cultural e forte ajuste nos seus 

produtos, "'""""''n<:: e praticas gerenciais a Frontier nao 

sobreviver a intensa transi~tao no merca-

do de telecomunicaqbes. Para fazer essa transforma-

da companhia, Ronald pro-

visao: tomar-se a principal companhia 

Jrw::ac;oE!S do mundo atraves de produtos 

uaiidE1de e foco no consumidor. Para ele, "ne­

nhuma visao ser rea!izada sem um corpo de 

funcionarios capazes e aedicados. Devemos fazer 

que cada um de nossos funcionarios 

para irmos adiante. Onde carecemos dessa pericia 

de traze-la de fora". Para facilitar essa 

culturaL Bitner contratou uma diretora 

de RH, Janet Sansone, para liderar o esforc;o de mu-

criar e implementar modelos para 

que ela acontecesse e fazer com que os executivos se 

concentrassem nessa finalidade. Alem disso, Sanso­

ne deveria cuidar para que a estrutura organizacio­

nal da empresa pudesse ser constantemente ajusta-

da as do setor. No mercado de te!efonia 

a Frontier teria de tomar-se mais competitiva. 

No mercado dos interurbanos, a Frontier ou-

tras empresas para se tomar a quinta 

os seus membros quanta as suas prioridades em urn 

ambiente mutavel e competitivo. A visao somente e 

atingida quando todos dentro da organiza\ao - e 

nao apenas alguns membros dela - trabalham em 

conjunto e em consonancia para que isso aconte\a 

efetivamente. 

A missao e a visao proporcionam os elementos 

basicos para a defini\ao dos objetivos globais e a 

formula\ao da estrategia organizacionaL A estrate-

maior nos Estados Unidos. Sansone procu-

rou estruturar empresas locais competitivas em ter­

mos de custos devido aos processos organizacionais 

exigidos peias e fusees da Frontier. Alem 

disso, ela passou a avaliar as pniticas da organizaqao 

em fum~ao da empresariaL Para eta. o desa­

fio do planejamento de RH e integrar as praticas de RH 

a estrategia a fim de obter sinergia. Na 

aquisiqao ou fusao de novas empresas, Sansone pas­

sou a colocar quest6es basicas, como: 

0 talento da firma adquirida adicionara valor a 
Frontier? 

As praticas de RH (como remuneraqao. benefi­

cios, treinamento, avaliaqao etc.) da empresa 

sao ou consonantes 

com as da Frontier? 

Se m1o ou consonantes qual sera 

o custo da 

"'"'''"'"""" e a cultura organizacional da fir-

ma sao coerentes com os da Frontier? 

lho aos 

QUESTOES 

Sansone coloca o RH 

integrando seu traba-

1. Como a visao de exceh3ncia da Frontier afeta 

sua de RH? 

de RH da Frontier ajuda 

na sua 

3. 0 que voce faria no Iugar de Sansone? 

gia organizacional funciona como o meio para reali­

zar a missao e alcan\ar os objetivos organizacionais 

decorrentes da visao da empresa. 

ObjeUvos Organizacionais 

Objetivo e urn resultado desejado que se pretende 

alcan\ar dentro de urn determinado perfodo. Vimos 
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.,. ObJetivos de Uujvuvvo 

mtineiros aperfei~ffoamento lnovadores 

• Treinar 100 homens/hora • Aumentar a qualidade dos • Criar e desenvolver um 
porsemana produtos em 5% ao ano produto novo por mas 

• Produzir 120 bolas por • Bevar o nivel de • Desenhar um novo 
minuto produtividade do pessoal programa de treinamento 

em5% para vendedores dentro 
• Entrevistar 120 candidates deumano 

• lncrementar a relagao 
• Manter o fndice de faturamento por funcionario • Obter 100 sugestoes 

rotatividade em menos de R$210,00 para mensais dos funcionarios 
de 1%aomes R$350,00 em um ano 

• lncentivar a participagao 
• Manter o indice de • Melhorar o atendimento dos funcionarios nas 

absenteismo em menos aocliente decisoes 
de2%aomes 

• Acelerar a entrega do • Implanter programa de 
• Manter o nivel de pedido ao cliente qualidade total 

satisfagao dos funcionanos 
em85% • Melhorar o clima 

organizacional 

Figura 3.4. Exemplos de objetivos rotineiros, inovadores e de aperfeic;oamento. 

,_~ ~~ ~= ~" 

41111;.;;~~~.~' ~'ct, . :: (~ e-,: .. ';., .; .. • ::· : ... ; · 
que a visao organizacional se refere a urn conjunto 

de objetivos desejados pela organiza<;:iio. Dai a de­
nomina<;:iio de objetivos organizacionais para dife­

rencia-los dos objetivos individuais desejados pelas 

pessoas para alcan<;:ar proveitos pessoais. 

PARA QUE SERVEM OS OBJETIVOS 
ORGANIZACIONAIS?5 

A visao organizacional proporciona o foco no futu­

ro e oferece as bases para a defini<;:iio dos objetivos or­

ganizacionais a serem alcan<;:ados. Os objetivos devem 

atender simultaneamente a seis criterios, ou seja, os 

objetivos devem: 

1. Ser focalizados em um resultado a atingir e 

nao em uma atividade. 

2. Ser consistentes, ou seja, precisam estar amar­

rado coerentemente a outros objetivos e de­

mais metas da organiza<;:iio. 

3. Ser especificos, isto e, circunscritos e hem 

definidos. 

4. Ser mensurdveis, ou seja, quantitativos e objetivos. 

5. Ser relacionados com um determinado perio­

do, como dia, semana, mes e numero de anos. 

6. Ser alcam;dveis, isto e, OS objetivos devem ser 
perfeitamente possiveis. 

inmcam urna 

e 

a atividade dos 

2. 

e avaliar o 8xito da 

efici9ncia e o seu rendimento_ 

4. Servem como unidade de medida para verificar 

e comparar a da 
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A MAINFRAME 

Definida a missao e a visao organizacional, Marina e 

Pedro precisam formuiar os objetivos organizacionais 

Existem tres tipos de objetivos: rotineiros, de 

aperfeic;oamento e inovadores. 

1. Objetivos rotineiros. Sao os objetivos do coti­

diano e que servem como padr6es de desem­

penho do dia-a-dia. 

2. Objetivos de aperfeir;oamento. Sao os objeti­

vos que servem para melhorar e alavancar os 

atuais resultados da organizac;ao, no sentido 

de aperfeic;oar e incrementar aquilo que ja 

existe. 

3. Objetivos inovadores. Sao os objetivos que in­

corporam ou agregam algo totalmente novo a 
organizac;ao. 

Nao basta ter objetivos rotineiros e de aperfeic;oa­

mento. Isso e 0 mfnimo. E preciso emplacar objeti­

VOS inovadores. Assim, a definic;ao dos objetivos 

globais da organizac;ao conduz a formulac;ao da es­

trategia organizacional. 

0 que hii no 
ambiente? 

Quais as oportunidades 
e ameaqas que existem 

no ambiente? 

da Mainframe. Como voce poderia ajuda-los nessa 

empreitada? 

Estrategia Organizacional 

A estrategia organizacional refere-se ao comporta­

mento global e integrado da empresa em relac;ao ao 

ambiente que a circunda. Quase sempre, estrategia 

significa mudanc;a organizada. T oda organizac;ao pre­

cisa ter urn padrao de comportamento holistico e sis­

temico em relac;ao ao mundo de neg6cios que a cir­

cunda e onde opera. Geralmente, a estrategia organi­

zacional envolve os seguintes aspectos fundamentais6
: 

1. E definida pelo nivel institucional da organi­

zac;ao, quase sempre, atraves da ampla parti­
cipac;ao de todos os demais nfveis e de nego­

ciac;ao quanto aos interesses e objetivos en­

volvidos. 

2. E projetada a Iongo prazo e define o futuro e o 

destino da organizac;ao. Nesse sentido, ela 

atende a missao, focaliza a visao organizacio-

Para onde 
queremos ir? 

Quais as forqas e 
fraquezas que temos 

na organizaqao? 

0 que temos 
na empresa? 

Oque 
devemos fazer? 

Figura 3.5. A formulac;ao da estrategia organizacional. 
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Monitamento 
Ambiental 

·~ ... ~ 

Planejando o 
Planejamento 

(Defini~o do Negooio} 

Formula~o 
da VISSo de Futuro 

e dos Valores 

lmpl~ 
de Estrategica 
Organizacionat 

Considera~oes 
estrategicas 

sabre fon;:as e 
fraquezas da 
organiza~ao 

Planejamento 
Estrat&gico 

ELSEVIER 

Figura 3.6. Modelo de Planejamento Estrategico. 7 

nal e enfatiza os objetivos organizacionais de 

longo prazo. 

3. Envolve a empresa em sua totalidade para 

obten~ao de efeitos sinergfsticos. Isto signifi­

ca que a estrategia e urn mutirao de esfor~os 

convergentes, coordenados e integrados para 

proporcionar resultados alavancados. Na 

verdade, a estrategia organizacional nao e a 

soma das taticas departamentais ou de suas 

opera~6es. Ela e muito mais do que isso. Para 
obter sinergia, a estrategia precisa ser global 

e total e nao urn conjunto de a~6es isoladas e 
fragmentadas. 

4. E um mecanismo de aprendizagem organi­
zacional, atraves do qual a empresa aprende 

com a retroa~ao decorrente dos erros e acer­

tos nas suas decis6es e a~6es globais. Obvia­

mente, nao e a organiza~ao que aprende, mas 

as pessoas que dela participam e que utilizam 

sua bagagem de conhecimentos. 

Em resumo, problemas globais requerem solu­

~6es globais. A estrategia e a safda para isso. 
A estrategia parte dos objetivos estrategicos da 

missao e da visao que se pretende realizar e e bali­

zada por dais tipos de amilise. De urn lado, a ana­

lise ambiental para verificar e analisar as oportu­

nidades que devem ser aproveitadas e as amea~as 
que devem ser neutralizadas ou evitadas. Trata-se 

de urn mapeamento ambiental para saber o que ha 

no entorno. De outro lado, a analise organizacio­

nal para verificar e analisar os pontos fortes e fra­

cas da empresa. Trata-se de urn levantamento das 

habilidades e capacidades da empresa que preci­

sam ser aplicadas plenamente e de seus pontos ne­

vralgicos que precisam ser corrigidos ou melhora­

dos. De urn levantamento interno para saber qual 

e a voca~ao da empresa e no que ela pode ser mais 

bern sucedida. As pessoas podem constituir o seu 

ponto forte - a principal vantagem competitiva 

da empresa - ou o seu ponto fraco - a principal 



CAPITULO 3 • Planejamento Estrategico de Gestae de Pessoas 73 
ELSEVIER 

• VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO · 

A MAINFRAME 

0 passo seguinte para desencadear o processo de 

mudanC?a da Mainframe seria a busca de uma estrate­

gia empresarial para reaiizar a missao, atingir a visao 

organizacional almejada e alcangar os objetivos orga­

nizacionals. Marina e Pedro resolveram que todos os 

X AVALIA~AO CRJTICA 

AS ORIGENS DA ESTRATEGIA8 

Em 1934, o pai da biologia matematica, G.F. Gause, da 

Universidade de Moscou, pubiicou suas experiencias 

com coionias de protozoarios do mesmo genero, colo­

cadas em frascos com uma quantidade limitada de nu­

trientes. Observou que quando os animals eram de es­

pecies diferentes, eles conseguiam sobreviver e con­

tinuar vivos em conjunto. Entretanto, quando eram da 

mesma especie, nao conseguiam sobreviver. Com is­

so, Gause definiu o Principia da Exc!usao Competiti­

va, segundo o qua! duas especies que conseguem o 

seu sustento de maneira id€mtica nao podem coexistir 

em um determinado ambiente. 

Moral da hist6ria: a competiC?ao existiu muito an­

tes da estrategia. E!a come({ou com o aparecimento 

da propria vida. Os primeiros organismos unicelula­

res exigiam certos recursos para se manterem vivos. 

Se os recursos eram suficientes, o numero de orga­

nismos aumentava de uma gera({ao para outra. A 

evolu<fao dos seres vivos fez com que esses orga­

nismos se tornassem uma fonte de alimenta\!ao para 

outras formas mais complexas de vida e, assim por 

diante, ao Iongo da cadeia alimentar. Quando duas 

especies competem por um mesmo recurso essen­

cia!, uma delas tende a deslocar a outra. Se nao hou­

ver compensagoes que mantenham um equilibria 

estavel que de a cada uma das especies uma vanta­

gem em seu proprio territ6rio, somente uma das 

duas consegue sobreviver. Assim, ao Iongo de mi­

lhoes de anos, desenvolveu-se uma comp!exa rede 

funciom'lrios deveriam participar das discussoes a 

respeito da estrategia a ser adotada pela empresa. 

Mas, qual estrategia? Certamente, nao seria a estrate­

gia conservadora e defensiva. Como voce poderia aju­

dar Pedro e Marina? 

de interat;;ao competitiva. A cada momenta, milha­

res de especies estao se extinguindo e outros mi­

lhares emergindo no pianeta. 

E o que exp!ica tamanha abundancia de especies? 

A variedade. Quanta mais rico o ambiente, maior o 

numero de variitveis significativas que podem dar a 

cada especie uma vantagem unica. Mas tambem, 

quanta mais rico o ambiente, maior o numero de com­

petidores - e mais acirrada a competi~ao. Durante 

milhoes de anos a competit;;ao natural m1o precisou 

envolver estrategias. Devido ao acaso e a lei das pro­

babilidades, os competidores encontravam as com­

binagoes de recursos que melhor correspondiam as 

suas diversas caracteristicas e necessidades. lsto 

nao era estrategia, mas sim a selegao natural de Dar­

win baseada na adaptaqao e sobrevivencia do mais 

apto. 0 mesmo modele aplica-se a todos os sistemas 

vivos, inclusive organizat;;oes. Tanto a competiC?ao 

biol6gica como a organizacional seguem o mesmo 

modelo de mudanc;ras evolutivas graduais, com ape­

nas uma diferenga: os estrategistas das organiza­

qoes usam a imaginagao e capacidade de raciocinio 

i6gico para acelerar os efeitos da competiqao e a ve­

locidade das mudanqas. Em outras palavras, imagi­

na<;ao e 16gica tomam possivel a estrategia. Sem 

elas, comportamentos e taticas seriam apenas intuiti­

vos ou o mero resultado de reflexos condicionados. 

Alem disso, a estrah~gia requer a compreensao da 

complexa trama da competiqao naturaL 
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desvantagem competitiva - dependendo da ma­

neira como sao administradas. 

A estrategia organizacional representa a maneira 

pela qual a empresa se comporta perante o ambiente 

que a circunda, procurando aproveitar as oportunida­

des potenciais do ambiente e neutralizar as ameac;:as 

potenciais que rondam os seus neg6cios. E puro jogo 
de cintura. Alem disso, a estrategia organizacional tern 

os seus desdobramentos: ela reflete a maneira pela 

qual a empresa procura maximizar as suas forc;:as reais 

e potenciais e minimizar as suas fraquezas reais e po­

tenciais. 

A estrategia organizacional e urn conjunto de 

manobras que se desenvolve em urn ambiente com­

petitivo: ela deve aproveitar as oportunidades ex­

ternas e esquivar-se das ameac;:as ambientais ao 

mesmo tempo em que busca aplicar intensamente 

as forc;:as internas e corrigir as fraquezas internas. A 

estrategia representa o caminho escolhido pela 

empresa para enfrentar as turbulencias externas e 

~ DtCAS 

QUEM LEVA ADIANTE A ESTRATEGIA 
ORGANIZACIONAL? 

nao estar somen-

n,.,,,.,, .. , da organizar;ao. Ela 

estar tambern na e no de 

todas as pessoas. Sao as pessoas que a implemen­

tam, realizam e provocam resultados. Para ser ade­

quadamente implementada e at1ngir os fins a que 

se prop6e, a ''"'"t'r"'tC>ni;:, organizacional deve ser en­

tendida e dos 

rnembros da 

res1de um dos maiores desafios da Gestao de 

Pessoas. Existem ''""''r"'J·C>n que estao 

apenas na 

rem conhecidas das demais pessoas, sao 111capa-

zes de mobilizar e dinamizar talentos e 

cias e passam a constituir um fator de 

~"''"""'"" e nao um elemento de 

e foco. 

deve estar nas mentes e nos cora-

das pess'Jas para que transformada em 

e em resultados concretos. 

ELSEVIER 

aproveitar os seus recursos e competencias da me­

lhor maneira possfvel. Quanto maior a mudanc;:a 

ambiental mais necessaria e a a<_;:ao estrategica, des­

de que agile flexfvel para aglutinar e permitir ado­

c;:ao rapida de novos rumos e novas safdas. Esta e a 

razao de sucesso das empresas que sabem tirar pro­

veio das situac;:6es e das circunstancias. J ogo rapido 

e arrancadas velozes. 

Como a Figura 3.7 mostra, a estrategia organiza­

cional mexe com toda a organizac;:ao. A partir da 

missao e da visao de futuro, a estrategia deve ali­

nhar a estrutura organizacional e a cultura organi­

zacional. Ou seja, tanto a estrutura quanto a cultura 

precisam ajustar-se a estrategia para que ela possa 

ser executada com sucesso. Alem disso, os proces­

sos organizacionais precisam tambem estar alinha­

dos a estrategia a fim de que OS objetivos organiza­
cionais sejam alcan<_;:ados com exito. 

A estrategia precisa funcionar como urn programa 

global para a consecuc;:ao de objetivos organizacionais 

e deve receber o consenso geral e ser capaz de motivar 

e envolver todos os colaboradores da organiza<_;:ao. 
Deve ser amplamente difundida e comunicada para 

servir como fio condutor da a<_;:ao organizacional. 

Os Desdobramentos 
da Estrategia 

A estrategia precisa ser planejada. Ela requer urn pla­

nejamento estrategico para ser colocada em ac;:ao. 

Em geral, o planejamento estrategico e desdobrado 

em planos t:iticos e estes em planos operacionais. 

1. Planejamento estrategico: refere-se a organi­

zac;:ao como uma totalidade e indica como a 

estrategia global devera ser formulada e exe­

cutada. Suas principais caracterfsticas sao: 

a. E holfstico e sistemico, envolvendo o todo 

organizacional em relac;:ao ao contexto am­

biental. 

b. Seu horizonte temporal e de longo prazo. 

c. :E definido pela cupula da organizac;:ao. 

2. Planejamento tdtico: refere-se ao meio-de­

campo da organizac;:ao para cada unidade or­

ganizacional ou departamento da empresa. 

Suas caracterfsticas sao: 
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,. Missao Organizacional Oquesomos 

-----------
..___ f----.. Visao de Futuro 0 que queremos ser 

Desenho Cultura 

Organlzaclonal Va:; :~ Organizacional 

(Estrutura) Estr.ate~ia (Dinamica) 
Orgamzac1onal 

• O'g.oU•<;Ao d:1 • V"o~ 0 P'loci~M Comofazer 
• Nfve1s HierarqUicos • Comportamentos . Aillood•d• • M•P"""'"'oA~b'~"' ~oloolooomomo' 
• Responsabilidade • lntengao Estrateglca • Atitudes 

• Definigao de Objetivos 

I l I 
Processes O~ganizacionais 

• Tarefas e Atividades 
• Metas lndividuais e Grupais Oquefazer 

J -----------... 
Objetivos Organizacionais Aonde chegar 

Figura 3. 7. Os desdobramentos da estrategia empresarial. 9 

a. Indica a participa~ao de cada unidade no 

planejamento global. Refere-se a cada area 

ou departamento da empresa. 

b. Seu horizonte temporal e de media prazo, 

geralmente urn ano. 

c. E definido por cada unidade organizacio­

nal como contribui~ao ao planejamento es­

trategico. 

3. Planejamento operacional: refere-se a base da 

organiza~ao envolvendo cada tarefa ou ativi­

dade da empresa. Suas caracterfsticas sao: 

a. Indica como cada tarefa, opera~ao ou ativi­

dade ira contribuir para o planejamento ta­

tico da unidade. 

b. Seu horizonte temporal e de curta prazo, 

geralmente urn mes. 

c. E definido para cada tarefa, opera~ao ou 
atividade exclusivamente. 

0 planejamento estrategico pode focalizar a es­

tabilidade no sentido de assegurar a continuidade 

do comportamento atual, em urn ambiente previ-

sfvel e estavel. Tambem pode focalizar a melhora 

do comportamento para assegurar a rea~ao ade­

quada a freqiientes mudan~as em urn ambiente 

mais dinamico e incerto. Pode ainda focalizar as 

contingencias no sentido de antecipar-se a even­

tos que podem ocorrer no futuro e identificar as 

a~6es apropriadas quando eles eventualmente ocor­

rerem. 
Como todo planejamento se subordina a uma fi­

losofia de a~ao, Ackoff10 aponta tres tipos de filoso­

fia do planejamento estrategico: 

1 . Planejamento conseroador. E o planejamento vol­

tado para a estabilidade e manuten~o da situa­

~ao existente. As decis6es sao tomadas no sen­

tido de obter bans resultados, mas nao necessa­

riamente os melhores possfveis, pais dificilmen­

te o planejamento procurara fazer mudan~as ra­

dicais na organiza~ao. Sua enfase e conservar as 

praticas vigentes. 0 planejamento conservador 

ou defensivo esta mais preocupado em identifi­

car e sanar deficiencias e problemas internos do 
que em explorar novas oportunidades ambien-
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Plane)amento 
Planejamento para a Ambiente Assegurar 
eonservador --J estabilidade --J prevlsivel '----l contlnuldade 
e defensive Manutem;ao eestavel dosucesso 

do status quo 

Ptanejamento Assegurar Planejamento para a Ambiente 
otimizante e '----l~ melhoria --J dinimtco '----l 

rea~ao adequada 
as frequentes 

analitico eincerto 
mudan~as 

lnovac;So 

Ptanejamento 
Ambtente 

Antecipar eventos 
Planejamento para a quepossam 
prospectivo --J~ . contingincia --J mais --J ocorrere 

dinimleo 
e ofensivo eincerto 

identlflear 
Futuro 896es aproprladas 

Figura 3.8. As tres orientagoes do planejamento estrategico. 

tais. Sua base e retrospectiva, aproveita a expe­

riencia passada e a projeta para o futuro. 

2. Planejamento otimizante. Eo planejamento vol­

tado para a adaptabilidade e inova<;:ao da orga­

niza<;:ao. As decis6es sao tomadas no sentido de 

obter os melhores resultados possiveis para a or­

ganiza<;:ao, seja minimizando recursos para al­

can<;:ar urn determinado desempenho ou objeti­

vo, seja maximizando o desempenho para me­

lhor utilizar os recursos disponfveis. 0 planeja­

mento otimizante ou analftico esta baseado em 

uma preocupa<;:ao, em melhorar as praticas vi­

gentes na organiza<;:ao. Sua base e incremental 

no sentido de melhorar continuamente as ope­

ra<;:6es, tornando-as melhores a cada dia. 

3. Planejamento prospectivo. E o planejamento 

voltado para as contingencias e para o futuro 

da organiza<;:ao. As decis6es sao tomadas no 

sentido de compatibilizar os diferentes inte­

resses envolvidos, atraves de uma composi<;:ao 

capaz de levar a resultados para o desenvolvi­

mento natural da empresa e ajusta-la as con­

tingencias que surgem no meio do caminho. 

0 planejamento prospectivo ou ofensivo e 0 

contrario do planejamento retrospectivo que 

procura a elimina<;:ao das deficiencias localiza­

das no passado da organiza<;:ao. Sua base e a 
aderencia ao futuro, no sentido de ajustar-se 

as novas demandas ambientais e preparar-se 

para as futuras contingencias. 

Em todos os casas, o planejamento consiste nato­

mada antecipada de decis6es. Trata-se de decidir 

agora o que fazer antes que ocorra a a<;:ao necessaria. 

Nao se trata da previsao das decis6es que deverao ser 

tomadas no futuro, mas da tomada de decis6es que 

produzirao efeitos e conseqiiencias futuras. 

Planejamento Estratt~gico de 

Urn dos aspectos mais importantes do planejamento 

estrategico de GP eo alinhamento da fun<;:ao de GP 

com a estrategia organizacional. E necessaria tradu­

zir os objetivos e estrategias organizacionais em ob­

jetivos e estrategias de GP. Isto e feito atraves do 

planejamento estrategico de GP. 

0 planejamento estrategico de GP deve ser parte 

integrante do planejamento estrategico da organi­

za<;:ao. Quase sempre, o primeiro busca uma manei­

ra de integrar a fun<;:ao de GP aos objetivos globais 
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Objetivos e estrategias 
organizacionais 

,1, 
Objetivos e estrategias 

deGP 

Etapa 1: Avaliar o nfvel de Comparac;io J Etapa 2: Prever as necessidades I 
capital humano 1 de capital humano 
da organizac;iio 

Etapa 3: Desenvolver e 
implementar pianos de 

adequac;iio do capital humano 

l Corrigir/evitar 

I l Corrigir/evitar 
excesso de pessoal falta de pessoal 

Figura 3.9. Os passos no p/anejamento estrategico de GP. 11 

da empresa, como mostra a Figura 3.1 0. A uma de­

terminada estrategia organizacional deve corres­

ponder urn planejamento estrategico de GP perfei­

tamente integrado e envolvido. 

0 planejamento estrategico de GP refere-se a 
maneira como a fun~ao de GP pode contribuir para 
o alcance dos objetivos organizacionais e, simulta­

neamente, favorecer e incentivar o alcance dos ob­

jetivos individuais dos funcionarios. Trata-se de ali­

nhar talentos e competencias com as necessidades 
. . . 

orgamzacwnats . 

• BP -DE HO~E ; 

PERFIS ESTRATEGICOS DA ARH 

como a Lincoln Electric, Hewlett-Pa­

ckard (HP) e Texas Instruments representam tres 
de diferentes perfls estratt~gicos que 

mostram como as empresas se comportam diante 
do ambiente que as envolve, Por tras desses com· 
portamentos estrategicos estf10 diferentes caracte­
risticas de ARH. Essas empresas sao casas classi­
cos de adequaqao e compatibilizaqao dos objetivos 
de RH com os da 

como mostra a 

QUEM FAZ 0 PLANEJAMENTO DA FOR~ 
DE TRABALHO? 

Na maioria das empresas industrials o planeJamento 
da chamada "mao-de-obra direta·· (pessoal horista. 

industrial e localizado 
,-,n,or:>"''""'"l' no curto prazo e feito pelo orgao 

Metodos 

e contro!e da produ­

o PCP a des-

do escntOr~o. de 

ou e atritJuido ao 6rgao de Organiza<;ao e 
n:::lim,,m, quando se trata de 

de escrltorio ou de organ1zac;;oes nao­
industriais de servigos). como em ban­
cos, empresas comGrciais etc. Todavia. seja o orgao 
de PCP ou O&M - ou ia o que for-o pianejamen­
to de pessoal e elaborado dentro de criterios de racio­
nalidade estritamente tecnica e de abordagem mera­

E o 6rgao de GP nem sempre par 
e recebe seu resultado 
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Area estmtegica II Estrategia cor:servadora II Estra~Bg!fl p.:-os~:n~ctiva I deGP e defensive e ofens!va 

• Produ~o eficiente • lnovac;iio 
Fluxosde • Enfase no controle • Flexibllldade 
trabalho • Descrlc;Oes de cargos expllcitas • Classes amplas de cargos 

• Planejamento detalhado do cargo • Planejamento vago do cargo 

• Recrutamento lnterno • Recrutamento externo 
• DRH decide sobre sele~<iio • Gerente decide sobre selef<iiO 

Admissao • Enfase nas qualificaf<oes tecnicas • AdeqU&f<iio da pessoa a cultura 
• Processo formal de admissiio • Processo Informal de admissiio e 

e de socialiZaf<iiO de socializa~o 

• Damiss6es voluntaries • Dispenses 
Desllgamentos • Congelamento de admiss6es • Recrutamento quando necessarlo 
de funcionarios • Apoio conlinuado aos demitidos • Damitidos sem apoio 

• Politlca de preterencia a readmissiio • Nenhum tratamento preterencial 

• Pad~o da avaliaf<iiO • Avalla~o customlzada 
Avaliafiiodo • Avallaf<iio como maio de controle • Avaliaf<iio como desenvolvlmento 
desempenho • Foco estreito • Avallaf<iio multiproposital 

• Dapendencia exclusive do superior • Multiples entradas para avalia~o 

• Treinamento individual • Trelnamento em equipe 

Treinamento 
• Treinamento no cargo • Treinamento externo 
• ln!inamento especiflco • Treinamento generlco para flexibllidade 
• Comparar habilidades • Construir habllidades 

• Salarlo fixo • Salario variavel 

Recompensas • Salarlo baseado no cargo • Salarlo baseado no individuo 
• Salario baseado na antlguidade • Salarlo baseado no desempenho 
• Dacisoes centralizadas sobre salario • Decis6es descentralizadas 

Figura 3.1 0. Comparaqao de estrategias de GP com estrategias empresariais. 12 

I Cona~Jad~~~~~:~;,s!vo r i vwspe~~v:rn~r:;;vo t i I Camcteristicas t·ocu "~"'-"' 

organizt<cionais ()thr~izat~te,anaht~co 

Estrategla de Umltada, linha de produtos Ampla, linha mutavel de Linha de produtos estavel 
produto/mercado estavel; mercado previsivel produtos; mercado mutavel e mutavel; mercado hibrldo 

Pesqulsae Limitada ao desenvolvimento Extenslva; enfase em ser Focalizada; infase em ser 
desenvolvlmento deprodutos o 19 do mercado o 2!1 do mercado 

Alto volume/baixo custo; Customlzada e prototiplca; Alto volume/baixo custo; 
Produqiio entase na eficiencia e enfase na eflcacla e infase na engenharia 

engenharia de processos no desenho do produto de processos 

Marketing Limitado as vendas 
Focalizado pesadamente Campanhas extensivas 
na pesqulsa de mercado de marketing 

Atividades de GP 

Papel basico Manutenqiio Empreendedor Coordena,.So 

Planejamento 
Formal e extensivo Informal e limitado Formal e extensivo 

deRH 
Recrutamento 

lnterno e selec;io Extemo lnterno e externo 

Trelnamento e 
Construc;iio de habilidades 

ldentiflca~o e aplicaf<iio Construc;iio e aplicac;iio 
desenvolvimento de habllidades de habilidades 

Relaf<Oes lnternas de Relac;Oes externas; 
Consistencies interna 

Remuneraqiio e externa para garantlr 
salarios; equilibrlo lnterno competltivldade externa competitividade 

Orientada para o processo; Orientada para resuHados; Orientada para o processo, 
Avaliaqiio do foco nas necessidades de foco nas necessidades necessidades de treinamento 

desempenho treinamento; avalia,.So de pessoal; avaliaqiio e de pessoal; avalia,.So 
individual e grupal corporative e divisional grupal e divisional 

Figura 3.11. Comparaqao de perfis estrategicos. 13 
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EMPRESAS DEFENSIVAS E EMPRESAS OFENSIVAS14 

produtos ehHricos e que adota uma """''"";:,;,.,;, 

zacional conservadora e defensiva. Definiu seu niche 

no setor de eletriccs 

tos de sold a e e nos seus 70 a nos de vida 

desenvolveu ocl'""'""' para melhorar seus processes 

de dos cortando cus-

defensiva da Lincoln e "" !l"'!<>mt>n·r::.rl!'l 

da de RH. Seu sistema de incentives recom-

elevada e a dos """''";,.,..., 

com sal<flrios e bonus. Seus funcionarios qua-

se o dobm da media de sa Iarios de empresas amerlca­

nas similares. A de RH da Lincoln a 

empresa a manter uma fatia estavel de mercado com 

crescimento moderado, mas flrme. Baseia-se no de­

senvo!vimento interne de recursos humanos. Os em-

!l1u<:~u~o•:> sao cuidadosamente selecionados, admiti­

dos e treinados e deles se espera que permaneqam na 

por muito ou por toda vida 

de emprego no 

fase nas intemas. 0 do de RH 

esta voltado para descric,ao, selec,ao, coirocac;Eio. ava-

liac,ao e treinamento a Iongo prazo como servh;;os fun­

damentais. Assim, o 6rgao de RH mantem a adequagao 

entre o desenho de cargos permanentes e o sistema de 

incentives. A Lincoln e uma empresa multo 

que requer insumos de recursos humanos "''""'""'"" 
,,.,,,.,..,.,.n,..,,,n equilibrado de RH e 

Pelo 

em Palo 

conservadora e estavel. 

''~"'"""'"'' ofensiva a pros· 
de que altos lucros somente sao 

sao 

"''""''''"para o mercado. A HP teve ra-

0 planejamento estrategico de GP e o processo 

de decisao a respeito dos recursos humanos neces­

sarios para atingir OS objetivos organizacionais, 

uma estrategia ofensiva e 
de pequenas e mutiweis 

em blocos organizaciona-

60,000 empregados em 

60 divisoes ou unidades organizacionais. Cada divi­

sao e totalmente aut6noma e auto-suficiente para 

criar com uma tecnologica sobre 

os concorrentes, Quando os produtos dos concor­

rentes se tornam bem-sucedidos e alcan~am o esta­

fJ passa a focalizar sua 

em outros para produtos inteira-

mente novos. As unidades de RH no nivel corporative 

ou de cada divisao tem a tarefa constante de desen­

volver novas buscar e desdobrar novos re­

cursos administrativos e tecnicos. Neste contexte, as 

um papel essencial-

a identificar e desen-

volver habihdades e taientos humanos cruciais para 

os novos Na HP os recursos humanos sao 

obtidos de fora, investidos em uma miriade de unida­

des e divisoes e desenvo!vidos intemamente. A estra-

de da HP ser caracterizada pe!a 

busca incessante de talentos humanos. 

a Lincoln adota uma estrategia defensiva 

e conservadora, a HP adota uma estrategia ofensiva e 

inovadora. Por tras de cada uma delas, urn diferente 

perfil do 6rgao de RH como carro-chefe da orientac;ao 

OUESTOES 

1. Qual o papei da ARH na estrategia empresarial 

defensiva e conservadora? 

2. Qual o da ARH na estrategia empresarial 

ofensiva e inovadora? 

3. Qual o da A.RH na estrategia empresar\al 

otimizante e analitica? 

com as organizacionais na Lincoln, 

na HP e na Texas Instruments? 

dentro de urn determinado periodo de tempo. Tra­

ta-se de definir antecipadamente qual a for<;:a de tra­

balho e os talentos humanos necessarios para a rea-
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liza~ao da a~ao organizacional futura. Ocorre que o 
planejamento de pessoal nem sempre e da responsa­
bilidade do 6rgao de pessoal da organiza~ao, apesar 
de sua importancia. 

As bases do planejamento de GP sao: a demanda 
de trabalho e 0 fornecimento de trabalho. 0 que e 
preciso e 0 que e possivel SaO OS dois lados da moe­
da. A Figura 3.12 da uma ideia das bases do planeja­

mento de GP. 

Modelos de Planejamento de GP 

0 planejamento estrategico de GP nao mais se res­
tringe a quantidade de pessoas necessarias as ope­
ra~6es organizacionais. Envolve muito mais do que 
isso. Ele precisa lidar com competencias disponi­
veis e competencias necessarias ao sucesso organi­

zacional, talentos, defini~ao de objetivos e metas a 
atingir, cria~ao de urn clima e cultura corporativa 
favoravel ao alcance dos objetivos, arquitetura or­
ganizacional adequada, estilo de gestao, recom­
pensas e incentives pelo alcance de objetivos, defi-

ELSEVIER 

ni~ao da missao e da visao organizacional e uma 
plataforma que permita aos gerentes- como gesto­
res de pessoas - trabalharem com suas equipes de 
maneira eficiente e eficaz. 

fill DICAS 

0 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 
DEVE SER HOLiSTICO 

0 planejamento estrategico de GP precisa ser for­

mulado juntamente com o planejamento estrate­

gico da empresa como se ambos fossem uma 

coisa s6 para poder garantir a plataforma a que 

nos referimos. Quando o planejamento estrategi­

co de RH e feito ap6s a elabora<;:ao do planeja­

mento estrategico da empresa e procura ajus­

tar-se a ele no sentido de contribuir para sua im­

plementa<;:ao, ele recebe o nome de planejamen­

to adaptativo de RH. lsso significa fragmentar o 

planejamento estrategico. Ele nao deve ser uma 

colcha de retalhos, mas o trabalho integrado de 

toda a organiza<;:ao. 

c~ :e respostaf:! adequadas: 

1. A demaodade'~excedeaoterfai:letraba!ho: 
·T~n!OC~J~ 
• Pf4rt~deSIICeSS6eS~· 
• Pm~Jfe'4enlroda~­
·R~~ 

:~..:..~--~~ 
2.Ao~:_.:s-=--~~····· .. 

• Honirios~d&tllaiJalho. ' 
• ~debbalho. 
·~ssoesiolwlla:iaa 
•. Desllgainentos 

3. A demanda.i.letrabalho~'(GI&til:lfi~: ··. . 
• R~de(ffSifJrdllJde~oudeforada companhia 
• Tran$1EriOdaStnternas_~~ 

Figura 3.12. As bases do planejamento estrategico de GP. 14 
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Na outra ponta, quando o planejamento estrategico de 

RH e feito isoladamente pelos especialistas da area e 

sem nenhuma preocupac;:ao ou articula<;:ao com o pla­

nejamento estrategico da organiza<;:ao, como um pla­

nejamento introvertido e auto-orientado para a fungao 

de RH, ele recebe o nome de planejamento aut6nomo 

e isolado de RH, Vai funcionar como urn estranho no 

ninho. Ambos - planejamento adaptativo e planeja­

mento autonomo - nao funcionam bern pe!o fato de 

nao estarem perfeitamente integrados no plano maioL 

0 ideal e o planejamento estrategico de GP integrado 

ao planejamento estrategico da organizagao. 

delos quantitativos e simples baseados na experien­
cia anterior, ou seja, com base em dados estatfsticos 
ou na hist6ria passada. Sao geralmente restritos ao 

nfvel operacional da organizas;ao. 
Existem varios modelos operacionais de planeja­

mento de GP. Alguns sao genericos e abrangem 
toda a organizas;ao, enquanto outros sao especfficos 
para determinados nfveis ou unidades organizacio­

nais. Vejamos alguns deles. 

1. Modelo baseado na procura 
estimada do produto ou servic;o 

Vimos que o planejamento estrategico e desdo­

brado (e nao construfdo) em pianos taticos e estes 
em pianos operacionais. Apenas para efeito didati­
co, vamos comes;ar pelos pianos operacionais. 

Baseia-se no conceito de que as necessidades de 
pessoal sao uma variavel dependente da procura 
estimada do produto (quando industria) ou do ser­
vis;o (quando organizas;ao nao-industrial). A re­
las;ao entre as duas variaveis - numero de funciona­
rios e procura do produto/servis;o - e influenciada 
por varias;6es na produtividade, tecnologia, dispo­
nibilidade interna e externa de recursos financei­
ros e disponibilidade de pessoas na organizas;ao. 
Qualquer acrescimo de produtividade decorrente 
de mudans;a na tecnologia podera trazer uma re-

Modelos Operacionais de 
Planejamento de GP 

Quase sempre as organizas;6es utilizam modelos 
operacionais para o planejamento de GP. Sao mo-

Planejamento 
~ 

Planejamento 
adaptativo integrado 

0 foco se concentra 
no ptanejamento 

empre8arial, sendo 
as praticas de GP 
consideradas uma 
reflexio posterior 

0 foco se concentra em 
uma sintese entre o 

planejarnento 
empresarial e o 

planejamento de GP 

Os gerentes de linha e 
As discussaes cabem os profisslonais de GP 
aos gerentesde linha, trabalham como 
,com,envo!V~to parceiros para garantir 

tangencial de a ocorr6ncla de um 
profisslonals de GP pr6cesso integrado de 

planejamento de GP 

0 resultado e uma 0 resultado e um plano 
sintese das prattcas de que destaca as praticas 
GP necessArias para a de GP prioritarias para 
realizavio dos pianos a obten~ao de 

empresariais reSUltados empresariais 

1+-
Planejamento 

autonomo e isolado 

0 foco se concentra 
nas praticas de GP e 

na forma como a tungao 
de GP pode adicionar 

valor a empresa 

Os profissionais de GP 
trabalharn no plano e 

o apresentam aos 
gerentes de linha 

0 resultado e um plano 
para a funQao de GP, 

incluindo praticas 
prioritarias 

Figura 3.13. Alternativas de fusfio entre o planejamento estrategico e o de GP .15 
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I Missao da '" ,;.,...,."'"'"' l ,.,,,.,, 
0 

~ 

I Objativos w _ ,,.., ~·"' I ·-"""'"" 

~ 

I Requisites dos recursos humanos I 
~ 

I Planejamento de recursos humanos I 
~ ~ ~ ~ 

Expansao: Ajustamento: Mudanc;a: Enxugamento: 

Novas Adequayao lnovac;ao e Redugao de 
admiss6es aomercado criatividade pessoal 

Figura 3.14. As alternativas do planejamento estrategico de GP. 

du~ao das necessidades de pessoal por unidade 

adicional de produto/servi~o ou uma redu~ao do 

pre~o do produto/servi~o, de tal maneira que re­
sulte em urn aumento de vendas e, conseqiiente­

mente, aumento das necessidades de pessoal. Este 

modelo utiliza previs6es ou extrapola~6es de da­

dos hist6ricos e esta voltado predominantemente 

para o nfvel operacional da organiza~ao. Nao 

considera possfveis fatos imprevistos, como estra­

tegias dos concorrentes, situa~ao do mercado de 

clientes, greves, falta de materia-prima etc. E ex­

tremamente limitado porque se reduz a aspectos 

quantitativos: quantas pessoas serao necessarias 

nos varios postos de trabalho para produzir deter­

minada quantidade de produto ou servi~o ofereci­

do pela organiza~ao. 

2. Modelo baseado em segmentos 
de cargos 

Tam bern esta restrito ao nfvel operacional da orga­

niza~ao. E o modelo de planejamento de pessoal 
operacional utilizado por empresas de grande por­

te, como a Standard Oil. 0 modelo consiste em: 

a. Escolher urn fator estrategico - como nfvel de 
vendas, volume de produ~ao, plano de expan­
sao - cujas varia~6es afetam proporcional­
mente as necessidades de pessoal. 

b. Estabelecer os nfveis hist6ricos (passado) e fu­
turo para cada fator estrategico. 

c. Determinar os nfveis hist6ricos da for~a de 
trabalho para cada unidade. 

d. Projetar os nfveis futuros de for~a de trabalho 
para cada unidade, atraves da correla~ao com 
a proje~ao dos nfveis (hist6ricos e futuros) do 
fator estrategico correspondente. 

Algumas empresas, como a IBM, preferem calcu­
lar suas necessidades totais de pessoal operacional 
com base em proje~6es relacionadas apenas com 
certos segmentos (ou famflias) de cargos de sua for­
~a de trabalho que apresentam varia~6es maiores. 
Suas limita~6es sao similares ao modelo baseado na 
procura estimada do produto/servi~o. 

3. Modelo de substituir;ao 
de postos-chave 

E urn modelo que recebe os names de mapas de 
substitui~ao ou organogramas de encarreiramento 
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para o planejamento de funcionarios. Trata-se de 

uma representa<;:iio visual de quem substitui quem 

na eventualidade de alguma possfvel vaga futura 
dentro da organiza<;:iio. A montagem do sistema re­

quer urn organograma com informa<;:6es fornecidas 

pelo sistema de informa<;:iio gerencial, que veremos 

no Capitulo 17 deste livro. Cada retangulo do orga­
nograma apresenta o nome do colaborador com al­

gumas informa<;:6es para tomada de decisiio. Cada 

colaborador e classificado em tres alternativas de 

promovabilidade: 

Colaborador pronto para promo<;:iio imediata 

o, Colaborador que requer maior experiencia no 

cargo atual 

Colaborador com substituto ja preparado 

Alem disso, o desempenho de cada colaborador e 

avaliado da seguinte maneira: 

1, Desempenho excepcional 

Desempenho satisfat6rio 

Desempenho regular 

4_ Desempenho fraco 

Cada retangulo do organograma de substitui<;:iio 

apresenta o nome e idade do colaborador no seg­

mento superior e, no segmento inferior, o nome dos 

possfveis substitutos, com seus names e idades, an­

tecedidos pela classifica<;:iio de promovabilidade e 
avalia<;:iio do desempenho. Algumas organiza<;:6es 

incluem tambem programas de prepara<;:iio e desen­

volvimento das pessoas para melhorar sua promo­

vabilidade. 
A Figura 3.15 considera a informa<;:iio mfnima 

para uma tomada de decisiio a respeito de futuras 

substitui<;:6es dentro da organiza<;:iio em fun<;:iio do 

status dos varios candidatos internos. Esse status 

depende de duas variaveis: desempenho atual e pro­

movabilidade. 0 desempenho atual e obtido atraves 

das avalia<;:6es de desempenho, opini6es dos demais 

gerentes, pares e subordinados. A promovabilidade 
futura e baseada no desempenho atual e nas estima­

tivas de sucesso futuro nas novas oportunidades. 
Muitas empresas utilizam sistemas sofisticados atra­

ves da tecnologia da informa<;:iio com inventarios e 

registros que oferecem amplas informa<;:6es, como 
forma<;:iio escolar, experiencia profissional anterior, 

cargos ocupados, desempenho, aspira<;:6es, objeti-

Diretor de RH 
Renata Fonseca (36) 

A 11 Osvaldo Silveira (29) 
B I 2 Angela Freitas {27) 

I 
Gerente de treinamento 

Osvaldo Silveira (29) 

A 11 Bernardo Moll {28) 
B I 2 Angela Freitas (27) 

I 
I 

Gerente de programas Gerente operacional 
Bernardo Moll ( 28) Angela Freitas (27) 

A 11 Basilio Dias (23) A 11 Diana Reis (25) 
B I 2 Reinaldo Beja (26) A I 2 Joao Siqueira (22) 

I 
I J J I 

Analista treinamento Programador Analista treinamento In strut ora 
BasOio Dias (23) Reinaldo Beja (26) Joao Siqueira (22) Diana Reis (25} 

A 11 Pedro Dao (21) B I 2 Gil Eanes (20) A 12 Joao Pinto (19) B 13 Jose Bean (18) 

Figura 3.15. Mode/a de substituic;ao de postos-chave. 
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vos pessoais etc. Na verdade, esse modelo funciona 

como urn plano de carreiras. 

4. Modelo baseado no fluxo de pessoal 

E urn modelo que mapeia o fluxo das pessoas para 

dentro, atraves e para fora da organiza~ao. A analise 
hist6rica do movimento de entradas, safdas, promo­

~6es e transferencias internas de colaboradores per­

mite uma predi~ao de curto prazo das necessidades 

de pessoal da organiza~ao, se nao houver mudan~as 

no contexto. Trata-se de urn modelo vegetativo e 

conservador, de natureza contabil e quantitativa, ade­

quado para organiza~6es estaveis e sem planos de 

expansao, nas quais a preocupa~ao e apenas preen­

cher as vagas existentes e dar continuidade ao coti­

diano, conforme a Figura 3.16. 

Esse modelo pode antecipar as conseqiiencias de 

contingencias como a polftica de promo~6es da or­

ganiza~ao, aumento da rotatividade ou dificuldades 

de recrutamento etc. E muito util na analise das 

conseqiiencias do plano de carreiras, quando a or­

ganiza~ao adota uma polftica consistente nesse sen­

tido. T odavia, suas limita~6es sao evidentes par ser 

apenas urn modelo quantitativa. 

5. Modelo de planejamento operacional 
integrado 

E urn modelo mais amplo e abrangente em rela~ao 
aos anteriores. Do ponto de vista de provisao de in­
sumas humanos, o planejamento operacional inte­
grado leva em conta quatro fatores ou variaveis in­

tervenientes, a saber: 

a. Volume de produ~ao planejado pela organi­

za~ao. 

b. Mudan~as tecnol6gicas dentro da organiza­
~ao que alterem a produtividade do pessoal. 

c. Condi~6es de oferta e procura no mercado e 
comportamento da clientela. 

d. Planejamento de carreiras dentro da organi­

za~ao. 

Do ponto de vista do fluxo interno, o planeja­
mento operacional integrado leva em conta a com­
posi~ao mutavel da for~a de trabalho da organiza­

~ao, acompanhando as entradas e safdas de pessoas, 
bern como a sua movimenta~ao dentro da organiza­

~ao, como na Figura 3.18. 
Na pratica, o modelo integrado e urn modelo sis­

temico e urn pouco mais abrangente de planejamen-

Numero Desliga- Transferen- Promo~iies Admissiies Numero 
inicial mentos cias para 

(+) 
final 

(-) (-) (+) (=) 

Diretores 4 0 0 0 0 4 

Gerentes 11 0 0 1 0 12 

i:l!.l!Jt:lllll>I.IHH> 34 4 4 8 0 34 

Furu:h:milrios 360 12 0 1 11 360 

409 16 4 10 11 410 

Figura 3.16. Planejamento de GP baseado no fluxo do pessoa/. 
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I Analise da demanda I 

Condk;6es 
organizacionais: 

I Analise do suptimento l 
lnterno~ Extemo 

Pianos financeiros 
Pianos de marketing 
Pianos de produc;ao 

Analiseda 
for~ de 

trabalho atual 

Mudan4Sas na 
quantidade de 
funcionarios 

Promo¢es 
Desligamentos 

Demiss6es 
TransterAneias 
Aposentadorias 

Mudan9as nas 
ativldades dos 
funcionarios 
Remunerac;ao 
Treinamento 

Desenho de cargos 
Comunicac;So 

Previsao \ Previsao de / 
de demanda disponibilidade 

Ouanttdade Comparar intema 
Capacidade Ouantidade 
Oiversidade com Capaeidade 

+ 
Custos Diversidade 

'------........J~ "7" 
Reconcilia9ao atraves de decisoes 

Figura 3.17. Mode/a de planejamento aperacional integrada. 16 

Entradas Saidas 

Admissoas Oesligamentos 

For<ra de 

trabalho 
Aposentadorias 

Transferenclas 
e promcx;Oes de 

deuma outras unidades 

unidade 
Tra~ase 
promQG6es para 
outras unidacles 

organizacionaf 

Retomosde Afastamentos afastamentos 

Figura 3.18. Mode/a de planejamento operacional integrado. 

At~ de 
canclid8tos 
seiEM;ioe 
admissio 

Prevfstode 
suprimento 

externo 
Quanttdade 
Capacidade 
Diversidade 

Custos 
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to operacional de pessoal que permite urn diagn6s­

tico razoavel para a tomada de decis6es sabre a for­

~a de trabalho. 

Contudo, a maioria dos modelos operacionais 

anteriormente apresentados funciona como esque­

mas quantitativos e numericos, tratando as pessoas 

como ativos tangfveis, deixando de lado aspectos 
intangfveis importantes, como habilidades, conhe­

cimentos, competencias, atitudes, comportamen­

tos etc. Tratam as pessoas como quantidades que 

devem ser preservadas na organiza~ao sem se im­

portar como elas deveriam ser caracterizadas em 

termos de capital humano ou capital intelectual. 

Modelos Taticos de 
Planejamento de GP 

Podem tanto focar o nfvel intermediario (gerencial) 

da organiza~ao - envolvendo todos os gerentes 

como gestores de pessoas- como atuar especifica­

mente para cada departamento ou unidade organi-

A CONSTRUBASE17 

uma empresa mundial de engenharia e 

enfrentou um terrivel baixo astral. Durante 

dois anos passou por uma queda radical trocando 

US$200 mil hoes de Iuera por US$500 mil hoes em prejui­

::.mli:n,,av critica levou a decisao de colocar uma 

nova 

novo na reestrutura(fao para 

redirecionar OS e retomar a lucratividade. 

dois anos a Construbase voltou a ser lucrativa. 

Nesta altura, a diretoria ao para reava-

da empresa, o seu foco e o con-

"""''"'''"<> e cllentes. No decorrer de 
foi reavaliada e os 

dos. A diretoria solicitou entao ao nr~~~~·rlm1t9 

sistemas intemos em """"'"'"'"'" 

uma analise da fl"r•nr>lt>l"li>'l rli"''"""'""'l 
empresa, OS sistemas foram a 

A diretoria ao presidente uma terceira 

Queria saber sea empresa era dotada da es-

ELSEVIER 

zacional para facilitar o alcance de metas e objetivos 

taticos. Quase sempre sao modelos em que a GP 

atua no nfvel gerencial quando se pretende que os 

gerentes sejam os gestores de pessoas. Neste caso, 

envolve mudan~as na cultura organizacional para 

que haja aceita~ao dessa delegac;ao. Os gerentes pre­
cisam aceitar suas novas incumbencias de aprender 

a lidar com pessoas e com praticas de RH. 

Alem do aprendizado dessas praticas - como sele­

cionar pessoas, como entrevistar pessoas, como trei­

nar pessoas, como tamar decis6es sabre pessoas -, 

torna-se tambem necessaria mudar o estilo de gestao 

dos gerentes. Estes precisam deixar de ser coman­

dantes e mandantes para se tornar lfderes de sua 

equipe de colaboradores. Aspectos como lideran~a, 

comunica~ao, trabalho em equipe, motiva~ao e ou­

tros aspectos comportamentais sao fundamentais no 

planejamento tatico de GP. Outrossim, tambem os 

colaboradores precisam mudar em termos de atitu­

des e comportamentos. Precisam aprender a apren­

der, assumir riscos, inovar, criar novas habilidades e 

trutura organizacional 

manter sua estrategia. Para realizar a auditoria 

cional, o comite executivo solicotou 

RH que analisasse as e fr<lotH::z:as 

gao. avaliasse se a estrutura existents era a correta para 

implementar a estrategia e recomendasse melhorias 

necessarias. 0 de RH nomeou uma 

equipe de assessoria de nf!imntf!>l que, per sua vez, cri­

ou urn processo de ~ .. ~ .... -,.wv 

de funcionarios, clientes e fornecedores. As recomen­

dagoes resultantes foram 

QUESTOES 

1. Como voce se 

tori a? 

2. Se voce estivesse no doVPde 

entaria a 

3. Comovoce 

de assessoria? 

nos contatos corr; 

comoori-

diretoria? 
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0 PLANEJAMENTO QUANTITATIVO DE GP 

di? trabalho da 

seman;::;i de trabalho e constitui­

da dr' 40 horas se o n(imero de ampregados 

competencias, trabalhar em equipe e se envolver em 

urn papel cada vez mais criativo e proativo na organi­

za~ao. Assim, os modelos taticos de planejamento de 

RH sao menos quantitativos e mais qualitativos, 

como veremos ao longo deste livro. 

Sao modelos mais globais de atua~ao em que a GP 

esta plugada nas necessidades organizacionais mais 

Questoes de planejamentc 

__. Onde estamos 
agora? 

1 
Aonde queremos 

chegar? 

1 
T 

Comosair 
daquie 

chegarla? 

1 
T 

Como ftzemos? 
- Onde estamos 

agora? 

!r<:malham exatamentE: como 

de trabalho 

ser atendidos no t'lmario de So· 

frf'm ,.,,.,,m"'P'"'" ou acidentes. E devem gozar ferias a cad a 

t;,sslm, toma-se necessaria levar em conta os 

indices de absenteismo e de rotatividade do P~"ssoal 

para se fazer o de RH. , 

amplas, como estrutura organizacional mais dina­

mica e holistica, cultura organizacional mais partici­

pativa e envolvente, constru~ao e continua atualiza­

~ao das competencias organizacionais e apoio nos 

neg6cios da empresa. Os modelos estrategicos de 

GP serao tratados ao longo do livro. 

De toda forma, os modelos de planejamento- se­

jam estrategicos, taticos ou operacionais- se funda­
mentam em uma abordagem de diagn6stico, como 

na Figura 3.19. 

Abordagem de diagnost!CC 

Analisar as condig6es externas e as 
condig6es organizacionais, bern como 
as caracteristicas dos funcionarios 

Definir a visao e formular os objetivos de RH 
baseados na eficiemcia e equidade, de acordo 
com as dimens6es basicas dos parceiros 
envolvidos 

Definir a estrategia de RH, escolhendo as 
atividades necessarias e definindo os 
recursos necessaries para leva-la adiante 

Analisar os resultados pela avaliagao das 
novas condig6es de acordo com os objetivos 
definidos e reiniciar o processo novamente 

Figura 3.19. 0 processo de planejamento e a abordagem de diagn6stico. 18 
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Fatores que lntervem 
no Planejamento de GP 

Alem dos elementos levados em conta nos varios 

modelos de planejamento de RH, existem inumeros 

outros fatores intervenientes, como o absentefsmo, 

a rotatividade e a mudan<;;a nos requisites da for<;;a 

de trabalho. Estes fatores intervenientes provocam 
fortes altera<;;6es no planejamento de GP. 

Absenteismo 

Ter funcionarios nem sempre significate-los traba­

lhando durante todos os momentos do horario de 

trabalho. As ausencias dos empregados ao trabalho 

provocam certas distor<;;6es quando se refere ao 

volume e disponibilidade da for<;;a de trabalho. 

Ausencias sao faltas ou atrasos ao trabalho. 0 ab­

sentefsmo e sua principal conseqiiencia. 0 oposto 

do absentefsmo e a presen<ra. Ela se refere ao tem­

po em que o funcionario esta disponfvel para o 
trabalho. 

Absentefsmo ou ausentismo e a freqiiencia e/ou 
dura<;;ao do tempo de trabalho perdido quando os 

colaboradores nao comparecem ao trabalho. 0 ab­

sentefsmo constitui a soma dos perfodos em que os 

colaboradores se encontram ausentes do trabalho, 

seja por falta, atraso ou a algum motivo interveni­

ente. 0 Bureau of National Affairs (BNA) adota a 

seguinte formula para calcular o fndice de absen­
tefsmo: 

In dice 

de 

absentefsmo 

N 2 de pessoas/dias 

de trabalho perdidos 

por ausencia no mes 

N" medio de colabradores 

X 

N" de dias de trabalho no mes 

Essa formula reflete o numero de dias de ausencias 

dos colaboradores. Mas como ficam as ausencias 

por atrasos de minutos ou de horas? Algumas orga­

niza<;;6es preferem transformar os dias em horas, 
para incluir faltas e tambem atrasos: 

In dice 

de 
absentefsmo 

= 

ELSEVIER 

Total de pessoas/ 

horas perdidas 

Total de pessoas/ 

horas de trabalho 

Para calcular o custo total das ausencias, po­

dem-se incluir todos os dias de trabalho perdidos, 

por qualquer motivo (dias de afastamento por fe­

rias, doen<;;a, maternidade, acidentes de trabalho 

e licen<;;as de toda especie). Ou entao calcular as 

chamadas presen<;;as pobres, que incluem apenas 
aquelas ausencias que os empregados podem con­

trolar pessoalmente (como faltas ou atrasos por 

motivos particulares, perfeitamente evitaveis). 0 
fndice de absentefsmo pode ser mensal ou anual. 

Se o fndice de absentefsmo mensal e de 3o/o, por 

exemplo, a organiza<;;ao conta, na realidade, com 
97% de sua for<;;a de trabalho no perfodo. 

As causas e conseqiiencias das ausencias foram 

intensamente estudadas atraves de pesquisas que 

mostram que 0 absentefsmo e afetado pela capaci­

dade profissional das pessoas e pela sua motiva<;;ao 

para o trabalho, alem de fatores internos e externos 

ao trabalho. A capacidade de assiduidade ao traba­

lho pode ser reduzida por barreiras a presen<;;a, 

como doen<;;as, acidentes, responsabilidades familia­

res e particulares e problemas de transporte para o 

local de trabalho. A motiva<;;ao para a assiduidade e 

afetada pelas praticas organizacionais (como re­

compensas a assiduidade e puni<;;6es ao absentefs­

mo), pela cultura de ausencia (quando faltas ou 

atrasos sao considerados aceitaveis ou inaceitaveis) 

e atitudes, valores e objetivos dos empregados. As 

organiza<;;6es bem-sucedidas estao incentivando a 

presen<;;a e desestimulando as ausencias ao trabalho 

atraves de praticas gerenciais e culturas que privile­

giam a participa<;;ao, ao mesmo tempo que desen­

volvem atitudes, valores e objetivos dos funciona­
rios favoraveis a participa<;;ao. 19 

Rotatividade de pessoal 

A rotatividade de pessoal (ou turnover) e o resulta­

do da safda de alguns colaboradores e a entrada de 

outros para substituf-los no trabalho. As organiza­

<;;6es sofrem urn processo continuo e dinamico de 
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)( AVALIAGAO CRiTICA 

0 ELEVADO CUSTO DO ABSENTEiSMO 

0 volume e dura<fao das ausencias esh"io relaciona­

dos com a satisfaQao no trabalho. Os programas de 

controle de ausencias devem focalizar as causas do 

absenteismo. As organiza<f6es procuram influenciar 

na motiva<fao para aus€mcias verificando as justificati­

vas, comunicando regras de ausencia e recompen­

sando bons registros de assiduidade com premios. A 

gestae do problema de ausencia traz retornos indiscu­

tiveis. Uma pesquisa mostrou que os custos do absen­

teismo de funciom'trios de seguradoras americanas 

com um sall:lrio medio de US$9,21 por hora foram esti­

mados em US$876.859 por ano, ou seja, US$1.096 

anuais por empregado.2° Cada pequena redu<fao nos 

indices de absenteismo pode trazer razoavel econo­

mia para a organizac;ao. Esse e um dos aspectos em 

que a ARH pode trazer lucros para a organizac;ao. 

negentropia, ou seja, de entropia negativa, para po­
derem manter sua integridade e sobreviver. Isso sig­

nifica que elas estao sempre perdendo energia e re­

cursos e precisam alimentar-se de mais energia e re­

cursos para garantir seu equilibria. A rotatividade 

refere-se ao fluxo de entradas e safdas de pessoas 

em uma organiza<;;ii.o, ou seja, as entradas para com­

pensar as safdas de pessoas das organiza<;;6es. A cada 

desligamento quase sempre corresponde a admissii.o 

de urn substitute como reposi<;;ii.o. lsso significa que 

o fluxo de safdas (desligamentos, demiss6es e apo­

sentadorias) deve ser compensado por urn fluxo 

equivalente de entradas (admiss6es) de pessoas. 0 

desligamento ocorre quando uma pessoa deixa de 
ser membro de uma organiza<;;ii.o. 

Existem dois tipos de desligamento: o desliga­

mento por iniciativa do funcionario eo desligamen­
to por iniciativa da organiza<;;ii.o. 

1. Desligamento por iniciativa do colaborador. 
Ocorre quando urn funcionario decide por ra­

z6es pessoais ou profissionais encerrar a rela­

<;;ii.o de trabalho como empregador. A decisao 

de desligar-se depende de duas percep<;;6es. A 

primeira e 0 nfvel de insatisfa<;;ii.o do colabora-

dor com o trabalho. A segunda e o numero de 

alternativas atrativas que ele visualiza fora da 

organiza<;;ii.o, isto e, no mercado de trabalho. 

0 colaborador pode estar insatisfeito com o 

trabalho em si, com o ambiente de trabalho ou 

com ambos. Muitas organiza<;;6es tern lan<;;ado 

incentives financeiros para tornar o desliga­
mento mais atrativo, como os Pianos de De­

missii.o Espontanea (PDE), quando pretendem 

reduzir o tamanho de sua for<;;a de trabalho 

sem se enredar nos fatores negatives associa­

dos a urn corte unilateral. Esses pianos envoi­

vern o pagamento de alguns meses de sahirio, 

dependendo do tempo de casa, e a extensii.o 
do beneficia de assistencia medico-hospitalar 

por alguns meses. 

2. Desligamento por iniciativa da organiza¢o 
(demissii.o). Ocorre quando a organiza~o de­

cide desligar colaboradores, seja para substi­

tuf-los por outros mais adequados as suas ne­

cessidades, seja para corrigir problemas de se­

le<;;ii.o inadequada, seja para reduzir sua for<;;a 

de trabalho. As mudan<;;as efetuadas no dese­
nho dos cargos provocam transferencias, reco­

loca<;;6es, compartilhamento de tarefas, redu­

<;;ii.o de horas de trabalho e demissoes de cola­

boradores. Para reduzir o impacto dessas mu­

dan<;;as organizacionais, 0 remedio tern sido 0 

corte de horas extras, o congelamento de ad­

miss6es, a redu<;;ii.o da jornada de trabalho, o 

trabalho em casa (home office) e, sobretudo, a 

reciclagem profissional atraves do treinamento 

continuo e intensive. Quando a demissii.o se 

torna indispensavel, as organiza<;;oes utilizam 

criterios discutidos e negociados com seus fun­

cionarios ou sindicatos, para evitar problemas 

de redu<;;ii.o do moral e fidelidade que afetam a 

produtividade, minimizar possfveis a<;;6es judi­

ciais e assistir aos ex-funcionarios na procura 

de empregos comparaveis no mercado de tra­

balho atraves do outplacement (recoloca<;;ii.o 

profissional). 0 outplacement e urn processo 

de recoloca<;;ii.o conduzido por empresas de 

consultoria contratadas pela organiza<;;ii.o que 

assessoram seus ex-funcionarios na busca de 

urn novo emprego no mercado de trabalho. 
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Daf a necessidade de mensurar o nfvel de desliga­

mentos na organiza<;:ao. 0 fndice de desligamentos 

mede a propor<;:ao dos desligamentos em rela<;:ao ao 

tamanho da for<;:a de trabalho. A formula mais utili­

zada e 0 numero de pessoas que se desligaram du­

rante urn determinado perfodo de tempo (urn mes 

ou urn ano) em rela<;:ao ao numero medio de colabo­

radores existente. Essa formula, contudo, funciona 

apenas em rela<;:ao as safdas e nao considera as en­

tradas de pessoal na organiza<;:ao. 

In dice 

de 
rotatividade 

N" de colaboradores desligados 

Efetivo medio da organiza<;:ao 

A rotatividade nao e uma causa, mas o efeito deal­

gumas variaveis externas e internas. Dentre as varia­

veis externas estao a situa<;:ao de oferta e procura do 

mercado de RH, a con juntura economica, as oportu­

nidades de empregos no mercado de trabalho etc. 

Dentre as variaveis internas estao a polftica salarial e 

de beneffcios que a organiza<;:ao oferece, o estilo ge­

rencial, as oportunidades de crescimento interno, o 

Custos de 
recrutamento 

• Processarnento 
da requisif,f€1o 
de empregado 

• Propaganda 

• Vlsitas a escolas 

• Atendimento aos 
candidates 

• Tempodos 
recrutadores 

• Pesquisas de 
mercado 

• Formularies e 
custodo 
processamento 

Custos de 

• Entrevistas de 
setef,f€1o 

• Aplicac;iio e 
aferif,f€1o de provas 
de conhecimento 

• AplicaQ8oe 
afetk;ao de testes 

•Tempodos 
setecionadores 

• Checagem de 
referencias 

• Exarnes medicos 
e laboratoriais 

desenho dos cargos, o relacionamento humano, 

condi<;:6es ffsicas e psicologicas de trabalho. A estru­

tura e a cultura organizacional sao responsaveis por 

boa parte dessas variaveis internas. 

0 ELEVADO CUSTO DA ROTATIVIDADE 

do Arnerican 

vendedor de 

sob{? para US$1 J)OO, ::k• urn ''1'i'lm:-~lrn;:;,:.n1 

dor a 

US$4,901, A 

custos, como 

As informa<;:6es a respeito dessas variaveis exter­

nas e internas sao obtidas atraves da entrevista de 

desligamento feita com os colaboradores que se 

desligam da organiza<;:ao e apos a efetiva<;:ao do des-

Custos de 
treinamento 

• Programas de 
integraf,f€1o 

• Orientaf,f€1o 

• Custos diretos 
de treinamento 

• Tempodos 
instrutores 

• Baixa produtivi-
dade durante o 
treinamento 

Custos de 

• Pagamer\to de 
salarios e quitac;ao 
dedireitos 
trabalhistas 
(ferias proporcionais, 
132 salario, 
FGTSetc.) 

• Pagamento de 
beneflcios 

• Entrevista de 
desligamento 

• Custos do 
outplacement 

• Cargo vago ate 
a substituic;ao 

Figura 3.20. Os custos de reposir:;ao em tunr:;ao da rotatividade. 22 



ligamenta para evitar qualquer compromisso pes­

soal. A entrevista de desligamento e realizada por 

urn especialista em GP ou gerente de linha e abran­

ge os seguintes aspectos: 

Motivo que determinou o desligamento (por 

iniciativa da organizac;ao ou do colaborador). 

2. Opiniao do colaborador a respeito da empre­

sa, do gerente e dos colegas. 

3. Opiniao a respeito do cargo, horario de traba­

lho e condic;6es de trabalho. 

Opiniao a respeito do salario, beneffcios so­

ciais e oportunidades e progresso. 

5. Opiniao a respeito do relacionamento huma­

no, moral e atitude das pessoas. 

6. Opiniao a respeito das oportunidades existen­
tes no mercado de trabalho. 

T odos esses aspectos sao registrados em urn for­

mulario de entrevista de desligamento para trata­

mento estatfstico das causas da rotatividade na or­
ganizac;ao. 

Mudanc;as nos requisitos 
da forc;a de trabalho 

A forc;a de trabalho de uma organizac;ao apresenta 

variac;6es ao longo do tempo. As organizac;6es vivem 
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em urn continuo processo de mudanc;a que afeta pro­

fundamente as pessoas que nelas trabalham. Fatores 

condicionantes, como o mundo em acelerada mu­

danc;a, o impacto do desenvolvimento tecnol6gico, 

as novas formas de organizac;ao e configurac;ao em­

presarial, novos produtos e servic;os e novos proces­

ses de trabalho estao modificando profundamente os 
requisites da forc;a de trabalho. Com essa forte mu­

danc;a, muitos segmentos da forc;a de trabalho estao 

se tornando deficientes nas novas habilidades e com­

petencias necessarias para desempenhar as atividades 

requeridas. Os novos ingressantes na forc;a de traba­

lho nao esrao sendo adequadamente preparados pe­

las escolas. Os novos graduados ressentem-se das ne­

cessarias habilidades tecnicas, humanas e concei­

tuais. Boa parte nao sabe sequer lidar com urn com­

putador. Essas deficiencias em habilidades e compe­

tencias provocam perdas para a organizac;ao e resul­

tam em trabalho de qualidade inferior, baixa produ­

tividade, aumento nos acidentes de trabalho e cons­

tantes queixas dos clientes. Alem da defasagem em 

relac;ao aos concorrentes. Essas perdas podem atingir 

bilh6es de reais em cada ano. Para atacar esse proble­

ma e comec;ar a corrigir essa deficiencia sao necessa­

ries enormes recursos das organizac;6es no dimensio­

namento dos processos de agregar, aplicar, recom­
pensar, desenvolver e manter pessoas. 

COMO PROCESSAR A ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO 

entrevista de utiliza urn 

para obter os dados a fim de serem registra­

dos e tabulados para efeito de estatisticas sobre as 

a de; 

1. Sahirio 

2. de trabalho 

3 .. Benefjcios sociais 

4,. f.luantidade ou de trabalho 

de crescimento e de carreira 

6. Relacionamento com os 

7. Relacionamento com os r:nrec1as 

trabalho 

de 

1 0. ambientais de trabalho 

11. Condic;:oes psicol6gicas de trabalho 

12. Treinamento e desenvolvimento 

A!em a entrevista de des!igamento deve re-

as razoes do desligamento: se foi por iniciativa 

do funcionario (qual a razao predominante para 

ou se foi par iniciativa da empresa (e 

oferecida para isso). 

foi a razao 

Os dados do questiomtrio sao tabulados par area 

ou e por motivos para oferecer urn 

sobre os principais motivos que ievam a rotatividade 

na empresa, bern como oferecer meios para 

corretivas ou preventivas no sentido de reduzi-la. 
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.. GP DE MO.JE 

COMPETENCIAS ESSENCIAIS 
DA ORGANIZAQAO 

A rigor, o Planejamento Estrategico de GP deveria 

comec,;ar com o esclarecimento de duas questoes 

basicas: 

1. Quais sao as competencias essenciais que nos-

sa possui? 

2. Quais sao as compet€mcias essenciais que nos­

sa organiza~tao 

Em func,;ao do gap existente entre as compeUmcias 

atuais e as competencias necessarias temos dais ti­

pos de desdobramentos: 

1. Podemos adquirir essas competencias neces­

sarias que nossa organizac,;ao nao dispoe? En­

tao se trata de uma questao de agregar compe­

ti!mcias, isto e, buscar Ia fora e agregar talentos 

que disponham de tais competencias. 

2. Podemos desenvolver essas competencias ne­

cessarias que nossa organizaqao nao dispoe? 

Entao se trata de uma questao de desenvolver 

competfmcias, isto e, buscar dentro da 

zaqao e desenvoiver talentos para que 

tais competencias. 

No primeiro caso, os processes de agregar pes­

seas ocupam o p6dio e passam a ser estrategicos 

para a organizac,;ao. No segundo caso, os processes 

de desenvolver pessoas se tornam fundamentais para 

o sucesso organizacional e se tornam estrategicos 

para a organizaqao. lsso mostra o canHer contingen­

cial da Gestao de Pessoas. 

Aprecia~ao Critica 
do Planejamento de GP 

Modernamente, as organiza<;:6es estao deixando de 
lado aspectos apenas quantitativos para focar e en­

fatizar aspectos qualitativos e intangiveis do capital 

humano necessaria para conduzir a organiza<;:ao ao 

sucesso em sua estrategia organizacional. Isso signi­

fica a ado<;:ao de modelos de gestao de pessoas inte­

grados e estrategicamente orientados. Para tanto, 

ELSEVIER 

devem funcionar como elemento de liga<;:ao entre as 

politicas, estruturas, processos e praticas operacio­

nais definidos pela organiza<;:ao. A pesquisa condu­

zida pelo Progep - Programa de Estudos em Gestao 

de Pessoas da Funda<;:ao Instituto de Administra<;:ao 

que congrega professores da Faculdade de Econo­

mia, Administra<;:ao e Contabilidade da Universida­
de de Sao Paulo- FEA-USP- mostra que os princf­

pios mais relevantes que deveriio orientar o modelo 

de gestao de pessoas nos pr6ximos cinco anos sao os 

seguintes: 23 

1. Nos aspectos considerados de altissima rele­

vancia figuram duas diretrizes: 

a. Gestiio de GP contribuindo como neg6cio 
da empresa. Trata-se de urn esfor<;:o que ja 

vern sendo aplicado em muitas organiza­

<;:6es e e avaliado como de media complexi­

dade. 

b. Gestiio por competencias. Outro esfor<;:o 

em que as organiza<;:6es se encontram me­

nos ajustadas, apesar de ser avaliado como 

de media complexidade. 

2. Nos aspectos considerados muito importantes 

estao: 

a. Comprometimento das pessoas com os ob­

jetivos organizacionais. 

b. Gestao do conhecimento. Pouco aplicada e 

considerada de alta complexidade. Poucos 

profissionais sabem qual e exatamente 0 

papel do GP diante do desafio de imple­

menta-la. 

c. Criatividade e inova<;:ao continuas no tra­

balho. 

d. Modelo de gestao multiplo envolvendo di­

ferentes vinculos de trabalho (pessoal per­

manente, pessoal temporario, pessoal de 

terceiros). 

e. Autodesenvolvimento das pessoas. 

Os profissionais consultados pela pesquisa indicam 

que 0 processo de reflexao sobre 0 papel da area de 

GP deve tornar-se uma pratica permanente. Alem dis­

so, a gestao estrategica de GP tera papel prioritario. 

Para tanto, e essencial que a area tenha entre suas atri-
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bui~6es a fun~ao de criar as condi~6es necessarias 

para que nao s6 o corpo gerencial, mas tambem os es­

pecialistas de GP estejam engajados na formula~ao e 

implanta~ao da estrategia da empresa. Atuar com foco 

em talentos e nao a partir de polfticas e outra tenden­

cia estrategica, ao lado do apoio aos processos de mu­

dan~a cultural indispensaveis ao momento atual vivi­

do pela maior parte das empresas. 24 

Niveis de Atuac;ao da Gestao 
de Pessoas 

A GP pode atuar em quatro nfveis distintos, como 

mostra a Figura 3.21. 

Em cada urn desses nfveis, a GP assume diferentes 

responsabilidades e papeis. No nfvel operacional, ela 

se torna burocratica, rotineira e executora de prati­

cas e atividades especializadas ao lidar direta e exclu­

sivamente com pessoas. No nfvel tatico ou interme­

diario, ela se transforma em consultoria interna para 

apoiar e ajudar os gerentes como gestores de pessoas. 

No nfvel institucional ou estrategico, ela se torna fa­

cilitadora e apoiadora dos neg6cios da organiza~ao. 

0 papel da GP como parceira do neg6cio da organi­

za~ao sera discutido no capftulo final. 

Todas essas decorrencias serao devidamente es­

clarecidas ao Iongo deste livro. 

I Resumo do capitulo 

As organiza~6es nao existem a esmo. Todas elas tern 

uma missao a cumprir. Missao significa uma incum-

)( AVALIAQAO CRiTICA 

A PESQUISA DO PROGEP25 

A pesquisa do Progep - Programa de Estudos em 

Gestao de Pessoas da FIA/FEA/USP identificou as se­

guintes tendtmcias na dimensao gestao estrategica 

de RH: 

1. Busca de participa<;ao dos gerentes na formu­

lac;ao e imp!ementa~ao das estrah~gias corpo­

rativas. 

2. Os pr6prios profissionais de RH devem ser en­

volvidos no processo de concepqao e dissemi-

bencia que se recebe, a razao de existencia de uma or­

ganiza~ao. A missao funciona como o prop6sito orien­

tador para as atividades de uma organiza~ao e para 

aglutinar os esfor~os dos seus membros. Enquanto a 

missao define o credo da organiza~ao, a visao define o 

que a organizac;ao pretende ser no futuro. A visao fun­

ciona como o projeto do que a organizac;ao gostaria de 

ser, ou seja, define os objetivos organizacionais mais 

relevantes. Objetivo e urn resultado desejado que se 

pretende alcanc;ar dentro de urn determinado periodo 

de tempo. Os objetivos organizacionais podem ser ro­

tineiros, inovadores e de aperfeic;oamento. A partir 

dos objetivos se estabelece a estrategia adequada para 

alcanc;a-los. Estrategia organizacional refere-se ao com­

portamento global e integrado da empresa em relac;ao 

ao ambiente externo. A estrategia e formulada a partir 

da missao, visao e objetivos organizacionais, da analise 

ambiental (o que ha no ambiente) e da analise organi­

zacional (o que temos na empresa) para definir o que 

devemos fazer. A estrategia e a maneira racional de 

aproveitar as oportunidades externas e de neutralizar 

as ameac;as externas, bern como de aproveitar as forc;as 

potenciais internas e neutralizar as fraquezas potenciais 

internas. A partir da estrategia define-se o planejamento 

estrategico. Este pode ser conservador, otimizante ou 

prospectivo. A partir do planejamento estrategico da or­

ganizac;ao define-se o planejamento estrategico de 

RH, que pode ser adaptativo, autonomo ou integra­

do. Por outro lado, o planejamento estrategico de RH 

pode adotar uma estrategia do tipo defensiva/conser­

vadora, prospectiva/ofensiva ou otimizante/analitica. 

Os modelos de planejamento de RH podem ser: base­

ados na procura estimada do produto/servic;o, basea-

na~tao das estrategias e nao devem se limitar a 
atua<;ao de retaguarda. 

3. A area de RH deve oferecer apoio em processos de 

gestao da cultura e de mudan~tas organizacionais. 

4. A area de RH deve ser integradora dos processes 

de GP entre si e nos objetivos da organiza~tao. 

Comente cada uma dessas tendencias e apresen­

te os meios necessaries para que etas se tornem rea­

!idade. 
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"' GP como Parceiro do Neg6cio ""' 
de .,., 

.A 

I 

GP Estrat6gico Consultoria 
Organizacional 

& 

I 

GPTatico 
Consultoria 

tntema 
lO 

I 
GP Operacional Gestao de 

Processes de GP 

Figura 3.21. Os nfveis de atuaqao da Gestao de Pessoas. 

GP Estrat{~gica 

Consuitor!a Organizacional 
como fac!litadora dos 

nagOcios da orclarlizEICii:o 

GP Tatica 

Consultoria lnterna 
aos Gerentes como 

Gestores de Pe:;;soas 

GP Operacional 

Execuyfio dos 
pmcessos de GP 

I 

Foco nos Neg6cios 
da Empresa 

Foco na Empresa 
como um Todo 

Foco nos Gerentes 
como Gestores de 

Pessoas 

Foco nos Processes 
deGP 

. . 
~----·---·-·-·---·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·-·' 

Figura 3.22. Os tres nfveis de atuaqao da GP. 
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• CASO PARA DISCUSSAO 

RH COMO CARRO-CHEFE DA MUDANc;A ORGANIZACIONAL26 

A empresa bem-sucedida deve funcionar como um 

conjunto coeso de habilidades e competencias sem­

pre pronto para ser aplicado nas oportunidades que 

aparecem no mercado. 0 seu planejamento estratt~gi­

co concentra-se no desenvolvimento e na integraqao 

dessas habilidades e capacidades. Ele deve sempre 

valorizar o talento humane e a competEmcia necessa­

ria para passar a aqao concreta. lsso comeqa na linha 

de frente, isto e, no ponto de contato com o c!iente. E 
ai que deve comeqar a aqao. 

Um exemplo desse tipo de planejamento estrategi­

co ocorreu na Scandinavian Airlines System (SAS). 

Quando assumiu a presidencia da empresa, Jan Carl­

zen visitou outros dirigentes das maiores companhias 

aereas do mundo para trocar ideias e informaq6es. 

Ap6s algum tempo, desapontado, ele os classificou 

em duas categorias: na primeira estavam os dirigen­

tes que s6 queriam falar sobre aeronaves; na segunda 

estavam aqueles que nao queriam falar de avioes, 

mas sobre os neg6cios, mercados, clientes e os seus 

recursos humanos como ferramentas para criar um 

bom servic;o. Quando conferiu o desempenho das em­

presas visitadas, percebeu que somente aquelas da 

segunda categoria eram repetidamente lucrativas. Per­

cebeu que as empresas aereas dispoem dos mesmos 

avioes, aeroportos, rotas, serviqos e lojas. E dificil di­

ferencia-las. Carlzon bolou um posicionamento estra­

tegico diferenciado e dificil de ser alcanc;ado ou imita­

do pelos concorrentes, baseado nos recursos huma­

nos e nas atitudes gerenciais da SAS. 0 primeiro pas­

so foi buscar uma visao estrategica de servic;os focali­

zada nos clientes e com elevada consistencia interna. 

Para fazer as mudanqas na organizaqao do trabalho 

da SAS, enviou um grupo de gerentes de alto nivel 

para fora da empresa com a finalidade de planejar a 

mudanqa, enquanto seus colegas continuavam a ad­

ministrar o cotidiano da companhia aerea. 

Carlzon detonou a mudanqa organizacional e virou 

a estrutura da organizaqao de cabec;a para baixo. Ou 

melhor, pelo avesso. Colocou toda a organizac;ao da 

SAS sobre a sua cabec;a. 0 pessoal de iinha de frente­

que tem contato direto com os clientes e que antes fi­

cava na base inferior do organograma- foi colocado no 

topo. Tornou-se responsabilidade de todas as pessoas, 

inclusive do presidente, prestar serviqos aos funcio­

m3rios da linha de frente que atendem diretamente o 

cliente. A empresa foi dividida em varios centres de 

!ucro, cujo tamanho variava de uma divisao da em­

presa ate uma rota especifica, cujo gerente era con­

siderado um empreendedor, livre para decidir o ho­

nirio e o numero de voos, podendo alugar avioes e 

pessoal de voo de outras divis6es. Carlzon notou 

que os centres de lucro aumentam a responsabili­

dade e autoridade dos gerentes operacionais da 

linha de frente e exigem que o desempenho dos ou­

tros colaboradores da organizaqao seja melhorado 

para atender as atividades operacionais da linha de 

frente. Verificou que as respostas rapidas da linha 

de frente exigem linhas de comunicaqao mais curtas 

e intensas e menor numero de niveis intermediaries 

de gerencia. Enxugou os niveis intermediaries e 

deu forc;a (empowerment) as pessoas, aumentando 

a sua capacidade profissionai e dando-lhes res­

ponsabilidade pessoal pelas decisoes. 0 tradicio­

nal organograma da SAS foi virado de pernas para 

oar. 

Foi precise muito tempo para que os membros da 

organizac,;ao absorvessem as profundas mudanc;as do 

redesenho da SAS. E que foi dada plena autonomia as 

pessoas, graqas a tecnologia da informac;ao, aliada a 

totalliberdade de ac;ao, medidas de desempenho ere­

compensas que encorajam soluc;oes criativas e inova­

doras. Carlzon inverteu as bolas: em vez de as pessoas 

servirem a organizaqao, eta e que passou a servir as 

pessoas para que elas possam atender ao cliente. Na 

verdade, as pessoas passaram a ocupar o topo da or­

ganizaqao e a estrutura organizacional passou a servir 

como retaguarda para que elas possam resolver efi­

cazmente os problemas dos cllentes. 

A estrutura organizaciona! da SAS passou a ser uma 

ferramenta de trabalho para os funcionarios atenderem 

aos clientes. 0 segredo esta na rede de informac,;oes 

dentro da companhia: a informaqao fornece a cada fun­

cion a rio o conhecimento de suas oportunidades e pos­

sibilidades. A pessoa que possui informaqao nao pode 



96 Gestao de Pessoas • IDAlBERTO CHIAVENATO 

I 

I 

1 
.·~r~. 
· A!nil'l~do' 
. No,tee dQ $vi, 

I 

.'"·..:at:•"' 
~gii!(AJo .. lt,IIJ; 

1 I 
. Setor rota& 
d~ 
Olnam&rca 

I 

OMsiie 
comercial 

... 
T 

Setorrotas 
domestlcas 

Suecia 

I 

SAS 
Suecla 

: ltifllrliiif«~i 
··~,; 

::;~·~· 

•ot~•·-
Oivlsio 
t6rmica 

OM&io 
admlnistratlva 

• • 
RECURSOS 

Figura 3.23. 0 novo organograma da SAS. 27 

... ·· .. . .. Clientes e consumidores 
~finals dos fiOS organlzacionais 

SERVEM 

APOIAM 

Ajudamo peesoa1 opJ!ftJ~ a .·· 
executar suaatareras e re.OCiel P,oblemas 

SUPORTAM 

Oireto.-. · 

~-~··· otgali ••• ~ .... -

Figura 3.24. 0 novo formato organizacional da SAS. 

... 
I 

&etorrotas 
cargueifos 

I 

Vlce­
presldente 

UnidadeS 
central& de 

adminlstracjio 

Companhlaa 
aaaocladaa 

ELSEVIER 



CAPiTULO 3 • Planejamento Estrategico de Gestao de Pessoas 97 

A SAS nos oferece uma lic;ao: a GP deve acompanhar 

as mudanc;as que ocorrem na organiza«fao. Mas ela nao 

deve ficar a reboque. Nem servir de lanterninha na papa 

ou ser aquela que chega por ultimo. Na verdade, a ARH 

deve funcionar como o agente de mudanc;as estruturais 

e comportamentals dentm da empresa. Essa e a sua 

missao. Servir como o 

chefe. A ponta de 

guia orientador. 0 carro­

e area de vanguarda. A pioneira 

que desbrava novas caminhos e que indica a direc;ao a 

seguir. infelizmente nao e isso 0 que acontece na maio­

ria dos casas. Quase sempre a GP vai aos trancos e tro-

dos em segmentos de cargos, de substitui~ao de pos­

tos-chave, baseados no fluxo de pessoal e de planeja­

mento integrado. Quase sempre sao quantitativos e 

numericos. Os principais fatores que intervem no pla­

nejamento de RH sao: o absentefsmo, a rotatividade e 

as mudan~as nos requisitos da for~a de trabalho. Uma 

aprecia~ao crftica do planejamento de RH aponta 

que ele precisa ser mais amplo e abrangente no sentido 

de envolver aspectos do capital humano como conhe­

cimentos, habilidades e competencias para tornar a or­

ganiza~ao bem-sucedida. 

I Exercicios 

1. Defina a missao organizacional. De exemplos. 

2. Defina a visao organizacional. De exemplos. 

3. Qual o papel dos slogans das organiza~6es? 

4. Defina os objetivos organizacionais. De exemplos. 

5. Quais as diferen~as entre objetivos rotineiros, ino­
vadores e de aperfei<;:oamento? 

6. Defina estrategia organizacional. 

7. Qual o papel da missao e da visao na estrategia or­
ganizacional? 

8. Explique a formula<;:ao da estrategia organizacional. 

9. Como se comporta a estrategia em rela<;:ao as opor­
tunidades e amea<;:as externas e as for~as e fraque­
zas internas? 

10. Quais as tres orienta<;:6es de planejamento estrate­
gico? Explique-as. 

11. Defina planejamento estrategico de GP. 

12. Compare os tres perfis estrategicos: conservador/ 

defensivo, prospectivo/ofensivo e otimizante/ana­
lftico. De exemplos. 

13. Quais as bases do planejamento estrategico de GP? 

peqos no rastro das mudan«fas organizacionais. lsso 

precisa ser mudado adoc;ao de novas ideias e prati-

cas para lidar com as pessoas. 

QUESTOES 

1. Como foi feita a amarra<;ao entre estrategia or­

e a estrategia de RH? 

2. Como voce classificaria a estrategia da SAS? 

3. Descreva as alterac;oes estruturais e comporta­

mentais ocorridas na SAS. 

4. Como voce definiria o papel da ARH na SAS? • 

14. Quais as alternativas de fusao entre o planejamento 
estrategico e o de GP? 

15. Explique o modelo baseado na procura estimada 
do produto/servi<;:o. 

16. Explique o modelo baseado em segmentos de cargos. 
17. Explique o modelo de substitui<;:ao de posros-chave. 
18. Explique o modelo baseado no fluxo de pessoal. 
19. Explique o modelo de planejamento integrado. 
20. Qual o papel do benchmarking na GP? 
21. Quais os fatores que intervem no planejamento de 

GP? 
22. Defina absentefsmo. Qual e a formula de cilculo 

do absentefsmo? 
23. Defina rotatividade de pessoal. Quale a sua f6mm­

la de calculo? 
24. Quais as mudan~as nos requisitos da for~ de tra­

balho? 
25. Como voce bolaria urn planejamento estrategico 

de GP? 

I Passeio pela internet 

Visite os seguintes sites: 

www.bambooweb.com 

www.bitpipe.com/Strategic-Plan.html 

www.bscol.com 

www.businesscase.com 

www.ceo-europe.com 

www.chiavenato.com 

www.corporateDealmaker.com 

www.dci.com.Br 

www.devrydegreesonline.info 

www.exed.hbs.edu 

www.fastsearch.com 

www.georgegroup.com 
www.grove.com 
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www.GuideZBiz.com 
www.ibgc.com.br 
www.i-businessplan.net 
www.imd.org 
www.mackenzieassociates.com 
www.quantrix.com 
www.sloanreview.MIT.edu 
www.smetoolkit.org 
www.strategicBusinessPlannning.com 
www.strategicplannings.net 
www.strategy-business.com 
www.tenrox.com 
www. ustyleit.com 
www. ustyleit.com/Strategic _Planning_ Tools.doc 
www.weforum.org 
www. whartonsp.com 
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OS PROCESSOS DE AGREGAR PESSOAS 

constituem as rotas de ingresso das pessoas na orga­

niza<;:iio. Representam as portas de entrada que sao 

abertas apenas para os candidatos capazes de ajustar 

suas caracterfsticas e competencias pessoais com as 

caracterfsticas predominantes na organiza<;:ao. Ha 

urn verdadeiro esquema de filtragem: cada organi­

za<;:ao codifica as caracterfsticas humanas que sao 

importantes para o alcance dos objetivos organiza­

cionais e para sua cultura interna e passa a escolher 

aquelas pessoas que as possuem em elevado grau. 0 
processo seletivo nada mais e do que a busca de ade­

qua<;:ao entre aquila que a organiza<;:ao pretende e 

aquila que as pessoas oferecem. Contudo, nao sao 

apenas as organiza<;:6es que selecionam. As pessoas 

tambem escolhem as organiza<;:6es onde pretendem 

trabalhar. Assim, trata-se de uma escolha redproca: 

as organiza<;:6es escolhem as pessoas que pretendem 

engajar, e as pessoas escolhem as organiza<;:6es onde 

pretendem trabalhar. 

Os processos de agregar pessoas constituem o 

primeiro grupo de processos da moderna gestio de 

pessoas, conforme a Figura 11.1. 
Os processos de agregar pessoas apresentam uma 

enorme variabilidade nas organiza<;:6es. Algumas de-

las ainda utilizam processos tradicionais e ultrapas­

sados, enquanto outras lan<;:am mao de processos 

avan<;:ados e sofisticados para trazer e escolher pes­

soas que venham a fazer parte de seu trabalho. A Fi­

gura 11.2 mostra as duas posi<;:6es: a abordagem tra­

dicional e a abordagem moderna nos processos de 

agregar pessoas. 

Na abordagem tradicional predomina o enfoque 

operacional e burocratico: o processo de recruta­

mento e sele<;:ao de pessoas obedece a urn conjunto 

de rotinas e procedimentos executados de maneira 

seqiiencial e uniforme. A a<;:ao e microorientada, pais 

cada cargo vago detona 0 processo que e totalmente 

orientado para o seu preenchimento. Daf a aborda­
gem molecular do processo: 0 que interessa e 0 cargo 

a ser ocupado e que esta sendo focalizado. 0 modelo 

e vegetativo pelo fato de buscar a ocupa<;:iio da vaga e 

manter o status quo da organiza<;:ao. Daf o conservan­

tismo. Ha forte enfase na eficiencia, isto e, na execu­

<;:iio correta dos procedimentos de recrutamento e se­

le<;:ao. 0 importante e 0 processo e nao 0 seu resulta­

do para a organiza<;:iio. E quase sempre, todo o pro­
cesso de agregar pessoas fica concentrado exclusiva­

mente no 6rgao de GP que toma as decis6es a 

respeito. A fun<;:iio de staff absorve totalmente o pro-

Gestao 
de 

Pessoas 

I I I I I I 

Processos Processos Processos Proc:essos Ptocessos Processos 
de de de de de de 

agregar apllcar recompensar deaenVolver manter monltorar 
pessoas pessoas pessoas pessoas .·· .pessoas pessoas 

_j 
• Recrutamento de pessoas 
• Sel~iio de pessoas 

Figura 11.1. Os processos da Gestao de Pessoas. 
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------: 
Abordagem tradicional Abordagem moderna 

Enfoque operacional Eftfoque esarategico 

Agio microorientada 
/ \ 

Acliomacrootientada 

Abordagem molecular Processos Abordagem molar 

Modelo vegetativo +-- de MOdelo irtereme~ltal 
agregar f--+ 

Estabilldade pessoas lnstabilidade e mudanl;a 

Conservantisrno 

" 
Criatividade e inovac;;iO 

~nfase na eficiencia ~nfase na eficacia 

Centralitar;OO no ORH ~ 

Figura 11.2. Que nota voce daria para os processos de agregaqiio de pessoas em sua organizaqiio? 
Adaptado de: ldalberto Chiavenato. Recursos Humanos: 0 Capital Humano das 
Organizag6es. Sao Paulo, Atlas, 2004, p. 131. 

cesso, restando pouca liberdade de decisao para os ge­

rentes de linha. Na abordagem tradicional os especia­

listas de staff monopolizam todo o processo de agre­

gar pessoas. 

Na abordagem moderna predomina o enfoque es­
trategico: 0 processo de agregar pessoas e urn meio 

de servir as necessidades organizacionais a Iongo 

prazo. A a~ao e macroorientada, pais transcende 

cada cargo e envolve a organiza~ao em sua totalida­

de. Dai a abordagem molar e global. 0 modelo e in­

cremental pelo fato de buscar a melhoria continua 

do capital humano e agregar novas val ores aos ativos 

intangiveis da organiza~ao atraves da inclusao de 

novas talentos. Dai a busca de mudan~a atraves de 

criatividade e inova~ao que se introduz na organiza­

~ao, atraves de novas valores humanos. Ha forte en­

fase na eficacia, pais se procura atraves do processo 

de agregar pessoas a aquisi~ao de novas habilidades e 

competencias que permitam a organiza~ao realizar 

sua missao e alcan~ar os seus objetivos globais em urn 

mundo em transforma~ao. Diante de tantos desafios, 

todo 0 processo de agregar pessoas e de responsabili­

dade de linha, e os gerentes e suas respectivas equi­

pes absorvem totalmente o processo com a ajuda da 

consultoria interna e assessoria do 6rgao de RH, que 

exerce seu papel de staff. Os gerentes de linha e suas 

equipes assumem todo o processo de agregar pes­

soas. Cada candidato e tratado como se fosse o futu­

ro presidente da empresa. E isso e passive! que acon­

te~a se o processo for bem-sucedido. 

0 objetivo principal desta segunda parte e mos­

trar os processos de provisao de pessoas, ou seja, os 

processos atraves dos quais a organiza~ao agrega as 

pessoas ao seu convivio cotidiano. No Capitulo 4, 

abordaremos o recrutamento de pessoas, atraves do 

qual as organiza~6es buscam e localizam candidatos 

para suprir processo seletivo. No Capitulo 5, abor­

daremos a sele~ao de pessoas, atraves da qual as or­
ganiza~6es avaliam e escolhem os talentos mais ade­

quados as suas necessidades atuais e futuras. 
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CAPITULO 4 

RECRUTAM·ENTO DE PESSOAS 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

e Descrever o mercado de trabalho e suas caracteristicas. 

e Descrever o mercado de recursos humanos e suas caracteristicas. 

e Definir o conceito de recrutamento de pessoas. 

e Conhecer as modalidades de recrutamento interno e externo. 

e Descrever as tecnicas de recrutamento externo. 

e Avaliar os resultados do recrutamento. 

e Mercado de Trabalho 

e Mercado de RH 

e Conceito de Recrutamento 

e Qual o Foco do Recrutamento 

e Tecnicas de Recrutamento Externo 

e Avaliac;ao dos Resultados do Recrutamento 
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A POWERCONSULTING 

A PowerConsulting e uma empresa de consultoria em 

assuntos administrativos. Seu portfolio de servic;:os 

abrange assessoria em qualidade e produtividade. Sua 

carteira de clientes abrange i 20 industrias de 

novas contratos de consultoria estao sendo negocia­

dos. Preocupado em manter uma de consultores 

de alto padrao para atender ao crescimento dos servi-

~os, Ricardo Costa, o 

RH, Marina Silveira, um 

solicitou a diretora de 

sabre um novo sistema 

de recrutamento e se!e~ao de candidates a consultores. 

Marina entusiasmou-se com a ideia e foi muito 

a!em. Trouxe para a mesa de Ricardo um novo sistema 

As pessoas e organizac;:6es niio nasceram juntas. As 

organizac;:6es escolhem as pessoas que desejam co­

mo colaboradores e as pessoas escolhem as organi­

zac;:6es onde pretendem trabalhar e aplicar seus es­
forc;:os e competencias. Trata-se de uma escolha re­

dproca que depende de inumeros fatores e circuns­

tancias. Mas para que essa relac;:ao seja possfvel e ne­

cessaria que as organizac;:6es comuniquem e divul­

guem as suas oportunidades de trabalho a fim de 

que as pessoas saibam como procura-las e iniciar 

seu relacionamento. Este e o papel do recrutamen­

to: divulgar no mercado as oportunidades que a or­

ganizac;:iio pretende oferecer para as pessoas que 

possuam determinadas caracterfsticas desejadas. 

Pelo recrutamento, a organizac;:ao- que faz parte do 

mercado de trabalho - sinaliza para determinados 

candidatos - que fazem parte do mercado de RH 

-a oferta de oportunidades de emprego. 0 recru­

tamento funciona como uma ponte entre o mer­

cado de trabalho e o mercado de RH. 

Mercado de Trabalho 

E no mercado onde ocorrem as transac;:6es e relacio­

namentos. Mercado significa o espac;:o de transa­

c;:6es, o contexto de trocas e interdmbios entre 

aqueles que oferecem urn produto ou servic;:o e 

aqueles que procuram urn produto ou servic;:o. 0 

mecanismo de oferta e procura e a caracterfstica 

ELSEVIER 

de prepara«;ao intema de consultores a partir da ad-

missao de trainees. Como e quase recrutar 

consultor'3s e acabados no men::ado, a pro-

de Marina e recrutar e seiecionar trainees e sub­

mete-los a urn intenso programa de treinamento e de 

atraves dos de linha. Ca-

da gerente seria tutor de um grupo de trainees e res-

seu treinamento e Marina 

transfonnar os gerentes err1 gestores de RH e, 

com transformer a 

br!ca de cerebros """"""'" 

inicio dessa visao. 

seria o 

principal de todo mercado. 0 mercado de trabalho 

(MT) e composto pelas ofertas de oportunidades de 

trabalho oferecidas pelas diversas organizac;:6es. 

T oda organizac;:ao - na medida em que oferece 

oportunidades de trabalho - constitui parte inte­

grante de urn MT. 

0 MT e dinamico e sofre contfnuas mudanc;:as. 

As caracterfsticas estruturais e conjunturais do MT 

influenciam as praticas de GP das empresas. Quan­

do o MT esta em situac;:iio de oferta - quando as 

oportunidades de trabalho sao maiores do que a 

BB DICIS 0 

0 MERCADO DE TRABALHO 
E SUAS RESTRI~OES 

0 MT sofre que veremos 

adiante. A convivencia entre o MT e a.s regras da 

trabalhista nerrj sempre e De um 

!ado existen1 que 

rv1T para tornar a socieda~1e 

iado, existem que r9·~'"'""'' 

so!ro deixando que c 

fomente uma sociedade mars orosoera. Oeste 

trabalh;sta e criticacia 

fato de sobre-



CAPiTULO 4 • Recrutamento de Pessoas 105 
ELSEVIER 

Mercado de trabalho 

Oferta 
....... ._ _____________ _.,... Procura 

• Abundfmcia de oportunidades 
de emprego 

Figura 4.1. As situag6es do mercado de trabalho. 

procura delas -, as organiza~6es se veem diante de 

urn recurso escasso e diffcil: as pessoas sao insufi­

cientes para preencher as suas posi~6es em aberto. 

Quando o MT esta em situa~ao de procura - quan­

do as oportunidades de trabalho sao menores do 

que a procura delas -,as organiza~6es se veem dian­

te de urn recurso facile abundante: ha profusao de 

pessoas que disputam empregos no mercado. 

Alem disso, as caracterfsticas do MT tambem in­

fluenciam o comportamento das pessoas e, em par­

ticular, dos candidatos a emprego. Quando o MT 

esta em situa~ao de oferta, existe excesso de vagas 

e oportunidades de emprego para os candidatos. 

Nestas circunstancias, eles podem escolher e sele-

~--M __ e_rc_a_d_o __ d_e_tr_a_b_a_lh_o __ e_m_o_f_e_rt_a __ ~l I 
• Jnvestimentos em recrutamento para 

atrair candidates 

• Criterios de seteqao mais flexfvels e 
menos rigorosos 

• lnvestimentos em treinamento para 
compensar a inadequaqao dos candidatos 

• Ofertas salariais estimulantes para 
atrair candidatos 

• lnvestimentos em beneffcios socials para 
atrair candidates e reter funcionanos 

• ~nfase no recrutamento interno, como 
meio de fixar os funcionarios atuais 
e dinamizar os pianos de carreiras 

• Escassez de oportunidades 
deemprego 

cionar as organiza~6es que oferecem as melhores 

oportunidades e os maiores salarios. Como existem 

boas oportunidades no MT, os empregados ficam 

encorajados a deixar seus atuais empregos para ten­

tar melhores oportunidades em outras organiza­

~6es. T odavia, quando o MT esta em situa~ao de 

procura, os mecanismos se invertem, como mostra 

a Figura 4.3. 

Fatores condicionantes do MT 

0 MT e condicionado por inumeros fat ores como: 1 

o crescimento economico, a natureza e qualidade 

dos postos de trabalho, a produtividade, a inser~ao 

Mercado de trabalho em procura 

• Baixos investimentos em recrutamento 
devido a oferta de candidates 

• Criterios de seteqao mals rlgidos e 
rigorosos para aproveitar a abundancia 
de candidatos 

• Poucos investimentos em treinamento 
para aproveitar candidatos ja treinados 

• Ofertas satariais mais baixas para 
aproveitar a competiqao entre candidates 

• Poucos investimentos em beneficios 
socials, pois nao ha necessidade de 
mecanismos de fixaQB.o do pessoal 

• ~nfase no recrutamento externo como 
meio de melhorar o potencial humano, 
substltuindo funcionarios por candidates 
de melhor qualifica<;ao 

Figura 4.2. 0 impacto do MT sabre as praticas de GP. 
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~::M:e:r:c:ad:o::de;:tr:ab:a:l:ho::e:m:o:f:ert:a::~~ I 
• Excesso de vagas.e de oportunidades de 

empregono mercado de trabalho 

• Os candidatos escolhem e seleciOnam as 
organizacO&s que ofer~m me1hores. ··. 
oportunidlildes,. satarios e benelicios 

• As pessoas sepredispOem a deixar seus 
empregos !illliais para temsr.melf\Qre$ 
oportunidades em outras ~. 
aumentando a rot&tividadede ~ 

.. ; ·"·. <;·; 

• Os funcion8riosseliteltf.:.&~d8: 
situavaoetarsm~.de,. 
melhores sal8rios;~ e loinam-se 
mais~~&atrasam 
mais,~J)~ 

;•; 

ELSEVIER 

Mercado de trabalho em procura 

• Excassez de vagas e de oportunidlildes 
de emprego no mercado de trabalho 

• Os candidates cencorrem entre si para 
conseguir as poucas vagas que surgem, 
apresentando prepostas salariais mais 
baixas ou candidatando-se a cargos 
inferieres as suas qualificac;ees 

• As pessoas procuram flxar-se nos atuais 
empregos, com mede de engressar as 
fllas de candidates desempregados 

• Os funelonllrios passam a nao criar 
atritos em seus empregos, nem a 
propiciar pesslveis desllgamentos; 
tomam'-$6 mais discif;llinlildos, procuram 
>nio falta( nem .attasar ao servic;o 

; 

Figura 4.3. 0 impacto do mercado de trabalho sabre os candidatos. 

no mercado internacional. 0 primeiro tern a ver 
com a escala do emprego (crescimento do empre­
go), enquanto os demais fatores, com a intensidade 
do emprego (qualidade e produtividade do empre­
go). Em uma economia aberta, quanto maior a in­
tensidade, maior tende a ser a escala de transa~6es. 
Nas duas eras industriais- industrializa~ao classica 
e neocLissica - a composi~ao do emprego era esta­
vel e permanente. Na Era da Informa~ao, a mobili­
dade dos empregados cresceu assustadoramente 
com a migra~ao do emprego na industria para o se­

tor de servi~os, do assalariamento legal e formal 
para o ilegal e informal, do emprego industrial me­

tropolitano para o nao-metropolitano e o aumento 
do trabalho autonomo. Em paralelo, cresceu a exi­
gencia de qualifica~ao dos trabalhadores em todos 
os setores. Em sfntese, aumentou a mobilidade es­

pacial, setorial, ocupacional e contratual. Essa mo­
bilidade tende a depreciar rapidamente as habilida­
des espedficas dos trabalhadores, o que significa 
que mesmo os trabalhadores mais educados preci­
sam de reciclagem permanente. Alem da escala do 
emprego, tambem a natureza do trabalho esta mu­
dando, exigindo maior velocidade nos processos de 

transi~ao dos trabalhadores para a nova situa~ao. 
Por isso, os esfor~os de forma~ao e requalifica~ao 
profissional tornam-se fundamentais. 

0 novo perfil do emprego 

Ao longo da Revolu~ao Industrial, o MT substituiu 
as fazendas pelas fabricas. Agora, na revolu~ao da in­
forma~ao o MT esta se deslocando rapidamente do 
setor industrial para a economia de servi~os. A indus­
tria esta oferecendo menos emprego, embora esteja 
produzindo cada vez mais gra~as a moderniza~ao, 
tecnologia, melhoria de processos e aumento da pro­

dutividade das pessoas. E cada vez mais, o setor de 
servi~os oferece mais empregos. A moderniza~ao das 
fabricas vai na dire~ao de produtos melhores e mais 
baratos, ampliando o mercado interno de consumo e 
ocupando uma fatia maior no mercado externo ou 
global. 0 aumento do consumo e da exporta~ao fun­
ciona como alavancador do emprego no setor de ser­
vi~os. A moderniza~ao industrial provoca uma mi­
gra~ao de empregos, e nao a extin~ao de empregos. 

J oelmir Beting, 2 de fen de a tese de que quem faz o 
emprego do trabalhador nao e 0 produtor, mas 0 
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1. Reduqiio do nivel de emprego Industrial: 

a- Produc;:iio industrial maior e com menos pessoas, atraves de novas tecnologias e 
processes. 

b - Oferta de emprego em expansiio no setor de servic;:os. 
c - Migrac;:iio do emprego industrial para o emprego terciario. 

2. Gradatlva sofistlcac;iio do emprego: 

a - Trabalho industrial cada vez mais mental e cada vez menos bra~!. 
b - Aporte da tecnologia da informac;:iio na industria. 
c - Maior automatizac;:iio e robotizac;:iio dos processes industriais. 

3. Conhecimento como o recurso mals lmportante: 

a - Capital financeiro e importante, mas ainda mais importante e o conhecimento de 
como aplicil-lo e rentabiliza-lo. 

b - Conhecimento e novidade, e inovac;:iio, e criatividade, e a mota mestra da mudanc;:a. 

4. Tendincia a globallzac;iio: 

a - Globalizac;:iio da economia e criac;:iio de uma aldeia global. 
b - Globalizac;:ao do mercado de trabalho, cada vez mais mundial e cada vez menos local. 

Figura 4.4. As tend{mcias: a forte mudanga no mercado de traba/ho no mundo. 3 

)( IIALIA~AO CRiTJCA . . · 

QUAL E 0 FUTURO DO EMPREG0?4 

A revolw;;ao tecnoi6gica jogara hordas de desempre­

gados nas ruas? 0 setor de servi9os jamais sera ca­
paz de absorver todos aqueles que perderam seus 
empregos na industria? Estamos trocando empregos 

bons por outros instaveis e mal pagos? Nada disso e 
verdade para Steven Davis,5 da Universidade de Chi­
cago. Nao ha nenhum tim do emprego por perto. 0 

que se diz hoje e 0 mesmo que se falava na epoca da 
Revoh.l!iaO industrial, em que se inventou a maquina a 
vapor e houve ganhos de produtividade na mecaniza­
c;ao da agricuitura, transferindo os trabalhadores para 

a industria. Mesmo que a taxa bruta de desemprego fi­
:jue constante, sempre havera um movimento intenso 
:le cria9ao e de destrui9ao de empregos na economia. 
Ha muito pimico e pouca informa9ao a respeito do as­
sunto. Os ciclos economicos sao fatores determinan­

tes na cria!iao e destrui~ao de empregos. 0 comercio 
intemacional e apenas um dos fatores que contribuem 
para a destruiqao de empregos. A competic;ao interna 
tambem produz resultados semelhantes. Mas quando 

se olha a questao por um angulo microeconomico de­
ve-se atentar para a capacidade de inovaqao e adapta­
qao das empresas. Pense no que aconteceu com os 

A IBM dominava o mercado de main-

frames, mas, em razao de uma serie de deficiimcias 
culturais e organizacionais, mostrou-se incapaz de 
mover-se com rapidez para o mercado de micros. Por 
isso, ela se tornou um jogador menos relevante no se­

tor. Se houve uma brutal destrui!fiiO de empregos na 
IBM, houve uma brutal cria!fao de postos de traba!ho 
em outras empresas, que foram mais ageis. E o con­
ceito de destruic;ao criadora de Schum peter. 0 mesmo 
vale para a AT&T americana, que ficou muito menor. 
Em contrapartida. o numero de empregos criados no 

setor de telecomunica<;oes nos Estados Unidos foi ex­
traordinario. Uma parte nunca deve ser tomada pelo 
todo. Alguns analistas preferem fotografar um deta!he 

negativo e, a partir dai, produzir uma generalizaliao 
que e totalmente incorreta. 

As taxas de desemprego tendem a ser maiores 
onde a educa9a0 e pior. 0 problema educacional e um 

dos principais responsaveis pela de 
renda. Um efeito da 

mais e 
menor necessidade de empregos tradicionais. lsso 
mostra que as taxas de desemprego sao maiores on de 

os niveis educacionais sao menores. Sem duvida al­
guma, a educa<;ao melhora a empregabilidade. 
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consumidor, que eo proprio trabalhador. De prefe­
rencia, o trabalhador remunerado e com carteira as­
sinada. 0 contundente crftico do sistema, Paul Krug­
man, 6 liga as duas pontas: a modernizas;ao e reacele­
rada pela globalizas;ao nas duas maos, esta inventan­
do empregos novos com a mesma velocidade com 
que elimina empregos antigos. Com uma vantagem: 
os empregos que surgem sao melhores e com salarios 
maiores que os empregos que somem. Assim, a mo­
dernizas;ao promove no conjunto da economia a pre­
cariedade do trabalho (e da renda) da pequena mino­
ria de demitidos em troca do enobrecimento do em­

prego (e do salario) da grande maioria dos que per­
manecem a bordo das empresas que se modernizam. 
Em resumo, o balans;o da modernizas;ao e positivo. 
Beting lembra que a produs;ao e o uso de computa-

~~- CASO DE APOIO 

AS TENDENCIAS DO EMPREGO 

William Bridges7 traz duas noticias: uma ruim e uma 

boa. A noticia ruim e que a era do emprego formaL or­

todoxo, com patroes e empregados, salarios e benefi­

cios, contrato de trabalho e carteira assinada esta no 

fim. E um fenomeno mundial. A tradicional ideia de 

emprego com a qual sempre convivemos e fomos 

educados, com hon1rio de trabalho, cinco dias por se­

mana, no escrit6rio da empresa, com terias, 13':> saia­

rio, encargos trabalhistas e previdenciiuios, e um con­

ceito do secu!o XIX e que esta desaparecendo com 

uma rapidez incrivel. 0 velho estilo de trabalhar e 

crescer dentro das empresas e depois se aposentar e 

uma pagina virada no livro da hist6ria do emprego. 

Esta ocorrendo uma mudanc:;a radical no conceito de 

emprego e os empregados convencionais estao desa­

parecendo do mapa. 0 surto de desemprego no mun­

do inteiro esta a! para confirmar. As transformaqoes 

sao mais intensivas e exigem novas e diferentes for­

mas de emprego, como o emprego temporario, o tra­

balho em tempo parcial, horarios flexiveis, o trabalho 

remota (em escrit6rios virtuais ou no chamado home 

office ou teleworking} para os que ainda mantem seu 

emprego. Os contratos de trabalho de curtissimo pra­

zo, a subcontrataqao, a terceirizaqao, a parceria e ou­

tras formas de relacionamento no trabalho ja sao fre-
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dores, equipamentos, programas e processos de au­
tomas;ao abriram cerca de 12 milh6es de novos em­
pregos nos Estados Unidos. Metade deles no campo 
do software, cujo mercado de trabalho ficou tres ve­

zes maior do que o do setor automobilfstico. Quem 
poderia imaginar isto? 

Como diz Joelmir Beting, a discussao do empre­
go ja esta completando 250 anos e vern desde o co­

mes;o da Revolus;ao Industrial: alguns especialistas 
sustentam que a tecnologia e inimiga do emprego, 
enquanto outros garantem que a tecnologia e o em­
prego sao verdadeiros irmaos siameses. No Brasil, 
essa controversia tern menos de 50 anos. Jose Pasto­
re assinala que, historicamente, a inovas;ao tecnol6-
gica e a melhoria da produtividade sempre estive­

ram associadas a expansao do emprego, e nao a sua 

quentes. Mesmo nos empregos que ainda restam ha 

uma especie de just-in-time: o traba!hador eventual ou 

o empregado temporario. A chamada economia fle­

xivel. 

A noticia boa e que a maneira de ganhar a vida nao 

depende mais de um emprego formal no escrit6rio da 

empresa. Trabalhar nao e ter um emprego. As empre­

sas estao passando por um enxugamento e se concen­

tram em suas atividades essenciais, sobretudo naque­

las que agregam valor ao produto ou servi<;o e ao clien­

te. A evo!u<fao da tecnologia da informa(fao esta por 

tras disso tudo. A consequ€mcia dessa transforma(fao 

e o surgimento da chamada empresa virtual, uma anti­

dade sem existencia fisica, sem funcionarios como os 

que existem hoje e cujas partes funcionais estao liga­

das entre si apenas eletronicamente. Nao ha edificios, 

salas, mesas, arquivos ou estacionamentos, refeit6rios, 

elevadores etc. E o escrit6rio m6vel ou virtual. E a mo­

bilidade se resume a duas palavras-chave: miniaturiza­

c:;ao e comunicac:;ao. A primeira fez surgir os micros de 

pequeno peso, telefones de bolso e modems de comu­

nica«jao de dados do tamanho de um cartao de credito. 

A segunda provocou um avani(O na velocidade e na ca­

pacidade de transmissao de dados, fazendo o mundo 

encolher ou, peio menos, parecer menor. 



redu<;:ii.o, como se costuma pensar, pois a moderni­

za<;:ii.o enobrece o trabalho humano, melhora a qua­

lidade de produtos e servi<;:os, reduz o custo relativo 

da produ<;:ii.o e amplia o mercado, a produ<;:ii.o e o 

emprego. Pastore cita o exemplo do Primeiro Mun­

do: os paises desenvolvidos estii.o mergulhados na 
nova revolu<;:ii.o tecnol6gica e as taxas de desempre­

go do bloco variam de 3o/o no Japii.o a 23% na Espa­
nha, passando por 11% na Alemanha ou 5% nos 

Estados Unidos - os precursores da Quarta Onda. 

As novas tecnologias nii.o sii.o responsaveis, em si 

mesmas, pelo desemprego. Elas s6 se tornam des­

trutivas quando o regime contratual do trabalho se 

torna inflexivel. A legisla<;:ii.o trabalhista constitui o 

elemento rigido que impede a flexibilidade do em­

prego. Para ele, quanta maior a flexibilidade de 

contrata<;:ii.o e de demissii.o, tanto maior a oferta de 
emprego. E acrescenta: estamos refens de urn siste­

ma realmente perverso - ou se contrata com todos 

os encargos trabalhistas, que sii.o muitos, ou se em­

prega sem direito algum. Dai a ocupa<;:ii.o informal, 

que ja atinge 57% da for<;:a nacional de trabalho. As 

novas tecnologias nii.o mudam o perfil de todas as 

profiss6es, pois nii.o ha urn movimento unico em di­

re<;:ii.o a urn maior nivel de qualifica<;:ii.o para todas 

elas. A demanda por trabalhadores de baixa qualifi­

ca<;:ii.o vai continuar viva, na crescente economia de 

servi<;:os. Isso e born para OS mais velhos. Quanta 

aos jovens, devem buscar o futuro na educa<;:ii.o, que 

se torna cada vez mais importante que o simples trei­

namento. 0 novo trabalhador deve ser polivalente, 

sabendo realizar de quase tudo urn pouco. Nii.o bas­

tara ser educado. E preciso ser bem-educado. Quem 

for capaz de resolver problemas tera emprego ga­

rantido. Acabou a profissii.o de tamanho unico. 0 

desemprego em nosso pais esta sendo provocado 

menos pelo avan<;:o tecnol6gico e muito mais pelo 

atraso educacional. Quando se fala em competitivi­

dade global, o desafio e tambem da escola e nii.o 

apenas da empresa. Ou educamos mais e melhor ou 
entii.o temos de convencer nossos concorrentes a 

"deseducar" seus profissionais. Assim, o futuro do 

emprego em nosso pais passara pela melhoria da 

educa<;:ii.o geral, forma<;:ii.o profissional basica e fle­

xibiliza<;:ii.o da legisla<;:ii.o trabalhista. No mais, va­
mos deixar a tecnologia em paz. E por isso que Gary 

CAPiTULO 4 • Recrutamento de Pessoas 109 

Becker, premia Nobel de Economia, e mais contun­

dente ao afirmar que o maior responsavel pelo de­

semprego da mii.o-de-obra qualificada na educada 

Europa nii.o e a moderniza<;:ii.o tecnol6gica, mas ale­

gisla<;:ii.o trabalhista antiquada e retr6grada. 

X AVALIACAO CRiTICA 

0 FIM DOS EMPREGOS8 

Jeremy Rifkin afirma que estamos em uma nova fase 

da hist6ria caracterizada pelo declinio sistematico e 

inevitiwe! dOS empreQOS. 0 numero de pessoas SU· 

bempregadas ou sem trabalho esta aumentando, a 
medida que milhoes de ingressantes na for9a de tra­

balho se descobrem vitimas de uma extraordinaria re­

voluqao da alta tecnologia. Computadores sofistica­

dos, telecomunicaqoes, rob6tica e outras tecnologias 

de ponta estao substituindo seres humanos em cada 

setor e industria - da manufatura, varejo, servi9os fi· 

nanceiros ao transporte, agricultura e governo. Ao 

contra rio dos demais autores citados ha pouco, Rifkin 

considera a tecnologia a grande viii§ do emprego. Mui­

tas fun96es jamais retornarao: open!!rios, ascensoris­

tas, secretarias, auxiliares de escrit6rio, recepcionis­

tas, vendedores, caixas de banco, telefonistas, cobra­

dares de onibus, bibliotecarios e gerentes medias sao 

apenas algumas das fun!f6es destinadas a virtual ex­

tinc;;ao. Embora estejam sendo criadas algumas novas 

fungoes, elas sao, na maioria, empregos de baixa re­

muneraqao e, em gerai, temporaries. Segundo ele, o 

mundo esta se polarizando em duas for<;as irreconci­

!iaveis: de um lado, a elite da informaqao, que controla 

e administra a economia de alta tecnologia, e 

de outro, o numero crescente de trabalhadores deslo­

cados, com poucas perspectivas e pequena esperan­

c;;a de encontrar bons empregos em um mundo cada 

vez mais automatizado. Rifkin acha que devemos dei­

xar a ilusao de retreinar pessoas para cargos ja inexis­

tentes, e nos prepararmos para um mundo novo que 

esta eliminando o emprego de massa na prodLu:;ao e 

na comercializa9ao de bens e serviqos. No seculo XXI, 

o setor de mercado e o setor publico deverao desem­

penhar um papel cada vez menor no cotidiano das 

pessoas em todo o mundo. 0 futuro esta no terceiro 

setor da economia: as comunidades de interesses 

pr6prios. Segundo ele, esta e a saida do sufoco. 
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A maior pressao esta relacionada com o impacto 
do desenvolvimento tecnol6gico e das continuas 
inova~6es nas organiza~6es, no sentido de propor­
cionar maior produtividade e qualidade no traba­

lho. Fazer cada vez mais e melhor com cada vez me­
nos recursos, ou, em outras palavras, com menos 
pessoas. lsso significa produtividade e qualidade 
para proporcionar competitividade atraves de pro­
dutos melhores e mais baratos. Numa das pontas 
esta a redu~ao do numero de funcionarios e a conse­
qiiente redu~ao da oferta de empregos em cada or­
ganiza~ao. No entanto, na outra ponta esta o au-

Ill. CASO DE A~OIO 

SEM SAIR DE CASA9 

No inicio do seculo XX, Henry Ford, o inventor da fa­
brica moderna, reclamava: "Por que toda vez que so­

licito um par de braqos, voces me trazem um ser hu­

mane junto?" Naquela epoca, Ford queria apenas 

mao-de-obra. 0 mundo mudou. Um seculo depois, a 

veiha linha de montagem da Ford foi robotizada e 

transformada em celulas de prodLH:;ao e satelites de 

fornecedores para proporcionar a fabrica enxuta e 

just-in-time. Na fabrica automatizada do futuro, o tra­

balho humane sera residual ou apenas de supervi­

sao. Na difusao dos micros e das n~des, surge o tele­

trabalho: o trabalho em casa, por encomenda, com 

ou sem o vinculo empregaticio, plug ado nos avanqos 

da tecnologia da informaqao. Privilegio da nova gera­

qao de micreiros. 

Jose Pastore bota mais lenha na fogueira: "Mais 

cede do que se imagina, a maioria dos trabaihado­

res vinculados ou nao as empresas estara atuando 

em casa, em oficina particular ou em escrit6rio pro­

prio. 0 teletrabalho, servido pelo computador, subs­

tituira o transite, a poluiqao e o estresse da cidade 

grande. 0 que deve melhorar a qua!idade de vida 

do profissional e a produtividade da empresa.'' lsto 

nao e ficqao, pois 0 numero de america nos que tra­

balham para empresas sem sair de casa pulou de 

seis milhoes para 48 segundo estudo do 

Media Lab do MIT. Joelmir Beting lembra que, em 

vez de o empregado deslocar-se para o local de tra­

ba!ho, este vai ate o endereqo do trabalhador- ain-
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mento do mercado e oportunidade para urn maior 
numero de organiza~6es com mais empregos em 
uma economia eminentemente dinamica e competi­

tiva. Paradoxal? Apenas na aparencia. 

Mercado de RH 

Se o mercado de trabalho se refere as oportunidades 

de emprego e vagas existentes nas empresas, o mer­
cado de recursos humanos (MRH) e o reverso da 

medalha. Ele se refere ao conjunto de candidatos a 
emprego. 0 MRH - ou mercado de candidatos- se 

da que situado a centenas de quilometros da em­

presa. Na garupa do teletrabalho, vem ai o emprego 

global, impensave! na menos de meia decada. Uma 

pessoa morando em Caravelas, BA, poden3 traba­

lhar para uma empresa de Cincinatti, Estados Uni­

dos, ou para uma empresa de Uberaba, MG, seja em 

tempo integral ou parcial, em trabalho permanente 

ou continuo. Eo que acontece com empresas india­

nas fazendo o call-center de empresas americanas. 

Pesquisas mostram que a produtividade do teletra­

balho em casa e ate 40% maior que a da mesma ta­

refa na empresa. 0 lade ruim do teletrabaiho e que 

ele dificulta a supervisao, afeta o sigiio do neg6cio, 

rompe o conceito de carreira e promoqao, acaba 

com o calor humane do trabalho em grupo. Nos 

Estados Unidos, ja existem contratos coletivos de 

teietrabalho para mu!heres arrimos de familia, defi­

cientes fisicos e para universitarios. 0 proprio Be­

ting trabalha em casa desde 1977. Fala-se, hoje, em 

usinas comunitarias de teletrabalho, em vilas su­

burbanas, em aideias do interior e em plataformas 

mundiais de te!etraba!ho que ja funcionam na india 

e na Indonesia. A interconectividade do computa­

dor, do telefone e do televisor patrocina essa onda 

da informa<;ao. Nos Estados Unidos, proliferam as 

worknets: os teletrabaihadores interconectados 

para a so!uqao de problemas, tomada de decisoes 

ou e:xecuqao e subcontrata(fao de tarefas por enco­

mendas. 



refere ao contingente de pessoas que estao dispostas 

a trabalhar ou que estao trabalhando mas dispostas a 
buscar urn outro emprego. 0 MRH e constitufdo de 
pessoas que oferecem habilidades, conhecimentos e 

destrezas. Como todo mercado, o MRH pode ser 
segmentado para facilitar sua analise e penetra<;:ao. 

0 MRH pode se apresentar em situa<;:6es de ofer­
ta (abundancia de candidates) ou de procura (escas­

sez de candidates). As duas situa<;:6es extremas sao 
mostradas na Figura 4.6. 

0 MRH pode estar total ou parcialmente conti­
do no MT, como mostra a Figura 4.7. 

As caracterfsticas do MRH influenciam podero­
samente as pr:iticas de RH das organiza<;:6es que 
comp6em o MT, como mostra a Figura 4.8. 

Ambiente 

Figura 4.5. Segmentagiio do mercado de RH. 
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Por outro lado, alem de influenciar o comporta­

mento das organiza<;:6es, as caracterfsticas do MRH 
tambem influenciam o comportamento das pessoas 
e, em particular, dos candidates, como mostra a Fi­

gura 4.9. 
0 MRH e dinamico e apresenta forte mobilida­

de. Segundo dados do Ministerio do Trabalho, os 
24,1 milh6es de trabalhadores empregados no setor 

formal da economia apresentaram elevado fndice 
de rotatividade: no decorrer de 1997, cerca de 
8.457 milh6es de assalariados foram demitidos, en­
quanta outros 8.421 milh6es foram admitidos. Isso 
significa que 3 0% dos trabalhadores trocaram de 
emprego. E urn fndice extremamente alto de rotati­
vidade. 

Mercado de RH 

Oferta ~•.-----------------------~•~ P~m 
• Abundancia de candidatos • Escassez de candidatos 

Figura 4.6. As situagoes do MRH. 
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Mercado 
deRH 

Mercado 
detrabalho 

Candidatos 
disponiveis 

Cargos 
preenchidos 

Vagas 
disponiveis 

Figura 4.7. 0 intercambio entre o mercado de trabalho eo mercado de RH . 

.___M_e_rc_a_d_o_d_e~tr_a_b_a_ln_o_e_m_o_f_ert_a _ ___.l .... I __ M_e_r_ca_d_o_d_e_tr_a_b_a_rn_o_em_p_r_o_c_u_ra _ __. 

• Excessiva quantidade de vagas • lnsuficiente quantidade de ofertas de vagas 

•. Competiqao entre empresas para obter • Falta de competi¢o entre as empresas 
candidatos para obter candidatos 

• lntensificaqao dos investimentos em • Redugao dos investimentos em 
recrutamento recrutamento 

• Redu98o das exigfmcias aos candidatos • Aumento das exigencias aos candidatos 

• lntenslfica98o dos investimentos em • Redugao dos investimentos em 
treinamento treinamento 

• ~nfase no recrutamento interno • ~fase no recrutarnento extemo 

• Politlcas de fixa98o do pessoal • Politicas de substitui¢o do pessoal 
(Reten98o do capital humano) (Melhoria do capital humano) 

• Orienta98o para as pessoas e para seu • Orientagao para o trabalho e para 
bem-estar a eficiencia 

• lntensifica¢o dos investimentos em • Redu¢o ou congelamento dos 
beneffcios socials investimerltos em beneffcios socials 

.:::. 

Figura 4.8. Comportamento das organizar:;6es no mercado de trabalho. 
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~----M __ e_rc_a_d_o_d_e __ R_H_e_m __ o_f_e_rt_a ____ ~ll ~~---M_e_rc_a_d_o __ d_e_R_H __ e_m __ p_ro_c_u_.r_a __ ~ 
• Excessiva quantidade de candidatos • lnsuficiente quantidade de candidatos 

• Competiqao entre candidatos para obter • Falta-de ~entre os candidatos 
emprego 

• Rebaixamento das pretensoes salariais • Etevaqao das pretensoes salariais 

• Dificuldade em conseguir emprego • Facilidade em conseguir emprego 

• Temor de perder o atual emprego e maior • Vontade de perder o atua1 emprego 
fixa<;ao ao emprego e menor fixaqao ao emprego 

• Baixo absenteismo • Elevado absentefsmo 

• 0 candidato aceita qualquer oportunidade • 0 candidato seleclona as multiplas 
desde que ela apareqa oportunidades que tern pela frente 

• Orienta¢o para a sobrevivencia 
' ' ; 

• Orienta<;ao para a melhorla e 
desenvolvimento profissional 

Figura 4.9. Comportamento dos candidatos no mercado de trabalho. 
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A POWERCONSULTING 

Para transformar a PowerConsulting em um celeiro de 

cerebros privilegiados, Marina montou um processo 

misto de recrutamento e sele~ao de trainees. Enquanto 

o estagio pressupoe uma permanencia curta na empre­

sa, com data para come<;ar e terminar, o trainee tem uma 

proposta para ficar. 0 DRH se incumbiria de fazer o re­

crutamento, a triagem e apiica<;ao de testes de ccmheci­

mentos e aptidoes nos candidates. Aqueles que vences­

sem tais barreiras seriam encaminhados aos gerentes 

0 VllAO DO EMPREG010 

~tao. Para 63% dos nossos trabalhadores, tudo isso ja 

virou palavriw. E o que revela pesquisa do lbope, en­

comendada Nacional da Industria 

(CNI). A globa!izaqao incendeia a competiqao que de-

-com ou sem a estabiliza-

qao. 0 processo e darwinlano: a vit6ria do mais capaz 

ta-los e seleciona-los. Os candidates finalistas seriam 

entrevistados por Ricardo Costa, o •w•'"'"'l"''u' que fazia 

'l"''"'"'"''-' de conhecer todos os futures 
consultores de sua empresa. Com isso, o processc se-

de linha e uma de 

staff. Para tanto, deveria comec,:ar a treinar os gerentes 

nAI!"tir•in<>r"'m ativamente dO pfOC8SSQ. 

na corrida dos desiguais. A m'"'"~'" 

sas e um jogo bruto de dois tempos: no 

das empre-

de empregos ruins. obsoletes, aviltados. No 

(re)cria<;ao de empregos bons, moc!emos. va-

lorizados. Eis a de fundo, A mr,lif\•ni::>f'lr:::lr• 

fica sofrimento transitorio de 7"o cie 

troca do beneficia permanente de ocupados. 
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Estes, a bordo de empresas que se modernizam, pas­
sam a realizar dentro delas um trabalho melhor porum 

sa!ario maior. Ou por uma realizac;ao pessoal mais 
gratificante no proprio ambiente de traba!ho. No pri­

meiro tempo do jogo bruto, da-se menos uma redu!fao 
do emprego e mais uma migra~ao de emprego. No 
momenta brasileiro, a infia<;ao ainda ronda 5% ao ano, 
mas o PIB patina abaixo de 3,5%. Por culpa da moder­

"'"'"'"'"'"0 Nao. Por obra e (des)graifa de politicas mo­
netarias e fiscais massacrantes e punitivas, porque 
refens de um setor publico anacronico e perdulario. 
A chamada Crise fiscal e 0 grande vilao do mercado 
de trabaiho. Ela zera a capacidade de investir (e de 

empregar) do setor publico e estiola a vontade de 
do setor privado, sob 0 guante de credi­

tos curtos e caros e de impastos pesados e iniquos. 

I( AVALIA~AO CRJTICA 

ELSEVIER 

Voltemos a modernizac;ao. No segundo tempo do 

mesmo jogo bruto, as empresas passam a oferecer 
produtos e servic;os cada vez melhores, a custos e 
prec;os cada vez men ores. lsso beneficia os acionis­

tas, os trabalhadores e os consumidores. Acionistas 
gratificados ampliam o (re)investimento no neg6cio. 
Trabaihadores reciclados e mais produtivos tor­
nam-se, participam dos resultados na qualidade do 

trabalho (e do sahirio). Consumidores dispoem de 
produtos melhores e mais baratos - consumindo 
mais. A moderniza9ao, no segundo tempo, amplia o 
consumo, a produ~!ao, o sal<~rio eo emprego. Sim, o 

emprego na economia em geral e na propria em­
presa que, modernizada, se torna agressiva, com­
petindo e triunfando no mercado interno e no me rca­
do externo. 

DESQUALIFICAQAO EXCLUI 98% DOS TRABALHADORES11 

Em um a no, cerca de 1 00 mil pessoas for am atendi­
das no central do Sistema Nacional de Empre­
go (Sine-SP) da Secretaria de Emprego e Relaqoes 

do Trabalho do Estado de Sao Paulo para disputar as 
11.194 vagas oferecidas pelas empresas. 0 mais dra­
matico nao e nove candidatos disputando cada vaga. 
A falta de qualificac;ao e o grande numero de exigen­
cias feitas pelas empresas foram determinantes para 

que memos de 2%, apenas 1.875 pessoas, fossem 
empregadas. Quase 98% foram excluidos por falta de 

Enquanto as vagas diminuem, as em-

Conceito de Recrutamento 

0 recrutamento corresponde ao processo pelo qual 

a organizac;:ao atrai candidatos no MRH para abas­

tecer seu processo seletivo. Na verdade, o recruta­

mento funciona como urn processo de comunica­
c;:ao: a organizac,;:ao divulga e oferece oportunidades 

de trabalho ao MRH. 0 recrutamento - tal como 

ocorre com o processo de comunicac,;:ao - e urn pro­

cesso de duas maos: ele comunica e divulga oportu­

nidades de emprego, ao mesmo tempo em que atrai 

os candidatos para o processo seletivo. Se o recruta­

mento apenas comunica e divulga, ele nao atinge 

seus objetivos basicos. 0 fundamental e que atraia e 
traga candidatos para serem selecionados. 

presas aumentam as exigencias. 0 perfil do funcio­
nario procurado pela industria pode ser resumido na 
lista: 2Q grau complete, experiencia anterior e curso 

tecnico do tipo dos oferecidos pelo Senai (Servic;o 
Nacional de Aprendizagem Industrial), alem da facili­
dade em trabalhar em equipe. Essa nova realidade le­
vou o Senai a substituir cursos tradicionais, como os 
de torneiro mecanico e fresador, por treinamentos 
mais amplos, para desenvolver a sociabilidade em 

seus curriculos. Habilidades tecnicas apenas nao 
sao mais suficientes. 

Recrutamentos inferno e externo 

Do ponto de vista de sua aplicac;:ao, o recrutamento 

pode ser interno ou externo. 

0 recrutamento interno atua sabre os candidatos 

que estao trabalhando dentro da organizac;:ao - isto 

e, colaboradores - para promove-los ou transferi­

los para outras atividades mais complexas ou mais 

motivadoras. 0 recrutamento externo atua sabre 

candidatos que estao no MRH, portanto fora da or­

ganizac;:ao, para submete-los ao seu processo de se­

lec;:ao de pessoal. 
Assim, enquanto o recrutamento interno esta fo­

cado em buscar competencias internas para melhor 
aproveita-las, o recrutamento externo esta focado 



~ BICIS 

CONCEITOS DE RECRUTAMENTO 

Recrutamento e um conjunto de atividades de­

senhadas para atrair candidates qualificados pa­

ra uma organizagao. 12 

Recrutamento e um conjunto de tecnicas e pro­

cedimentos que visa a atrair candidates peten­

cialmente qualificades e capazes de ecupar car­

gos dentre da organizagao. E basicamente um 

sistema de infermagao. por meio do qual a orga­

nizat;ae divulga e oferece ao mercado de recur­

sos humanos as oportunidades de emprego que 

pretende preencher. 13 

Recrutamento e o processo de atrair um cenjun­

to de candidatos para um particular cargo. Ele 

deve anunciar a disponibilidade do cargo no mer­

cado e atrair cand1datos qualificados para dispu­

ta-lo. 0 mercado do qual a organizagae tenta bus­

car os candidates pede ser interne, externo eu 

uma combinagao de ambos. Em outras palavras, 

a organizaQae deve buscar candidates dentro 

dela, fora de!a ou em ambos os contextos. ~ 4 

Recrutamento e o conjunto de politicas e a<;:oes 

destinadas a atralr e agregar talentos a 
Qao para dota-la das competencias necessarias 

ao seu sucesso. 

lnterno 
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na aquisil$iio de competencias externas. 0 recruta­
mento interno aborda os atuais colaboradores da 
organizal$iio, e o recrutamento externo focaliza os 

candidatos que estiio no MRH. Urn privilegia os 
atuais funcionarios para oferecer-lhes oportunida­

des melhores dentro da organiza~ao, enquanto o 
outro busca candidatos externos para trazerem ex­
periencias e habilidades niio existentes atualmente 

na organizal$iiO. 

0 recrutamento interno funciona atraves de 

oferta de promol$6es (cargos mais elevados e, par­

tanto, mais complexos, mas dentro da mesma area 

de atividade da pessoa) e de transferencias (cargos 

do mesmo nfvel, mas que envolvam outras habili­

dades e conhecimentos da pessoa e situados em ou­

tra area de atividade na organizal$iio). Por seu lado, 

para funcionar bern, o recrutamento externo pre­

cisa abordar o MRH de maneira precisa e eficaz, 

no sentido de alcanl$ar e atrair os candidatos que 

deseja buscar. 

0 recrutamento interno e o externo contribuem 

para a formal$iiO e continua atualizal$iio do banco de 

talentos que servira de fonte para os recrutamentos 

futuros. 

• 0 preenchimento da$ vilgas <~ 
oportunidadesetalto~ .· 
pr6prios cot!Jbor.;ldor9$atllaia . < 

• Os colaboradQres intemos saoo$ 
candidatos preferidos · 

• tsto ex~ que:S¢lampi'Oll'IDVidosw: 
transferido.s para as novas 
oportuni~ 

• A org~Gfel:eeet1mattvreira . 
de oportunlda.de$ao~ 

Figura 4.1 0. Recrutamento interno e recrutamento externo. 
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Figura 4.11. As alternativas de recrutamento de pessoas. 
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Figura 4.12. 0 recrutamento interno e a promovabilidade das pessoas. 

Ambiente 
Externo 
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£ GP DE HOJE 

COMO AS EMPRESAS RECRUTAM 

0 Bradesco capricha no recrutamento interno. Dos 
milhares de funcionarios e dos seus 7.871 executi­
ves, nenhum veio do mercado. Todos foram forma­

des dentro da casa. 0 banco s6 admite funcionarios 
para os cargos mais baixos, como office-boy ou es­
criturario e oferece uma "carreira fechada" (sistema 
de crescer internamente) pela frente. Para quem gos­

ta de seguranc;a, essa politica e fundamental. Mas o 
recrutamento externo nao fica atras: em 12 meses, o 
Bradesco admitiu 3.565 pessoas, uma media de 10 

por dia. A Accor Brasil e outra empresa que propor­

ciona aos seus milhares de colaboradores chances 
de subir atraves do recrutamento interno, nao s6 pelo 

.!::; PROS E CONTRAS 

RECRUTAMENTOINTERNO 
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seu sistema formal de planejamento de carreira, 

como pelo seu crescimento devido a crescenta ex­
pansao da rede hoteleira.15 

0 grupo Brasmotor utiliza um banco de talentos 
global onde estao inscritos todos os executives de to­
das as unidades do grupo americana Whirlpool (con­
trolador do Brasmotor) no mundo. A ideia e facmtar a 

transfer€mcia deles entre as filiais. A Dow tem o Job 
Announcement System, atraves do qual todas as va­
gas abertas no grupo no mundo sao anunciadas na in­

tranet. Todos os colaboradores de qualquer uma das 
filiais podem se candidatar desde que preencham os 

requisites necessarios.16 • 

0 recrutamento interno tem vantagens e desvantagens. Vejamos: 
Pros: 

1. Aproveita melhor o potencial humano da organi­

zac;ao. 
2. Motiva e encoraja o desenvolvimento profissio­

nal dos atuais funcionarios. 
3. lncentiva a permanencia e a fidelidade dos fun­

ciom'trios a organizac;ao. 
4. Ideal para situac;oes de estabilidade e pouca 

mudanc;a ambiental. 
5. Nao requer socializac;ao organizacional de no­

vas membros. 
6. Probabilidade de melhor seleqao, pois os candi­

dates sao bem conhecidos. 

7. Custa financeiramente menos do que fazer re­
crutamento externo. 

[I) DICAS 

BOLSA DE EMPREGOS17 

Contras: 
1. Pode bloquear a entrada de novas ideias, expe­

ri€mcias e expectativas. 
2. Facilita o conservantismo e favorece a rotina 

atuaL 
3. Mantem quase inalterado o atual patrimonio hu­

mano da organizac;ao. 

4. Ideal para empresas burocraticas e mecanisti· 
cas. 

5. Mantem e conserva a cultura organizacional 

existents. 
6. Funciona como um sistema fechado de recicla­

gem continua. 

Balsa de empregos e um organism a governamental ou sindical destinado a centralizar informac,:oes sabre os em­
pregos disponiveis no MT. As empresas fornecem a entidade interessada os dados sabre as vagas existentes e 
essas informac,:oes sao processadas e transmitidas aos candidatos desempregados. As balsas de emprego to­
ram criadas na lnglaterra no inicio do seculo XX, difundindo-se posteriormente para outros pafses europeus. No 
Brasil, essa atividade esta institucionalmente reservada ao Ministerio do Trabalho, por intermedio do Sistema Na­
cional de Empregos (Sine). 
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IL· _______ R_e_c_r_ut_a_m_e_n_t_o_i_nt_e_r_no ______ ~}[ L-------R_e_c_ru_t_a_m_e_n_to_·_e_~_e_r_n_o ______ ~ 
• Os cargos vagos sao preenchidos 

por funcionarios, que sao selecionados e 
promovidos dentro da organizaQ&o 

• Os candidatos sao recrutados 
lnternamente dentro dos quadfoS 
da propria organizaf;&o 

• Os candidatos j8. sao ~JJela 
organizaqao, passaram por~ de 
seJec;ao, passaram por~ de 
treinamento e foram avaliaddsquanto 
ao seu desempenho 

• As oportunidades deemprego·metnor 
sao oferecidas aos pr6prlos funcionarios, 
que podem S\lbir a postos melhores e 

·.~profissional dentro 

• Os cargosvagos siiopreen~idospor 
candidatos externos que sao setecionados 
e ingressam na organizaqao 

• Os candidatos sao recrutados 
externamente no mercado de 
recursos humanos 

• Os candidatos sao desconhecidos pela 
organizaQiio e precisam ser testados e 
avallados pelo processo seletivo 

• As oportunldades de emprego 
sao oterecidas ao mercado, cujos 
candidatos podem disputa-las 

Figura 4.13. As diferenqas entre recrutamento interno e externo. 

Qual o Foco do Recrutamento 

Afinal, para que serve o recrutamento de pessoas? 
Depende do seu foco. Ou seja, depende do objetivo 

a que se prop6e. 0 recrutamento pode estar focali­

zado na busca de candidatos para preencher cargos 

vagos na organiza~ao e manter inalterado o status 
quo. Ou pode estar concentrado na aquisi~ao de 

competencias necessarias ao sucesso organizacional 

para aumentar a competitividade no neg6cio. A Fi­

gura 4.14 da uma ideia de como focar as atividades 

de recrutamento de pessoas. 

Quando o recrutamento esta baseado na atra~ao 

de candidatos para preencher cargos vagos e dis­

ponfveis, vale a pena adicionar a preocupa~ao em 

atrair tambem competencias necessarias ao sucesso 

da organiza~ao. 

Tecnicas de Recrutamento 
Externo 

Enquanto o recrutamento interno aborda urn con­

tingente circunscrito e conhecido de funcionarios 

internos, o recrutamento externo aborda urn enor­

me contingente de candidatos que estao espalhados 

pelo MRH. Seu ambito de atua~ao e imenso e seus 
sinais nem sempre sao recebidos pelos candidatos. 

Por essa razao, o recrutamento externo utiliza va­

rias e diferentes tecnicas para influenciar e atrair 

candidatos. Trata-se de escolher os meios mais ade­

quados para ir ate o candida to desejado- onde quer 

que ele esteja- e atraf-lo para a organiza~ao. 

0 processo de recrutamento inicia com o can­

didato preenchendo a sua proposta de emprego 

ou apresentando seu curriculum vitae a organiza­

~ao. A proposta de emprego e urn formulario que 

o candidato preenche, anotando os seus dados 

pessoais, escolaridade, experiencia profissional, 

conhecimentos, endere~o e telefone para contatos. 

0 preenchimento pode ser feito pela Internet. As 

organiza~6es bem-sucedidas estao sempre de por­

tas abertas para receber candidatos que se apre­

sentam espontaneamente, mesmo que nao te­

nham oportunidades a oferecer no momenta. 0 

recrutamento deve ser uma atividade continua e 

in in terru pta. 
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• Atrair candidates para cargos vagos Objetivo Primario · • Atrair candidates com competencias 

• Abastecer o processo seletivo com 
candidatos a cargos vagos Objetivo Final 

• Abastecer o processo seletivo com 
candidatos com as competencias 
necessarias a organizac;ao 

------~--------------~------
• Rapidez na atra<;ao de candidatos Eficiencia 

• Rapidez na atratividade de 
competencias necessarias 

• Candidatos disponiveis no banco 
de candidatos Eficacia 

• Competencias disponiveis no 
banco de candidates 

• Grau de atratividade de candidatos lndicador 
• Grau de atratividade de 

competencias 

• Banco de candidatos intemos ou 
externos I custos de recrutamento 

Retorno :sobre o 
lnvestimento 

• Banco de competencias intemas ou 
externas I custos de recrutamento 

Figura 4.14. Recrutamento com base em cargos versus recrutamento com base em compet{mcias. 

0 curriculum vitae (CV) assume enorme importan­

cia no recrutamento externo. Funciona como urn ca­

talogo, curricula ou portfolio do candidato. 0 CV e 
apresentado em varias se<;6es: dados pessoais (infor­

ma<;6es basicas, como nome, idade, endere<;o e telefo-

~ PROS E CONIRAS 

RECRUTAMENTO EXTERNO 

ne para contatos), objetivos pretendidos (cargo ou po­

si<;ao desejada), forma<;ao escolar (cursos feitos), ex­

periencia profissional (empresas onde trabalha e tra­

balhou) e habilidades e qualifica<;6es profissionais 

(principais pontos fortes e competencias pessoais). 

0 recrutamento externo tern suas vantagens e desvantagens. 

Pros: 
1. lntroduz sangue novo na organizac,;ao: talentos, 

habilidades e expectativas. 
2. Enriquece o patrimonio humano, pelo aporte de 

novas talentos e habi!idades. 
3. Aumenta o capital intelectual ao incluir novas 

conhecimentos e destrezas. 
4. Renova a cultura organizacional e a enriquece 

com novas aspirac,;oes. 
5. lncentiva a interac,;ao da organizac,;ao com o MRH. 
6. lndicado para enriquecer mais intensa e rapida­

mente o capital intelectual. 

Contras: 
1. Afeta negativamente a motivac,;ao dos atuais fun­

cionarios da organizac,;ao. 
2. Reduz a fidelidade dos funcionarios ao oferecer 

oportunidades a estranhos. 
3. Requer aplicac,;ao de tt~cnicas seletivas para es­

colha dos candidatos externos. lsso significa 
custos operacionais. 

4. Exige esquemas de socializac,;ao organizacional 
para os novas funcionarios. 

5. E mais custoso, oneroso, demorado e inseguro 
que o recrutamento interno. 
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A GP DE HOJE 
As principais tecnicas de recrutamento externo 

sao: 

COMO AS EMPRESAS RECRUTAM 

A maioria das organizar;oes h~. interpreta, seleciona e 

ate responde aos CVs recebidos pelo correio ou por 

e-maiL18 Os candidates sao triados e chamados para 

entrevistas, outros sao arquivados para aproveita­

mento futuro e outros ainda sao encaminhados para 

a!gum diretor sugerindo entrevista ou contato. 0 envio 

do currlculo pela Internet virou padrao. • 

1. Anuncios em jornais e revistas 
especializadas 

Anuncios em jornais costumam ser uma boa op<;:ao 
para o recrutamento, dependendo do tipo de cargo 
a ser preenchido. Gerentes, supervisores e funcio­
narios de escrit6rio se dao bern com jornais locais 
ou regionais. Para empregados especializados, jor­
nais mais populares sao mais indicados. Quando o 

CURRICULUM VITAE 

Ademar de Souza Ricardo 

27anos 
Area Pretendida: Gerencia Financeira 
Brasileiro Solteiro 
Nascido em 18/10/1973 - Aibeinio Prato - SP 
Rua Prudente de Moraes, 213- Ap. 35- Sao Paulo- SP- 04565-010 
Fone: (011) 6185-6363 

A. Objetivos Pretendidos: 

Gerencia Financeira ou posigao correlata 

B. Escolarldade: 

• Universidade Geral de Sao Paulo- Faculdade de Administragao -1997 
• Universidade Geral de Sao Paulo- P6s-graduagao em Analise Financeira- 1998 

C. Qualificac;ao Profissionat: 

Experiencia em investimento, credito e financiamento para pessoas fisicas/juridicas. 
S61idos conhecimentos do sistema bancario, hipotecario e mercado de capitais. 
Perfeita fluencia em ingles e espanhol. Sons conhecimentos de frances e alemao. 
Excelente relacionamento bancario e com entidades de financiamento. 
Habilidade em computagao (Word, Excel, PowerPoint etc.) 

D. Experiencia Profissional: 

• Companhia lnteramericana de Credito 
Gerente de Processes de Credito - Agosto/2000 a Agosto/2006 

• KLG Metais 
Analista Financeiro- Fevereiro/1995 a Julho/2000 
Supervisc;~r de Or((amento Financeiro- Mar((0/1990 a Fevereiro/1995 

• Refrigeragao Artico S/A 
Supervisor de Credito - Agosto/1988 a F evereiro/1990 

E. Outros Cursos e Atividades: 

• Conven((ao da ABF (Associa((io Brasileira da Finan((as) de 5 a 12/8/1998 - SP 
• Curso Avan((ado de ingles- Centro de Cultura lnglesa, Sao Paulo- 1997 
• Curso Avan((ado de Internet -lnternetcom, Sao Paulo -1999 
• Curso de Dinamica de Grupo- Interface, Sao Paulo- 2000 

Figura 4.15. Exemplo de curriculum vitae. 
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cargo for muito espedfico, pode-se lanc;ar mao de 

revistas especializadas. A crescente globalizac;ao criou 

muitas oportunidades para novas posic;6es em mui­
tas empresas multinacionais, exigindo o conheci­

mento de outras lfnguas e o domfnio de tecnicas de 

computa<;:ao. 

ac;ao ou providencia do candidato, como enviar o seu 

CV pelo correio ou enderec;o eletronico. A Internet 

tern sido a mfdia preferida para o recrutamento exter­

no para muitas organizac;6es. 

A construc;ao do anuncio e importante. Deve-se 

ter sempre em mente como o candidato interpreta­

r:i e poder:i reagir ao anuncio. Especialistas em pro­

paganda salientam que 0 anuncio deve possuir qua­

tro caracterfsticas, representadas pelas letras AIDA. 

A primeira e chamar a atenc;ao. 0 anuncio apresen­

tado na Figura 4.16 ocupa uma consider:ivel area da 

sec;ao de classificados e atrai a atenc;ao pelo seu ta­

manho e clareza gr:ifica. A segunda e desenvolver o 

interesse. 0 anuncio da Figura 4.16 desperta o inte­

resse no cargo pelo fato de mencionar a natureza de­

safiadora das atividades. A terceira e criar o desejo 

atraves do aumento do interesse, ao mencionar aspec­

tos como satisfac;ao no trabalho, desenvolvimento de 

carreira, participac;ao nos resultados e outras vanta­

gens. Por fim, a ac;ao. 0 anuncio abaixo provoca uma 

2. Agimcias de recrutamento 

A organizac;ao pode, em vez de ir direto ao MRH, 
entrar em contato com agencias de recrutamento 

para abastecer-se de candidatos que constam de seus 

bancos de dados. As agencias podem servir de inter­

medi:irias para fazer o recrutamento. Existem tres 

tipos de agencias de recrutamento: 

1. Agencias operadas pelo governo no nivel fede­
ral, estadual ou municipal. Atraves de secreta­

rias do trabalho ou entidades relacionadas 

com emprego. 

2. Agencias associadas com organizar.;oes nao-lucra­
tivas. Como associac;oes profissionais ou nao­

governamentais. 0 Centro de lntegrac;ao Empre­
sa-Escola- CIEE e urn exemplo. Muitas universi-

ENTRE PARA UMA EMPRESA LiDER NO MERCADO 

Produtos superiores, programas inovadores de marketing e um invejavel servi<;o ao cliente 
permitiram fazer da Flama uma das mais prestigiosas organiza<;6es de topo na area de servi<;os 
de financiamentos de todo o mundo. Como retaguarda de nosso sucesso estao funcionarios 
altamente habilitados e comprometidos, cujo talento e espirito empreendedor estao conduzindo a 
Flama a um crescimento sem precedentes nos ultimos anos. Se voce quer compartilhar nossa 
visao e nossa conduta etica, considere os seguintes aspectos: 

CONSULTOR 

DE PROVISAO 

DE PESSOAS 

A Flama busca um profissional de elite no 
mercado, capaz de assumir responsabilidades 
desafiantes, que incluem forte intera<;ao com 
generalistas de RH e gerentes de neg6cios 
para identificar futuras necessidades de 
pessoal, desenvolver fontes inovadoras de 
recrutamento e estrategias criativas para 
agregar pessoas empreendedoras e introduzir 
novos talentos humanos na organiza<;ao. 

0 candidato a posi<;i!io acima devera ter pelo menos 5 anos em fun<;Oes de 
responsabilidade por neg6cios e/ou experiencia em ARH com um foco em 
resultados, experiencia em recrutamento de alto nivel, visao estrategica e 
forte habilidade em lidar com pessoas e equipes. 

A Flama oferece excepcionais beneffcios para pessoas excepcionais, incluindo 
seguro medico e odontol6gico, reembolso de despesas escolares, participa<;ao 
nos resultados e um plano de complementa<;ao de aposentadoria. 
Envie seu curricula para o e-mail: 

FLAMA FINANCEIRA/DIVISAO DE RECURSOS HUMANOS 
Flama@flama-rh. com.br 

Figura. 4.16. Exemplo de urn anuncio de recrutamento. 
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clades mantem 6rgaos de contato entre seus alu­

nos formandos e empresas da comunidade com a 

finalidade de coloca<;:ao profissional. 

3. Agencias particulares ou privadas de recruta­

mento. Sao as mais importantes fontes de pes­

soal gerencial e de escrit6rio. Algumas cobram 

taxas exclusivamente da organiza<;:ao para cada 

candidato admitido, relacionadas com o sahirio 

de admissao. Em geral, o candidato nada paga. 

As agencias de recrutamento sao eficazes em situa­

<;:6es como: 

i . A organiza<;:ao nao possui urn 6rgao de RH e 

nao esta preparada para recrutar ou selecio­

nar pessoas de urn certo nivel. 

2. Ha necessidade de atrair urn grande numero 

de candidatos qualificados e a organiza<;:ao 

nao se sente capaz disso. 

3. 0 esfor<;:o de recrutamento visa alcan<;:ar pes­

soas que estao atualmente empregadas e que 

nao se sentem confortaveis em lidar direta­

mente com empresas concorrentes. 

4. 0 preenchimento do cargo e confidencial e 

nao pode ser divulgado ao mercado ou inter­

namente. 

A utiliza<;:ao de agencias requer os seguintes cui­

dados: 

1. Dar a agencia uma descri<;:ao completa e acu­

rada do cargo a preencher. A agencia precisa 
compreender exatamente o cargo a ser preen­

chido para proporcionar urn conjunto ade­

quado de candidatos. 

2. Especificar a agencia quais as ferramentas a 

utilizar na sele<;:ao dos candidatos potenciais, 

como formularios de emprego, testes e entre­

vistas, como parte do processo seletivo e os as­

pectos relevantes para o cargo. 

3. Proporcionar retroa<;:ao adequada a agencia, 

ou seja, quais os candidatos rejeitados e qual a 

razao da rejei<;:ao. 

4. Se possivel, desenvolver urn relacionamento 

de longo prazo com uma ou duas agencias. 

Pode ser vantajoso designar uma pessoa para 
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servir de liga~ao entre a organiza~ao e a agen­

cia e coordenar as necessidades futuras de re­

crutamento. 

Existem agencias de recrutamento para altos exe­

cutivos - as headhunters - que entrevistam e pre-sele­

cionam os candidatos a posi~6es mais elevadas. 

3. Contatos com escolas, universidades 
e agremiac;6es 

A organiza~ao pode desenvolver urn esquema de con­

tatos intensivos com escolas, universidades, associa­

~6es de classe (como sindicatos patronais, conselhos 

regionais, associa~6es de ex-alunos), agremia~6es 

(como diret6rios academicos) e centros de integra~ao 
empresa-escola para divulgar as oportunidades que 

esta oferecendo ao mercado. Algumas organiza~6es 
promovem sistematicamente palestras e conferencias 

em universidades e escolas, utilizando recursos audio­

visuais, como propaganda institucional para divulgar 
as suas politicas de GP e criar uma atitude favoravel 

entre os candidatos em potencial, mesmo que nao 

haja oportunidades a oferecer no curto prazo. 

4. Cartazes ou anuncios em locais 
visiveis 

E urn sistema de recrutamento de baixo custo e com 

razoavel rendimento e rapidez. Trata-se de urn vei­

culo de recrutamento estatico e indicado para cargos 

simples, como operarios e funcionarios de escrit6rio. 

Geralmente, e colocado nas proximidades da organi­

za~ao, em portarias ou locais de grande movimenta­

~ao de pessoas, como areas de 6nibus ou trens. 

5. Apresentac;ao de candidatos 
por indicac;ao de funcionarios 

E outro sistema de recrutamento de baixo custo, 

alto rendimento e efeito relativamente rapido. A or­

ganiza~ao estimula seus funcionarios a apresenta­

rem ou recomendarem candidatos - amigos, vizi­

nhos ou parentes- esta utilizando assim urn dos vei­

culos mais eficientes e de mais amplo espectro de 

recrutamento. Aqui, e o veiculo que vai ate o candi­

dato atraves do funcionario. Dependendo de como 



0 processo e desenvolvido, 0 funciom1rio sente-se 

urn importante co-responsavel pela admissao do 

candida to. De certa forma, a organiza<;;ao delega aos 
seus funcionarios boa parte da continuidade da sua 

organiza<;;ao informal. 

6. Consulta aos arquivos de candidatos 

0 arquivo de candidatos e urn banco de dados que 

pode catalogar os candidatos que se apresentam 

espontaneamente ou que nao foram considerados 

em recrutamentos anteriores. 0 sistema de arqui­

vamento e feito de acordo com suas qualifica<;;6es 

mais importantes, por area de atividade ou por 

cargo e se baseia no curriculum vitae ou nos dados 

da proposta de emprego. Para nao se transformar 

em urn arquivo morto, a organiza<;;ao deve manter 

contatos eventuais com os candidatos, a fim de nao 

perder o interesse e a atratividade. Trata-se do sis­

tema de recrutamento de menor custo. Quando 

funciona bern, e capaz de promover a apresenta­

<;;ao rapida de candidatos. 

7. Recrutamento virtual 

E o recrutamento feito por meios eletronicos e a 

distancia atraves da Internet. A Internet veio revo­

lucionar o processo de recrutamento. Seu valor resi-

& GP DE IHUE 

RECRUTAMENTO INTENSIVO 

Quase sempre, as organizac;oes utilizam conjuntamen­

te todas essas tecnicas de recrutamento externo. E o 

recrutamento e intensive e permanente, mesmo quan­

do nao ha oportunidades a oferecer. Os colaboradores 

sao incentivados a convidar candidatos que conside-
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EIJ IIIIlS 

AS LIMITA«;OES DO RECRUTAMENTO PELA 
INTERNET 

Em bora extremamente a internet tem as suas li-

1. A Internet nao e uma ferramenta de de 

pessoas. Eia nao substitui cs contatos pe,;soals. as 

entrevistas face a face e outros passos im'"'"""ntce 

para avaliar atitudes e compcrtamentos que sao vi-

tais para buscar candidatos qualificados. 

2. Os prof1ssionais de GP se sentem frustrados 

com a falta de um toque pessoal. 

3. 0 numero de resumes (CVs) que podem ser en­

viados aumentou s1gnificativamente. fon;:ando 

muitas empresas a dedicarem mais tempo de 

seus recrutadores para lidar com atividades re­

lacionadas com a Internet 

4. A Internet favorece uma competigao maior para a 

busca de candidates 

5. 0 recrutamento atraves da Internet esta cres-

cendo a custa de outras 

nais de recrutamento. 

tradicio-

6. A confidencialidade tornou-se um nrr~hit:>IT"'' se-

rio, 

Web 

as 

ser violadas por hackers. 

rem importantes para a organizac;ao. A ine-

par, por exemplo, utiliza todos os meios existentes para 

encontrar talentos: programas de estagios, headhun­

ters (para cargos executives), an(mcios em e 

contatos com universidades e escolas. 

• VDL."''INDO 10 CliO IN"''RDDI.t"''ORIO 

A POWERCONSUL TING 

Marina queria comec;ar com o planejamento do recru­

tamento dos trainees. Deveria a Ricardo 

Costa as altemativas de h~cnicas de recrutamento, 

com suas vantagens e desvantagens. Como voce pro-

cederia no Iugar de Marina para demonstrar 

melhores maneiras de recrutar? 

as 
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.A GP DE HOJE 

COMPRE SUA VAGA20 

As agencias de recrutamento aumentam sua presenc;a 

no pais. Antes, conseguir um emprego dependia da 

rede de cantatas pessoais (networking), ofertas em 

jornais, programas de recolocaqao patrocinados por 

empresas ou de um convite salvador. Tudo isso conti­

nua valendo, mas os profissionais de nivel superior 

que querem trocar de emprego ou conseguir trabalho 

tem a opqao de recorrer as consultorias de recoloca­

!ffao profissional. Esse servi!ffo, conhecido pela pala­

vra, em ingles, outplacement, e oferecido no pais ha 

uma decada. As consultorias especializadas s6 aten­

diam profissionais encaminhados pelas companhias 

que ajudavam ex-funcionarios a conseguirem um 

novo emprego. Agora, algumas delas aceitam que o 

candidate as procure diretamente, sem restri!ffao 

quanta a idade, profissao au experiencia. 

Esses empregos tem um precro. No minima, o valor 

do primeiro saliirio que o profissional receberii depois 

de contratado. Algumas empresas estabelecem um 

piso de R$2.000. Se o candidate for contratado par R$ 

1.800 entrega o primeiro ordenado e quita a diferenqa 

no segundo pagamento. Em um cargo de diretor au 

gerente, o pre!ffo pode chegar a R$1 0.000. Em troca, o 

de no imediatismo e na facilidade de interagir digi­
talmente com candidatos potenciais. Ela traz facili­
dades tanto as empresas quanta aos candidatos. Os" 
candidatos podem entrar em cantata diretamente 
com sites de empresas ou de agencias de recruta­
mento sem necessidade de sair de suas casas. A faci­
lidade e a simplicidade sao enormes. A internet ofe­

rece as empresas uma plataforma que permite a co­
munica<;:ao par e-mail pronta e rapida, dispensando 
qualquer forma de intermedia<;:ao. 

B. Banco de dados de candidatos ou 
banco de talentos 

Em fun<;:ao do nao-aproveitamento de candidatos em 
certos recrutamentos, as organiza<;:6es utilizam urn 
banco de dados onde sao arquivados OS CVs para uti­
liza<;:ao futura em novas recrutamentos. Para as agen­
cias de recrutamento, o banco de dados constitui seu 
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candidate recebe orienta!ffao sobre a melhor maneira 

de conseguir uma vaga. 

0 curriculum vitae (CV) e o primeiro cantata da em­

presa com o candidato e as ag€mcias di'10 extrema im­

portimcia a ele. E uma carta de apresentaqao. 0 CV 

abrira ou nao as portas para as entrevistas. Par isso e 
tao importante. Uma pesquisa da DBM mundial de re­

colocaqao de executives mostrou que os responsaveis 

pela selec;ao de profissionais das empresas dedicam 

no maximo 30 segundos a leitura de cada CV. Dai as 

restri!ffoes aos curriculos massudos, que detalham a 

vida do candidato do curso primario ao ultimo empre­

go. 0 documento reflete as mudanqas de expectativa 

das empresas em relac;ao aos profissionais: o CV pre­

cisa produzir resultados imediatos. 

As informac;oes do curricula devem ser concisas, cia­

ras, objetivas e ocupar, no maximo, duas piiginas. Os da­

dos pessoais, a area de atua!ffao, a formac;ao academica e 

o dominio de idiomas sao indispensavels. Devem-se 

mencionar as empresas onde trabalhou, cargos ocupa­

dos e, uma novidade, os resultados alcancrados no traba­

lho. Esta informacrao fornece um indicia da capacidade 

de proporcionar resultados a organizac;ao. 

principal patrimonio. Para as organiza<;:6es, urn filao 
de talentos para oferecer novas oportunidades de 
trabalho. Ao buscar urn candidato externo, a primei­

ra providencia sera consultar o banco de dados. 

Avalia~ao dos Resultados 
do Recrutamento 

0 recrutamento nao e uma atividade que possa ser 
isolada da estrategia da empresa. Como os neg6cios 
mudam e surgem novas fun<;:6es a cada dia, torna-se 
imprescindfvel contar com pessoas flexfveis, capa­
zes de adaptar-se a essas mudan<;:as constantes. 

0 desafio principal do recrutamento e agregar 
valor a organiza<;:ao e as pessoas. Como toda equal­
quer atividade importante, o recrutamento deve 
proporcionar resultados para ambas as partes. A 



avalia~ao dos resultados e importante para aferir se 

o recrutamento esta realmente cumprindo a sua 

fun~ao e a que custo. 0 recrutamento influencia 

consideravel parcela do MRH. No enfoque quanti­

tativa, quanto mais candidates influenciar, tanto 

melhor sera o recrutamento. Contudo, no enfoque 

qualitative, 0 mais importante e trazer candidates 

que sejam triados, entrevistados e encaminhados ao 

processo seletivo. E incrivel a propor~ao entre os 
candidates que se apresentam e os que sao aprovei­

tados para disputar o processo de sele~ao, como 
mostra a Figura 4.17. 

&. GP DE HOJE 

MIRANDO 0 FUTURO 

0 lema de muitas empresas: recrute hoje o executivo 

de amanha. Na Gessy Lever, os diretores de suas divi­
soes estao se dedicando a projetar o futuro do neg6cio 
para a proxima decada, pois 0 perigo e contratar hoje 
funcionarios que serao lnadequados para OS 

cinco anos, quando estarao ascendendo nos quadros 
da 21 

Figura 4.17. A piramide seletiva do recrutamento. 

• Recrutamento de Pessoas 125 

A Figura 4.18 mostra tres criterios de medidas pa­

ra avaliar o recrutamento: medidas globais, medidas 

orientadas para o recrutador e medidas orientadas 

para 0 metodo utilizado para 0 recrutamento. 

Os esfor~os de recrutamento sao mais bem-suce­

didos quando os recrutadores sao escolhidos e trei­

nados. Embora a eficacia do recrutamento seja im­

portante, e necessaria considerar que a qualidade 

do processo de recrutamento produz forte impacto 

sobre os candidates. Os recrutadores provocam for­

tes impress6es nos candidates- que podem ser po­

sitivas ou negativas. Alem do mais, a coopera~ao en­

tre linha e staff no recrutamento e essencial. 0 con­

sultor de RH eo pessoal de linha que recruta preci­

sam saber exatamente o que o cargo exige e o que se 

procura nos candidates. 

0 recrutamento nao sai barato. Custa tempo e 

dinheiro. Mas compensa. Seu retorno ultrapassa de 

longe qualquer investimento neste sentido. Imagine 

que voce deva fazer urn levantamento dos custos 
mensais ou anuais de recrutamento de sua empresa. 

Como voce preencheria a Figura 4.19? 

Recrutar pessoas passou a ser estrategico para as 

organiza~6es. Atrair talento e fundamental para o su­

cesso organizacional, seja no longo ou no curto prazo. 

Candidatos encaminhados 
para o processo seletivo 

Candidatos entrevistados 

Candidatos triados 

Candidatos que se apresentam 

Candidatos influenciados 
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Medidas de criteria global 
. Numero ou porcentagem de: 

•. Cargos preenchidos 
• Cargos preenchldos dentro dO tempo normal 
• Cargos preenchidos a custos balxos (eusto por admissao) 
• cargos preenchidos por passoas que permanecem por mais de um ano na empresa 
• Cargos preenchfdos por pessoas que ·est~o satisfeitas com suas novas poskfoes 

orientado para o recrutador 

• Numero de entrevlstas feitas 
• Qualidade oos entrevistados avaliada palos entrevistadores 

. • Poroentagem dos canctidatos reeomendados que sao admitidos 
• Poroentagem dos candidates recomendados que sao admitidos e que se desempenham bern 
• Gusto iror entrevista · ·· 

Medtdasoe· · orientado para o metodo de recrutamento 

• Numero de can~~antatlos 
• NUmero de cand~~cados apresentados 
• Custo por candldato 
• Tempo requeridoparil §Eirar candidatos 
• Gusto por admissao 
• Oualidade dos candidatos admitidos (desempenho, rotatividade etc.) 

Figura 4.18. Medidas para ava/iar o recrutamento. 22 

Oespesas do pessoal de RH dedicado ao rec:rutamento 

• Salarios e encargos socials do pessoal de staff de RH (baseada na porcentagem 
de tempo dedicado ao papal de recrutamento de pessoas) .................................... R$ __ _ 

·• Oespesas administratlvas (como telefonemas. correios, material e programas 
• c de relaq6es plibticas, despesas de vlagens etc.) ..................................................... R$ __ _ 
• Viagens; afojamento edespesas pessoais de recrutadores de staff ... :: ..................... R$ __ _ 

Despesas do pessoai de linha dedicado ao recrutamento 

• Salirios e encargos .sOeiais do pessoal de linha (com base na porcentagem de 
J~deciicada li()papelde recrutamento de pessoas) . , ........................................ R$ __ _ 

··" ()utl'a$.despesasrelaciortadas (como transcrit;oes e c6pias de currfcufoS) ............ R$ __ _ 
•Viagerts; atojamento e despesas pessoais de recrutadores de linha ....................... R$ __ _ 

Oespesas diretas de recrutamento 
• AnUncios erii jornals e revistas ................. ........................................... ....................... R$ __ _ 
• Pagamentos a ag~ncias de recrutamento ................................................................. R$ __ _ 

.. •'Oespesascomoutrastecnicasderecruta.mento ............. ; ........................................ R$ __ _ 

Oespesas totals de rec:rmam<enlto 

• Total dasdespesas l:tere¢Tutamento no perfodo .................................................... R$ __ _ 
• Custo de recrutamento por candidato ..................................................................... R$ __ _ 

Figura 4.19. Custos mensais ou anuais de recrutamento. 
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A GP DE HOJE 

EMPLOYEE VALUE PROPOSITION- EVP23 

Talento tornou-se o recurso mais escasso e vaiioso das 

organizagoes. Capital financeiro pode ser obtido com 

boas ldeias e bons projetos. Estrategias podem ser imi­

tadas. Produtos podem ser copiados. Tecnologia pode 
ser comprada. Dinheiro pode ser emprestado. Gente e 

outra coisa. A principal fonte de vantagem competitiva 

para muitas organizagoes e o talento. Como assegurar 

que uma empresa consiga atrair e manter as cabegas 

mais brilhantes? A resposta, segundo a consultoria 

americana McKinsey em reportagem de capa da revista 

Fast Company, sao tres letras: EVP. E a sigla de Emplo· 

yee Value Proposition ou Proposta de Valor ao Emprega­

do. A EVP funciona como o conjunto da marca (imagem 

ou reputagao) da empresa e os empregos que ela ofere­

ce. Assirn, como as marcas e os produtos superiores 

roubam fatias da concorrencia, empresas com EVP su­

perior arrebatam mais talentos no MRH. A McKinsey in­

vestigou 77 companhias americanas e entrevistou cerca 

de 6.000 executives e dividiu as empresas em cinco gru­

pos, pelo criterio de retorno ao acionista nos ultimos 1 o 
anos. A pesquisa revelou: 

1. As melhores empresas superam em 16 das 22 di­

mensoes da EVP. 

2. No grupo de melhor desempenho, 88% dos execu­

tives de RH dizem que raramente suas companhias 

perdem um candidato pelo qual se interessam. 

3. No mesmo grupo, 73% dizem que dificiimente per­

dem funciomirios mais brilhantes para a concor­

rencia. 

Mas como construir uma EVP vencedora? Como atrair 

talentos? A primeira coisa e identificar o perfil do candidate 

adequado a empresa. As empresas de alto desempenho 

operam em um segmento dominante. Poucas empresas sa­

bern traduzir o que buscam no mercado em apenas uma 

sentenga. A HP busca engenheiros inventivos com habili­

dades para traba!har em equipe. A Home Depot, uma rede 

americana de lojas, procura empreendedores obcecados 

em servi~o ao consumidor. A pesquisa mostra que, ao bus­
car uma colocagao, a maioria dos executives leva ern conta 

dois fatores basicos: valores e cultura da empresa e !iber­

dade e autonomia no cargo. A pesquisa reve!a quatro tipos 

de executives atraidos por diferentes apelos, como: 

1. Va com o vencedor. Sao as pessoas que buscam 

crescimento e avan~o na carreira mais do que a 
missao da empresa ou sua localizagao. A Intel bus­

ca pessoas interessadas em alcangar urn impacto 

na carreira. 
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2. Grande risco, grande recompensa. Sao as pessoas 

mais preocupadas com salarios e ganhos do que 

com o crescimento da companhia. 

3. Salve o mundo. Sao as pessoas que buscam em­

presas inspiradas pela missao organizacional. Sa­
lario e desenvolvimento pessoal contam menos. E 
o caso da americana Levi Strauss e da brasileira 
Natura. 

4. Estilo de vida. Sao as pessoas que preferem born 

relacionamento com o chefe e localizagao da com­

panhia. A Sprint, empresa americana de telecomu­

nica96es, trocou Kansas City por Dallas, pois ali 

existe uma forga de vendas mais bern preparada. 

Para dinamizar a holandeza Philips, foi necessario 

transferir a sede de Eindhoven para Amsterdam, na 

Holanda. 

Muitas empresas descobriram que o apelo de viagens 

motiva o publico A Harley-Davidson tern urn estilo 

de gestao por empowerment: seus funcionarios traba­

lham com total autonomia. Esse e o lema da casa. Cada 

empresa deve identificar o seu publico-alvo e cornunicar 
os pontos fortes de sua irnagem e seus "produtos": gran­

des empregos. Eo que e um grande emprego? Que o car­

go tenha pelo menos 80% de tarefas que o funcionario 

adore fazer. A pesquisa revela que os principais fatores 

que atraem os executives sao: 

GRANDES EMPRESAS OFERECEM: 

Valores e cultura ~ 

Administraqao 50% 

MudanQas excitantes 44% 

Forte desempenho 29% 

Empresa llder 21% 

Pessoas talentosas 20% 

GRANDES EMPREGDS SIGN1FICAM: 

Liberdade e autonomia 60% 

Mudanc;as excitantes 59% 
Avanqo na carreira 47% .• 

Relacionamento com a chefia 29% 

Compensac;ao diferenciada 29% 

Remunerac;ao elevada 23% 

Desenvolvlmento pessoal 17% 

Em resume, apenas o salario nao cria uma grande pro­

posta de valor. Mas pode desequilibrar a EVP. 
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)( AVALIACAO CRiTICA 

A PESQUISA DO PROGEP24 

A pesquisa do Progep- Programa de Estudos de Ges­

tao de Pessoas- da FEA/USP teve como um dos obje­

tivos identificar as empresas que possam ser conside­

radas exemplos de modelos de GP, isto e, prontas 

para as mudan(!as que se preveem para a area. Entre 

as empresas brasileiras prontas para o futuro esU:io: 

1. Natura 

2. Gessy lever 

3. BankBoston (Personalite) 

4. Nestle 

5. 3M 

6. Embraer 
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7. Pao de Aqucar 

8. Siemens 

9. ABN·AMRO Banco Real 

10. Hewlett-Packard (HP) 

11. Alcoa 

12. DuPont 

13. Magazine luiza 

14. Marcopolo 

15. Gerdau 

Essas empresas tern elevado poder de atratividade 

de candidatos devido a sua imagem. 

• CASO PARA DISCUSSAO · · . . 

CANDIDATO DIGITAL25 

Se na ultima vez que se candidatou a uma vaga voce 

recorreu a velha agencia dos correios, saiba que esta 

perdendo tempo. Muitas empresas recebem curricu­

ios pela Internet- algumas del as por meio de formula­

rios especificos para seie(!ao na rede. A vantagem 

para o candidate e a facilidade. Basta preencher as in­

forma(!6es solicitadas na tela do computador (no con­

forto de seu lar) e clicar no botao "enviar". Para as em­

presas, significa agilidade para escolher seus profis­

sionais. Ganha-se em produtividade, especialmente 

quando ha muitos candidatos. Veja alguns exemplos: 

1. 0 Grupo Accor tern um programa corporativo de 

trainees. Para isso, disponibilizou em sua pagi­

na na Internet um programa para receber os cur­

riculos dos candidatos. Os examinadores utili­

zaram uma ferramenta de busca no banco de da­

dos dos curriculos recebidos. Resultado: a pri­

meira triagem dos 3.000 candidatos foi feita em 

45 minutos. Os custos operacionais foram redu­

zidos em seis vezes. 

2. Na ag€mcia de propaganda DM9DDB, o tradicio­

nal "Dia do Estagiario" levou durante anos cen­

tenas de estudantes de publicidade as portas da 

empresa. 0 evento foi substituido pela coleta de 

informaqoes curriculares enviadas pela Inter-

net. Depois de preencher o formulario, o candi­

dato respondia na tela a uma prova de conheci­

mentos basicos sobre a area em que pretendia 

trabalhar. 0 processo funcionou como pre-se­

leqao e facilitou o acesso de candidatos de ou­

tros estados a empresa. "De outra maneira nao 

iria a Sao Paulo participar", diz um dos selecio­

nados que morava na Paraiba. 

3. Representantes da Microsoft do Brasil apresen­

taram em uma reuniao de atualizaqao, em Seat­

tle, Estados Unidos, um projeto pioneiro de sele­

~ao de profissionais pela Internet a ser impian­

tado em variOS paises. 0 Objetivo e substituir OS 

curriculos enviados pore-mail a empresa. "Nes­

te, o trabalho operacional nao muda. E como se 

chegassem pelo correio, ja que e necessaria im­

primir", diz o diretor de RH da Microsoft, que eo 

responsavel pela triagem semanal feita no ban­

co de dados da empresa. 

Uma das vantagens dos curriculos enviados por 

formularios na rede e a padronizal!ilO. "Evitamos dife­

ren(!aS de interpreta(!aO na hora da analise", diz 0 dire­

tor corporativo de RH do Grupo Accor. A padroniza~ao 

acilita a resposta a perguntas como fluencia em !inguas 

estrangeiras ou experiencia no exterior. Portais motivos, 



a Xerox do Brasil criou um sistema semelhante. "Que­

remos que as informaqoes tenham a mesma formata­

c;ao para facilitar a analise dos 2.000 curriculos que re­

cebemos por mes", diz o diretor de RH da Xerox. 

Para o diretor de RH da Accor, os formularios sao in­

teressantes para a seleqao de jovens profissionais em 

inicio de carreira: "Eies nao tem muito que escrever e 

sentem-se pouco confortaveis para tratar de assuntos 

pessoais", diz. Como o curricula nao pode ser en via do 

pela rede se algum espac;o estiver em branco, todos os 

candidates respondem sobre reaiizac;oes pessoais, 

hobbies e familia. "E uma diferenc;a de 180 graus. As in­

formaqoes chegam de acordo com o que a empresa 

quer ouvir e nao com o que o candidate quer dizer." 

A selec;ao pela Internet elimina uma serie de inse­

guranc;as para o candidato. No caso das empresas 

que utilizam banco de dados, ele pode ter a certeza 

de que suas informaq6es serao lidas, ainda que nao 

permaneqam armazenadas por muito tempo. Alem 

disso, tem a garantia de que seu curricula nao sera 

extraviado ou lido por pessoas nao-envolvidas no 

processo. 0 melhor, no entanto, e saber de antemao 

que ele tem chances na empresa. Nos sites da Micro-

I Resumo do capitulo 

0 recrutamento faz parte dos processes de agregar 

pessoas a organizac,;ao. Atraves do recrutamento a or­

ganizac,;ao - que faz parte do mercado de trabalho 

(MT) - sinaliza para candidates - que fazem parte do 

mercado de recursos humanos (MRH) - a oferta de 

oportunidades de emprego. 0 MT e composto pelas 

ofertas de oportunidades de trabalho oferecidas pelas 

organizac,;6es e e influenciado por varies fatores, po­

dendo apresentar situac,;6es que variam da oferta a 
procura de emprego. Com a modernizac,;ao e globali­

zac,;ao, o emprego esta apresentando urn novo e dife­

rente perfil. 0 MRH se refere ao conjunto de candida­

tes a emprego. Pode ser segmentado para facilidade de 

;-enetrac,;ao. Tanto o MT como o MRH- que sao dois 

!ados de uma mesma moeda - influenciam o compor­

:amento das organizac,;6es e das pessoas. Neste contex­

:o. o recrutamento e o conjunto de atividades dese­

!lhadas para atrair urn conjunto de candidates qualifi­

.:ados para uma organizac,;ao. 0 recrutamento pode ser 

=terno ou externo. As tecnicas de recrutamento ex­

:.:rno sao: anuncios em jornais e revistas, agencias de 
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soft e do Credicard (que utiliza o mesmo sistema), ha 

informa~t6es sobre as vagas que devem ser preenchi­

das e as qualifica«;6es necessiuias ao profissionaL 

Nao e o mesmo que querer trabalhar na empresa e 

mandar o curricula para sei Ia quem. "Sea empresa ja 

colocou essas informa~t6es na Internet e porque tem 

necessidade de encontrar um determinado 

nal", diz uma headhunter especializada no mercado 

financeiro. "Nao e como ler curriculos espontaneos." 

Um dos medos do candidato que envia seu curricula 

quando a empresa nao esta em processo de seleqao 

e passar despercebido. 

QUESTOES 

1. Como voce montaria o formulario de solicita~tao 

de emprego para os candidates que normal­

mente comparecem a sua empresa? 

2. Como voce montaria o formulario para recruta­

mento pela Internet? 

3. Qual a sua sabre o recrutamento por 

e-mail? 

4. Como voce conciliaria o recrutamento por tecni­

cas convencionais e da Internet? 

recrutamento, contatos com escolas, universidades e 

agremiac,;6es, cartazes ou anuncios em locais visfveis, 

apresentac,;ao de candidates por indicac,;ao de funcio­

mirios, consulta ao arquivo de candidates e banco de 

dados de candidates. 0 curriculum vitae (CV) funcio­

na como o cartao de visitas dos candidates. A avalia­

c,;ao dos resultados do recrutamento e indispensavel 

para verificar a relac,;ao de custos/beneffcios dessa im­

portante atividade. 

I Exercicios 

1 . Defina mercado de trabalho e suas caracterfsticas 
prmc1pa1s. 

2. Descreva o mercado de trabalho em situac,;ao de 
oferta e de procura. 

3. Explique as novas caracterfsticas do emprego. 
4. Como urn MT em situac,;ao de procura influencia 

pessoas e organizac,;6es? 
5. Como urn MT em situac,;ao de oferta influencia 

pessoas e organizac,;6es? 
6. Defina mercado de RH e suas caracteristicas prin­

cipais. 
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7. Descreva o mercado de RH em situa<;ao de oferta e 

de procura. 
8. Demonstre como o MT e o MRH se influenciam 

reciprocamente. 
9. Defina recrutamento de pessoas. 

10. Descreva as vantagens e desvantagens do recruta­
mento interno e externo. 

11. Explique as tecnicas de recrutamento externo, van­
tagens e desvantagens. 

12. Explique o recrutamento pela Internet. 
13. Como voce comporia urn processo de recrutamen­

to para sua empresa? 
14. Elabore urn formuLirio de proposta de emprego 

para a sua empresa. 
15. Como voce montaria o seu curriculum vitae? 

I Passeio pela Internet 

www.curriex.com.br 
www.ecornell.com 
www.employeradvisorsnetwork.com 
www.haygroup.com 
www.hrthatworks.com 
www.hyruanondemand.com 
www .infolinkscreeening.com 
www.outsourcing.com 
www. pcrecruiter .com 
www.peoplefilter.com 
www.pwa.com 
www.reachingtalent.com 
www.silkroadtech.com 
www.taleo.com 
www. veritude.com 
www.zeroriskhr.com 
http://hiring.fastcompany.com 
http://hiring.inc.com 
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CAPiTULO 5 

SELE~AO DE PESSOAS 

Ap6s estudar este capitulo, voce deverc~1. estar capacitado para: 

e Definir o processo seletivo e suas caracterfsticas. 

CIJ Compreender como melhorar a sele~ao de pessoas. 

e Descrever as diferentes tecnicas de selegao. 

e Entender as tendencias que estao ocorrendo no processo seletivo. 

e Avaliar os resultados do processo seletivo. 

e 0 Conceito de Selegao de Pessoas 

e As Bases para a Selegao de Pessoas 

e Mapeamento das Competencias 

e Tecnicas de Selegao 

e 0 Processo de Selegao de Pessoas 

e Avaliagao dos Resultados 
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A PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS 

A Pedra & Pedroso Alimentos (P&P} e uma empresa com 

marcante presen~a no mercado. Quando precisa recrutar 

um candidate, a P&P co!oca an(mcios nos melhores jor· 

nais para causar A da empresa acha 

que quanta ma!or a u•~'~.~~,~a~.-;au 

malor sera a de candidates que comparecem 

o processo de recrutamento, alguns 

dos CVs dos candidates sao 

quando entao sen1o reativa­

call"\Cl:datos nao-aceitos no processo seietivo sao 

'""''""F"v'' por te!efone e solicitados a esperar por uma fu· 

tura vaga, quando entao serao convocados peia P&P. 

Raul Siqueira, o diretor do DRH da P&P, nao se conforma 

com esse de uti!izado na decadas 

A competitividade organizacional seria sinonimo de 

recursos tecnol6gicos, processos racionais de traba­

lho, adequada estrutura organizacional, produtos e 

servic;:os excelentes e clientes satisfeitos. Com todas 

estas ferramentas, a empresa estaria capacitada para 

desafiar e veneer a concorrencia. Certo? Nao. Erra­

do! 0 calcanhar-de-aquiles das organizac;:6es- o seu 

principal ponto nevralgico - e a qualidade das pes­

soas que nelas trabalham. Sao as pessoas que lidam 

com a tecnologia, criam e utilizam processos de tra­

balho, comp6em a estrutura organizacional, fazem 

Mercado ~ 
de ~ Recrutamento 

candldatos ~ 
~ 

-+-
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pela empresa. Ele quer dina mizar o processo de recruta­

mento e dar uma completa virada na maneira como a or­

ganizaf!ao atrai candidates. 

Siqueira acha que o processo seletivo da P&P foca­

liza o cargo a ser e. em consequencia, as 

caracteristicas e habiiidades que os candidatos de­

vern oferecer para poderem preencher a vaga existen­

te. Raul quer modificar esse quadro esti!tico. estrelto e 

Pretende que o processo seletivo focalize as 

pessoas desejadas em vez de focalizar os cargos 

existentes na organizac;:ao. Quer que as pessoas se-

jam selecionadas para uma carreira de prazo na 

empresa e nao simplesmente para ocupar urn cargo 

especifico no curta prazo. 

produtos e servi~os e atendem os clientes. Sao elas 

que proporcionam produtividade, qualidade e com­
petitividade para as organiza~6es. Sem as pessoas, as 
organizac;:oes nao funcionam. Sem as pessoas, nao ha 

dinamica organizacional, nem resultados e nem su­
cesso. A competitividade organizacional depende 

das competencias das pessoas. Elas proporcionam 

o capital humano da empresa. 
As organizac;:6es estao sempre agregando novas 

pessoas para integrar seus quadros, seja para subs­

tituir funcionarios que se desligaram, seja para am-

Sel•o f-+ Organizaljio 

Figura 5.1. 0 recrutamento e seleqao como partes do processo de agregar pessoas. 
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pliar 0 quadro de pessoal em epocas de crescimento 

e expansao. Quando elas perdem colaboradores e 
precisam substitui-los ou quando crescem e sua ex­

pansao requer mais pessoas para tocar as atividades; 

elas ativam o processo de agregar pessoas. A selec;;ao 

de pessoas integra o processo de agregar pessoas e 

funciona logo ap6s o recrutamento. Ambos, o re­
crutamento e a selec;;ao de pessoas fazem parte de 

urn mesmo processo: a introduc;;ao de novas ele­

mentos humanos na organizac;;ao. Enquanto o re­

crutamento e uma atividade de atrac;;ao, divulgac;;ao 

e comunicac;;ao - portanto, uma atividade tipica­

mente positiva e convidativa -, a selec;;ao e, ao con­

trario, uma atividade de escolha, de classificac;;ao e 

de decisao e, portanto, restritiva e obstativa. 

Enquanto o objetivo do recrutamento e abaste­

cer o processo seletivo de sua materia-prima basi!:a 

- os candidatos -, o objetivo da selec;;ao e escolher e 
classificar OS candidatOS mais adequados as necessi­

dades do cargo e da organizac;;ao. 

0 Conceito de Sele~ao 
de Pessoas 

A selec;;ao de pessoas funciona como uma especie de 

filtro que permite que apenas algumas pessoas pas­

sam ingressar na organizac;;ao: aquelas que apresen­

tam caracterfsticas desejadas pela organizac;;ao. Ha 

urn velho ditado popular que afirma que a selec;;ao 

constitui a escolha exata da pessoa certa para o lu­

gar certo e no tempo certo. Em termos mais amplos, 

a selec;;ao busca, dentre os varios candidatos recruta­

dos, aqueles que sao mais adequados aos cargos 

existentes na organizac;;ao ou as competencias ne­

cessarias, o processo seletivo visando a manter ou 

aumentar a eficiencia e o desempenho humano, 

bern como a eficacia da organizac;;ao. No fundo, esta 

em jogo o capital intelectual da organizac;;ao que 

deve preservar ou enriquecer. 

Se nao houvesse as diferenc;;as individuais e se to­

das as pessoas fossem iguais e reunissem as mesmas 

condic;;6es individuais para aprender e trabalhar, a 

selec;;ao de pessoas seria totalmente desnecessaria. 

Acontece que a variabilidade humana e enorme: as 

diferenc;;as individuais, tanto no plano fisico (estatu-
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ra, peso, compleic;;ao fisica, forc;;a, acuidade visual e 

auditiva, resistencia a fadiga etc.) como no plano 

psicol6gico (temperamento, carater, inteligencia, 

aptid6es, habilidades, competencias etc.) levam as 

pessoas a se comportarem diferentemente, a perce­

berem situac;;6es de maneira diferente e a se desem­

penharem diferentemente, com maior ou menor su­

cesso nas organizac;;6es. As pessoas diferem entre si 

na maneira de se comportar, nos relacionamentos, 
na capacidade para aprender urna tarefa como na 
maneira de executa-la ap6s a aprendizagem, na his­

t6ria pessoal, na bagagem biol6gica, na inteligencia 
e nas aptid6es, no potencial de desenvolvimento, na 

contribuic;;ao que fazem a organizac;;ao etc. A estima­

c;;ao apriorfstica dessas variaveis individuais e urn as­

pecto importante da selec;;ao das pessoas. Quando 

completo, o processo seletivo deve fornecer nao so­

mente urn diagn6stico atual, mas principalmente 

urn progn6stico futuro a respeito dessas variaveis. 

Nao apenas uma ideia atual, mas uma proje~ao de 
como elas se situarao no longo prazo. 

Quale 0 foco do processo seletivo? 

Afinal, para que serve a selec;;ao de pessoas? Somen­

te para preencher cargos vagos e disponfveis na or­

ganizac;;ao? Isso e necessaria, mas nao suficiente 

CONCEITOS DE SELEc;AO 

Selec;;ao e o processo de esceiher o melhor can­

didate para o cargo. 1 

Setec;ae e o processo pele qual uma organiza­

gao escolhe de urna lista de candidates a pessoa 

que melhor os criteries de sele<;ae para 

a posic;ao dispon!vel. censiderande as atuais 
r-r>nr!ir-F.oc de mercadO. 2 

Setec;ao e a obtenc;ao e use da infermagao a res­

peito de candidates recrutados externamente 

para escolher qual deles devera receber a oferta 

de emprege. 3 

Setec;ao e um processo decis6rio baseado em 

dados cenfiaveis para agregar talentos e compe­

t€mcias capazes de centribuir no Iongo prazo 

para o sucesso da erganiza<;ao. 
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• Preencher cargos vagos 
na organizac<ao 

• Manter o nfvel adequado 
da forc<a de trabalho 

• Rapidez no preenchimento 
dasvagas 

Objetivo Primario 

Objetivo Final 

Efich!ncia 

• Agregar competencias individuais 

• Aumentar o capital humano 
da organizac<iio 

• AgregaCfB.o de competencias 
necessarias a organizac<ao 

ELSEVIER 

• Cargos preenchidos e forc<a 
de trabalho plena e completa Eficacia 

• Novas competencias aplicaveis 
no neg6cio e forc<a de trabalho 
competente 

------~--------------~------
• Preenchimento adequado 

de cargos na organizaCfB.o lndicador 
• lngresso adequado de novas 

competencias na organizac<iio 

• Cargos preenchidos/ 
custos de sele<;So 

Retorno sobre o 
lnvestimento 

• Competencias agregadas/ 
custos de selec<iio 

Figura 5.2. Selegao baseada em cargos versus selegao baseada em competencias. 

para os dias de hoje. Seria apenas uma tarefa vegeta­

tiva no sentido de manter e conservar o status quo. 
[Atualmente, as organiza~6es estao fazendo do pro­

cesso seletivo urn mecani~o eficiente para aumen­

tar o seu capital huma~ E a melhor mane ira de fa­

zer isso e focar a sele~ao na aquisi~ao de competen­

cias individuais indispensaveis para o sucesso orga­

nizaciOJI~Ji 
Assim, existem duas alt~rnativas para funda­

mentar o processo seletivo:/~-cargo a ser pr_renchi­

do ou as competencias a serem captura~~s) Assim, 

de urn lado, o processo seletivo baseia-se em dados 

e informa~6es sobre o cargo a ser preenchido ou, 

de outro lado, ocorre em fun~ao das competencias 

desejadas pela organiza~ao. As exigencias depen­

dem desses dados e informa~6es para que a sele~ao 

tenha maior objetividade e precisao para preen­

cher o cargo ou agregar as competencias. Se de urn 

lado temos o cargo a ser preenchido ou as compe­

tencias desejadas, temos, de outro, candidatos pro­
fundamente diferentes entre si, disputando a rues­

rna posi~ao e concorrendo entre si. Nesses termos, 

a sele~ao passa a ser configurada basicamente 
como urn processo de compara~ao e de decisao. E 

isso ocorre dos dois lados: a organiza~ao compara 

e decide sobre as pretens6es dos candidatos; estes 

comparam e decidem sobre as ofertas das organi­

za~6es onde se candidatam. 

Selec;ao como um processo 
de comparac;ao 

; A melhor maneira de conceituar sele~ao e represen­

ta-la como uma compara~ao entre duas variaveis: de 
urn lado, os requisitos do cargo a ser preenchido (re­

quisitos que o cargo exige de seu ocupante) e, de ou­

tro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos 

que se apresentam para disputa-lo. A primeira varia­

vel e fornecida pela descri~ao e analise do cargo, en­

quanta a segunda e obtida por meio de aplica~ao das 

tecnicas de sele~ao. A primeira variavel sera denomi­

nada x e a segunda variavel y, conforme a Figura 5.3. 

Quando X - 0 referencial da compara~ao - e maior 

do que y- a varia vel comparada -, dizemos que o can-
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didato nao atinge as condi<;:6es ideais para ocupar urn 
determinado cargo e, portanto, e rejeitado para aque­
le cargo. Quando x e y sao iguais, dizemos que o can­
didato reline as condi<;:6es ideais para tanto e, portan­
to, e aprovado. Quando a varia vel y for maior do que 
x, o candidato reline mais do que as condi<;:6es exigi­
das pelo cargo e, portanto, torna-se superdotado para 
aquele cargo. Na realidade, essa compara<;:ao nao se 

concentra em urn unico ponto de igualdade entre as 

variaveis, mas sobretudo em uma faixa de aceita<;:ao 
que admite uma certa flexibilidade a mais ou a menos 
ao redor do ponto ideal. Isso equivale aos limites de 
tolerancia admitidos nos processos de controle de 

qualidade. Geralmente, essa comparas:ao exige que a 
descri<;:ao e analise do cargo ou a definis:ao da compe­
tencia desejada seja transformada em uma especie de 
ficha de especifica<;:6es que funcionara como o instru­
mento de medida a partir da qual se possa estruturar o 
processo seletivo com maior rigor. 

Selecao como um processo 
de decisao e escolha 

Ap6s a comparas:ao entre as caracterfsticas exigidas 
pelo cargo ou competencias desejadas e as caracte­
rfsticas oferecidas pelos candidatos, pode acontecer 

X 

Especiflcac;Oei 
docargoou 

competencias 
desejadas 

CAPITULO s • Selec;:ao de Pessoas 135 

que varios destes apresentem condic;6es aproxima­

damente equivalentes para serem indicados para 
ocupar a vaga. 0 6rgao de selec;ao nao pode impor 
ao 6rgao requisitante a aceitac;ao dos candidatos 
aprovados no processo de compara<;:ao. Pode ape­

nas prestar o servi<;:o especializado, aplicar as tecni­

cas de sele<;:ao e recomendar aqueles candidatos que 

julgar mais adequados ao cargo. No entanto, a deci­
sao final de aceitar OU rejeitar OS candidatos e sem­
pre de responsabilidade do 6rgao requisitante. As­

sim, a sele<;:ao e responsabilidade de linha (de cada 

chefe ou gerente) e func;ao de staff (prestas:ao de 
servi<;:o pelo 6rgao especializado). 

Modelo de colocac;ao, selec;ao 
e classificac;ao de candidatos 

Freqiientemente, a organizas:ao se defronta- atraves 

do consultor interno de RH ou atraves de seus geren­
tes de linha e respectivas equipes - com o problema 

de tamar decisoes a respeito de urn ou mais candida­
tos. Cada decisao sobre urn candidato envolve o in­

divfduo em urn determinado tratamento. Tratamen­
to significa o tipo de resolus:ao a ser tomada. 0 nli­
mero de tratamentos e de indivfduos pode variar de 
uma decisao para outra. As restri<;:6es mais comuns 

y 
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Figura 5.3. Seleqao de pessoal como uma comparaqao. 
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IIJ IlGAS 

SELE~.AO COMO RESPONSABILIDADE DE LINHA E FUN~AO DE STAFF 

A seiec,;:ao - tal como ocorre com a ARH - e uma res­

ponsabilidade de !inha e uma func,;:ao de staff. Em ou­

tras pa!avras, o 6rgao de RH presta assessoria apli­

cando provas e testes para avaliar as caracteristicas 

dos candidates, enquanto o gerente de llnha toma as 

decisoes a respeito deles. A compara;:;:ao e quase 

sempre uma fum;;ao de staff executada pelo 6rgao de 

seleqao de pessoal, que deve contar com especialis­

tas e psic6!ogos para tal tarefa, com a finalidade de 

tornar a selegao um processo fundamentado em cri­

terios cientfficos e estatisticamente definidos. A com­

paragao permite verificar quem possUI as qualifica-

sao: numero de tratamentos por pessoas e numero 
de pessoas por tratamento. De acordo com o trata­

mento, podemos distinguir tres modelos de decisao 
sobre candidates: coloca~ao, sele~ao e classifica~ao de 
candidates. Assim, a sele~o de pessoal comporta qua­
tro modelos de tratamento, a saber: 

1. Modelo de colocaqdo. Ha urn s6 candidate e 
uma s6 vaga a ser preenchida por aquele can­
didate. Este modelo nao inclui a alternativa 
de rejeitar o candidate. 0 candidate apresen­
tado deve ser admitido sem sofrer qualquer 

rejeic;:ao. 

2. Modelo de seleqiio. Ha varios candidates e 
apenas uma vaga a ser preenchida. Cada can­
didate e comparado com os requisites exigi­

des pelo cargo que se pretende preencher, 
ocorrendo duas alternativas, apenas: aprova­

~ao ou rejei~ao. Se aprovado, o candidate de­
vera ser admitido. Se reprovado, o candidate 
e dispensado do processo seletivo, pois exis­
tem varios outros candidates para o cargo 

vago e apenas urn deles podera ocupa-lo. 

3. Modelo de classificaqdo. Existem varios candi­

dates para cada vaga e varias vagas para cada 
candidate. Cada candidate e comparado com 
os requisites exigidos pelo cargo que se pre­
tende preencher. Ocorrem duas alternativas 

para o candidate: ser aprovado ou rejeitado 

goes desejadas e e ace ito (aprovado) e quem nao as 

possui (rejeitado) em relac;;ao ao cargo ou a compe­

t€mcia com os quais estao sen do comparados os can­

didatos. A comparagao permite indicar os candidates 

aprovados no processo de selec;:ao, isto e, aque!es 

cujos resultados se aproximam do nivel ideal de quali­

ficac;;6es. Quando se trata de varios candidatos apro­

vados para um mesmo cargo ou competencias, sur­

ge o problema de escolher um deles. Assim, alem de 

ser um processo de comparac,;:ao, a sele9ao e tam­

bern um processo de escolha: um dos candidates de­

vera ser o escolhido em detrimento dos demais, 

para aquele cargo. Se aprovado e admitido. Se 

rejeitado, passa a ser comparado com os re­
quisites exigidos por outros cargos que se pre­

tende preencher, ate se esgotarem os cargos 
vacantes e as alternativas restantes. Dai a de­
nomina~ao classificac;:ao. Para cada cargo a ser 
preenchido ocorrem varios candidates que o 
disputam, sendo que apenas urn deles podera 
ocupa-lo, sevier a ser aprovado. 0 modelo de 
classificac;:ao parte de urn conceito ampliado 
de candidate: a organizac;:ao nao o considera 
interessado em urn unico e determinado car­
go, mas candidate da organiza~ao e que pode­
ra ser posicionado no cargo mais adequado as 
suas caracteristicas pessoais. E a abordagem 
mais ampla e eficaz. 

4. Modelo de agregaqiio de valor. Este modelo es­

capa da mera comparac;:ao com o cargo a ser 
ocupado e vai alem e focaliza o abastecimento 
e provisao de competencias para a organiza­
~ao. Cada candidate e visualizado do ponto 
de vista das competencias individuais que ofe­
rece para incrementar as competencias orga­
nizacionais. Se as competencias individuais 
oferecidas interessam a organizac;:ao, 0 candi­
date e aceito. Caso contrario, e rejeitado. A 

ideia basica e incrementar 0 portfolio de com­
petencias organizacionais que garantem a 
competitividade organizacional. 
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Figura 5.4. A seleqao como responsabilidade de linha e tunc;ao de staff. 

A Figura 5.5 mostra os quatro modelos do pro­

cesso seletivo. 

0 modelo de classifica~ao e superior aos modelos 

de coloca~ao e de sele~ao, pois aproveita os candida­

tos disponfveis, permite maior eficiencia do processo 

seletivo por envolver a totalidade de cargos vacantes 

a serem preenchidos e proporciona redu~ao dos cus­

tos operacionais por evitar duplicidade de compara­

~6es ou repeti~ao de despesas com o processo. 

Por outro lado, o modelo de adi~ao de valor re­

presenta a melhor maneira de aumentar o capital 

humano da organiza~ao. 

A identificat;ao das caracteristicas 
pessoais do candidato 

Identificar e localizar as caracterfsticas pessoais do 

candidato e uma questao de sensibilidade. Requer 

urn razoavel conhecimento da natureza humana e 

das repercuss6es que a tarefa imp6e a pessoa que ira 

executa-la. Quando o cargo nao foi ainda preenchi­

do, a situa~ao se complica, pois requer uma visao 

antecipada da intera~ao entre pessoa e tarefa. Qua­

se sempre, as caracterfsticas individuais estao relacio­

nadas com quatro aspectos principais: 4 

1. ExecufdO da tarefa em si. A tarefa a ser exe­
cutada exige certas caracterfsticas humanas 

ou aptid6es como: aten~ao concentrada ou 

aptidao para detalhes, aten~ao dispersa ou 

visao ampla e abrangente das coisas, aptidao 

numerica ou facilidade para lidar com nu­

meros e calculos, aptidao verbal ou facilida­

de para lidar com palavras ou se expressar 

verbalmente, aptidao espacial ou facilidade 

de perceber figuras ou sfmbolos, aptidao au­

ditiva ou facilidade de lidar com sons ou rit­

mos etc. 

2. Interdependencia com outras tarefas. A tare­

fa a ser executada depende de outras tarefas 

para iniciar ou terminar, e exige certas ca­

racterfsticas ou aptid6es humanas, como: 

aten~ao dispersa e abrangente, facilidade de 

coordena~ao, resistencia a frustra~ao e a 

conflitos etc. 

3. Interdependencia com outras pessoas. A tarefa 

a ser executada exige contatos com pessoas, es­

tejam elas situadas acima, lateralmente ou abai­

xo na hierarquia da organiza~ao. Assim, a tare­

fa pode exigir caracterfsticas pessoais como: 

colabora~ao e coopera~ao com outras pessoas, 
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Figura 5.5. Mode los de colocac;ao, selec;ao, classificac;ao e agregac;ao de valor. 5 

facilidade em trabalhar em equipe ou em con­

junto com outras pessoas, relacionamento hu­

mano, iniciativa, lideran<;:a de pessoas, facilidade 

de comunica<;:iio e de expressao pessoal etc. 

4. Interdependencia com a unidade organizacio­

nal ou com a propria organizat;;do. Isto e, com 

a area ou departamento onde a pessoa vai tra­

balhar ou com a propria organiza<;:iio. Neste 

caso, as caracterfsticas individuais do candida­

to devem ser compatfveis com os objetivos da 

area ou da organiza<;:iio e, para tanto, devem 

envolver competencias. Assim, a compara<;:iio 

passa a ser entre as competencias oferecidas 

pelo candidato e as competencias funcionais 

ou organizacionais requeridas. 

As caracterfsticas pessoais quase sempre estao re­

lacionadas com a tarefa, mas sempre considerando 

o entorno social e as condi<;:6es tecnol6gicas exis­

tentes. A abordagem sociotecnica constitui uma im­

portante base para a identifica<;:iio das caracterfsti­

cas pessoais do candidato . 

• VOI.TANDO AD CASO UU'BODlt\1:0110 
' .• 

A PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS 

Raul o diretor do DRH da quer introdu-

zir duas grandes mudan~Sas no processo seletivo da 

empresa. Em primeiro Iugar, quer implantar urn mode­

lo de classificaqao, peio qual urn candidato e visuali­

zado sob varias facetas para melhor aproveitamento 

na empresa. Em segundo Iugar, quer que o DRH 

urn consultor interno (staff) para que os gerentes as-

sumam a responsabilidade de linha pe!a sele~ao de 

seus futures subordinados. Para tanto, deveria trei­

nar o pessoal do DRH para que se tomassem consul­

tares intemos e nao executores do processo e prepa­

rar os gerentes para assumirem a responsabilidade 

de linha pe!a seleqao do pessoal. Como voce poderia 
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Figura 5.6. A identificagao das caracterfsticas pessoais do candidato. 6 

As Bases para a 
de Pessoas 

A sele~ao de pessoal e urn sistema de compara~ao e 
de escolha (tomada de decisao). Para tanto, ela deve 

necessariamente apoiar-se em algum padrao ou cri­

teria de referencia para alcan~ar uma certa validade 

na compara~ao. 0 padriio ou criteria de compara­

~ao e de escolha deve ser extrafdo a partir de infor­

ma~6es sabre o cargo a ser preenchido ou as compe­
tencias desejadas (como variavel independente), e 

sabre os candidatos que se apresentam (como varia­

vel dependente). Assim, o ponto de partida para o 

processamento da sele~ao de pessoal e a obten~ao 

de informa~6es significativas sabre o cargo a ser 

preenchido ou a defini~ao das competencias deseja­

das pela organiza~ao. Eo que veremos a seguir. 

Colheita de informac;6es sabre o cargo 

As informa~6es a respeito do cargo a ser preenchi­
do podem ser colhidas atraves de cinco maneiras 

distintas: 

1. DescrifdO e analise do cargo. A descri~ao e 

analise do cargo constituem 0 levantamento 

dos aspectos intrinsecos ( conteudo do cargo) 
e extrfnsecos (requisitos que o cargo exige do 

seu ocupante, tambem chamados fatores de 

especifica~6es) do cargo. A descri~ao e analise 

do cargo proporcionam informa~6es a respeito 

dos requisitos e das caracterfsticas que o ocu­

pante do cargo devera possuir para ocupa-lo 

adequadamente. Com essas informa~6es, o 

processo de sele~ao podera concentrar-se na 

pesquisa e avalia~ao desses requisitos e nas ca­

racterfsticas dos candidatos que se apresen­

tam. A colheita de informa~6es baseadas na 

descri~ao e analise do cargo e muito superior 

em qualidade e quantidade as demais outras 

maneiras. A descri~ao e analise de cargos se­

riio abordadas no Capitulo 7. 

2. Tecnica dos incidentes criticos. Consiste na ano­

ta~ao sistematica e criteriosa que os gerentes de­

vern fazer a respeito de todos os fatos e compor­

tamentos dos ocupantes do cargo considerado 

que produziram urn excelente ou pessimo de-



141 Gestao de Pessoas • I!JAlBERTO CH!AVENATO 

sempenho no trabalho. Essa tecnica visa a loca­

lizar as caracteristicas desejaveis (que melhoram 

o desempenho) e as indesejaveis (que pioram o 

desempenho) que deverao ser investigadas no 

processo seletivo dos futuros candidatos ao car­

go. A tecnica de incidentes criticos e subjetiva 

pelo fato de basear-se no arbitrio do gerente ou 

de sua equipe de trabalho, quando aponta as ca­

racteristicas desejaveis e indesejaveis do futuro 

ocupante. Mas constitui urn excelente meio de 

colheita de dados a respeito de cargos cujo con­

teudo depende basicamente das caracteristicas 

pessoais que o ocupante do cargo devera pos­

suir para urn desempenho bem-sucedido. 

3, Requisiqao de pessoal. A requisis;ao de pessoal 

(RP) constitui a chave de ignis;ao para o proces­

so seletivo. Constitui uma ordem de servis;o 
que o gerente emite para solicitar uma pessoa 

para ocupar urn determinado cargo vacante. A 

requisis;ao de pessoal dispara o inicio do pro­

cesso seletivo que trara urn novo funcionario 

para o cargo a ser preenchido. Em muitas orga­

nizas;6es em que nao existe urn sistema estrutu­

rado de descris;ao e analise dos cargos, a RP e 

urn formulario que o gerente preenche e assina 

e no qual existem varios campos em que se soli­

cita que se anotem quais os requisitos e caracte­

risticas desejaveis do futuro ocupante. Nessas 

organizas;6es, todo o processo seletivo se baseara 

Caractedsticas desejaveis 

• Afabilidade no trato cornpessoas 

··Fecltidade 1}91'~ 

• Vtlntade de agradQr ao dienle 

..• flesisti!t~Cie~~· 

• \ferbalizaQao flictl 

• · Excelente ll'I&I'I10rla 

• Facifldade de tfabatiar em equipe 

• Concentrai.tiO visua!•mentar 

• Facilidad&emlfdartpm~ 
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nessas informas;6es sobre os requisitos e carac­

teristicas apontados na RP. 

4. Analise do cargo no mercado. Quando a orga­

nizas;ao nao disp6e das informas;6es sobre OS 

requisitos e caracteristicas essenciais ao cargo 

a ser preenchido, por se tratar de algum cargo 

novo ou cujo conteudo esteja fortemente atre­

lado ao desenvolvimento tecnol6gico, ela lan­

s;a mao da pesquisa de mercado. Por outro 

lado, em urn mundo em constante mudans;a os 

cargos tambem mudam e, muitas vezes, e pre­

ciso saber o que estao fazendo as outras organi­

zas;oes no mercado. Nesses casos, utilizam-se a 

pesquisa e a analise de cargos comparaveis ou 

similares no mercado para colheita e obtens;ao 

de informas;6es a respeito. 0 cargo comparado 

chama-se cargo representativo ou cargo de re­

ferencia (benchmark job). Modernamente, as 

empresas estao fazendo benchmarking, isto e, 

comparando os seus cargos com a estrutura 

dos cargos das empresas bem-sucedidas no 

mercado, no sentido de desenha-los melhor e 

adequa-los as novas demandas do mercado. 

5. Hip6tese de trabalho. Caso nenhuma das al­

ternativas anteriores possa ser utilizada para 

obter informas;6es a respeito do cargo a ser 

preenchido, resta o emprego de uma hip6tese 

de trabalho, ou seja, uma previsao aproxima­

da do conteudo do cargo e de sua exigibilida-

···f'ollcli~~l 

-~;;.ai;·~ 

• ~!Wrel~ento 
~; -;. -

·~ l.tlem<>r!a 

~~~~~ 
• ~!dade em lldar com numeros 

Figura 5.7. Tecnica de incidentes criticos para o cargo de vendedor de balcao. 
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Colheita de informa~oes sobre o cargo 

Descri~tiio RequiSilfBO Pesquisa Tecnica de Hip6tese 
e analise de do cargo no incidentes de 
do cargo pessoal mercado criticos trabalho 

...l.._/ 
Ficha de 

especifica~6es 
do cargo 

..(____.> 
-, ,, 

Provas de Testes Testes de Tecnicas de 
Entrevistas 

conhecimentos psicol6gicas personalidade simula~tiio 

Eseolha das tecntcas de sele~ao dos ~•=mf'litbtn~ 

Figura 5.8. lnforma¥_6es sabre o cargo como base do processo seletivo e a influencia das 
competencias individuais necessarias. 7 

Ficha de especifica<;oes de cargo 

rrtutodocargo:..._'--'---~--------------'-----
oe~o: ----------~-------------------------------------

Oescrigao do cargo: -------------------------

Criterios de -~ao: 
__ Escolaridade: ...;......;.._ _____ ...;..... _ _;,.._.._,.---_ _.._~----..._.--'--"-

-~oiaptpfisstonat: --,--------....._ __ .....,......._ __ .,.._..;;." -....;--:---: 
Condi~,de~balho: • ; 
TiPQde tivefa: ______ ...;..... ___ ...;..... _____ ....._"""""'..,..._., __ _,.,.-r---

Caf8Ctl!H1slicaspsicol6gicas: --------------,._..._'•i.ifi-''e-.........;-...,--...,.' ..... -...,. __ ,_,c;-
Caracteristicas'trSicas: -'"' < Relacionamentollumano_: ____ _..;;,. ________ _.............;=........,-----

Con~entosn~~------~--------..._------...;.....~~-----~ 
Provas ou testesaserem 8RJicados: __ ..._...,...._..,.,.,...,_ ___ ..,.,..:"'""":...,....~-o---:-...__ 

tndica¢es: -----.,..-----------------,------Contra-indicaQOes: 

Figura 5.9. Exemplo de ficha de especificaqoes de cargo. 
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---------------------------------
de em rela~ao ao ocupante (requisitos e carac­
terfsticas) como uma simula~ao inicial. Tra­
ta-se de estabelecer hip6teses ou ideias anteci­
padas a respeito do cargo a ser preenchido. 

Com as informa~6es a respeito do cargo a ser pre­
enchido, o processo seletivo tern sua base de referen­

cia estabelecida. A partir dessas informa~6es, o pro­

cesso de sele~ao tern condi~6es de converte-las para 
sua linguagem de trabalho. As informa~6es sobre o 
cargo e 0 perfil desejado do ocupante sao transferidas 
para uma ficha de especifica~6es do cargo ou ficha 
profissiografica, que deve conter os atributos psicol6-
gicos e ffsicos necessarios ao desempenho do ocupan­
te no cargo considerado. A partir dela, podem-se esta­

belecer quais as tecnicas de sele~ao mais adequadas 
para pesquisar tais atributos psicol6gicos e ffsicos que 
o cargo imp6e ao seu futuro ocupante. 

A ficha de especifica~6es constitui uma codifica­
~ao das caracterfsticas que o ocupante do cargo de­
vera possuir. Atraves dela, o selecionador podera 
saber o que pesquisar nos candidatos no decorrer 
do processo seletivo. 

Mapeamento das Competencias 

Quando o processo seletivo se baseia em competen­
cias desejadas pela organiza~ao, a colheita de dados 
se concentra na defini~ao das competencias indivi­

duais. Quanta mais claramente definida a competen­
cia, tanto mais ela se torna urn instrumento viavel de 
medida (metrica) para comparar os candidatos. 

Uma competencia constitui urn repert6rio de com­
portamentos capazes de integrar, mobilizar, transfe­
rir conhecimentos, habilidades, julgamentos e atitu­

des que agregam valor economico a organiza~ao e 
valor social a pessoa. Em cada indivfduo, a compe­
tencia e construfda a partir de suas caracterfsticas 
inatas e adquiridas, como mostra a Figura 5.10. 

As competencias podem ser hierarquizadas da se­
guinte maneira: 

1 . Competencias essenciais da organizaqao (core 

competences). Sao as competencias distintivas 
que toda organiza~ao precisa construir e pos­
suir para manter sua vantagem competitiva 
sobre as demais. 

Valor social 

• Habilitlildes 
• Julgamento 
• Afitudes 

Caracteri$~s,Adquirldas 
· Habllidactes APr$ndidas 

Figura 5.1 0. Formac;ao de compeUmcias. 
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2. Competencias funcionais. Sao as competencias 

que cada unidade organizacional ou departa­

mento deve construir e possuir para servir de 
base as competencias essenciais da organiza­

~ao. Assim, cada uma das diversas areas da or­

ganiza~ao - marketing, produ~ao/opera~6es, 

finan~as, RH, tecnologia - precisa construir 

competencias pr6prias de sua especializa~ao. 

3. Competencias gerenciais. Sao as competen­

cias que cada gerente ou executivo precisa 

construir e possuir para atuar como gestor de 

pessoas. 

4. Competencias individuais. Sao as competencias 

que cada pessoa deve construir e possuir para 

atuar na organiza~ao ou em suas unidades. 

Para tanto, torna-se necessaria mapear as compe­

tencias necessarias. 

Devidamente localizadas, mapeadas, definidas 

e certificadas, as competencias passam a consti­

tuir o criterio basico de compara~ao com os can­

didatos. Voltaremos ao assunto no capitulo sobre 

treinamento. 

Competencias Funcionais 
de Cada Unldade 

Competencias funcionals 
em Tecnologia: 

Competenclas • lnova<_;:8.o 

f, Essenclais 
• lmaginagao 
• Novas Produtos 

da 
• Antecipagao 

"'':::fW"'~"'Y'"V 
Competencias funclonais 
em Produc;:ao/Operac;:oes: 
• Qualidade 
• Produtividade 
• lnovagao 
• Logfstica 

• Compatltlvldade f-- Competencias funcionais 
em Marketing: 

·Ud~ • Atendimento ao clients 
• Oferta de valor 

• Oferta de valor • Assistencia p6s-venda 
aocllente 

Competencias funcionais 
•lmageme em Financ;:as: 

Marca • Planejamento 1--
• Controls 
• Custos 

Competencias funclonais 
em Gestao de Pessoas: 

• Criatividade 
• Espfrito empreendedor 
• Proatividade 
• Apoio e suporte 
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Tecnicas de 

Obtidas as informa~6es basicas a respeito do cargo a 

preencher ou das competencias desejadas, o outro 

lado da moeda e a obten~ao de informa~6es a respeito 

dos candidatos que se apresentam. A partir das in­

forma~6es sobre o cargo a ser preenchido ou das 

competencias a serem agregadas, o passo seguinte e 
a escolha das tecnicas de sele~ao para conhecer, 
comparar e escolher os candidatos adequados. As 

tecnicas de sele~ao sao agrupadas em cinco catego­

rias: entrevista, provas de conhecimento ou capaci­

dade, testes psicol6gicos, testes de personalidade e 

tecnicas de simula~ao. 
As tecnicas de sele~ao permitem urn rastreamen­

to das caracterfsticas pessoais do candidato atraves 

de amostras de seu comportamento. Uma boa tec­

nica de sele~ao deve ter alguns atributos, como ra­

pidez e confiabilidade. Alem disso, ela precisa re­

presentar o melhor preditor para urn born desem­

penho do candidato no cargo futuro. Preditor sig­

nifica o atributo pelo qual uma tecnica de sele~ao e 
capaz de predizer o comportamento do candidato 

Competencias Competen:,tasfooiviouais 
Gerenciais das"' .. _....""" 

·~wnea6clo· 
•Foconc~ ,. • f'Oco ·em resi.dtedos 

• l.lcferanqa .• EsP1t'lto:de equlpe 
• ~$Ide elnOvllqio 
·•liiiC8cla . 

• Comunlca98o 
•. f'Ooo- resultados 

... ·~deequlpe • AaladonamantO 
lnterpeasoal • Eflclinda 

• Mo11V119fio • ~dofl811\Cio · .. 
.· • Rico JIO Cllenle . : 

r-.· ··~ • c 
•Focoem •Focoem.---

Resultadoa !:£1lctcia 

·'.· ~ Contted 11 ••• ,,;,/< •1labalbo em 
Equlpe. !>-· • f'oco..arelltrdria • · 

.· .• EllcfiRcla. 

• Visio lllet6mica ; 

· ... 

··~ • Apoio- valoi'U ·~·liqulpe • Corll!!!liP ·, jjio 

·~ 

Figura 5.11. A distribuigao das compet{mcias essenciais em uma organizagao. 
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Entrevista de selec;ao 

Provasde 
conhecimentos ou 

de capacldade 

Testes 
psicot6glcos 

Testes de 
personai!dade 

Tecnicas de 
simul~ 

• Entrevista dirigida (crim foteiro preestal:>elecido) 
• Entr&vista lfvtE'i (sem rotelto definido) 

• Gerais 

• Especlficas 

-- -'[- ~ Cultura geral 
__ -.- _ • Linguas 

_. [_ •- Conbecimentos tecnicos 
L • Cultura profissional 

• Testes de aptfl:l6es . -_ • Gerais 
•- Especfflcas 

•PMK 

·~cut :~"::0,. 

[ : ~= ;~~:~:~ 
" i

1-flSit:bdrama, dlnc\mica de grupo 
· *~tizavaa (RQ/e·Piaying) 

ELSEVIER 

Figura 5.12. As cinco categorias de tecnicas de selec;ao de pessoa/. 8 

EFICACIA DOS TESTES DE SELE~AO 

Assim, os resultados da avalia<;ao do desempenho­

assunto que veremos no Capitulo 8- e os resultados 

do teste de sele<;ao precisam guardar uma correta-

positiva entre sL No entanto, quando se refere as 

ciencias humanas a margem de erro e bastante 

maior em rela<;ao as ciencias tfsicas. Na pnitica. es­

coihe-se mais de uma tecnica de selegao para cada 

caso. envolvendo entrevistas de triagem, entrevistas 

tecnicas, provas de conhecimento, provas de capa­

cidade, testes psicol6gicos. testes de personalidade 

e tecnicas de simulagao. Em cargos simples- como 

na maioria dos cargos operacionais- aplicam-se ge­

ra!mente entrevistas de triagem. provas de conheci­

mentos e provas de capacidade. Em cargos com­

plexos - como gerentes e diretores - aplica-se uma 

enorme bateria de testes - provas de conhecimen­

tos, testes psicol6gicos, testes de personalidade e 

tecnicas de simulagao- alem de uma serie de entre­

vistas com diversos tomadores de decisao ou forma-

dares de na organizac;;ao. 

no cargo a ser ocupado, em func;:ao dos resultados 

que alcanc;:ou quando submetido a essa tecnica. A 

validade preditiva de urn teste e determinada apli­

cando-o a uma determinada amostra de candidatos 

que, ap6s admitidos, sao avaliados quanta ao seu 

desempenho nos cargos. 
Vejamos as caracterfsticas de cada uma das tecni­

cas de selec;:ao. 

Entrevista de selec;ao 

A entrevista de selec;:ao constitui a tecnica de selec;:ao 

mais utilizada. Na verdade, a entrevista tern inume­

ras aplicac;:6es nas organiza~6es. Ela pode ser utiliza­

da na triagem inicial dos candidates ao recrutamen­

to, como entrevista pessoal inicial na selec;:ao, entre­

vista tecnica para avaliar conhecimentos tecnicos e 

especializados, entrevista de aconselhamento e orien­

ta~ao profissional no servic;:o social, entrevista de a­

valia~ao do desempenho, entrevista de desligamen­

to, na safda dos empregados que se demitem ou sao 

demitidos nas empresas etc. 

A entrevista de sele~ao e urn processo de comuni­
cac;:ao entre duas ou mais pessoas que interagem en-
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'---En_t_ra_a_a___,t-------J'J0-.1 ProcessamentoJ t-------;,..- · Saida 

Ap!ica~,?iio des 
tecnicas de sele~ao 

• Entrellistas Candida!Os 
encamlnhados • Testes de conhecirnentos 

• Testes psicol6gicos pelo 
recrutamento • Testes de personalidade 

• Teenicas de simul~ 

Figura 5.13. 0 processo de selegao de pessoal. 9 

tre si e no qual uma das partes est:i interessada em 
conhecer melhor a outra. De urn lado, o entrevista­

dor ou tomador de decisao e, de outro lado, o en­

trevistado ou candidato. 0 entrevistado se asseme­

lha a uma caixa-preta a ser desvendada. Aplicam-se 

a ela determinados estfmulos (entradas) para seve­

rificarem as suas reac;:6es (safdas) e, com isto, estabe­

lecer as possfveis relac;:6es de causae efeito ou verifi­

car seu comportamento diante de determinadas si­

tuac;:6es. Apesar do seu forte componente subjetivo 

e impreciso, a entrevista pessoal e aquela que mais 

influencia a decisao final a respeito dos candidatos. 

Entrevistar e, provavelmente, o metoda mais utili­

zado em selec;:ao de pessoal. 

Como em todo processo de comunicac;:ao, a en­

trevista sofre todos os males- como rufdo, omissiio, 

distorc;:ao, sobrecarga e, sobretudo, barreiras - de 

que padece a comunicac;:ao humana. Para reduzir es­

sas limitac;:6es, pode-se introduzir alguma negentro­

pia no sistema. Sao necessarias duas providencias 

para melhorar o grau de confianc;:a e de validade da 

entrevista: melhor construc;:ao do processo de entre­

vista e treinamento dos entrevistadores: 

1. Construr;do do processo de entrevista. 0 pro­

cesso de entrevistar pode proporcionar maior 

ou menor grau de liberdade para o entrevista­

dor na conduc;:ao da entrevista. Em outros ter­

m as, a entrevista pode ser estruturada e pa­
dronizada como pode ficar inteiramente livre, 

a vontade do entrevistador ou ao sabor das 

circunstancias. Nesse sentido, as entrevistas 

podem ser classificadas, em func;:ao do forma­

to das quest6es e das respostas requeridas, em 

quatro tipos: 

Entradas: 

• Perguntas 
• Estimulos 

' 
Entrevistador 

Entrevlstado 

(Tomador 
(Caixa-preta) de decisoes) 

Saidas: 

• Respostas 
• Reagoes 
• Retroagao 

Figura 5.14. A entrevista como um processo de comunicagao. 10 
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a. Entrevista totalmente padronizada. E a 
entrevista estruturada e com urn roteiro 
preestabelecido, no qual o entrevistador 
faz perguntas padronizadas e previamente 
elaboradas no sentido de obter respostas 
definidas e fechadas. Por essa razao, perde 
profundidade e flexibilidade e torna-se li­
mitada. Pode assumir uma variedade de 
formas, como escolha simples (verdadei­
ro-falso, sim-nao, agrada-desagrada), es­
colha multipla etc. Apresenta a vantagem 
de proporcionar urn roteiro ao entrevista­
dor que nao precisa se preocupar quanta 
aos assuntos que ira pesquisar com o can­
didato nem com a sua sequencia, pais a 
entrevista ja esta preparada de antemao. E 
o tipo de entrevista planejada e organiza­
da para ultrapassar as limita~6es dos en­
trevistadores. 

b. Entrevista padronizada apenas nas pergun­
tas. E a entrevista com perguntas previa­
mente elaboradas, mas que permitem res­
pasta aberta, ou seja, resposta livre por 
parte do candidato. 0 entrevistador se ba­
seia em uma listagem (check-list) de assun­
tos a questionar e colhe as respostas ou in­
forma~6es do candidato. 

c. Entrevista diretiva. E a entrevista que de­
termina o tipo de resposta desejada, mas 
nao especifica as quest6es, ou seja, deixa as 
perguntas a criteria do entrevistador. E 
aplicada para conhecer certos conceitos pes­
soais dos candidatos e que demandam certa 
liberdade para que o entrevistador possa 

ENTREVISTA DE SELEQAO 

A entrevista de e a tecnica seletiva mais utili-

zada. eia apresenta vantagens e desvanta-

gens, a saber: 

Pros: 

1. Permite contato face a face com o candidate. 
2. Proporciona interac,:ao direta com o candidate. 
3. Focaliza o candidate como pessoa humana. 

4. Permite avaliar como o candidate se comporta e 
suas reE1coes. 

ELSEVIER 

capta-los adequadamente. 0 entrevistador 
precisa saber formular as quest6es de acor­
do com o andamento da entrevista para ob­
ter o tipo de resposta ou informa~ao reque­
rida. A entrevista diretiva e uma entrevista 
de resultados. 

d. Entrevista nao-diretiva. E a entrevista to­
talmente livre e que niio especifica nem as 
quest6es nem as respostas requeridas. E 
tambem denominada entrevista explorat6-
ria, informal ou nao-estruturada. Trata-se 
de uma entrevista cuja sequencia e orienta­
~ao fica a criteria de cada entrevistador, 
que caminha dentro da linha de menor re­
sistencia ou da extensao de assuntos, sem 
se preocupar com sequencia ou roteiro, 
mas com o nivel e profundidade que a en­
trevista pode alcan~ar. 0 entrevistador cor­
re o risco de esquecer ou omitir alguns as­
suntos ou informa~6es. E uma tecnica criti­
cada pela sua baixa consistencia devido ao 
fato de nao se basear em urn roteiro ou iti­
nerario previamente estabelecido. 

2. Treinamento dos entrevistadores. Nas em­
presas com processos de sele~ao bem-su­
cedidos, e vital 0 papel do entrevistador. 
Nelas, OS gerentes sao treinados nas habili­
dades de entrevistar candidatos. 0 gerente 
assume urn papel fundamental no processo 
seletivo, enquanto o 6rgao de staff assume o 
papel de consultor interno e orientador para 
que os gerentes e suas equipes entrevistem 
os candidatos e tomem suas decis6es a res­
peito deles. Os entrevistadores novatos co-

Contras: 

1. Tecnica altamente subjetiva e forte margem de 

erro e variac,:ao. 
2. Nem sempre o candidate se sai bem na entre-

vista. 

3. Diflcil comparar varios candidates entre si. 
4. Exige treinamento do entrevistador. 

5. Exige conhecimento a respeito do cargo e suas 
caracteristicas basicas. 
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• VOl.l'ANDO AD CASO INl'RODUl'ORIO 

A PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS 

0 maior cuidado de Raul Siqueira esta em treinar os 

gerentes em tecnicas de entrevistas para que possam 

funcionar como agentes multiplicadores: cada geren-

me<;am com entrevistas totalmente padroni­
zadas. Com alguma experiencia no assunto, 
o esquema muda para entrevistas padroniza­
das apenas quanto as perguntas ou quest6es 
a serem formuladas ou para entrevistas dire­
tivas. As entrevistas nao-diretivas geralmen­
te ficam a cargo dos gerentes, que, na se­
quencia do processo seletivo, sao os entre­
vistadores finais. 

De urn modo geral, a entrevista funciona como 

urn instrumento de compara<;ao. 0 entrevistador 

te seria incumbido de treinar suas equipes nas entre­

vistas com os candidatos. Como voce poderia ajudar 

Raul? 

precisa trabalhar dentro de certa precisao (apre­

sentando resultados coerentes) e de certa validade 

(medindo exatamente aquilo que se pretende ve­

rificar), tal como urn instrumento de medida con­

fiavel. A sua margem de erro (tolerancia ou va­

riancia com as medidas) e maior, dada a sua con­

di<;ao humana. 0 entrevistador deve funcionar 

como o fiel da balan<;a que compara objetiva­

mente as caracterfsticas oferecidas pelo candida­

to com os requisitos exigidos pelo cargo a ser 

preenchido. 

0 QUE VOCE DEVE SABER PARA PODER ENTREVISTAR CANDIDATOS11 

As questoes mais importantes para o 

1 < 

voce 

2. Quais os outros aspectos 
bern requerern <>t!O,nr.~n? 

3. 
4. Por que razao o cargo esta 

5. Voce tem uma rl"''""''""'" 
6. 

ao 

da pessoa qus 

que tarn-

7. Qual a autoridade que voce tem sobre o 

Como definir seus objetivos? 

8. Quais. sao as da 

pr6ximos cmco anos? 

9. Quais as necessidades para 

10. Quais sao as maiores e da sua 

11. Quais sao as rnaiores e da sua 

area de 

12. e 

dutos de sua 

13. Corno voce •dentifica: 

aiante dos concorrentes? 

14. Quais sao as rnaiores e fraquezas de seus 

concorrentes? 

15~ Como voce visua!iza o futuro de seu mercado? 

16. Voce tern para novos ou ser,;igos 

ern sua area? 

17. 0 que voce falar sobre as pessoas que se 

a voce? 

18. 0 que voce poderia falar sobre as outras pessoas 

em posiq6es-chave? 

19. 0 que voce poderia falar a respeito de seus subor­

dJnados? 

20. Como voce defin:ria a sua filosof1a de administra-

21. Quais sao as oportunidades para os funcionarios 

continuarem sua 

22. Como voce esta visualizando a pessoa que preen· 

chen3. esse 

23. 

devera 
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g} DICAS . . · 

COMO CONDUZIR ENTREVISTAS DE SELEc;A012 

nao deve ser irnprovisada. 

E\a que podem 

mE!horar sua efici6ncia e eficacia. 

1. da entrevis-

Obtenha dados a 

2. Crie um c!ima para a entrevista. Nao tenha 

pressa. apliaue o tempo. escolha um local 

to. seja amigavei e mostre interesse. de ao can­

didato aten9ao totaL 

3. Conduza a entrevista orientada para 

'"Ti''"""'"''"'" que necessita col her 
u;Y'-'V<:;-o atraves de 

'"'h,,diuc:>"" a de seu passado rwc,fiec-<-'>rnl 

e analise tambem aspectos pessoais, como per­
sonalidade. criatividade. atitude e mrlor,pnr!onf'i"' 

do candidate. 

EXERC(CIO Como voce entrevista 
os candidatos?13 

de selecionar os futures membros de 

sua E cada vez mais, as 
colegas. 

A entrevista de esta se tormmdo a principal 

ferramenta dessa descentralizac;:ao do processo de· 

cis6rio 

Faqa uma lista de questoes genericas que voce 

acha que um entrevistador deve fazer aos candidates 

a emprego, considerando o cargo ou as competencias 

Coloque um ''x" nos itens seguintes que 

voce acha que representam questoes adicionais im-

para ao candidato: 

Qual a sua idade? 

Onde voce nasceu? 

De onde voce vem? 

4. Analise e avalie dois asoectos. 0 for-

5. 

mal que o candidato informa sobre sua expe­

riencia profissiona.l anterior. escolaridade. conheci­

mentos e 
o candidato se cornporta durante a entrevista: se e 
calmo ou nervoso, ou cordial. assertivo ou 

submisso, racional ou ernocionai, nas 

discruriinat6rias. Focalize todas as 

as suas 
se deixe levar par id€ias ob-

as CW'v01.V<"OO feitas e as QU[(8$ que nao to-

ram feitas. Fac;a a sua para criar um arnbiente 

favoravel A entrevista deve ser uma via de duas 

maos: ouvir e inforrnar sao 

vista. Nao confie na memoria. docurnente detaihes e 

para e 
decisao a respeito. Utilize algum metodo ou 

para anotar informagoes basicas e comparar os pos­

siveis candidates entre sL 

Qual a sua religiao? 

Voce e casado(a), solteiro(a) ou viuvo(a)? 

tem algum(a) 

___ Voce tem dependentes? 

seu pro-

fessor. Compartilhe suas respostas com os membros 

do gmpo e om;a as deles. Desenvolva um consenso do 

grupo a respeito de uma listagem de questoes "generi­

casc' para entrevistas que voce acha que seu gerente 

gostaria de preparar para entrevistar os candidates a 

emprego. Desenvolva tambern o consenso do grupo 

sobre quais itens prioritarios representam as pergun­

tas que um entrevistador deve fazer. Eleja um porta-voz 

para apresentar os resultados do gmpo a classe, expli-

cando as razoes pel as quais essas 

co!hidas. 

foram es-



PERGUNTAS DESCABIDAS14 

Pode ate parecer estranho, mas a necessidade de 

buscar versateis e capazes de agregar 

valor a provocou uma comum nos 

processos seletivos: a substituic;ao de velhos mete­

dos de analise de curriculos e da experiencia dos can­

didatos pelo usa de perguntas que, embora possam 

parecer absurdas, exigem bom senso dos candidatos. 

Certas indagac;6es podem acontecer no meio de uma 

entrevista normal para emprego, com a inten<:;ao de 

averiguar a capacidade do candidate em sair-se bem 

em uma situac;ao inesperada, como "Quantas pada­

rias existem em Sao Paulo?" ou "Quantas listras tem 

uma zebra?". Quando isto ocom~. nao adianta recorrer 

a memoria ou responder "ni'!O sei", 0 que denota pre-

de raciocinio. A resposta pode ate serum nume­

mas e precise que seja baseado em al-

gum raciocinio 16gico. A resposta nao ten~ serventia 

ao entrevistador, pois o seu ebjetivo e verificar como o 

candidate conduz seu raciocinio e seu bom senso 

diante de quest6es imprevistas e aparente· 

mente sem qualquer sentido. 

0 candidate pode demonstrar algum raciocinio 

para responder "quantas padarias existem 

em Sao Paulo", parte de hip6teses ou modelos: ima­

que uma cidade pequena com 10 mil habitantes 

em media tres padarias. Nessa suposh;ao, 

sabendo que Sao Paulo e mil vezes maior do que a 

cidade imaginada faz a multiplica~ao e chega ao nu­

mero de 3 mil panificadoras. Sem duvida, o numero 

e irreal, masse baseia em uma hipotese criativa para 

estlmar ou buscar solw;oes diante de problemas 

apresentados. 

Essa maneira de verificar o grau de flexibilidade 

dos candidatos e mensurar seu raciocinio nao e 
nova. Thomas Edison, e inventor da lampada eletri­

ca, quando precisava contratar engenheiros para 

seu laborat6rio, nao hesitava em disparar quest6es 

que co!ocavam em duvida a sua sanidade mentaL 

Apos as perguntas tradicionais, Edison costumava 

ao candidate o bulbo de uma que-
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brada querendo saber quanta cabia ali dentro. 

Os que faziam ci!lcuios comp!icados para chegar a 
resposta eram rapida e simplesmente 

Ganhavam a vaga aque!es que. mesmo com 

ran«;:a, enchiam o bulbo com agua e depois 

javam em um copo graduado para descobrir a medi· 

da. Mais do que a qualificagao tecnica, Edison pro­

curava engenheiros que faziam uso do bom senso e 

solu«;:im de 

A simula«;:ao de problemas do trabalho e outra 

tendt'mcia. A simuiac;ao aplicada ap6s as entrevistas 

ou testes escritos e uma tese em que os candidates 

apresentam, por exemplo, soluc;oes de como tirar a 

empresa do prejuizo. A ideia nao e obter respostas 

concretas, mas colocac;oes que possam contribuir 

para a estruturac;:ao do Na Booz-AIIen, 

uma empresa de consultoria, depois de a 

33 quest6es de multi pia o candidato recebe 

um tema com o prazo de dois minutes para 

zar suas ideias. Nesse e!e tem de impres­

sionar, nao pelas respostas que mas pelas per­

guntas que faz. Outra empresa que adota a simula­

c;ao, o Gartner Group, uti!iza testes mais diflceis. Os 

candidates se!ecionados passam por uma entrevis­

ta de 30 minutos pelo telefone. Metade e aprovada e 

convocada para uma serie de quatro a oito entrevis­

tas pessoais, em que aparecem perguntas de alma­

naque, algumas delas buscando avaliar o poder de 

analise do entrevistado em uma area fora de sua es­

pecialidade, como: "0 que voce faria se fosse Bill 

Gates para defender sua posic;ao no mercado?". 0 

candidato que passar nessa fase, sera submetido a 

uma entrevista de grupo. Antes dela, tera que produ­

zir um artigo de duas paginas sabre um tema pro­

posto. 0 artigo e encaminhado para oito analistas da 

empresa, que formarao o grupo que vai entrevista-lo 

coletivamente em uma sala de reunioes e que vao fa­

zer de tudo para contesta-lo ou ridiculariza-lo. Case 

consiga sustentar suas ideias, o candidato final­

mente sera considerado aprovado. 
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Provas de conhecimentos 
ou de capacidades 

As provas de conhecimentos sao instrumentos para 
avaliar o nfvel de conhecimentos gerais e espedficos 
dos candidatos exigidos pelo cargo a ser preenchi­

do. Procuram medir o grau de conhecimentos pro­
fissionais ou tecnicos, como no<_;6es de informatica, 
de contabilidade, de reda<_;ao, de ingles etc. Por ou­

tro lado, as provas de capacidade constituem amos­

tras de trabalho que sao utilizadas como testes para 
verificar o desempenho dos candidatos. Procuram 

medir o grau de capacidade ou habilidade para cer­
tas tarefas, como a perfcia em lidar com computa­
dor, a perkia do motorista de caminhao ou de em­

pilhadeira, da digitadora ou do operador com ma­
quinas. Ha uma enorme variedade de provas de co­
nhecimentos e de capacidades. Daf a necessidade de 
classifica-las conjuntamente quanto a forma de apli­

ca<_;ao, a abrangencia e a organiza<_;ao. 

1. Quanta a forma de aplica~do, as provas de 

conhecimentos ou de capacidade podem ser 

orais, escritas ou de realiza<_;ao. 

Provas arais. Sao aplicadas verbalmente 

por meio de perguntas e respostas orais. 

Funcionam quase como uma entrevista pa­

dronizada e estruturada, mas apenas com 

perguntas verbais espedficas no sentido de 

obter respostas verbais tambem espedficas. 

Provas escritas. Sao feitas por escrito por 

meio de perguntas e respostas escritas. Sao 

as provas geralmente realizadas nas escolas 
e universidades para aferir conhecimentos 

adquiridos. 

Provas de realiza~da. Sao aplicadas por meio 

da execu<_;ao de urn trabalho ou tarefa, de 

maneira uniforme e com tempo determina­

do, como uma prova de digita<_;ao, de dese­

nho, de manobra de urn vekulo, usinagem 

de uma pe<_;a ou trabalho em computador. 

2. Quanta a abrangencia, as provas de conheci­

mentos ou de capacidade podem ser gerais ou 

espedficas. 

Pravas gerais. Sao as provas que avaliam 

no<_;6es de cultura geral ou aspectos generi­
cos do conhecimento. 
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~ Pravas especificas. Sao as provas que avaliam 

conhecimentos tecnicos e espedficos dire­

tamente relacionados ao cargo que se pre­

tende preencher, como conhecimentos de 

qufmica, de informatica ou de contabili­

dade. 

3. Quanta a arganiza~iia, as provas de conheci­

mentos ou de capacidade podem ser tradicio­
nais ou objetivas. 

Pravas tradicianais. Sao as provas do tipo 

dissertativo e expositivo. Nao exigem pla­

nejamento e podem ser improvisadas. Abran­

gem urn numero menor de quest6es pelo 

fato de exigir respostas longas, explicativas e 

demoradas. Avaliam profundidade de co­

nhecimentos, mas se circunscrevem a uma 

pequena extensao do campo de conheci­

mentos do candidato. Sua avaliac,;ao e de­

morada e subjetiva, exigindo o trabalho de 

urn especialista no assunto. Sao amplamen­

te utilizadas em nossas escolas e universida­

des para aferir o conhecimento dos alunos. 

Pravas abjetivas. Sao as provas planejadas e 
estruturadas na forma de testes objetivos. 

Sua aplicac,;ao e rapida e facil. Sua aferi<_;ao 
tambem e rapida, facil e objetiva, podendo 

ser feita por nao-especialistas no assunto. 

Permitem medir extensao e abrangencia dos 

conhecimentos. As provas objetivas sao geral­

mente denominadas testes, pois transformam 

as perguntas ou quest6es na forma de itens de 

testes. Os principais itens de testes sao: 

Alternativas simples au testes dicatomicas. 

Uma questao com duas alternativas de res­

pasta (certo-errado, sim-nao). Permitem 

50% de probabilidade de acerto ao acaso. 

Exemplo: Quem descobriu o Brasil foi Pe­

dro Alvares Cabral: sim - nao. 

Multipla escalha. Uma questao com 3, 4 ou 

5 alternativas de respostas para reduzir a 
probabilidade de acerto ao acaso. Exem­

plo: 0 Brasil foi descoberto em: a- 1530, 

b- 1492, c- 1474, d- 1500, e- 1521. 

Preenchimenta de lacunas. Uma frase in­

completa com espa<_;os abertos para preen­
cher. Exemplo: A Alfa S/A apresenta uma 



polftica de RH muito ___ _ para os 

seus funcionarios. 
OrdenafdO ou conjugafdO de pares. Duas 

colunas com palavras ou assuntos dispos­

tos ao acaso e que devem ser ordenados ou 

colocados urn ao lado do outro. Exemplo: 
de urn lado varios pafses numerados e de 

outro varias capitais para serem numera­

das de acordo com seus pafses. 

Escala de concordancia!discordancia. Uma 

declara<;:ao na qual o candidato mostra o 

seu grau de concordancia ou discordancia. 

Exemplo: As pequenas empresas sao me­

lhores do que as grandes para se trabalhar? 

A - discordo totalmente, b - discordo, c -

indiferente, d- concordo, e- concordo to­

talmente. 

Escala de importancia. E uma escala que 

classifica a importancia de algum atributo. 

Exemplo: o refeit6rio em uma empresa e: A 

- extremamente importante, b - muito im­

portante, c - urn pouco importante, d - nao 

muito importante, e - sem importancia. 

Prova tradlcional 
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Escalade avaliafdo. E uma escala que ava­

lia algum atributo. Exemplo: o refeit6rio 

da empresa Alfa S/A e: A- excelente, b-

6timo, c- born, d- regular, e- sofrfvel. 

Testes psico/6gicos 

Os testes psicol6gicos constituem uma medida obje­
tiva e estandartizada de uma amostra do comporta­
mento no que se refere a aptid6es das pessoas. Os 

testes psicol6gicos sao utilizados como uma medida 

de desempenho e se baseiam em amostras estatfsti­

cas de compara<;:ao, sendo aplicados sob condi<;:6es 

padronizadas. Os resultados dos testes de uma pes­

soa sao comparados com padr6es de resultados em 

amostras representativas para obter resultados em 

percentis. Por isso, os testes psicol6gicos apresen­

tam tres caracterfsticas que as entrevistas e provas 

tradicionais ou objetivas nao tern: 

1. Preditor. Significa a capacidade de urn teste de 
oferecer resultados prospectivos capazes de 

servir como progn6sticos para o desempenho 

do cargo. 

ll Prova objettva (teste) 

• Perguntas amplas e abrangentes • Perguntas focalizadas e especfficas 

Quanta a • Respostas indeterminadas • Respostas determinadas e curtas 

" 
• Exame do setor estrlto da materia • Examina todo o campo da materia 

~ • Pode ser improvisada • Deve ser planejada cuidad~ente 
• Aprecla a organizac;ao de ideias • Permite o acerto ao acaso 

Quanta a • Condk;6es indeterminadas • Condic;Oes determinadas 

·"' • Tempo demorado de aplicac;ao . • Tempo curto de aplicac;iio 
. ~ • Aplica«;ao demorada e trabalhosa • Aplicac;ao simples e .rapida 

·. 

:.:·: 

• Avaliagao diffcil atraves de leitura 
• Avaliagao facil e automauca 

. 
.detalhada da prova atraves de cllave · (te avaJlaGio · ".;;_ 

Quanta a • Exige conhecimento especffico .. 

" ·" do avatiador • Nao exige conhecimento~ •. 
"'' " doavaliador 

• Avaliac;io demorada e subjetiva • · Avaliagao raplda:e·obje~Wa 
• Criteria subjetivo e variavel • Criterio predetec'minado e~ .·· 

Figura 5.15. Comparac;ao entre as provas tradicionais e as provas objetivas. 
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2. Validade. Significa a capacidade do teste de afe­

rir exatamente aquela variavel humana que se 

pretende medir. Validade representa a rela<sao 

entre urn esquema de sele<sao com algum crite­

ria relevante. Urn teste sem validade nao funcio­

na, pois mede coisas que nao se pretende medir. 

3. Precisdo. Significa a capacidade do teste de apre­

sentar resultados semelhantes em varias aplica­

<s6es na mesma pessoa. Precisao representa a 

consistencia da mensura<sao e ausencia de dis­

crepancias na medida. As repetidas aplica<s6es 

do teste apresentam resultados constantes. 

Todo o instrumental de sele<sao deve possuir ca­

racterfsticas de validade e de precisao. Isso vale tan­

to para a entrevista, provas de conhecimentos e ca­

pacidades, como para os testes psicol6gicos. Sao es­

tes, entretanto, os campe6es nestes dois aspectos. 

Os testes psicol6gicos utilizados no processo se­

letivo focalizam principalmente as aptid6es. Ser­

vem para determinar quanto elas estao presentes 

em cada pessoa, com a finalidade de prever o seu 

comportamento em determinadas formas de traba­

lho. Baseiam-se nas diferen<sas individuais das pes-
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soas e analisam o quanto variam as aptid6es de urn 

indivfduo em rela<sao as estatfsticas de resultados 
em amostras. Enquanto as provas de conhecimen­

tos ou capacidade medem a capacidade atual de rea­

liza<sao e habilidades, os testes psicol6gicos medem 

as aptid6es individuais, para oferecer urn progn6s­

tico futuro do seu potencial de desenvolvimento. A 
Figura 5.16 mostra as diferen<sas entre aptid6es e 

capacidades. 

Teoria Multifatorial de Thurstone 

A abordagem mais conhecida a respeito das apti­

d6es e a teoria multifatorial de Thurstone. 15 Se­

gundo esta abordagem, a estrutura mental das pes­

soas e constitufda por urn numero de fatores relati­

vamente independentes entre si, cada qual respon­

savel por uma determinada aptidao. Thurstone de­

finiu sete fatores espedficos e criou urn conjunto 

de testes para medi-los, os chamados testes de ha­

bilidades primarias. Acrescentou urn fator geral (Fa­

tor G) ao qual deu o nome de inteligencia geral 

pelo fato de condicionar e complementar todas as 

aptid6es. Os sete fatores espedficos estao repre­

sentados na Figura 5.17. 

~----------A-p-tid_a_o----------~~ ~~---------c_a_p_a_e_ia_a_a_e ________ ~ 
• PredisposiQ!IO natural para determinada 

atMdade ou trabalho 

• Exi&te sem exereicio previo, sem treino 
ou aprendizado 

• E avatiada por meio de eompara¢es 

• Permite prognostlparo futuro do 
candid~o no trabatho 

~ Tr.!ll'lstorma.se ern capacidade atraves 
dO exercicio ou treinarnanto 

• E a prediSJ'OSI~ geral ou especllica 
para o aperfei~no trabalho · 

• PoSSibilita o encaminhamento fUturo 
para deterrrilnado cargo 

• E estado latente e potenaat de 
comportamenro 

•. Habllklaae ac:lqtiinaa para realizar 
det~ atividade'outrabalho 

• Surge~ do treinamento.ou 
aprendizado 

• E~rendimento notrabalho 

"'~~opresente: refere­
~.a ~~Jtualdo tndivkluo 

·~~~~~aodepois de 
·~ou treinada 

· •'E:a~geral ou especifica para 
o~atuat 

·;•·~~a~imedlataem 
detertninad6 cargo 

Figura 5.16. As diferenr;as entre aptidao e capacidade. 
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FatorG 

lnteligitncia Geral 

I I I I I J 
Fatorv Fatorw FatorN FatorS FatorM f'ator:P FatOrR 

Aptldio Fluincia Aptidio Aptidao Mem6ria Aptidio Raciodnio 
verbal verbal nutnerica especial associativa perCeptiva abstrato 

~- I I ~ ,-J ,-J ~ 
Redac;ao Orat6ria Capacidade Capacidade Facilidade Atenc;io Raciocinlo 
e escrita de lidar de lidarcom de memori- concentrada 16gico 

Esc rita com espac;os zar eventos, 
Precisao numeros pessoas, Facilidade Abstrac;io 
das Facilidade Geometria locals, com 
palavras de falar e Calculos Pintura coisas ou detalhes Conceitua-

de escrever situac;6es lizac;ao 
Expressao Matematica Escultura Capricho 
escrita Argumen- Vi sao 

tac;ao Arquitetura Atenc;ao global 

Figura 5.17. A teoria multifatorial de Thurstone. 

Nome: Data: 

Percentis: 

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

1. Fator G: 

2. FatorV: 

3. FatorW: 

4. Fator N: 

5. FatorS: 

6. Fator M: 

7. Fator P: 

8. Fator R: 

Figura 5.18. Laudo de resultados de testes psicol6gicos. 
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Os candidatos recebem uma bateria de testes psi­

col6gicos para avaliar suas diferentes aptid6es e urn 
teste de nivel mental para avaliar o Fator G. 

Cada cargo imp6e determinadas aptid6es do ocu­
pante. Elas sao anotadas na ficha profissiogr:Hica do 
cargo para definir o perfil e as caracteristicas do 
candidato ideal. A partir dai, determinam-se quais 
os testes psicol6gicos adequados para pesquisar as 
aptid6es necessarias ao ocupante do cargo. Assim, e 
comum encontrar-se diferentes baterias de testes 
para cada cargo. 

As multiplas inteligencias de Gardner 

Howard Gardner16 desenvolveu uma teoria das 
multiplas inteligencias para facilitar 0 trabalho de 
orienta<;:ao e sele<;:ao profissional. Sua teoria pressu­
p6e que as pessoas podem ter sete diferentes tipos 
de inteligencia, cada uma delas determinando certas 
habilidades espedficas, a saberY 

1. Inteligencia l6gico-matemdtica: e a facilidade 

para pensar de maneira 16gica, indutiva, ou 
mesmo dedutiva, reconhecer padr6es geome­
tricos ou numericos, lidar com numeros ou 

elementos matematicos ou padr6es 16gicos. E 
a habilidade de ordenar fatos, relacionar cau­
sas e efeitos, distinguir quantidades. A predo­
minancia deste tipo de inteligencia conduziria 
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ao matematico, estatistico, fisico, engenheiro, 

medico, fil6sofo, tecnico de informatica, ana­
lista de sistemas ou programador. Albert Eins­
tein e 0 exemplo classico deste tipo de inteli­
gencia. 

2. Inteligencia verbal ou comunicativo-lingiifs­

tica: e a habilidade quanta a aquisi~ao, forma­
<;:ao e processamento da linguagem, facilidade 

para lidar com palavras e lfnguas, escritas ou 
faladas, de maneira simb6lica ou abstrata. E a 
habilidade de se expressar ou manter uma co­
munica<;:ao ativa, independentemente de falar 
a mesma lingua. Tam hem e a habilidade de es­
crever, ouvir e falar explorando as diversas 
maneiras pelas quais a linguagem pode ser uti­

lizada, como metaforas, anagramas, analogias 
ou padr6es ritmicos. Ou ainda a facilidade de 
memorizar textos. A predominancia deste 

tipo de inteligencia conduziria ao escritor, 
orador, interprete, comunicador, poeta, ator, 
advogado, professor, jornalista, locutor, ven­
dedor, tradutor, poliglota ou critico literario. 
Jorge Amado eo exemplo. 

3. Inteligencia musical: e a facilidade para lidar 
com sons, ritmos e harmonia, para criar ou in­
terpretar musica. E. a facilidade para distinguir 
e organizar sons de maneira criativa, distin­
guir nuances de tons, melodias, seqiiencias, 
memorizar sons, como fazem os composito-

Grupo funclonal de cargos Testes psicol6gicos indicados 

Operarios de linha de montagem • Nfvel mental - Percentil 40 a 60 
• Fator P - Percentil acima de 40 
• Destreza manual e digital - Percentil acima de 40 
• Fator S - Percentil acima de 30 

Ferramenteiro • Nfvel mental - Percentil 50 a 70 
• Fator P - Percentil acima de 50 
• Destreza manual e digital - Percentil acima de 70 
• Fator S - Percentil acima de 60 

Encarregado de equipe • Nfvel mental - Percentil acima de 60 
• FatorV - Percentil acima de 70 
• FatorW - Percentil acima de 50 
• Fator R - Percentil acima de 50 

Figura 5.19. Baterias de testes psico/6gicos. 
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res, regentes e cantores. A predominancia des­

te tipo de inteligencia conduziria ao musico 

compositor, orquestrador, instrumentista, in­

terprete, cantor, arranjador ou critico musi­

cal. Mozart e Beethoven sao OS expoentes. 

4. Inteligencia espacial: e a facilidade para perce­

ber imagens e lidar com conceitos espaciais e 

geometricos. Representa a capacidade de lidar 

com no~6es de espa~o e dire~i'to, rearranjar 
coisas e espa~os, perceber e interpretar o am­

biente ao redor. Proporciona a visao de pers­

pectiva, de propor~ao, de espa~o tridimensio­

nal e a facilidade em lidar com mapas. A pre­

dominancia deste tipo de inteligencia condu­

ziria ao arquiteto, urbanista, astronomo, as­

tr6logo, escultor, pintor, cart6grafo, ge6gra­

fo, metereologista, decorador, editorador, fo­

t6grafo, desenhista ou projetista. 0 exemplo 

esta em Oscar Niemeyer. 

5. Inteligencia corporal-cinestesica: e a facilida­

de para lidar com o proprio corpo e manifes­
tar-se atraves de expressao e movimentos cor­

porais. E tfpica das pessoas que possuem urn 

controle harmonioso de seus musculos e mo­

vimentos ffsicos e gostam de se expressar com 

gestos. A predominancia deste tipo de inteli­

gencia conduziria ao ator, atleta, jogador de 

futebol ou basquete, esportista, dan~arino, 

ator, mfmico, fisioterapeuta, educador ffsico, 

relojoeiro, lapidador. Pele e Michael Jordan 

sao OS exemplos. 

6. Inteligencia interpessoal: e a facilidade para 

compreender e se comunicar com os outros e 

facilitar relacionamentos e processos grupais. 

Envolve empatia e facilidade para lidar com 

pessoas e com rela~6es sociais. Envolve a ca­
pacidade de examinar e entender os sentimen­

tos das demais pessoas, bern como se relacio­

nar com os outros de maneira positiva e obter 

coopera~ao e sinergia dos demais. A predomi­
nancia deste tipo de inteligencia conduziria ao 

professor, educador, lider, chefe, psic6logo, 

medico, administrador, soci6logo, psicanalis­

ta ou terapeuta. Silvio Santos e urn exemplo. 

7. Inteligencia intrapessoal: e a facilidade para li­

dar com os pr6prios sentimentos e pensamen-
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tos, bern como com atividades introspectivas e 

de idea~ao. Envolve a capacidade de examinar 

e entender os pr6prios sentimentos. Em geral, 

sao pessoas que gostam de se isolar dos outros 

e desenvolver sentimentos intuitivos. A pre­

dominancia deste tipo de inteligencia condu­

ziria ao pensador, fil6sofo, engenheiro de sis­
temas, engenheiro de informatica, romancista 

ou poeta. Socrates e Platao sao as referencias. 

Recentemente, Gardner incluiu mais dois tipos 

de inteligencia, a saber: 18 

1. Inteligencia pictogrdfica: e a habilidade de 

transmitir mensagens atraves de desenhos, fi­

guras, imagens ou a facilidade em memorizar 

cenas e lugares. A predominancia deste tipo 

de inteligencia conduziria aos desenhistas, es­

cultores, designers e publicitarios, experts em 

propaganda. Leonardo da Vinci e Pablo Picas­

so sao as referencias. 

2. Inteligencia naturalista ou existencialista: e a 

sensibilidade quanta a natureza e ao meio am­

biente. Significa a capacidade de entender o 

meio natural e identificar como as coisas acon­

tecem na natureza. A predominancia conduz a 

profiss6es como paisagistas, ecologistas, bi6lo­

gos. Charles Darwin e a referencia. 

Cada cargo exige urn conjunto de tipos de inteli­

gencia em propor~6es diferentes e desiguais. A Fi­

gura 5.20 da uma ideia mais clara a respeito das 

multiplas inteligencias. 

Testes de personalidade 

Personalidade e mais do que o conjunto de certos 

aspectos mensuraveis. Constitui uma integra~ao 

de tra~os pessoais, uma mistura, urn todo organi­

zado. 0 termo personalidade representa a integra­

~ao unica de caracteristicas mensuraveis relaciona­

das com aspectos permanentes e consistentes de 

uma pessoa. Essas caracteristicas sao identificadas 

como tra~os de personalidade e distinguem a pes­

soa das demais. Os testes de personalidade revelam 

certos aspectos das caracterfsticas superficiais das 
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lntelig6ncta Habilktadea: 

1. L6gico- Matematico, cientista, 
Matematica engenheiro, estatistico 

2. Verbal Escritor, poeta, jornalista 

---

3. Musical Musico, compositor 

3. Espacial Navegador, escultor, 
ge6grafo, cart6grafo 

5. Corporal- Atleta, danc;arino, 
Cinestesica ator, modelo 

~-

6. lnterpessoal Orador, vendedor, 
terapeuta, comunicador 

7. lntrapessoal Psic61ogo, administrador, 
fil6sofo, pensador 

Figura 5.20. As mu/tiplas inteligencias de Gardner. 

pessoas, como aqueles determinados pelo carater 

(trac;:os adquiridos ou fenotfpicos) e aqueles deter­

minados pelo temperamento (trac;:os inatos ou ge­

notfpicos). 
Os testes de personalidade sao denominados 

psicodiagn6sticos quando revelam trac;:os gerais de 

personalidade em uma sfntese global. Nesta cate­

goria estao os chamados testes expressivos (de ex­

pressao corporal), como o PMK- psicodiagn6stico 

miocinetico de Mira y Lopez e os chamados testes 

projetivos (de projec;:ao da personalidade), como 

o psicodiagn6stico de Rorschach, teste de Aper­

cepc;:ao tematica- TAT, teste da arvore de Koch, 

teste da figura humana de Machover, teste de 

Szondi etc. 
Os testes de personalidade sao chamados esped­

ficos quando pesquisam determinados trac;:os ou as­

pectos da personalidade, como equilfbrio emocio­

nal, frustrac;:6es, interesses, motivac;:ao etc. Nessa ca­

tegoria estao os inventarios de interesses, de moti­

vac;:ao e de frustrac;:ao. Tan to a aplicac;:ao quanta a 

interpretac;:ao dos testes de personalidade exigem a 

presenc;:a de urn psic6logo. Diante de seu custo de 
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Componentes Essenclals: 

1. Sensibilidade e capacidade para 
discernir padr6es 16gicos ou 
numericos. Capacidade para lidar 
com longas cadeias de raciocfnio. 

2. Sensibilidade aos sons, ritmos e 
significados das palavras. Sensibilidade 
a diferentes fum;;oes da lingua. 

3. Habilidade para produzir sons e 
apreciar melodia, ritmo, intensidade 
e timbre. Gosto pelas formas de 
expressao musical. 

4. Capacidade para perceber o mundo 
visual e espacialmente. 

5. Habilidade para controlar movimentos 
do corpo e para lidar com objetos. 

6. Capacidade para discernir e responder 
adequadamente a humores, 
temperamentos e desejos de outras 
pessoas. 

7. Avalia9ao dos pr6prios sentimentos 
e habilidade de avaliar as pr6prias 
for9as e fraquezas. 

B DICAS .. 

TEORIAS DE PERSONALIDADE 

Existern rnuitas teorias a respeito da n"'r"'r"''"t•rt,,;., 
e varias abordagens diferentes. Contudo, existe urn 

consenso entre os psic61ogos de que existern cinco 

fatores basicos da cornurnente de­

norninados Big Five, a saber: 

1. Extrovertivo: sociavel, agradavel, 

roso, assertive, ativo. 

2. Agradtwel: cortes, confiavel, flexivel, 

ernotivo. 

calo-

3. Consciente: cuidadoso, perfeccionista, traba­

lhador, arnbicioso, perseverante. 

4. Neur6tico: ansioso, deprimido, '""'"'n""' 
plicado. 

com-

5. Aberto a experiencias: original, imaginative, cria-

tivo, curiosa, ousado. 

Gada urn desses fatores basicos varia de uma pes­

soa para outra em um continuum que vai desde a 



A PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS 

Corn a !niciativa de Raul os gerentes de lmha 

iniclaram o treinamento para entrevistar 

candidates- Ern toda 
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a infra-estrutura de testes de conhecimentos e de ca-

para subsidiar as declsoes dos '""'u""t""" de 

linh<:L Como voce poderia ajudar Raul? 

0 ENVOLVIMENTO DA GERENCIA E DA EQUIPE20 

Na Andersen 

dos trainees e wn 

processo de se!e­

,,.,,,.,""""' de linha a nao de staff. 

Ao final de cada ano, cerca de 500 recem-formados em 

n><:>"""'"''•"' e un.ruwm enfrentam uma bateria de 

entrevistas para 

presa de ccnsu!toria. Somente 60 sao comratados para 

um p;ograma tomarem os futuros 

consultores da empresa. Os demais acabam sendo eli­

minados ao do processo seletivo. Uma 

das 

cia em uma habilidade determiname para um 

ela treinamen-

aplica~ao e interpreta~ao, os testes e inventarios de 

personalidade sao aplicados em casos especiais ou 

quando o cargo justifique. Quase sempre sao utili­

zados em cargos executivos de alto nivel. 

Tecnicas de simulagao 

As tecnicas de simula~ao deixam o tratamento in­

dividual e isolado para centrar-se no tratamento 

em grupos e substituem 0 metoda verbal ou de 

execu~ao pela a~ao social. Seu ponto de partida e o 

drama, que significa reconstituir em cima de urn 

palco - o contexto dramatico - no momenta pre­

sente, no aqui e agora, o evento que se pretende 

analisar o mais proximo do real. Assim, o protago­

nista, ao dramatizar uma cena, assume urn papel 

(role playing) e permanece em urn palco circular 

rodeado por outras pessoas - contexto grupal -

que assistem a sua atua~ao e podem vir ou nao a 
participar da cena. 

to nos Estados Unidos a todos os seus funcionarios. 

Uma vez o candidate passa por uma dinamica 

de grupo, a grande peneirada, como pre-

para a entrevista com profissionais da area de 

RH. Nessa os entrevlstadores identificam capacl-

dade de nive! intelectual, modo de vida e 

eX!Del~ta'tiV!>S do candidate. Em seguida, os seleciona­

dos passam por entrevistas conduzidas por dois geren-

tes, urn diretor e. finaimente, o nr•~s!rle,ntl'! da empresa. 0 

e na escolha dos trai-
nees retrata a 1mnnn~n":"' do processo seletivo para o 

""'"'"'"'" da empres<L 

As tecnicas de simula~ao sao essencialmente tec­

nicas de dinamica de grupo. A principal tecnica de 

simula~ao e 0 psicodrama, que se fundamenta na 

teoria geral de papeis: cada pessoa poe em a~ao pa­

peis que lhe sao mais caracterfsticos sob forma de 

comportamento seja isoladamente, seja em intera­

~ao com outras pessoas. Estabelece vinculos habituais 

ou tenta estabelecer novos vinculos. Age no aqui e 

agora como em seu cotidiano, o que permite anali­

sar e diagnosticar o seu proprio esquema de com­

portamento. 

As tecnicas de simula~ao abriram urn campo inte­

ressante para o processo seletivo. As caracteristicas 

humanas reveladas pelas tecnicas tradicionais de se­

le~ao precisam aguardar sua confirma~ao ou nao a 

partir de algum tempo de desempenho no cargo, 

uma vez que elas nao pesquisam o comportamento 

real dos candidatos e suas intera~oes com pessoas, 

situa~oes e desafios. As tecnicas de simula~ao sao 
usadas como urn complemento do diagnostico: alem 
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dos resultados das entrevistas e dos testes psicol6gi­

cos, o candidate e submetido a uma situa~ao de dra­

matiza~ao de algum evento relacionado ao papel 

que ira desempenhar na organiza~ao para fornecer 

uma visao mais realista acerca de seu comportamen­

to no futuro. As tecnicas de simula~ao sao utilizadas 
nos cargos que exijam relacionamento interpessoal, 

como direc,;ao, gerencia, supervisao, vendas, com­

pras, contatos com o publico etc. 0 erro provavel e 

intrinseco a qualquer processo seletivo pode ser re­

duzido, e o proprio candidate pode avaliar sua ade­

qua~ao ao cargo pretendido pela simula~ao de uma 

situa~ao que futuramente tera de enfrentar. A simu­

la~ao promove retroac,;ao e permite o autoconheci­

mento, e a auto-avalia~ao. As tecnicas de simula~ao 

devem ser conduzidas por psic6logo ou especialista 

no assunto. 

Processo de Seleyao 
Pessoas 

A sele~ao de pessoas constitui urn processo compos­

to de varias etapas ou fases seqtienciais pelas quais 

passam OS candidates. Na medida em que sao bem­

sucedidos, os candidates ultrapassam os obstaculos 

Processo de selec;ao 

I 1. Solicitagao de emprego 1 
I 

I 

I 
T I 2. Entrevista inicial de triagem 
I I 
I 

I 
' I 3. Provas e testes de selegao 

I 
I 

I '· I 4. Entrev1stas 
I I 
I 

I E 'f 'd' 5. xame me 1co I 
I 

l 

I 
T I 6. Analise e decisao final 

I 
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e passam adiante para as etapas posteriores. Name­

dida em que nao conseguem superar as dificulda­

des, os candidates sao rejeitados e saem fora do pro­

cesso. Nas etapas iniciais, ficam as tecnicas mais 

simples, economicas e mais faceis, ficando as tecni­

cas mais caras e sofisticadas para o final. 0 processo 

seletivo utiliza geralmente a combina~ao de varias 

tecnicas de sele~ao e procedimentos multiples que 

variam de acordo com o perfil e complexidade do 
cargo a ser preenchido. 

Cada tecnica de sele~ao proporciona certas in­

forma~oes a respeito dos candidates. As organiza­

~6es utilizam uma variedade de tecnicas de sele~ao 
para obter todas as informac,;oes necessarias a respeito 

dos candidates. Quanto maior o numero de tecni­

cas de sele~ao, maior a oportunidade de informa­

~6es de sele~ao para trabalhar e maior o tempo e seu 

custo operacional. 

Avaliac;ao dos Resultados 
da Selec;ao de Pessoas 

Existe uma variedade de procedimentos de sele~ao 

que podem ser combinadas de diversas maneiras. 

Cada organiza~ao precisa determinar quais sao OS 

Razoes para rejeicsao 

J Qualifica¢es insuflci&ntes I I 

J Habilidades insuficlentes ou 

I I c:onhecimentos insuflc:ientes 

J . 

I I 
.. , ~XQacresultados 

J ~oou atltude I I • ~nselhaveis 

J .. 

I lnabilidade ffsic:a para o trabalho 
l 

J Baixo potencial geral I I 

Figura 5.21. 0 processo seletivo como uma sequencia de etapas. 
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• GP DE HOJE 

COMO AS EMPRESAS SELECIONAM TALENTOS21 

0 Banco de Boston - agora Personnalite - faz o recruta­
mento de seus candidates para o programa de trainees 
pela Internet. Nao faz anuncios em jomais, nem pales­
tras em facuidades, pols quer selecionar jovens que uti­

lizam o computador no seu cotidiano. Cerca de 4.500 

pessoas se candidataram. A primeira triagem feita 
analise dos CVs enviados pela Internet reduziu o nume­
ro de candidates para 1.500. Na triagem sobraram os 

alunos ou ex-alunos de faculdades de primeira !inha nos 

cursos de economia. contabilidade e en­

genharia. A seguir, os candidates passaram por urn pro­
cesso que durou mais de dois meses, envolvendo: 

1. Prova de conhecimentos gerais 

2. Dinamica de grupo 
3. Teste psicol6gico e de ingh~s 

4. Entrevista com o psic61ogo 
5. Dim'imica de grupo com 
6. Entrevista com 

7. Entrevista com diretor da area on de o trainee val 

A escolha final dos 60 estagiarios do Banco de Bos­

ton foi bastante competitiva. Em empresas como 

Atividades: 

Brahma, lpiranga e Eli Lilly, os candidates 

demonstrar nos testes. entrevistas e dinamica de gru­
po que reunem urn conjunto de atitudes, como 
de crescer, amor ao desafio. criatividade, interesse 

em habilidades para trabalhar em 
reiacionamento interpessoal, foco no cliente e no re­
sultado. E cabec;a aberta para o mundo. A 

uti!iza todos os meios existentes para encon­

trar taientos: programas de estagios, headhunters 

(para cargos executives), anuncios em jornais. 

No laborat6rio Eli Lilly, os diretores. gerentes, super­

visores e executivos que entrevistam candidates sao 
treinados para esco!her pessoas com o perfil desejado 
pela empresa. 0 sistema e conhecido como processo 
de "selec;ao por resultados". Na Xerox, Hewlett-Packard 
e DPaschoai todos os executives sao entrevistados pe­
los seus futuros As melhores empresas que­

rem os melhores talentos. E os melhores talentos sao 
raros. Ha tambem o medo de (;'!frar nas contratac;6es - e 

todo o custo que !sso acarreta: o medo de nao encontrar 
no mercado o de que buscam faz com 

que as empresas procurem envolver todo o pessoal de 
!inha no processo seletivo. 

Figura 5.22. Perfil das atividades de recrutamento e selec;ao. 
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EMPRESAS RESPONSAVEIS ATRAEM E RETEM TALENTOS22 

Para convancer as empresas da da Res- Universidade S8"o Paulo dernonstra 

Social (RSE). os precurso- entre a RSE 

res do rnov!mento usavam, na 111etade cJos anos e a atra<;ao e de ta!entos. ainda que nao 

de que o novo conceito a • > > possivel saoer a sua dimensdo. 

atrair reter ta!entcs. Essa 1deia associ ada a compe-

continua a representar urr1a da 

vincu!os que de do trabalhador e 

res para aval!ar a de 

baihar. da da pessoas nas empresas" 

PROCEDIMENTOS MULTIPLOS DE SELEQAO NA TOYOTA MOTOR CORP23 

A de 

""'''"'''"'"'' que funcionam como um funil para 
rar os melhores candidates: 

1. do formulilric de 

os formu-

''"~''''"'"''"' e recebem uma folha sabre 
eX!Pe•ctzttl\i'as da empresa e assistem a uma 

atraves de video sabre o processo 

selativo. Os candidates sao em con-

de habilidades ou de fun(f6es. Nenhum 

candidate e excluido ou 

2. das habilidades tecnicas. Uma ba· 

teria de testes como a Bateria de 

Gerais (BTAG), inventario 

cargo (mede a 

para trabalhar em um ambiente participative) 

e testes de habiiidades tecnicas. Os candida· 

tos sao selecicmados pelos resultados. Cerca 

de apenas 1 0% sao para o 

3. Centro de de habilldades 

soais. Quatro series de de traba-

lho, com de olto hcm~s. incluem: tra-

balho em discussoes em grupo, solu-

de T a qualida-

de de e ideias sobre me-

lhorias). Os candidates com melhores nJsulta­

dos passam para o 

4. Centro de avaliaqao de ;utc>r:Hu:Jl 

de para medir as habilidades toma-

da de decisao e 

tre~narnento e 

aconselhamento. 

5. de tecmco. para 

os candidatos habilitados para a area de manu-

lnclui testes manuais habilida· 

des em que os testes escritos mostraram ser 

mais proficientes. 

6. Entrevista de 

com os ge-

rentes de !inha e de RH. Dezenove por cento dos 

candidates entrevistados sao aceitos. 

1. Avaliat;iio da saude. Trata-se de um exame medi­

co fisico e testes de e alcool. Aos candi· 

datos que reunam uma boa saude e ausimcia de 

problemas com sao oferec!das 

dades na empresa. 

A Toyota estima que nos Estados Unidos 

aigo como US$6 mi!h6es para selecionar 3.000 pes­

seas. E considera isto urn excelente investlmer.to que 

traz enormes retornos. 
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RESULTADOS DO PROCESSO SELETIVO 

do seu custo 

tados para a 

2. do novo 

3. hun1ano atraves 

da escoiha sistemaJ:ca dos men·,ores taientos. 

4. Estabilidade e das pessoas e re-

da rotatividade 

5. Maior rendimento e aumento 

das pessoas. 

6. Melhoria do nivel clas rel::lCC)SS hurnanas 

do moral. 

7. ~<1enores investimentos e em treina~-

rnento maier tacilidade ern aprencier as ta-

refas do cargo e novas ativiclades trazidas 

E o incremento do 

o que 

intelectuaL 

processos e procedimentos de sele<;ao mais adequados 

e que proporcionam os melhores resultados. 0 pro­

cesso seletivo precisa ser eficiente e eficaz. A eficiencia 

reside em fazer corretamente as coisas: saber entrevis­

tar bern, aplicar testes de conhecimentos que sejam 

validos e precisos, dotar a sele<;ao de rapidez e agilida­

de, contar com urn minima de custos operacionais, 

envolver as gerencias e suas equipes no processo de 

escolher candidatos etc. A eficacia reside em alcan<;:ar 

resultados e atingir objetivos: saber trazer os melhores 

talentos para a empresa e, sobretudo, tornar a em­

presa cada dia melhor com as novas aquisi<;6es de 

pessoal. Mas a pergunta que geralmente paira e: 

como saber que o processo de provisao de pessoas 

apresenta eficiencia e eficacia? Urn dos problemas 

principais na administra<;ao de urn processo e exata­

mente medir e avaliar o seu funcionamento por meio 

de resultados, ou seja, atraves de suas saidas. Somente 

com essa retroa<;:iio (retroinforma<;:ao) e possivel saber 
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se se devem fazer interven<;6es no sentido de corrigir 

inadequa<;6es e ajustar o funcionamento do processo 

para melhora-lo cada vez mais. 

Muitas organiza<;6es utilizam o quociente de se­

le<;ao (QS) para medir grosseiramente a eficacia do 

processo de provisao e cujo calculo e 0 seguinte: 

QS = Numero de candidatos admitidos x 
100 

Numero de candidatos examinados 

Na medida em que o QS diminui, mais aumenta a 

sua eficiencia e seletividade. Em geral, o QS sofre 

altera<;6es provocadas pela situa<;ao de oferta e pro­

cura no mercado de RH, como ja vimos no capitulo 

anterior. 

A sele<;ao de pessoas tambem promove impor­

tantes resultados para as pessoas: 

1. Aproveita as habilidades e caracterfsticas de 

cada pessoa no trabalho. 

2. Com isso, favorece o sucesso potencial no cargo. 

3. Eleva a satisfa<;iio por aliar a atividade indica­

da para cada pessoa. 

4. Evita perdas futuras, ou seja, substitui<;ao de 

pessoas pelo insucesso no cargo. 

0 processo de provisao de pessoas nao deve ser 

condicionado a normas, diretrizes e rotinas de tra­

balho que provoquem rigidez e inflexibilidade. Ele 

precisa ser adaptavel, agil e flexivel. Alem disso, 

para que seja participativo ele deve ser descentrali­

zado, isto e, torna-se mister que OS gerentes de li­
nha e suas equipes estejam envolvidas com o pro­

cesso de recrutar e selecionar pessoas. E elevada a 

correla<;ao existente entre o sucesso organizacio­

nal e a delega<;ao do processo seletivo para os ge­

rentes e suas equipes de trabalho, dentro de uma 

postura de administra<;iio participativa. Esta se ca­

racteriza pelo fato de que o gerenciamento das pes­

soas e descentralizado para permitir que cada ge­

rente se torne o gestor de seus subordinados. Mais 

do que isso, cada gerente administra os demais re­

cursos com a ajuda de sua equipe de trabalho. Nas 

organiza<;6es bem-sucedidas, quem seleciona pes-
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Ill DICAS 

METRICAS PARA A SELE«;A025 

da eficiencia e efic<kia de urn processo 

ser feita atraves de varias metricas diretas e indi­

retas. As metricas diretas de selegae sao: 

Quantidade de candidates seiecionados: e urn va­

lor absoluto que mede o volume de candidates 

processo se!etivo 

Quaitdade dos candidates selecionados.· e um va­

lor relative que medea adequattao dos cand1datos 

cargos ou em 

suas competi'mcias individuals. Pode ser medido 

pela relaqao entre candidates aceitos e posiclena­

dos em seus cargos e candidates submetidos ao 
processo seletivo. 

dada velocidade do em que se precessa 

a e o posicionamento dos candidates 

aprovados 

to de selecionar candidates. Existem tecnicas de 

os testes individuais de per-

e tecnicas baratas (como a 

Quando o processo seletivo e sofisticado e envoi­

ve candidates de alto nivel deve envolver necessa-

riamente a de tecnicas de 

fisticadas e caras para 

processo. 

As rnetricas lndiretas de 

do 

rnenos 

com o processo seietivo em si e mais focadas nos 

seus resultados para a empresa: 

do candidato sefecionado ao cargo: 

quanta mais ef1caz o processo seletivo tanto 

meihor a ader€mcia e do candidato 

ao cargo. 

soas sao os gerentes e suas equipes. A administra­

<;ao participativa pressup6e que as pessoas devem 
estar envolvidas no processo decis6rio e, portanto, 
nada mais l6gico que as pr6prias equipes tenham a 
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de adequac:;ao do candidate ao cargo.· 

quanta mais eficaz o processo seletivo tanto mais 

a aderencia e do candidato ao 

cargo. 

nr>rm::.n,om~i::. na empresa: o processo seleti­

vo favorece a na empresa por ade-

quar 0 candidato a cultura 

rer?drza<:!o: o processo seletivo favorece 

o candidate as carac-

Maior sucesso: o processo seletivo tavorece o su­

cesso do candidato na empresa. 

Valor agregado.· o processo seletivo agrega valor 

ao capital humane por escolher os candidatos me-

!hores e mais a empresa. 

Retorno do investimento feito em "'"''"'r""'" euma 

ao que mede os beneficios em 

investimento fe1to em selec;ao de pessoas. De urn 

lado, custos e, de outro, beneffcios. Os custos de 

selettao podem ser diretos ou ind1retos. Os cus-

tos diretos sao efetuados diretamente 

no processo se1et1vo, como salarios do 

que participa d1retamente no processo 

tares internos envolvidos no processo. entrevis-

tadores. 

escntorio utilizado na 

retos sao: aluguel e 

material de 

etc. Os custos ind!-

dos loca1s utiliza-

dos para salarios do pesS()al indireta-

mente envolvido no processo seletivo, pagamen­

to de externos (empresas terceirizadas 

envolvidas no processo) etc. Os beneficios trazJ­

dos seleqao devem ser cotejados contra os 

custos de se!egao para verificar o retorno do ln­

vestimento feito. 

responsabilidade de decidir a respeito de seus futu­

ros membros e colegas. 0 importante e agregar ta­
lento humano a organiza<;ao e data-las das compe­
tencias essenciais necessarias. 
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• Tempo de Adaptagao • Melhores Resultados • Menor Gusto • Maier Adaptabilidade 
• Melhor Adequagao • Maier Incentive • Melhor Aprendizagem • Maier Permanemcia 
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• Maier Satisfagao • Maier Satisfagao • Maier Satisfagao 

Figura 5.23. Como os processos de agregar pessoas influenciam os demais processos de GP. 

COMPETENCIAS DESEJADAS PELAS ORGANIZAGOES26 

0 site da Fundaqao para o Premia Nacional de Quail­

dade (www.fpnq.org.br) mostra uma pesquisa feita 

pela Fundac;:ao Dom Cabral sabre as Tendencias do 

Desenvolvimento das Empresas no Brasil. Na parte re­

lacionada com Gestao de Pessoas e de competencias, 

a pesquisa mostra que os principais atributos que as 

organiZa!fOeS pesquisadas estaO requerendo as peS· 

soas sao: 

nYi<>nt<><'"''"' para resultados 

Capacidade de traba!har em equipe 

Uderanc;:a 

Relacionamento interpessoal 

Pensamento sistemico: visao do todo 

Comunicabilidade 

Empreendedorismo 

Negociagao 

de inovar 

Percepc;:ao de tendencias 

Multifuncionalidade 

Visao de processes 

Conhecimento da realldade extema 

Garra, 

Por a mao na massa: "carregar o piano'' 

Habilidade em lidar com paradoxes 

Dominic do ingles 

Dominio do espanhol 

Quais desses atributos voce E.m que 

Como voce os utiiiza no seu traba!ho? 

163 
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0 ENVOLVIMENTO DA GERENCIA E EQUIPE27 

utiliza um dinamico processo 

e voltado para 

cada can-

trevistas com dois ou tres !{"'"'''"''"'"' 
varios e subordinados cada um 

deles dedicando uma ou duas horas para cada entre-

vista. Se e uma de a ser rw'"""'"" 
o diretor da area dedicara mEmos uma hora para 

cada um dos candidates finais. Os entrevistadores 

quase sempre se concentram em traqos que a maioria 

dos em classificaria como emo-

cionais ou de medir. Os entrevistados se 

fate de que os entrevistadores m~o 

aos sEws conhecimentos tecni­

cos. Pelo contn'trio. eies se esfor~tam por avaliar a capa­

cidade dos entrevistados em trabalhar em lsto e 
diante da do trabalho em 

na 

HP. 0 processo adotado 

zoes 

1. Uma serie de entrevistas demonstra que a em-

presa. se interessa candidate e seu 

ambiente de trabalho a ponto de envolver em~ 

de todos os niveis no processo de se­

Os candidates recebem interesse e aten­

desse cortejo, os candidatos tem 

de conhecer os valores que a 

porto-

dos os funcionarios. que sao escolhi­

dos para admissao comecram a trabalhar ja im­

buidos dos principios basicos da HP que o 

processo seletivo lhes transmitiu. 

2. 0 enorme investimento de tempo dos gerentes 

de linha e dos colegas tem uma ~.-.~~~~·.-. 

mais decisiva: atribui clara mente aos gerentes e 

a responsabilidade direta de 

A selec,;ao vern logo ap6s o recrutarnento, nos proces· 

sos de agregar pessoas a organizac,;ao. Selec,;ao e o pro-

po. E sao eles que devem decidir coisas: 

no pro-

por 
devem conso!idar es-

c caminho do novo compa-

nheiro para o sucesso. Trata-s•? de da 

linha. Ela 

processo. Com ou sem a 

essa diretriz, a 

e executa o 
AF1H. 

mr>n<'t<H,t<> para ficar 6XcitJSil/8!TI(il!1te na 

de RH. Os hi,cni-

COS e OSiiCO!OCIOS 

desenvolver as habilidades e tecnicas de 

de executores a consultores intemos. E 

isso evita que os chefes de linha se na dificulda-

de de defender um candidate CflJ:)aC:!ta:oo 

de vista, mas avahado tes-

tes de 

A mensagem e clara e que to-

dos os colaboradores concentrem sua busca em cer-

tos 
, . ,, , t . essenc:au:; que serao u <m; o mundo de 

amanhi;, 0 8 que tOd{iS en-

trevistadores saibam sao os valores da empre­

sa. 0 que funciona na HP deve ocorrer nas demais em­

presas: ordenar e fixar os valores da empresa e com­

partilha-los abertamente com todas as pessoas que 

do processo seletivo. 

as bases do processo seletivo da HP. 

2. Como voce definiria a fi!osofia de trabalho da HP? 

3. Qual sua 

vo da HP? 

4. Como voce 

em uma empmsa assim? 

de pmcesso seleti-

de pessoas 

cesso de escolher os rnelhores candidatos para a orga· 

niza<;ao. No fundo, selec,;ao e urn processo de cornpa­

rac,;ao e de decisao e escolha. E tarnbern urna responsa· 

bilidade de linha e func,;ao de staff. Dentre os rnodelos 



de colocac;:ao, selec;:ao e classificac;:ao de candidatos, 

este ultimo e o mais indicado. As bases para a selec;:ao 

de pessoas sao a colheita de informac;:oes sobre o cargo 

(atraves da descric;:ao e analise do cargo, tecnica de in­

cidentes crfticos, requisic;:ao de pessoal, analise do car­

go no mercado e hip6tese de trabalho) e a aplicac;:ao de 

tecnicas de selec;:ao para colheita de informac;:oes sobre 

o candidato. As principais tecnicas de selec;:ao sao: en­

trevista, provas de conhecimentos ou de capacidade, 

testes psicol6gicos, testes de personalidade e tecnicas 

de simulac;:ao. A entrevista e a tecnica mais utilizada, 

apesar de bastante subjetiva e requerer treinamento 

dos entrevistadores. A construc;:ao de provas de conhe­

cimento ou de capacidade pode ser feita quanto a for­

ma de aplicac;:ao (provas orais, escritas ou de realiza­

c;:ao), quanto a abrangencia (provas gerais ou espedfi­

cas) e quanto a organizac;:ao (provas tradicionais ou 

objetivas). Os testes psicol6gicos medem as aptidoes 

(fatores G, V, W, N, S, M, P e R). As tecnicas de simu­

lac;:ao (role playing, dinamica de grupo, dramatizac;:ao 

etc.) sao usadas como urn complemento do diagn6sti­

co. 0 processo seletivo funciona como uma sequencia 

de etapas com varias alternativas. A avaliac;:ao dos re­

sultados da selec;:ao e importante para determinar seu 

custo operacional e beneffcios oferecidos. 

1. Conceitue selec;:ao de pessoas. 

2. Explique a selec;:ao como urn processo de compa­
rac;:ao. 

3. Por que a selec;:ao e uma responsabilidade de linha e 
func;:ao de staff? 

4. Explique a selec;:ao como urn processo de decisao e 
escolha. 

5. Defina os modelos de colocac;:ao, selec;:ao e classifi­
cac;:ao de candidates. 

6. Como se faz a identificac;:ao das caracterfsticas pes­
soais do candidate? 

7. Quais as bases para a selec;:ao de pessoas? 
8. Quais as tecnicas para colheita de informac;:6es sa­

bre o cargo? Explique-as. 

Quais as principais tecnicas de selec;:ao? 
10. 0 que e ficha de especificac;:6es do cargo ou ficha 

profissiografica? 
11. Explique a entrevista de selec;:ao. 
12. Quais as alternativas de entrevista de selec;:ao? 

Explique os pros e contras da entrevista. 
14. Como voce conduziria uma entrevista de selec;:ao? 
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15. Classifique as provas de conhecimentos quanto a 
forma de aplicac;:ao. 

16. Classifique as provas de conhecimentos quanto a 
abrangencia. 

17. Classifique as provas de conhecimentos quanto a 
organizac;:ao. 

18 Quais as tres caracteristicas espedficas dos testes 
psicometricos? 

19. Quais as diferenc;:as entre aptidao e capacidade? 
20. Explique a teoria multifatorial de Thurstone e os 

seus fatores. 

21. Defina os testes de personalidade. 
22. 0 que sao tecnicas de simulac;:ao? Explique-as. 
23. Explique o processo de selec;:ao. 

24. Quais OS procedimentos multiples de selec;:ao da 
Toyota Motor? 

25. Explique a avaliac;:ao dos resultados da selec;:ao de 
pessoas. 

26. Como e o envolvimento da gerencia e da equipe na 
HP? 
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AS ORGANIZA~OES NAO OPERAM NA BASE 

da improvisa<;ao. Nem funcionam ao acaso. Elas 

sao intencionalmente criadas para produzir alguma 

coisa: servi<;os, produtos ou o que seja. Para tanto, 

utilizam energia humana e nao-humana para trans­

formar materias-primas em produtos acabados ou 
servi<;os prestados. Embora possuam coisas ffsicas e 
inanimadas, como ediffcios, salas, maquinas e equi­
pamentos, instala<;oes, mesas, arquivos etc., as organi­

za<;6es sao, afinal de comas, constitufdas por pessoas. 

Elas somente podem funcionar quando as pessoas es­

tao em seus postos de trabalho e sao capazes de de­
sempenhar adequadamente os papeis para os quais 
foram selecionadas, admitidas e preparadas. Para 
tanto, as organiza~oes desenham sua estrutura for­

mal, definem 6rgaos e cargos e preestabelecem, 
com maior ou menor volume de regras burocrati­

cas, os requisitos necessarios e as atribui<;oes a se­

rem impostas aos seus membros. Essa divisao do 

trabalho e a especializa<;ao dela decorrente provo­

cam uma enorme diferencia<;ao de papeis dentro da 
organizac;ao, que procura entao delimitar a a<;ao de 

cada pessoa, racionalizar a situa<;ao impondo regras 
e rotinas para diminuir a inseguran<;a dos partici­

pantes, aumentar as possibilidades de previsao e 

centralizar fun<;oes e controles. Surge assim a buro­

cratiza<;ao. A burocratiza<;ao pode, ate certo ponto, 
trazer alguma eficiencia a organiza<;ao devido ao 

seu carater racional, mas nem sempre essa eficiencia 

compensa a rigidez e a racionalidade 16gica a qual 

esta associada. Dai o intenso movimento atual para 

simplificar e flexibilizar as organiza<;6es. 

Ao ingressar em uma organiza<;ao, as pessoas 

continuam participando de varias outras organiza­
~6es, nas quais desempenham outros papeis sociais. 

Elas vivem em outros ambientes e sao tambem in­

fluenciadas e moldadas por eles. Assim, a organiza­

c;ao nao envolve as pessoas por inteiro, nem se cons­

titui na vida delas, a organiza<;ao e apenas uma parte 

da sociedade. Por essa razao, as pessoas estao ape­

nas parcialmente incluidas na organiza<;ao: e a cha­
mada inclusao parcial. Em outras palavras, a orga­

niza<;ao nao utiliza integralmente a pessoa, nem 
ocupa todas as suas potencialidades, mas apenas al­

guns de seus comportamentos mais relevantes para 

o desempenho de urn papel. Este e o maior desper-

dfcio dentro das organiza<;6es: o talento humano 

desaproveitado, pois apenas certos comportamen­

tos das pessoas sao necessarios e escolhidos para 0 

funcionamento da organiza<;ao. T ais com porta­

memos espedficos sao interligados com os de ou­

tros participantes e precisam ser claramente trans­

mitidos a todos eles para que haja coordena<;iio e in­

tegra<;iio, condi<;6es basi cas para cr born funciona­

mento da organizac;ao. 

Dizemos que "papel" e o conjunto de atividades e 

comportamentos solicitados de urn individuo que 
ocupa uma determinada posi<;ao em uma organiza­

<;iio. Todas as pessoas ocupam papeis em varias orga­

niza<;6es. Alguns papeis podem ser 6bvios para o in­

divfduo, em virtude do seu conhecimento da tarefa 
' 

ou podem ser comunicados pelos outros membros 
da organizac;ao que solicitam ou dependem do papel 

que o individuo representa, ou melhor, das ativida­
des que realiza para que possam atender as expectati­
vas de seus pr6prios cargos ou posi<;6es. Dentro des­

sa visao, a organiza<;ao pode ser considerada urn con­

junto integrado de papeis ou aglomerados de ativida­

des esperadas dos individuos e de grupos que se su­

perp6em, cada qual formado por pessoas que tam­
bern tern expectativas quanta as demais pessoas. Em 

suma, a organiza<;ao e urn sistema de papeis. 1 

As organiza<;6es somente come<;am a funcionar 

quando as pessoas que devem cumprir certos papeis 
especfficos ou atividades solicitadas ocupam as suas 

posi<;6es correspondentes. Urn dos problemas basi­

cos de toda organiza<;ao consiste em recrutar, sele­

cionar e formar seus participantes em fun<;ao das 

posi<;6es de trabalho, de tal forma que cum pram seu 

papel com a maxima eficacia. Dai a necessidade de 

ocupar as diversas posi<;6es de trabalho de uma or­
ganiza<;ao atraves do emprego de urn conjunto de 

pessoas que devem possuir as qualificac;;oes requeri­

das. Em geral, as avalia~6es de desempenho locali­
zam e diagnosticam desvios, e as corre<;6es sao efe­

tuadas. Mas a l6gica aparente dos processos de 

agregar pessoas e clara: a organiza<;ao possui postos 

de trabalho que devem ser ocupados e exigem qua­

lifica<;6es necessarias que deverao ser especificadas 

detalhadamente, a fim de buscar aqueles indivfduos 

que possuam tais caracterfsticas. Essa l6gica deriva 

dos processos de aplicar pessoas: para que as pessoas 
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ELSEVIER 

Gestio 
de 

Pessoas 

I I I I I I 

Processos Processos Processos Processos Processos Processos 
de de de de de de 

agregar aplicar recompensar desenvoiVer manter monltorar 
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas 

I 
• Orientac;ito das pessoas 
• Desenho organizacional e desenho de cargos 
• Avaliac;ao do desempenho humano 

Figura 111.1. Os processos de Gestao de Pessoas. 

possam ocupar cargos e posic,;6es na organizac,;ao, 

elas precisam teras condic,;6es e as caracterfsticas su­

ficientes e adequadas para tanto. 

Os processos de aplicar pessoas podem ser rudi­

mentares e obsoletos, como podem ser sofisticados 

e refinados. A Figura III.2 mostra as tendencias des­

sas duas alternativas extremas de processos de apli­

car pessoas. 

Os processos de aplicar pessoas nas organizac;:oes 
variam enormemente. Em algumas organizac,;6es, 

tais processos sao rudimentares, quando se baseiam 
em modelos mecan1sticos fundamentados em uma 

\'isao logica e determinlstica sobre como Iidar com 
as pessoas. Seguem o modelo burocratico, a divisao 

do trabalho e a fragmentac,;ao das tarefas. Enfatizam 

a eficiencia e exigem que as pessoas executem as 

suas atividades de acordo com o metodo preestabe­
lecido de trabalho e que sigam as rotinas e os proce­

dimentos impastos pela organizac,;ao. A rigor, as 

pessoas devem obedecer as regras impostas e fazer 

suas tarefas, executar e nao pensar, ja que 0 metoda 
e considerado perfeito, acabado e imutavel. Alem 

disso, privilegiam-se os fatores higienicos, pois se 

da muita importancia aos aspectos de contexto e 

aos fatores insatisfacientes. Nessas condic,;6es, o sis­

tema privilegia o conservantismo, a rotina e a per­

manencia das atividades, pois nada precisa ou deve 

mudar. Em urn mundo caracterizado por intensas 

mudanc,;as, os processos de aplicar pessoas dentro 

dessas condic,;6es estao orientados para o passado e 

nao para 0 futuro. 
Em outras organizac,;6es, os processos de aplicar 

pessoas sao sofisticados e refinados, pois se baseiam 

em modelos organicos fundamentados em uma visao 

sistemica e abrangente. Seguem o modelo organico, 
a adaptabilidade e flexibilidade. Enfatizam a eficacia 

e exigem que as pessoas mirem mais as metas a alcan­
c,;ar e os objetivos a cumprir para desenvolver com 
certa liberdade de escolhas as suas atividades, obcdc­

cendo a normas genericas da organizac;:ao. Alem dis­
so, privilegiam-se os fa to res motivacionais, pois se da 
muita importancia aos aspectos de conteudo e aos fa­
to res satisfacientes. Nessas condic,;6es, em que tudo e 
provis6rio e mutavel, o sistema privilegia a mu~ 
a melhoria constante e o desem·ohimento das ati,i­
dades, pois tudo precisa e deYe mudar constante-
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0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------:-------: 

Abordagem tradicional Abordagem moderna 

Modelo mecanistico Modelo organico 

~nfase na eflciencia 8ltase na eficacia 

Fatores higienicos Processos Fatores motivacionais 
de 

-------Estabilidade 
~ aplicar lnstabilidade e mudanQa 

Conservantismo 
pessoas 

lnova«.<&o e criatividade 

Permanents e definitivo Provis6rio e mutavel 

Figura 111.2. Que nota voce daria para os processos de aplicar pessoas em sua organizaqao? 
Adaptado de: ldalberto Chiavenato. Recursos Humanos: 0 Capital Humano das 
Organizac;oes. Sao Paulo, Atlas, 2004, p. 131. 

mente para assegurar a competitividade organizacio­

nal em urn mundo caracterizado por intensas mu­

dan~as. Nessas organiza~oes, o processo de aplicar 
pessoas esta orientado para o futuro e para a constru­

~ao do destino da organiza~ao. 
Esta terceira parte trata dos processos de alocar e 

posicionar as pessoas em suas atividades na organi­

za~ao. 0 objetivo principal desta parte e mostrar 
como as pessoas sao recepcionadas, escolhidas, in­
troduzidas e iniciadas na organiza~ao. Os processos 

de aplica~ao de pessoas envolvem os primeiros pas­
sos na integra~ao dos novas membros na organiza­
~ao, o desenho do cargo a ser desempenhado e a ava­
liac;:ao desse desempenho no cargo. 

Enquanto o processos de agregar pessoas - que 
vimos na parte anterior- cuidam de localiza-las, no 
mercado, agrega-las e integra-las na organiza~ao 

para que ela possa manter a sua continuidade; o 

passo seguinte e a sua aplica~ao como for~a de tra­
balho dentro da organiza~ao. Assim, ap6s os pro­
cessos de provisao vern OS processos de aplica~ao de 

pessoas. Isso significa que, uma vez recrutadas e se­
lecionadas, as pessoas deverao ser integradas a or­
ganiza~ao, posicionadas em seus respectivos cargos 
e tarefas e avaliadas quanto ao seu desempenho. 

Esta parte e constituida de tres capitulos. No Ca­

pitulo 6, trataremos da orienta~ao das pessoas, isto 

e, dos programas de socializa~ao e integra~ao dos 
funcionarios a cultura organizacional. No Capitulo 

7, abordaremos a modelagem do trabalho, ou seja, 

as maneiras de desenhar e estruturar os cargos den­

tro da organiza~ao. Finalmente, no Capitulo 8, tra­

taremos da avalia~ao do desempenho humano, isto 

e, da monitora~ao da performance das pessoas em 

suas atividades. 

1. Idalberto Chiavenato. Recursos Humanos: 0 Capi­
tal Humano das Organizaqoes. Sao Paulo, Editora 
Atlas, 2004. 



CAPiTULO 6 

ORIENTA~iO DAS PESSOAS 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

e Compreender os processes de aplicac;:ao de pessoas na organizac;:ao. 

e Descrever a cultura organizacional e seus diferentes nfveis. 

e Compreender como se pode mudar a cultura organizacional. 

e Compreender as caracterfsticas das culturas bem-sucedidas. 

e Definir socializac;:ao organizacional. 

e Descrever os diversos meios de integrar as pessoas a organizac;:ao. 

e Compreender os processes de socializac;:ao organizacional. 

e A Cultura Organizacional 

• Componentes da Cultura Organizacional 

e Socializac;:ao Organizacional 

e Metodos de Socializac;:ao Organizacional 

e Vantagens do Programa de Socializac;:ao 
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DE OLHO NA CONSONANCIA: MUL TIMARCAS 

Renata Alves e gerente do '""''"''".,.""'"''""''"' de m;;;:riH>tinn da 

Multimarcas deconsumo 

que atua em todas as """"n~·" 

as metas de vendas e au-

mentar a sal:isf;a~<lto do consumidor. Para m~""''"'" ambos 

de vendas oo!!~t:1vos. eta precisa 

din<3mica e, afinada. Entretanto. 

A orienta<;:iio das pessoas e o primeiro passo para a 

sua adequada aplica<;:iio dentro das diversas ativi­
dades da organiza<;:iio. Trata-se de posicionar as 
pessoas em suas atividades na organiza<;:iio e escla­
recer o papel delas e os objetivos. Contudo, possuir 

recursos e necessaria, mas niio suficiente. Simples­
mente, possuir recursos deixou de ser o bastante. 0 
desperdfcio e o mau usa de recursos ja niio siio mais 
aceitos nas modernas organiza<;:6es. 0 que traz 
competitividade para uma organiza<;:iio e saber 
usa-los adequada e produtivamente. Isso significa 
competencia organizacional. Como o mundo esta 

mudando e a tecnologia tambem, o novo paradigma 
de competitividade em mercados globais requer ha­
bilidade para mudar e inovar rapidamente, para 
aproveitar as oportunidades e neutralizar as amea­

<;:as ambientais. Isso implica necessidade de aumen­
tar continuamente a produtividade atraves da me­
lhoria da qualidade do trabalho das pessoas. 0 que 
requer que elas sejam bern orientadas para que isso 
possa acontecer. 

Orientar significa deterrninar a posi<;:iio de alguem 

perante os pontos cardeais; encaminhar, guiar, indi­

car o rumo a alguem; poder reconhecer a situa<;:iio do 
Iugar em que se acha para se guiar no caminho. Isso 

vale tanto para novas como para os antigos funcio­

narios Quando ingressam na organiza<;:iio, ou quan­

do a organiza<;:iio faz mudan<;:as, as pessoas precisam 

sentir em que situa<;:iio se encontram e para onde de­

vern conduzir suas atividades e esfor<;:os. Imprimir 

rumos e dire<;:6es, definir comportamentos e a<;:6es, 

estabelecer metas e resultados a cumprir siio algumas 

das providencias orientadoras que a organiza<;:iio deve 
oferecer aos seus funcionarios. 

ELSEVIER 

r;n'''''"'YlA<:: cruciais: suas equipes 

estao ..,,.,,u...,,,."""'" a~>,nnJratic;:;lm»nte e, como o neg6cio 

o pe~;soa! como se fosse um sistema coeso e 

amarrado apesar da dist<'mcia? 

T odavia, de nada vale ten tar orientar as pessoas 

dentro da organiza<;:iio, se a organiza<;:iio niio sabe para 

onde pretende ir. E o mesmo que tentar arrumar cui­

dadosamente as coisas dentro de urn barco sem saber 

para onde ele devera se dirigir. 0 importante e saber 
para onde a organiza<;:iio esta indo para tentar fazer 

com que as pessoas ajudem na sua trajet6ria. Conhe­

cer a missiio e a visiio da organiza<;:iio e fundamental. E 
sobretudo, ajustar-se a sua cultura organizacional. 

Cultura e urn termo generico utilizado para signifi­

car duas acep<;:6es diferentes. De urn lado, o conjun­

to de costumes e realiza<;:6es de uma epoca ou de urn 

povo e, de outro lado, artes, erudi<;:iio e demais ma­

nifesta<;:6es mais sofisticadas do intelecto e da sensi­

bilidade humana consideradas coletivamente. A cul­

tura organizacional nada tern aver com isso. Noes­

tudo das organiza<;:6es, a cultura equivale ao modo 

de vida da organiza<;:iio em todos os seus aspectos, 

como ideias, cren<;:as, costumes, regras, tecnicas etc. 
Nesse sentido, todos os seres humanos siio dotados 

de cultura, pais fazem parte de algum sistema cultu­

ral. Em fun<;:iio disso, toda pessoa tende aver e jul­
gar as outras culturas a partir do ponto de vista da 

sua propria cultura. Daf o relativismo: as cren<;:as e 

atitudes s6 podem ser compreendidas em rela<;:iio ao 

seu.contexto cultural. 

A cultura organizacional ou cultura corporativa e 

o conjunto de habitos e cren<;:as, estabelecidos par 

normas, valores, atitudes e expectativas, comparti­

lhado par todos os membros da organiza~ao. Ela se 
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refere ao sistema de significados compartilhados 
por todos os membros e que distingue uma organi­
za~ao das demais. 1 Constitui o modo institucionali­
zado de pensar e agir que existe em uma organiza­

~ao. A essencia da cultura de uma empresa e expres­
sa pela maneira com que ela faz seus neg6cios, trata 
seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia ou 
liberdade que existe em suas unidades ou escrit6rios 

e o grau de lealdade expresso por seus funcionarios 
a respeito da empresa. A cultura organizacional 

representa as percep~6es dos dirigentes e colabo­
radores da organiza~ao e reflete a mentalidade que 
predomina na organiza~ao. Mais do que isso, a cul­

tura organizacional e uma forma de interpreta~ao 
da realidade organizacional e constitui uma mode­

lagem para lidar com quest6es organizacionais. 
Por essa razao, ela condiciona a administra~ao das 

pessoas. 

i& OR BE HCUE . 

A CULTURA ESTA NO DNA 
DAS ORGANIZAc;(OES 

Cada organizaqao cuitiva e manti~m a sua propria cuitu­

ra. E por essa razao que algumas empresas sao conhe­

cidas por algumas peculiaridades pr6prias. Os admi­

nistradores da Procter & Gamble fazem memorandos 

que nao uitrapassam uma pagina. Todas as reuni6es 

da DuPont come<;am com um comentario obrigat6rio 

sobre seguran<;a. 0 pessoal da Toyota esta vidrado em 

pertei~ao. A 3M tem dois valores fundamentais: um de­

lese a regra dos 25% que exige que um quarto de suas 

vendas venha de produtos novos introduzidos nos ulti­

mos cinco anos; o outro e a regra dos 15% que leva 

todo funcionario a utilizar 15% da sua semana de traba­

lho para fazer qualquer coisa que prefira, desde que re­

lacionada com algum produto ou projeto da compa-

nhia. A IBM leva ao maximo a sua como 

respeito aos funcionarios como pessoas. 

A cultura organizacional pode ser forte ou 'fraca. E 
forte quando seus valores sao compartilhados inten­

samente pela maioria dos funcionarios e influencia 

seus comportamentos e expectativas. co-

mo IBM, 3M, Merck, Hewlett-Packard, Honda e 

Toyota estao entre aquelas que ostentam culturas cor­

porativas fortes. 
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A cultura representa o universo simb6lico da or­
ganiza~ao e proporciona urn referencial de padr6es 
de desempenho entre os funcionarios, influenciando 

a pontualidade, produtividade e a preocupa~ao com 
qualidade e servi~o ao cliente. A cultura exprime a 
identidade da organiza~ao. Ela e construfda ao Iongo 
do tempo e passa a impregnar todas as praticas, cons­

tituindo urn complexo de representa~6es mentais e 
urn sistema coerente de significados que une todos os 

membros em torno dos mesmos objetivos e do mes­
mo modo de agir. Ela serve de elo entre o presentee 
o passado e contribui para a permanencia e a coesao 
da organiza~ao. Assim, a cultura e aprendida, trans­

mitida e partilhada entre os membros da organiza­
~ao. Em outras palavras, a cultura organizacional 

ALGUMAS DEFINI~OES DE CULTURA 
ORGANIZACIONAL 

Cultura Ml70hnn,;,l e um padrao de assuntos 

basicos ,...r,-nn<>di que um grupo aprendeu 

como manel!a de resolver seus problemas de 

adaptagao externa e integrac,ao interna, e que 

funciona bern a de ser considerado valido 

bros como a maneira correta de perceber, pen­

aos seus problemas. 2 

Cu/tura e a mane1ra costumeira 

ou tradicional de pensar e fazer as coisas. que 

sao por todos os membros da orga-

niza~;ao e que os novos :nembros devem apren­

der e aceitar para serem aceitos no servi<;:o da or­

ganiza~;ao3 

Cu!tura organizacionai refere-se a um sistema de 

compartiihados pelos membros e 

a organizayao das demais orga-

nizac;oes4 

A essencia da cultura de uma 

provem da maneira como a organizac;:ao faz 

g6cios, a maneira como ela trata clientes e ern­

pregados e o grau de autonomia ou liberdade 

que existe nos departamentos ou 

!ealdade expressado pelos 

peito da organizagao.5 

de 
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representa as normas informais e nao-escritas que 

orientam o comportamento dos membros de uma 

organiza~ao no dia-a-dia e que direciona suas a~6es 
para o alcance dos objetivos organizacionais. No 

fundo, e a cultura que define a missao e provoca 0 

nascimento e o estabelecimento dos objetivos da or­

ganiza~ao. A cultura precisa ser alinhada juntamente 

com outros aspectos das decis6es e a~6es da organi­

za~ao, como planejamento, organiza~ao, dire~ao e 

controle para poder conhecer melhor a organiza~ao. 

preender e de interpretar, como tambem de mudar 

ou sofrer transforma~6es. A Figura 6.1 mostra o 

iceberg da cultura organizacional. 

A ESSENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Alguns aspectos da cultura organizacional sao 

percebidos mais facilmente, enquanto outros sao me­

nos visfveis e de diffcil percep~ao. A cultura reflete 
urn iceberg. Apenas uma pequena por~ao do iceberg 
fica acima do nfvel da agua e constitui a parte visf­

vel. A maior parte permanece oculta sob as aguas e 

fora da visao das pessoas. Da mesma maneira, a cul­
tura organizacional mostra aspectos formais e facil­

mente perceptfveis, como as polfticas e diretrizes, 

metodos e procedimentos, objetivos, estrutura or­

ganizacional e a tecnologia adotada. Contudo, 

oculta alguns aspectos informais, como as percep­

~6es, sentimentos, atitudes, valores, intera~6es in­

formais, normas grupais etc. Os aspectos ocultos da 

cultura organizacional sao os mais diffceis de com-

tura 

deuma 

• Estrutura or anizacional 
• Titulos e scri9oes de car s 
• Objetivo e estrategias 
• Tecnol ia e praticas operacio 
• Politi s e diretrizes de pessoal 
• Met <:los e procedimentos 
• M idas de produtividade fisica e fi 

• Padroes de influenciaQao e de poder 
• Percepqoes e atitudes das pessoas 
• Sentimentos e normas de grupos 
• Valores e expectatlvas 
• Padroes de intera9oes informais 
• Normas grupais 
• Rela96es afetivas 

Figura 6.1. 0 iceberg da cultura organizacional. 6 

seus 
sua cui-

a seguran({a na 

na Dell 

na 3M, uma cultura 

As pessoas ~n1 cada urna des­

Componentes 
visiveise 

publica mente 
observaveis, 
orientados 

para aspectos 
operacionais 
e de tarefas 

Compo nantes 
invlsiveis e 
cobertos, 
afetivos e 

emocionais, 
orientados 

para aspectos 
socials e 

psicol6gicos 

manelra peculiar 
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Componentes 
da Cultura Organizacional 

Toda cultura se apresenta em tres diferentes niveis: 

artefatos, valores compartilhados e pressuposis;6es 

basi cas. 7 Assim: 

1. Artefatos. Constituem o primeiro nivel da cul­

tura, o mais superficial, visivel e perceptive!. 

Artefatos sao as coisas concretas que cada urn 

ve, ouve e sente quando se depara com uma 

organizas;ao. Incluem os produtos, servis;os e 

os padr6es de comportamento dos membros 

de uma organizas;ao. Quando se percorre os 

escrit6rios de uma organizas;ao, pode-se notar 

como as pessoas se vestem, como falam, sabre 

o que conversam, como se comportam, o que 

e importante e relevante para elas. Os artefa­

tos sao todas as coisas ou eventos que podem 

nos indicar visual ou auditivamente como e a 

cultura da organizas;ao. Os simbolos, as hist6-

rias, os her6is, os lemas, as cerimonias anuais 

sao exemplos de artefatos. 

2. Valores compartilhados. Constituem o se­

gundo nivel da cultura. Sao os valores rele­

vantes que se tornam importantes para as 

pessoas e que definem as raz6es pelas quais 

elas fazem o que fazem. Funcionam como jus­

tificativas aceitas por todos os membros. Em 

muitas culturas organizacionais, os valores 

sao criados originalmente pelos fundadores 

da organizas;ao. Na DuPont, muitos dos pro­

cedimentos e produtos sao resultados dos 

val ores atribuidos a segurans;a . .E que a orga­

nizas;ao foi criada por urn fabricante de p6l­

vora para armas e nao e nenhuma surpresa 

que tenha procurado fazer esse trabalho com 

total segurans;a atraves dos novas membros 

que ingressavam no neg6cio. Os valores de se­

gurans;a sao OS tras;os fortes da cultura da Du­

Pont, desde os tempos em que a p6lvora era o 

nucleo principal de seus neg6cios. 
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AFINAL, 0 QUE SIGNIFICA VALOR? 

As organiza<;:oes continuamente adicio-

nar valor ao que fazem para serem competitivas. As 

praticas de RH devem agregar vaior para a organi-

para os para o acionista. para 

o c!iente e para a sociedade em A palavra va-

lor tem muitos 

a saber: 

1. Valor para a 

devem ser observadas 

na teor!a da administra-

no processo decis6rio 

que 

seja 

com porta-

mento e atitude das pessoas dentro das orga-

2. Valor para as pessoas. Sao os idea:s e ex!Je(::tati­

vas que as pessoas assumern como essenciais 

e 

3~ Valor para o ac:onistEL E o retorno que o acio-

1nvest:rnentos e tran-

a 

4. Valor para o c/iente. 0 retorno que o c!iente 

0 

rnentar 

para 

ceiros. 

com a 
oroduto<? ou 

saiba incre-

simultanearnente todos esses valores 

de todos os seus par-
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3. Pressuposiqoes bdsicas. Constituem o nivel 

mais fntimo, profunda e oculto da cultura or­

ganizacional. Sao as crenc,;as inconscientes, 

percepc,;6es, sentimentos e pressuposic,;6es do­

minantes e nos quais as pessoas acreditam. A 
cultura prescreve a maneira de fazer as coisas, 

adotada na organizas;ao, muitas vezes, atraves 

de pressuposis;6es nao-escritas nem sequer fa­

ladas. 
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Artefatos 

Valores compartllhados 

Pressuposi9oes basicas 

I j 

Estruturas e processos 
organizacionais visiveis 
(mais faceis de decifrar 

e de mudar) 

Filosofias, estrategias 
eobjetivos 

oustificaq6es compartilhadas) 

Cren~s inconscientes, 
percepc;aes, pensamentos 

e sentlmentos 
(fontes mais profundas 

de valores e aqoes) 

Figura 6.2. Os tres nfveis da cultura organizacional. 8 

E 0 QUE E CULTURA ORGANIZACIONAL?9 

A cultura representa a mane ira como a organizac;ao 

visualiza a si propria e seu ambiente. Os principais 

elementos da cultura organizacional sao: 

i. 0 cotidiano do comportamento observavel. Co­

mo as pessoas interagem, a linguagem e gestos 

utiiizados. os rituais, rotinas e procedimentos 

comuns. 

2. As normas Ou regras que envolvem os grupos e 

seus comportamentos, como nos mementos de 

!azer. nas refeic;oes. nos dias informais. 

3. Os valores dominantes. Defendidos por uma or­

gan;zacao como a etica. o respeito pelas pes-

EXERCfCios Pode-se mudar a cultura 
organizacional?10 

Cultura e um assunto bastante discutido nos circuios 

da administragao. Uma cultura forte pode envolver as 

soas, a qualidade de seus produtos ou pregos 

baixos. 

4. A filosofia administrativa. Que guia e orienta as 

politicas da organizagao quanto aos funciona­

rios, clientes e acionistas. 

5. As regras do fogo. Como as coisas funcionam, o 

que um novo funcionario deve aprender para 

sair-se bem e ser aceito como membro de um 

grupo. 

6. 0 clima organizacional. Os sentimentos das pes­

seas e a maneira como elas interagem entre si, 

com os clientes ou elementos externos. 

empregados em um senso comum da missao e refor­

qar bons habitos de traba!ho para bem atender aos · 

clientes e manter elevada produtividade. A cultura de 

uma organiza~ao ajuda a melhorar ou a piorar o seu 

desempenho. Algumas pessoas acreditam que e me-
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lhor trabalhar dentro da cultura existente do que tentar 

muda-la. 0 que voce pensa a respeito disso? Pode 

uma cu!tura organi:zacional ser mudada? Os gerentes 

podem tentar mudar a cultura quando sua unidade or­

ganizacional nao atende as expectativas? Utilize a bi­

blioteca da escola e outras fontes de pesquisa para re­

digir urn relat6rio escrito sobre esta questao. Conside­

re aspectos como: 

1. Faqa uma pesquisa pessoai. Veja as recentes 

teorias da administraqao e a sua posiqao sabre 

o papel da "cultura corporativa" nas organiza­

qoes bem-sucedidas. Veja as hist6rias de su­

cesso e tente interpreta-las em relaqao a cultura 

da empresa. Ha muitos exemplos e relat6rios de 

casas. 

2. Eiabore as conclusoes de sua pesquisa e dos as­

pectos que voce acha que pode mudar na cultura 

de sua organizaqao ou de sua unidade. Avalie cri­

ticamente cada urn destes aspectos quanto a: 

a. Viabilidade de aplicaqao da ideia. 

b. Tempo necessaria para proporcionar o im­

pacto sobre a organizaqao. 

c. Acompanhamento ou refor~o necessaria para 

manter este impacto. 

d. Como suas recomendaq6es poderiam ser 

cumpridas pelas pessoas. 

3. Considere a cu!tura organizacional no contexto 

das fusoes de empresas, empreendimentos 

conjuntos e alian~as estrategicas que estamos 

assistindo na economia globalizada. Qual e a 

importancia das diferentes "cu!turas corporati­

vas" de organizac;:6es que se unem em conjunto 

umas com as outras? 0 que voce acha que o ge­

rente deve saber a respeito da administrac;:ao da 

cultura na atividade empresarial? 

Caracteristicas das cu/turas 
bem-sucedidas 

A cultura organizacional pode ser urn fator de su­
cesso ou de fracasso das organiza~6es. Ela pode ser 
flexfvel e impulsionar a organiza<;ao, como tambem 

pode ser rfgida e travar o seu desenvolvimento. A 
parte mais visfvel da cultura - a ponta externa do 
iceberg-, em que estao os padr6es e estilos de com­
portamento dos funcionarios, e a mais facil de mu-
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dar. Contudo, no nfvel invisfvel, estao os valores 

compartilhados e pressuposi<;6es desenvolvidos ao 

Iongo da hist6ria da organiza<;ao. Esse segundo of­

vel e mais diffcil de mudar. As mudan~ no primei­
ro nfvel - os padr6es e estilos de comportamento -

ao Iongo do tempo provocam mudan~as nas cren~ 
mais profundas. A mudan~a cultural emerge a partir 
do primeiro nfvel e, gradativamente, afeta o segun­

do nfvel. 
A pesquisa de Kotter e Heskett11 indica que a cul­

tura apresenta urn forte e crescente impacto no de­
sempenho das organiza~6es. 0 estudo mostra que a 
cultura corporativa tern urn forte impacto sabre o 

desempenho economico da organiza~ao no Iongo 
prazo. Certas culturas permitem a adapta~ao a mu­
dan~as e a melhoria do desempenho da organiza­
<;ao, enquanto outras nao. 

A cultura corporativa constituira importante fa­
tor na determina~ao do sucesso ou fracasso das or­
ganiza~6es. As organiza<;6es bem-sucedidas estao 
adotando culturas nao somente flexfveis, mas, so­

bretudo, sensitivas para acomodar as diferen~as so­
ciais e culturais de seus funcionarios, principalmen­
te quando elas atuam em termos globais e competi­
tivos, espalhando-se par varias partes do mundo. 
Par outro lado, tambem as pessoas tornam-se flexf­
veis e sensitivas, pelo fato de participarem de varias 

organiza~6es simultaneamente, para poderem traba­
lhar, lecionar, assessorar, consultar, comprar, alu­
gar, comer, vestir, viajar etc. Tambem as pessoas 
precisam se integrar as diferentes culturas organiza­
cionais para serem bem-sucedidas. 

Culturas conservadoras 
e culturas adaptativas 

Existem culturas organizacionais adaptativas e ou­

tras nao-adaptativas. As primeiras se caracterizam 
pela sua maleabilidade e flexibilidade e sao voltadas 

para a inova~ao e mudan<;a. As segundas, par sua ri­
gidez, sao voltadas para a manuten~ao do status quo 

e do conservantismo. 
As organiza~6es que adotam e preservam cultu­

ras conservadoras se caracterizam pela manuten<;ao 
de ideias, valores, costumes e tradi~6es que perma­
necem arraigados e que nao mudam ao longo do 
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A MULTIMARCAS 

Renata ouviu des de vendas o que ja espera-

va. Faltava orientaqao ao a respeito da cuitura 

organizacional da Multimarcas. Era necessaria embu­

tir na cabeqa dos as noqoes funda­

mentals a respeito da cultura da empresa. Os artefatos 

deveriam ser mais para marcar e real-

A CUL TURA DA LEVI STRAUSS12 

A Levi Strauss e um dos maiores fabricantes de 

do mundo. Seu faturamento em 1993 atingiu 

bilhoes. Entre os anos de 1988 e 1 a companhia 

dao com que desenvolvia novos produtos e os coloca­

va nas 

A Levi Strauss embarcou em uma mw:Jant;:a 

cultural para tentar a visao criada por seu 

presidente, Robert D. Haas, o tataraneto do fundador 

da empresa. Haas acredita que para reagir 

mente as mudan9as de mercado a empresa tera de 

colocar mais autoridade e infer-

nas maos das pessoas mais dos 

e clientes. 13 Para a Levi deve ser etica -

capaz de gerar Iueras e, ao mesmo tomar o 

mundo um melhor para se viveL E uma visao 

baseada em um de corporati-

vas, como: 

deve demonstrar di­

com o sucesso das 

pessoas e vontade de contribulr para a 

de 

tempo. Sao organiza~6es conservadoras que se man­

tern inalteradas como se nada houvesse mudado no 

mundo ao seu redor. Por outro lado, as organiza­

~6es que adotam e fazem constantes revis6es e atua­

liza~6es em suas culturas adaptativas se caracteri­

zam pela criatividade, inova~ao e mudan~a. Sao or-

qar a presencra da firma. Os valores deveriam ser mais 

comentados. discutidos e fixados na mente das pes­

seas: dos funcionarios como dos c!ientes. As pressu­

posiQ6es basicas deveriam ser mais esclarecidas. 

Mas como faze-to em uma extremamente 

descentralizada? 0 que voce fi:uia? 

2. Diversidade. Os valores da se funda-

mentam em uma diversificada de trabalho 

em todos os niveis. Diferentes de vista 

e a diversidade e valorizada e 

3. ex-

4. deve descen-

tralizar a autoridaele em toda a tao 

dos e dos clientes quanto 

lam seus 

soal e baseado em como ele manti~m comportamentos 

"aspiracionais''. Se um funclonar!o de alto desempenho 

e o com o "''~u,r.,w.,,rmPnr e a diversi-

dade estao mo!dando a cultura da Levi. 

ganiza~6es que mudam suas ideias, valores, costu­

mes e que podem perder as suas caracterfsticas pr6-

prias que as definem como institui~6es sociais se 

nao houver alguma amarra~ao com seu passado. 

Apesar da necessidade de mudan~a e necessaria al­

gum grau de estabilidade como pre-requisito para o 
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Norm as 
de 

comportamento 

Valores 
"' 

Os administradores prestam 
atengao a todos os aspectos, 
especialmente aos clientes, e 
iniciam a mudanga quando 
precisam alcangar seus legitimos 
interesses, mesmo que isso 
signifique assumir riscos 

Os administradores cuidam 
profundamente dos clientes, 
investldores e empregados. 
Eles atribuem forte valor as 
pessoas e aos processes que 
podem criar mudangas oteis 
(como lideranga acima e abaixo 
da hierarquia administrativa) 
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Cu!turas nao-adaptatlvas 

Os adminislradores tendem a 
comportar-se polilica e 
burocraticamente de modo 
isolado. Como resultado, eles 
nao mudam suas estrategias 
prontamente para ajustar ou 
ganhar vantagens com a 
mudanga em seus 
ambientes de trabalho 

Os adminlstradores cuidam 
principalmente de si mesmos. 
de seu grupo imediato de 
trabalho ou de algum produlo 
(ou tecnologia} associado com 
seu grupo de trabalho. Eles 
atribuem mais valor a ordem 
e a reduc;ao de riscos nos 
processes administrativos do 
que em liderar lniciativas 

Figura 6.3. As culturas organizacionais adaptativas e nao-adaptativas. 14 

sucesso a longo prazo da organiza<;:ao. 15 De urn 

lado, a necessidade de mudan<;:a e adapta<;:ao para 

garantir a atualiza<;:ao e moderniza<;:ao e, de outro, a 

necessidade de estabilidade e permanencia para ga­

rantir a identidade da organiza<;:ao. 0 Japao, por 

exemplo, e urn pais que convive com tradi<;:6es mile­

nares ao mesmo tempo em que cultua e incentiva a 

mudan<;:a e a inova<;:ao constantes. Na verdade, a so­

brevivencia e o crescimento de uma organiza<;:ao 

existem na medida em que tanto a estabilidade 

como a adaptabilidade e mudan<;:a sao elevadas. A 

Figura 6.4 permite uma visualiza<;:ao dessa dupla ne­
cessidade. 

Isso significa que uma organiza<;:ao altamente 

mutavel e pouco estavel tern tanta probabilidade de 

desaparecer do mapa quanta uma organiza<;:ao pou­
co adaptativa, com caracteristicas rigidas e imutaveis. 

Toda organiza<;:ao precisa ter alguma dose de esta­

bilidade como complemento ou suplemento a mu­

dan<;:a. 16 Mudan<;:a ap6s mudan<;:a sem estabilidade 

alguma resulta quase sempre em enorme confusao e 

tens6es entre os membros da organiza<;:ao. 17 

EXERCiCIO organizacional 
WsC>.~'""' ... G para voce?18 

t~ada 

ticulares. Anote errt 

cultura interna. 

e caracteristicas par­

das seguintes "'culturas·· or­

sentiria mais confortavel para 

trabalhar: 

1 . Cuttura do de futebor. E uma cultu-

ra que valoriza o talento, a aqao empreendedora 

eo comprometimento: aquela 

recompensas financeiras e 

reconhecimento individual. 

2. Cultura do "clube", E uma cultura que enfa-
tiza a lealdade. o trabalho para o bem do grupo e 

o direito das pessoas: aquela que acre-

dita em e no progresso degrau a 

da carreira profissionaL 

3. Cul!Ura do ··tortaleza". E uma cultura que 

oterece pouca seguranca no emprego: aquela 

uma menta!ldade de sobreviven­

que ""'f"'~'~" cada ind!viduo a fazer uma dife-
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renqa e que focaliza a 

des de fazer reviravoltas. 

nas oportunida-

4. Cultura do 

valoriza as 

"academia". E uma cultura que 

a prazo: aquela que 

enfatiza um desenvolvimento sistematico da 

carreira, treinamento regular e avanc;o profissio­

nal baseado no ganho de experiencia e habilida­

de de conhecimentos funcionais. 

0 seu futuro sucesso na carreira dependera da sua 

escolha em trabalhar para uma organizaqao que per­

entre suas caracteristicas pes-

ajudar voce a re­

conhecer varias culturas, avaliar como elas poderao 

servir as suas necessidades pessoals e reconhecer 

como eias mudar com o tempo. 0 risco e 
voce decidir trabalhar em ·'um clube" quando o certo 

seria crescer em uma de futebol". Os que bus-

cam de ouro, se elas ocorrerem, pode-

rao optar por trabalhar em uma "academia" ou em uma 

"fortaleza". 

Elevada Estabilldade com 

ELSEVIER 

Socializa~ao Organizacional 

A missao, a visao, os objetivos organizacionais, os 

valores e a cultura constituem o complicado con­

texto dentro do qual as pessoas trabalham e se rela­

cionam nas organiza~6es. E e 6bvio que a organiza­

~ao procure envolver as pessoas com os seus tenta­
culos para ajusta-las a esse contexto. Principalmen­

te as pessoas que estao ingressando na organiza~ao: 

os novas funcionarios. Aqui entramos no campo da 
socializa~ao organizacional. 

Ap6s veneer os obstaculos do processo seletivo, 

os candidatos sao admitidos na organiza~ao e se tor­

nam novos membros dela e ocupantes de cargos. 

Contudo, antes que eles iniciem suas atividades, as 

organiza~6es procuram integra-los em seu contex­

to, condicionando-os as suas praticas e filosofias 

predominantes atraves de cerimonias de inicia~ao e 

de aculturamento social, ao mesmo tempo em que 
tentam o desprendimento de antigos habitos e pre­

jufzos arraigados e indesejados que devem ser bani­

dos do comportamento do recem-iniciado. Da-se o 

Establlldade com 
manutenqio e pennan6ncla mudanc;a e inovaqio 

A organlzaqio e estavel A organilac;io e estavel e 
e sobrevive apesar de sobrevlve e cresce atraves 
rlgldez de sua cultura da mudanc;a e inovaqio 

Relativo sucesso quanto Suceeso quanto i lnovaqao 
ao conservantismo 

Estabilidade 
lnatabilidade com lnstabllidade com 
manutenqio e permanincla 111Udanc;a e lnovaqio 

A organixat;io e instavel A organlza~o e lnstavel 
apesat da rlgidez e ~4e sua tentaflva de 

perman6ncla de sua cultUta lldaptac;io 

Baixa 
Sobrevlv6ncia em jogo Sobrevlvincla em jOgo 

< 

Baixa Elevada 

Adaptabi!idade 

Figura 6.4. Adaptar;;ao e estabilidade e sobreviv€mcia organizacional. 
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COMO MUDAR UMA CULTURA ORGANIZACIONAL 19 

Mudar a cultura de uma organizagao e ooss1ve1 Mas 

tambem e diflcii. Quando Lee !acocca assumiu a presi­

dencia da Chrysler Corp. em 1978, a companhia esta­

va a beira da falencia. Ele ievou cinco anos para trans­

formar uma empresa conservadora, introversiva 

e de cultura orientada para a engenharia em uma 

Chrysler orientada para a a<;;ao e com uma cultura vol­

tada para o mercado. 0 exemplo da rnostra 

que a mudanga cultural e mais facil quando ocorrem 

uma ou mais das seguintes condig6es: 

1. Uma crise dramatica. E o choque que abala o sta­

tus quo e coloca a questao da relevancia da cultu­

ra atual. Crises, como uma subita dificuldade fi­

nanceira, a perda de urn grande cliente ou uma 

dramatica mudanc;a tecnol6gica conduzida por 

urn concorrente. Empresas como a Pepsi-Cola e 

Ameritech admitem criar crises no sentido de esti­

mular mudanc;as cultura1s em suas organizagoes. 

2. Modificac;oes na lideranc;a. Uma nova lideranga de 

topo que proporcione urn novo conjunto de valo­

res pode ser capaz de responder a uma cnseo 

Pode ser urn novo presidente de uma organizac;ao 

ou urn 1mportante diretor ou gerente. A admissao 

de urn presidente vindo de fora na IBM 

Gerstner) e na GM (Jack Smith) 1lustra a tentativa 

de introduzir nova lideranc;a na organizac;ao para 

mudar a mentalidade e a cu!tura corporativa. 

3. Organizaqao pequena Quanta mais nova 

a empresa, tanto mais fac1l mudar a cultura de 

uma organizagao. E e mais facil para a adminis­

tragao comunicar os novos valores quando a or­

ganizac;ao e pequena. lsso explica a dificuldade 

que as grandes corporac;6es tern para mudar 

suas culturas. 

nome de socializac;:ao organizacional a maneira co­
mo a organizac;:ao recebe os novos funcionarios e os 
integra a sua cultura, ao seu contexto e ao seu 
sistema, para que eles possam comportar-se de ma­
neira adequada as expectativas da organizac;:ao. A 
socializas;ao organizacional e 0 modo pelo qual a 
organiza~ao procura marcar no novo participante a 
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4. Cultura fraca. Quanto mais s6lida e a cultura tanto 

maior o comprometimento entre os membros em 

relac;ao aos valores e, portanto, mais dificil de mu­

dar. Pelo contrario. culturas fracas sao mais facil­

mente mudadas. 

Se ocorrerem essas que permitem a mu­

danc;:a cultural, voce deve considerar as seguintes su­

gest6es: 

1. Os dirigentes devem assumir 

dando o tom de sua conduta. 

positivos 

2. Devem criar novas hist6rias, simbolos e rituais 

para substituir os atuais. 

3. Selecionar, promover e apoiar empregados que -

adotam novas valores. 

4. Redesenhar os processos de socializat;:ao e ali­

nha-los com novos va!ores. 

5. Mudar o sistema de recompensas para obter acei­

tac;ao dos novas valores. 

6. Substituir normas nao-escntas por novas regras e 

regulamentos 

7. Agitar as subculturas com transferencias de pes­

soas, rotagao de cargos e/ou derniss6es. 

8. Trabalhar como consenso de grupos utilizando a 

participa~ao dos funcionarios e a cria<;:ao de urn 

clima de alto nlvel de confiam~a. 

A implementagao de uma ou mais dessas sugest6es 

nao resultara em uma mudanga dramatica ou imedia­

ta da cultura organizacional. Em ultima analise, a mu­

danc;a cultural e urn processo Iento ~ med1do em anos 

e nao em meses. E sea questao e: "a cultura pode ser 

mudada?", a resposta e: "sim". 
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maneira de ele pensar e agir de acordo com os dita­
mes da organizas;ao. 0 novo participante deve re­
nunciar a urn certo grau de sua liberdade de ac;:ao 

para poder ingressar na organizac;:ao e seguir os seus 
preceitos internos, pois deve concordar em obede­

cer a urn horario de trabalho, desempenhar uma de­

terminada atividade, seguir a orienta<;ao do seu ge-
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rente imediato, atender a regras e regulamentos in­

ternes etc. A organizac.;ao procura induzir a adap­

tac,;ao do comportamento do individuo as suas ex­

pectativas e necessidades. Enquanto isso, o novo 

participante procura influenciar a organizac,;ao e o 

seu gerente superior para criar uma situac.;ao de 

trabalho que lhe proporcione satisfac,;ao e o alcan­

ce de seus objetivos pessoais. Trata-se de urn pro­

cesso de duas maos, em que cada uma das partes 

tenta influenciar e adaptar a outra aos seus prop6-

sitos e conveniencias: de urn lado a socializac,;ao e, 

de outro lado, a personalizac.;ao. 

0 AJUSTAMENTO RECiPROCO 

rotahvidade de 

Socializac;ao 
organizacional 

ELSEVIER 

Contrato psicol6gico 

0 contrato psicol6gico condiciona boa parte desse 

ajustamento mutuo. Urn contrato e urn acordo ou 

expectativa que as pessoas mantem consigo mesmas 

ou com os outros. 0 contrato torna-se urn meio uti­

lizado para a criac,;ao e troca de val ores ou intercam­

bio de recursos entre as pessoas. Cada pessoa repre­

senta seus pr6prios contratos que regem tanto as 
suas relac,;6es interpessoais como intrapessoais. 0 

contrato psicol6gico e urn entendimento tacito en­

tre individuo e organizac,;ao a respeito de direitos e 

obrigac,;6es consagrados pelo uso e que serao respei­

tados e observados por ambas as partes. Ao contra­

rio do contrato formal, 0 contrato psicol6gico nao e 
escrito e muitas vezes nem e discutido ou esclareci­
do. Ele se refere a expectativa redproca do indivi­

duo e da organizac.;ao no qual prevalece o sentimen­

to de reciprocidade: cada parte avalia o que esta 
oferecendo e o que esta recebendo em troca. Se de­

saparecer o sentimento de reciprocidade, ocorre 

uma modificac,;ao dentro do sistema. Os contratos 

psicol6gicos sao desenvolvidos entre pessoas, gru­

pos de pessoas ou organizac,;6es. 

Aprendizagem da cultura 
organizacional 

Os colaboradores aprendem a cultura organizacio­

nal de varias formas, como hist6rias, rituais, simbo­

los materiais e linguagem: 20 

Personaliza<;ao 

a 
suas conveniencias 

Figura 6.5. Os dais Iadas da adaptac;ao mutua entre pessoas e organizar;oes. 21 



1. Hist6rias. Contos e passagens sabre o funda­

dor da empresa, lembran<;as sabre dificulda­

des ou eventos especiais, regras de conduta, 

corte e reloca<;ao de funcionarios, acertos e 

erros anteriores geralmente ancoram o pre­

sente no passado e explicam a legitima<;ao das 

praticas atuais. 

2. Rituais e cerimonias. Sao seqiiencias repetiti­

vas de atividades que expressam e refor<;am os 

valores principais da organiza<;ao. As cerimo­

nias de fim de ano e as comemora<;oes do ani­

versario da organiza<;ao sao rituais que reu­

nem e aproximam a totalidade dos funciona­

rios para motivar e refor<;ar aspectos da cultu­

ra da organiza<;ao, bern como reduzir os con­

flitos. 

3. Simbolos materiais. A arquitetura do ediffcio, 

as salas e mesas, o tamanho e arranjo fisico dos 

escrit6rios constituem simbolos materiais que 

definem o grau de igualdade ou diferencia<;ao 

entre as pessoas e o tipo de comportamento 

(como assumir riscos ou seguir a rotina, auto­

ritarismo ou espirito democratico, estilo par­

ticipativo ou individualismo, atitude conser­

vadora ou inovadora) desejado pela organiza­

<;ao. Os simbolos materiais constituem aspec­

tos da comunica<;ao nao-verbal. 

4. Linguagem. Muitas organiza<;6es e mesmo uni­

dades dentro das organiza<;6es utilizam a lin­

guagem como urn meio de identificar membros 

de uma cultura ou subcultura. Ao aprender a 

linguagem, o membra confirma a aceita<;ao da 

cultura e ajuda a preserva-la. As organiza<;6es 

desenvolvem termos singulares para descrever 

equipamentos, escrit6rios, pessoas-chave, forne­

cedores, clientes ou produtos. Tam bern a ma­

neira como as pessoas se vestem, os documen­

tos utilizados constituem formas de expressar a 

cultura organizacional. 

A cultura organizacional se caracteriza pela 

aceita<;ao implicita de seus membros. E tambem 

refor<;ada pelo proprio processo de sele<;ao que 

elimina as pessoas com caracteristicas discrepan­

tes aos padr6es estabelecidos o que ajuda a preser­
var a cultura. 

Ci\P!TULO 6 • Orienta~ao das Pessoas 183 

~ ~ ' c 

!IIIII , , · ,, .· , "> ": .· 

OP<;OES DE SOCIALIZA<;AO DE NOVOS 
COLABORADORES22 

0 pode ter 

t£::-nat!vdS' 

1 ~ Forrnaf inforrna!, Quando o novo co!aborador 

c 0e ingressante. !anto rnais a sacia!i-

E c caso de progrartlas es-

e or:en:acao. A sociali-

2. Individual coletivo, Os ;~avos :ner:8ros oo~ 
den1 ser soc~alizados ind;,:idua~rre~te ow agru-

e processada por um 

dE exper;enc1as. como no ser-

programa f;xo esta:Jeie-

de transigac da etaoa 

de entrants ;Jara et-:tpa de funcjon8.ric_ 0 pro-

nenhum progra:na da 

qusnto ac;.s passes da :ntegrac;ac 

4. Seriado 

utdiza 

ranclornico, A socia!izac;ao seriada 

que tremam e encorajam o novo 

fu:1ciona<o. corr;o nos programas de aprendiza-

rand6m1ca 

nao utiliza e os nO\/OS funcJon3rios ficam 

~1ontade para atuar por sua pr6pri8 conta. 

corrfirnv:t e certas ouaildades e quailfica-

do novo functoncirlo corno ingred1entes nt-

cessarios para C• sucesso no cargo. A socializa-

por tenta eiiminar ou neutralizar 

certas caracteristicas indesejaveis do recruta e 

aa,ap1ta-10 ao novo a ser desempenhado. 

As organiza<;6es precisam promover a socializa<;ao de 

seus novas membros e integra-los adequadamente em 

sua forc,;a de trabalho. Em algumas delas, a socializa­

<;ao e impositiva e contundente, como o trote dos ca­

louros nas escolas e universidades. Nas empresas em 

geral, a socializa~ao visa criar urn ambiente imediato 
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.& GP DE HOJE 

0 HPWAy23 

Em 1937, dois jovens engenheiros - Bill Hewlett e 
Dave Packard - come~aram sua empresa em uma ga­

ragem em Palo Alto, na California, com pouco mais de 

US$500 no bolso e nenhum produto na mao. A ideia 

era usar tecnologia de maneiras novas. Os do is funda­

dores se preocuparam mais com os principios e valo­

res que norteariam a empresa e o gerenciamento do 

neg6cio do que com os produtos que deveriam produ­

zir.24 Hoje, a Hewlett-Packard (HP) fatura US$43 bi­

lhoes ao ano e se mantem uma empresa sempre jo­

vem e inovadora, grac;as a sua forte cultura corporati­

va. 0 HP Way tern as seguintes caracteristicas: 

1. Descentralizagao. A politica de descentraliza­

~ao da HP quer manter o espirito de empresa 

pequena. Todas as divisoes funcionam e sao ad­

ministradas de maneira independente. Cada di­

visao tern total autonomia. 

2. Comprometimento como pessoaf. Durante a cri­

se de 1970, a HP negou-se a cortar pessoai, su­

gerindo que todos os funcionarios aceitassem 

uma diminuic;ao de 20% em seus salarios. Esse 

espirito coletivo e o seu ponto alto. 

3. Mudanc;a e inovac;ao. A HP e uma das empresas 

mais inovadoras do mundo. As pessoas estao 

focadas na mudanc;a e na inovac;ao, pois delas 

depende o diferencial competitivo da corpora­

Qao. Essas sao as caracteristicas das pessoas 

contratadas e as razoes pelas quais elas perma­

necem na empresa. A fonte primaria de seu 

crescimento e o langamento de produtos novos, 

em vez de tentar esticar o ciclo de vida dos pro­

dutos atuais. Dois terc;os do lucro devem provir 

de produtos novos, com menos de tres anos de 

vida. 0 investimento em pesquisa e desenvolvi­

mento e elevadissimo. A politica de "destrui~ao 

produtiva" e a melhor defesa da empresa: cani-

de trabalho favoravel e receptivo durante a fase inicial 

do emprego. Ninguem e jogado na cova dos le6es 
para defender a si proprio, em urn ambiente desfavo­
ravel. Pelo contrario, a socializa<;:~o quer aplainar o 
caminho. 

balizar o que ela faz hoje para assegurar a sua li­

deranc;a no futuro. E a reinvenc;ao constante da 

empresa. 

4. Qualidade de vida. A HP e uma das melhores 

empresas americanas para se trabalhar. Os fun­

ciomlrios e dirigentes sao chamados pelo pri­

meiro nome, a maneira de vestir e informal e cO­

moda. A politica de remunerac;ao se ap6ia em 
um programa de participac;ao nos !ucros. A con­

tribuif;ao dos funcionarios e intensamente reco­

nhecida e valorizada por toda a organizac;ao. 

5. Administrac;ao por objetivos. Na HP o desempe­

nho global depende de que cada tarefa esteja 

vinculada aos objetivos globais do neg6cio. Ca­

da funciom1rio da uma contribuh::ao diferente 

para a companhia e todos trabalham para alcan­

c;ar uma meta comum. A APO impoe a cada um 
dos mil hares de funciom1rios o exercicio de cria­

tividade, iniciativa e entusiasmo. A empresa ex­

plica o que e!a quer que se 

faze-lo. lsso e tarefa de cada um. Sincronismo e 
a base de tudo. 

6. Empowerment. 0 empowerment o for-

talec!mento dos funcionarios e das equipes atra­

ves da transfer€mcia da autoridade da gerencia 

para a base. 

7. Politica de portas abertas. 0 ambiente de tra­

balho e organizado para obter 0 meihor dos 

funcionarios. Nao existem paredes ou portas, 

mas saloes para reunioes informais, computa­

dores portateis para promover o trabalho em 

equipe e garantir a proximidade com a admi­

nistrac;ao. 

E por que a HP e uma das empresas mais admira-
das do mundo? Com certeza, devido a sua forte cultu­

ra corporativa. 

Os metodos de socializa<;:ao organizacional mais 
utilizados sao OS seguintes: 

1. Processo seletivo. A socializa<;:ao tern inkio nas 

entrevistas de sele<;:ao atraves das quais o can-
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didato fica conhecendo o seu futuro ambiente 
de trabalho, a cultura predominante na orga­
nizas;ao, os colegas de trabalho, as atividades 
desenvolvidas, os desafios e recompensas em 
vista, o gerente e o estilo de administras;ao 
existente etc. Antes mesmo de o candidato ser 
aprovado, o processo seletivo permite que ele 

obtenha informas;6es e veja com seus pr6prios 
olhos como funciona a organizas;ao e como se 
comportam as pessoas que nela convivem. 

2. Conteudo do cargo. 0 novo colaborador deve 
receber tarefas suficientemente solicitadoras e 
capazes de proporcionar-lhe sucesso no infcio 
de sua carreira na organizas;ao, para depois re­

ceber tarefas gradativamente mais complica­
das e crescentemente desafiadoras. Os novos 
colaboradores que recebem tarefas relativa­

mente solicitadoras tornam-se mais prepara­
dos para desempenhar as tarefas posteriores 
com mais sucesso. Com isso, os empregados 
principiantes tendem a internalizar altos pa­
dr6es de desempenho e expectativas positivas 

a respeito de recompensas resultantes do de­
sempenho excelente. Quando os principian­
tes sao colocados em tarefas inicialmente fa­
ceis nao tern chance de experimentar sucesso 
e nem a motivas;ao dele decorrente. 

3. Supervisor como tutor. 0 novo colaborador 
pode ligar-se a urn tutor capaz de cuidar de 

sua integras;ao na organizas;ao. Para os novos 
empregados, o supervisor representa o ponto 
de ligas;ao com a organizas;ao e a imagem da 

empresa. 0 supervisor deve cuidar dos novos 
funciomirios como urn verdadeiro tutor, que 
os acompanha e orienta durante o perfodo ini­
cial na organizas;ao. Se o supervisor realiza urn 
born trabalho neste sentido, a organizas;ao 
tende a ser vista de forma positiva. Se, pon:':m, 
o supervisor e ineficiente na receps;ao e con­
dus;ao do recem-chegado, a organizas;ao tende 
a ser visualizada negativamente. Para tanto, o 
supervisor deve realizar quatro funs;6es basi­
cas junto ao novo colaborador: 

a. Transmitir ao novo colaborador uma des­
cri<_;;ao clara da tarefa a ser realizada. 

b. Proporcionar todas as informas;6es tecni­

cas sobre como executar a tarefa. 

c. Negociar como novo colaborador as metas 
e resultados a alcans;ar. 

d. Proporcionar ao novo colaborador a retroa­
s;ao adequada sobre o seu desempenho. 

Os supervisores devem ser adequadamente 

escolhidos para acolher e tutoriar os novos 
membros para que eles sejam bern supervisio­

nados, acompanhados e orientados. Para 
funcionar como verdadeiro tutor ou mentor, 

cada supervisor deve possuir urn alto grau de 
segurans;a pessoal a fim de que nao se sinta 

pessoalmente ameas;ado pela falha ou suces­
so dos novos colaboradores. E uma dose ca­
valar de paciencia para lidar com os novos e 
inexperientes recrutas. 

4. Equipe de trabalho. A equipe de trabalho pode 
desempenhar urn papel importante na sociali­
zas;ao dos novos colaboradores. A integras;ao 
do novo membra deve ser atribuida a uma 
equipe de trabalho que possa provocar nele 
urn impacto positivo e duradouro. A aceitas;ao 
grupal e fonte crucial de satisfas;ao das neces­
sidades sociais. Alem disso, as equipes de tra­
balho tern uma forte influencia sobre as cren­

s;as e atitudes dos individuos a respeito da or­
ganizas;ao e sobre como eles devem se com­
portar. 

5. Programa de integraqiio. E urn programa for­
mal e intensivo de treinamento inicial destina­
do aos novos membros da organizas;ao, para 

familiariza-los com a linguagem usual da or­
ganizas;ao, com os usos e costumes internos 

(cultura organizacional), a estrutura da orga­
nizas;ao (as areas ou departamentos existen­
tes), os principais produtos e servis;os, a mis­
sao da organizas;ao e os objetivos organizacio­
nais etc. Recebe tambem o nome de programa 
de indus;ao e constitui o principal metoda de 

aculturamento dos novos participantes as pra­
ticas correntes da organizas;ao. Sua finalidade 

e fazer com que 0 novo participante aprenda e 

incorpore os valores, normas e padr6es de 
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Metodos de "'"'"'"'"~-:;"'~ organizacional 

Processo Conteudo Supervisor Grupo Programa 

seletivo do como de de 
cargo tutor trabalho integrac;io 

Figura 6.6. Os metodos de socializaqao organizacional. 

comportamento que a organizac;;ao considera 

imprescindiveis e relevantes para urn born de­

sempenho em seus quadros. 

0 pragrama de integrac;;ao procura fazer com 

que o novo participante assimile de maneira intensi­

va e rapida, em uma situac;;ao real ou de laborat6rio, 

a cultura da organizac;;ao e se comporte dai para a 

frente como urn membra que veste definitivamente 

a camisa da organizac;;ao. Em algumas organizac;;6es, 

OS programas de integrac;;ao sao totalmente desen­

volvidos pelo 6rgao de treinamento, enquanto em 

outras, sao coordenados pelo 6rgao de treinamento 

e executados por gerentes de linha nos diversos as­
suntos abordados. Sao programas que duram de urn 

a cinco dias, dependendo da intensidade de sociali­

zac;;ao que a organizac;;ao pretende imprimir, mas 

que depois contam com urn acompanhamento, no 
medio prazo, do novo participante pelo gerente ou 

supervisor que funcionam como tutores dos novos 

participantes e que se responsabilizam pela avalia-

c;;ao do seu desempenho. Nos casos em que o novo 

membra ocupe posic;;ao de destaque, em niveis de 

gerencia ou direc;;ao, o programa de integrac;;ao po­

de durar meses, com uma agenda que programa sua 
permanencia nas diversas areas ou departamentos 

da organizac;;ao, com urn tutor permanente (seu ge­

rente ou diretor) e urn tutor espedfico para cada 

area ou departamento envolvido na agenda. 

Quase sempre, o novo colaborador recebe urn 

manual com informac;;6es basicas para sua integra­

c;;ao na organizac;;ao. A Figura 6.8 mostra a composi­
c;;ao tipica do manual de orientac;;ao ou manual do 

colaborador. 
A socializac;;ao organizacional constitui o esque­

ma de recepc;;ao e de boas-vindas aos novos partici­
pantes. Na realidade, a socializa~ao representa uma 

etapa de iniciac;;ao particularmente importante para 

moldar urn born relacionamento a longo prazo en­

tre o individuo e a organizac;;ao. Mais: ela funciona 
como elemento de fixac;;ao e manutenc;;ao da cultura 

organizacional. 
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'· ~ Orientagao das Pessoas 

1. A missao e os objetivos globais da organiza~ao 
2. As politicas e diretrizes da organizac;ao 
3. A estrutura da organiza~ao e as suas unidades organizacionais 
4. Produtos e servi~os oferecidos pela organizac;ao 
5. Regras e procedimentos internos 
6. Procedimentos de seguran~a no trabalho 
7. Arranjo fisico e instala~6es que o novo membro ira utilizar 

1. Horario de trabalho, de descanso e de refei~6es 
2. Dias de pagamento e de adiantamentos salariais 
3. Programa de beneficios socials oferecidos pela organizac;ao 

1. Apresentac;ao aos superiores e aos colegas de trabalho 

1. Responsabilidades basicas confiadas ao novo funcionario 
2. Visao geral do cargo 
3. Tarefas 
4. Objetivos do cargo 
5. Metas e resultados a alcan~ar 

Figura 6. 7. Os principais itens de um programa de socializaqao. 

• Mensagem de boas-vlndas • Quais sao seus beneficios 
• Hlstoria da organiza<;ao • Farias e descanso semanal 

• 0 da ort:1taniiza<;ao • Feriados 

• Voce e o seu futuro • Segura de vida em grupo 
• 0 que voce precisa conhecer; • Assistencia medico-hospitalar 

• Hon3rio de trabalho • Estacionamento e transporte 

• Periodos de descanso • Programas de treinamento 
• Aus€mcias do trabalho • Plano de sugestoes 
• Registros e controles • Pianos de seguridade social 
• Dias de pagamento • Servigo social 
• Prevenc;ao de acidentes Beneficios "'"'·vc;'"'""" para 
• Utilizac;ao de telefones • Sindicato 
• Supervisao • Pianos educacionais 
• Local de trabalho • Restaurante e cafe 
• Locals de utilizac;ao e movimentac;ao • Gremio recreative 

Figura 6.8. Manual do co/aborador de uma organizar;ao. 
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Aspectos percebidos 

• Orientac;ao de novos 
funcionarios 

• Artefatos 

·• Valores comparttlhados 

• Pressuposil;Oes basicas 

• Pollticas de Ri:;l 

• POI1ticas4i..dr~~ 

Cultura 
organizacional 

SoclallzaQao 

Desempenho 

Satista~ao 

ELSEVIER 

Figura 6.9. 0 impacto da cultura organizacional no novo colaborador. 

11111- CAS 0 D E A P 0 I 0 

AWALT DISNEY E SEU PUBLICO INTERNO E EXTERN025 

A Walt Disney Co. tem tres divisoes principais: fi!mes 

de entretenimento, produtos de consumo e parques te­

maticos e resorts. A maneira de operar os parques 

tematicos situados na California, Florida, T6quio e Pa­

ris nos mostra como e forte a sua cultura organizacio­

nal. A empresa reconhece a importancia das pessoas 

no tratamento de seus clientes, uma vez que os seus 

colaboradores estao em permanente contato com os 

clientes e podem criar impress6es boas ou mas. Dai a 

sua preocupa<;ao em preparar seu pessoai interno 

(funciomlrios) para atender ao pessoal externo (clien­

tes ou consumidores). 
A Disneyworld e Disneyland utilizam um programa 

de integrayao formal, coletivo e serial para assimilar 

novos colaboradores, para que eles tenham uma nova 

identidade, desenvolvam atitudes positivas e atendam 

bem aos clientes. 0 programa tem oito horas de orien­

ta<;ao seguidas de 40 horas de aprendizagem nos par­

ques. A linguagem assume fundamental importancia. 

Ni10 ha funciom3rios, mas apenas "membros do espe­

taculo". As pessoas nao tem cargos, mas Os 

Clientes SaO "convidados", OS passeios sao Chamados 

"atra((6es'', 0 pessoa! de refor!fO e "anfitriao de segu­

rant;a", uniformes sao "costumes", acidentes sao ''in­

cidentes". 0 programa utiliza os seguintes meios: 

1. 0 departamento de RH da Disney oferece um es­

quema especial de "boas-vindas" aos novos co­

iaboradores. Eles recebem instrug6es por escri­

to sobre seu trabalho- a quem se reportar, o que 

vestir e o tempo de dura9ao de cad a fase do trei­

namento inicial. 

2. No primeiro dia, os novos colaborador sao en· 
caminhados a Universidade Disney para um cur­

SO de orienta~ao em tempo integral. Sentam-se 
quatro em cada mesa, recebem crachas de iden­

tificagao, tomam cafe, suco e comem rosqui­
nhas e tortas, enquanto se apresentam uns aos 

outros para se conhecer. De inicio, cada novo 

colaborador fica conhecendo tres coiegas e se 

sente parte de um pequeno grupo. 

3. Os colaborador sao introduzidos na hist6ria e fi­

losofia da Disney atraves de apresentac;oes au-

diovisuais. Aprendem que estao no 



entretenimento e que sao "membros do elenco", 

cujo trabalho e ter entusiasmo, conhecimento e 

profissionalismo em servir os "convidados" da 

Disney. Aprendem como exercerao cada um dos 

papeis envolvidos na produgao do "espetacu­

lo". Assim, sao convidados a almogar, a visitar o 

parque e, depois, sao encaminhados a uma area 

de lazer de uso exclusivo dos colaboradores, 

que consiste em um lago, patio de recreagao, lo­

cal de piquenique, instalagoes de remo e pesca 

e uma grande biblioteca. 

4. No dia seguinte, os novas colaboradores rece­

bem suas atribuigoes especificas de tarefas co­

mo seguram;a, transporte, limpeza de ruas e ali­

mentagao dos convidados (restaurantes). A par­

tir dai, submetem-se a um treinamento adicional 

de varios dias antes de entrar em "cena". Ap6s 

aprenderem suas fungoes, "vestem-se a carc:l­

ter" e estfio prontos para o desempenho. 

5. Alem disso, os novas colaboradores recebem 

treinamento adicional sabre como responder as 

perguntas dos convidados a respeito do parque. 

Quando nao sabem a resposta, podem usar seus 

aparelhos individuais de comunicagao para pe­

dir o auxilio de operadores aparelhados com 

manuais e prontos para responder a qualquer 

pergunta ou resolver qualquer problema. 

6. Os colaboradores recebem um jornal Disney inti­

tulado "Oihos e Ouvidos", que da noticias de ati­

vidades, oportunidades de emprego, beneficios 

especiais, ofertas educacionais etc. Cada ediqao 

Programa de orientac;ao 

Proporcionar orienta<;ao as pessoas atende a varios 

propositos. 0 processo de orienta<;ao procura en­
viar mensagens claras e proporcionar informa<;iio a 

respeito da cultura da organiza<;:io, do cargo a ser 

ocupado e das expectativas a respeito do trabalho. 

0 programa de orienta~ao visa a alcan~ar os seguin­

tes objetivos: 26 

1. Reduzir a ansiedade das pessoas. A ansiedade e 
geralmente provocada pelo receio de falhar 
no trabalho. Trata-se de urn sentimento nor­

mal decorrente da incerteza a respeito da ca-
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contem um numero generoso de fotos de funcio­

narios que demonstram alto desempenho. 

7. Cada gerente Disney passa uma semana por 

ano em atividades na linha de frente. Deixa sua 

mesa de escrit6rio e parte para a linha de frente. 

onde vende ou recebe 

ou organiza grupos de passeio, E a maneira 

qual o pessoai da administrac,;ao vai para a ope­

ragao para conhecer o que acontece no parque 

e saber como ajudar a manter a qua!idade dos 

servigos para satisfazer os milhoes de visitan­

tes. Todos os gerentes e colaboradores usam 

crachas e se tratam pelo primeiro nome, nao im­

portando o nivel hierarquico. 

8. Todos os colaboradores que se desligam da 

empresa respondem a um questionario sabre 

suas satisfagoes e insatisfaqoes em trabalhar 

para a Disney. Com isso, a administragao men­

sura seu sucesso em desenvolver a satisfagao 

dos funcionarios e, com isso, a satisfagao dos 

consumidores. 

Nao e de admirar que OS colaboradores da Disney 

tenham tanto sucesso em satlsfazer seus "convida­

dos". A atenqao que a administraqao dispensa aos co­

laboradores faz com que eles se sintam pessoas im­

portantes e responsaveis pelo "show". A ideia de "pos­

se da organizagao" faz com que eles derramem satis­

fagao sabre os mil hoes de visitantes com os quais en­

tram em cantata. Para obter satisfagao do cliente a 

Disney investe nos seus colaboradores. 

pacidade de realizar o trabalho. Quando os 

novos colaboradores recebem a tutoria de 
funcionarios experientes atraves de orienta­

~:io e apoio, a ansiedade se reduz. 

2. Reduzir a rotatividade. A rotatividade e mais 

elevada durante o perfodo inicial do trabalho, 

pelo fato de os novos colaboradores se senti­

rem ineficientes, indesejados ou desnecessa­

rios. A orienta~ao eficaz reduz essa rea~ao. 

3. Economizar tempo. Quando os novos colabo­

radores nao recebem orienta~ao, eles gastam 

mais tempo para conhecer a organiza<;::io, o 

seu trabalho e os colegas. Perdem eficiencia. 
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Quando colegas e superv1sor os ajudam de 

maneira integrada e coesa, eles se integram 

melhor e mais rapidamente. 

4. Para desenvolver expectativas realfsticas. Atra­

ves do programa de orienta~ao, os novos cola­

boradores ficam sabendo o que deles se espera 

e quais os val ores almejados pela organiza~ao. 

Muito mais do que atrativos materiais ou finan­

ceiros, urn dos aspectos que mais influenciam dire­

tamente a satisfa~ao das pessoas e a qualidade da 

comunica~ao dentro da organiza~ao. Parece im­

portante para qualquer pessoa - desde o mais hu­

milde operario ao mais alto escalao, do menos qua­

lificado ao mais bern preparado - ter liberdade de 

expressao e sentir que e ouvido e que e capaz de 

mudar as coisas. A pessoa precisa sentir que tern in­

fluencia na organiza~ao, no seu trabalho, na quali­

dade dos produtos ou servi~os, nos processos da 

organiza~ao. Esse clima proporciona a seguran~a 

ao funcionario de poder discordar da opiniao dos 

superiores sem que isso lhe cause problemas. Do 

ponto de vista monetario, nada disso custa urn cen­

tavo a organiza~ao. E do ponto de vista psicol6gi­

co, nao ha o que pague. A abertura na comunica­

~ao e o beneffcio classico e sem onus. A empresa 

nao precisa tocar no seu caixa para fazer isso - e 

obtem resultados poderosos com a cria~ao de li­

berdade, participa~ao, comprometimento e res­

ponsabilidade. Mas e preciso que esteja aberta a 

lfl .. OLHANDO PARA A 'REN'J1E 

0 PROGRAMA DE INTEGRACfAO 

A americana 3M e urn caso a ser lembrado. Com uma 

organizacional complexa - ela tern 17 uni­

e 65.000 itens de produtos em seu 

-. a 3M nao deixa OS novas talentos a deriva. 

E por isso que a 3M encarrega executivos experientes 

de atuarem como seus mentores. Nela, ha sempre urn 

forte para dar apoio e suporte as pessoas. Ela 

constr6i uma estrada segura para os talentos poten­

ciais e evita a evasao de sangue novo. Aos melhores 

da tmma que a 3M oferece empregos exci­

tantes e constante retorno a respeito de seu ...,.,.,.,.,"""''"-

ELSEVIER 

mudan~as de atitudes por parte das pessoas- e isso 

deve come~ar de cima para baixo. Empresas como 

Xerox, Accor e Elma Chips conseguem essa aber­

tura com maestria. 27 

Empowerment 

A palavra esta em ingles, mas seu significado e uni­

versal. Trata-se de dar poder, autoridade e respon­

sabilidade as pessoas para torna-las mais ativas e 

proativas dentro da organiza~ao. Trata-se de uma 

mudans;:a cultural, uma transformas;:ao no compor­

tamento das pessoas. Elas passam a ter mais autono­

mia e iniciativa pessoal em suas atividades, ao con­

trario das tradicionais regras e regulamentos que 

inibem e impedem a plena realiza~ao das pessoas. A 

Figura 6.20 mostra os elementos basicos para que o 

empowerment possa acontecer. 

0 empowerment faz maravilhas dentro da orga­

niza~ao. Atraves dele, as pessoas passam a assumir 

as seguintes responsabilidades: 

1. Responsabilidade pela execu~ao excelente 
da tarefa. Essa e a base da excelencia opera­

cional. As pessoas trabalham com prazer e 

afinco. 

2. Responsabilidade pela me/haria continua do 
trabalho. Nao se trata apenas de executar o 

trabalho, mas de melhora-lo continuamente. 

nho. Nas organizac;oes bem-sucedidas, o processo de 

nt.,,nn'""'" envolve uma muito 0 

novo co!aborador conhece o diretor ou o genmte-ge­

ral. Em sao escalados mentores para cuidar 
da integraqao e 0 da area de perto 

Ha casos em que tambem a familia do 

novo colaborador n::~•-r•r:•n::. em do processo de 

Afinal. fazer de uma 

soas extraordin;3rias provoca urn forte 

cada urn de seus membms. A sua inclusao na 

urn sinal de exce!€mcia. 

de pes-
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Poder Motivactao 

• Dar poder as pessoas. • Proporcionar motiva<;:ao. 
• Delegar autoridade e responsabilidade • lncentivar as pessoas. 

as pessoas. • Reconhecer o bom trabalho. 
• Confiar nas pessoas. • Recompensar as pessoas. 
• Dar liberdade e autonomia. • Festejar o alcance de metas. 
• Dar importancia as pessoas. ./ • Participar nos resultados. 

Empowerment 
\ 

Lideranga 

• Proporcionar lideran<;:a. 
• Orientar as pessoas. 
• Definir metas e objetivos. 
• Abrir novos horizontes. 
• Avaliar o desempenho. 
• Proporcionar retroa<;:ao. 

Figura 6.1 0. As bases para o empowerment. 

3. OrientafiiO para metas a alcanfar. 0 trabalho 
passa a ser o meio- e niio o fim- para o alcan­

ce de metas a serem alcan<;;adas e superadas. 

4. Poco no cliente: seja ele interno ou externo. 0 
cliente- interno ou externo- torna-se priori­

tario na atividade. Isso provoca uma rede de 

conex6es, uma cadeia de valor atraves da qual 

0 maior beneficiado e 0 cliente externo, que 

esta na ponta final da cadeia. 

5. Atividade grupal e em equipe. 0 trabalho e rea­

lizado em conjunto e produz maiores resulta­

dos devido a sinergia e ao apoio mutua entre 

as pessoas. 

Desenvolvimento 

• Desenvolver competemcias. 
• Treinar e desenvolver talentos. 
• Proporcionar informa<;:ao. 
• Compartilhar conhecimento. 
• Criar vencedores. 

6. Poco na missiio organizacional e na visao do 

neg6cio. Toda a atividade e dirigida para a 

contribui<;;iio a missiio da organiza<;;iio e para 

que a visiio do neg6cio se torne uma realidade 

concreta. 

7. Afiio traduzida em agregar valor. 0 impor­

tante niio e apenas trabalhar, mas agregar va­

lor a organiza<;;iio, ao cliente e ao proprio co­

laborador. 

Com o empowerment, as pessoas tornam-se par­

ceiras da organiza<;;iio. 

~~ D'I&IS · 

VOCE SASE 0 QUE E EMPOWERMENT?28 

Para distribuir nlveis auc:yuau 

responsabilidade por toda a '-w''"''"'"''"'~'"' torna-se 

necessaria fortalecer todos os seus membros. lsso 

me!hor controle. 0 elemento essencial 

do controle e a auto-estima das pessoas 0 grau de 

contro!e manifestado 

auto-estima e rnuito 

pessoas com elevada 

o manifesta-

do pessoas com baixa auto-estima e minima. 

0 empowerment- ou ··empoderamento" das pessoas­

au menta o controle, incrementa a auto-estima e impul­

siona a qualidade dentro da organizaqao. 

Empowerment e um conceito do quai muito se tala e 
Seu e simples: transmitir res-

e recursos para todas as pessoas, a fim 

de obter a sua criat1va e mtelectuai, de modo 

que possam mostrar a verdadeira !ideranga dentro de 
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pr6prias esferas individuais de competencia e tam­

bern, ao mesmo tempo, ajudar a enfrentar os desafios 

globais de toda a empresa. 0 empowerment busca a 

energia, esforgo e dedicagao de todos - lamentavel­

mente caracteristicas dificeis de encontrar nas nos­

sas empresas - e tirar do gerente o antigo monop61io 

do poder, informagoes e desenvolvimento. Empode­

rar e dar poder e autonomia aos funciom1rios para 

aproveitar ao maximo o seu talento coletivo. 29 

Existem alguns prindpios para fazer o empower­

ment das pessoas:30 

1. Dar as pessoas um trabalho em que etas se sintam 

importantes. 

2. Dar as pessoas plena autoridade e responsabili­

dade, independencia e autonomia em suas tarefas 

e recursos. 

3. Permitir que as pessoas tomem decisoes a respei­

to de seu trabalho. 

4. Dar visibilidade as pessoas e proporcionar 

reconhecimento pelos seus esforgos e resul­

tados . 

ELSEVIER 

5. Construir relacionamentos entre as pessoas, ligan­

do-as com pessoas mais importantes e apoian­

do-as atraves de lideres e impulsionadores. 

6. Mover a informagao em todos os nfveis. lnforma­

c;ao e poder e habilita as pessoas a pensar e a agir 

melhor. 

7. Pedir a opiniao das pessoas a respeito dos assun­

tos de trabalho. Fazer com que elas se sintam as 

donas dos processes de trabalho. Fazer com que 

elas tenham orgulho de pertencer a organizagao. 

8. Acentuar a colaborac;ao e o espirito de equipe. 

Empoderar pessoas e empoderar equipes. 

9. Ajudar as pessoas empoderadas a empoderarem 

as demais. Estenda o empowerment a todos os ni­

veis e areas da organizaQao. Transforme as velhas 

regras e regulamentos em meios para divulgar a in­

formagao, opini6es e ideias por toda a organizagao. 

0 segredo e utilizar todo o seu pessoal, todas as 

habilidades, todo o tempo. Dar autoridade e recursos 

as pessoas e deixa-las agir. 

• VOl.TANDO AO CASO INTRODUTORIO . 

A MULTIMARCAS 

Os debates entre Renata e os gerentes de vendas leva­

ram a uma (mica conclusao: tornava-se necessaria em­

preender um intenso programa de integraqao e sociali­

zaqao de todo o pessoal do departamento de marketing 

para aumentar a consonancia em relacionamento. Para 

• CASO PARA DISCUSSAO 

Renata, o trabalho deveria envolver necessariamente 

uma discussao da missao e da visao da companhia, ou 

pelo menos, do seu departamento, para entao chegar 

aos metodos de socializa~ao propriamente ditos. 0 

que voce faria no Iugar de Renata? 

A DUPONT MERCK PHARMACEUTICAL COMPANy31 

Quando ocorreu a fusao das companhias DuPont e 

Merck elas resolveram juntar suas for~as para formar 

o enorme empreendimento conjunto (joint venture) 

denominado DuPont Merck Pharmaceutical Company. 

0 primeiro cuidado foi desenvo!ver um programa de 

integraqao para os tuncionarios de ambas as partes. 

A orientaqao foi desenhada como um programa de 

socializaqao composto de tres estagios. 

Fase 1. Os novos empregados se reunem com 

os lideres orientadores para discutir os objeti­

vos globais de suas unidades. Nessa fase, os 

empregados aprendem a filosofia da direQao 

da companhia e sao introduzidos na cultura or­

ganizacional. Durante urn periodo de um a tres 

meses, os novas empregados trabalham juntos 
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com seus lideres orientadores para se aclima­

tam na companhia e compreender como as coi­

sas sao operacionalizadas. 

Fase 2. Cada empregado focaliza o seu especi­

fico papel e qual a sua contribuigao significati­

va para a organizagao. Ou seja, cada emprega­

do aprende por que seu cargo existe e qual o 

papel que cada um desempenha para ajudar a 

unidade organizacional ou divisao a a!canc;;ar 

os seus objetivos. Ap6s a conclusao desse es­

tagio, os empregados retornam ao trabalho com 

uma visao completa da organizac;;ao e com uma 

inteira compreensao da natureza interdepen­

dente de seu cargo e seu papel no sucesso da 

companhia. Passam a compreender os recur­

sos disponiveis para eles e a importancia das 

normas e valores da organizactao. A DuPont 

Merck queria muito mais de seus empregados. 

Ela queria que cada qual tivesse uma visualiza­

gao mais amp!a. 

Fase 3. Os empregados sao informados da natu­

reza estrategica da organizac,;ao e passam a dls­

cutir e rever a missao da companhia e seus objeti­

vos de Iongo prazo. Como seus empregados ad­

quirem uma figura clara dos papeis que desempe­

nham no alcance da missao, a DuPont Merck al­

canqou elevado grau de comprometimento dos 

funcionarios com seus objetivos corporativos. E, 

de sobra, uma incrivel produtividade. 

0 programa de integrac;:ao da DuPont Merck foi 

desenhado para orientar as pessoas sobre o que re-

I Resumo do capitulo 

Os processos de aplicar pessoas envolvem a integra«;:ao 

e orientac;:ao das pessoas, modelagem de cargos e avali­
asao do desempenho. A orienta~ao das pessoas e o pri­

meiro passo para sua adequada aplicas;ao dentro dos 

cargos da organizac;:ao e envolve a aculturac;:ao, isto e, 

o ajustamento a cultura organizacional. Cada organi­

zac;:ao tern a sua propria cultura corporativa. Ela se re­

fere ao conjunto de habitos e crenc;:as estabelecidos pe­

las normas, valores, atitudes e expectativas comparti­

lhado por todos os membros da organizac;:ao. Alguns 

aspectos da cultura sao formais e abertos, enquanto 

outros sao informais e ocultos, como em urn iceberg. A 
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presenta o seu trabalho dentro da organizactao. A in­

tengao e ajudar OS funcionarios a criar la(!OS e liga­

c;oes em seu novo trabalho. Do ponto de vista da or­

ganizac;ao, signitica que as pessoas ficam conhe­

cendo o comportamento organizacional e o enten­

dem como desejiiVe! e necessaria. Para ver o quanto 

isto e importante, basta considerar que OS custos 

estimados de recrutamento e selegao para preen­

cher um cargo chega a US$6.000 em media nas em­

presas americanas.32 Mais da metade das pessoas 

admitidas se desligam nos primeiros sete meses de 

casa.33 Dai assegurar que os objetivos do recruta­

mento e se!ec;;ao sejam compietados atraves da aju­

da aos novos empregados sobre o que e importante 

na organizac;ao. 

QUESTOES 

1. A DuPont e a Merck sao duas organizactoes com 

culturas organizacionais diferentes. Quando re­

solveram criar um empreendimento conjunto. 

qual seria o primeiro passo para integrar os fun­

cionariossegundosua 

2. Se voce fosse o diretor de 

nessa situagao? 

3. Voce concorda com a sequencia das tres tases 

do programa acima? Poderia ser invertida? Ou 

reduzida? Ou aumentada? 

4. 0 programa representa um custo operacional 

que certamente nao e pequeno. Como voce 

poderia ava!ia-lo em termos de custos e bene­

ficios? 

cultura se apresenta em varios nfveis: artefatos, valo­

res compartilhados e pressuposi~6es basicas. Ela pode 
Ser forte Oil fraca, adaptativa ou nao-adapt:ariva, ist:o e, 

conservadora. No fundo, ha uma dupla necessidade de 

estabilidade e de adaptabilidade da cultura. Os funcio­

narios aprendem a cultura de varias formas, como his­

t6rias, rituais e cerimonias, sfmbolos materiais e forma 

de linguagem. A socializac;:ao organizacional significa a 

adaptac;:ao das pessoas a cultura da organizac;:ao. Os 

metodos de socializac;:ao organizacional mais utiliza­

dos sao: o processo seletivo, o conteudo do cargo, o 

supervisor como tutor, o grupo de trabalho e o pro­

grama de integrasao, que e o mais utilizado. As vanta­

gens do programa de integra"ao sao varias: redu"iio da 
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ansiedade das pessoas, redu'5ao da rotatividade, eco­

nomia de tempo e ajustamento das expectativas. 

I Exercicios 

1. 0 que e papel? Por que a organiza'5ao e urn sistema 

de papeis? 
2. Defina a orienta'5ao das pessoas no contexto da 

aplica'5ao de pessoas. 
3. Explique a cultura organizacional. Defina cultura 

forte e cultura fraca. 
4. Por que a cultura se parece com urn iceberg? Expli-

que. 
5. Defina os aspectos formais e abertos e os informais 

e ocultos da cultura. 
6. Quais os componentes da cultura organizacional? 

Explique-os. 
7. 0 que significa valor? 
8. Pode-se mudar a cultura organizacional? Explique. 

9. Quais as caracter!sticas das culturas bem-sucedi­

das? Explique. 
10. Co mente a cultura da Levi Strauss. 
11. Quais as diferen'5as entre culturas adaptativas e 

nao-adaptativas? 
i 2. Explique o paradoxa entre estabilidade e adaptabi-

lidade da cultura. 
13. Quais as condi'56es para se mudar uma cultura or-

ganizacional? 
14. Como os funcionarios aprendem a cultura organi-

zacional? 
i 5. 0 que e socializa'5ao organizacional? Por que utili-

za-la? 
16. Quais as alternativas de urn programa de integra-

'5ao? 
17. Comente o HP Way. 
18. Quais OS metodos de socia\iza'5aO organizacional? 

19. Quais os principais itens de urn programa de inte-

gra<;ao? 

20. Qual o conteudo de urn manual de empregado? 

21. Explique o programa de integra'5ao da Walt Disney. 
22. Quais as vantagens de urn programa de orienta'5ao? 

23. Explique o programa de orienta'5ao da DuPont 

Merck. 

I Passeio pela Internet 

http://changingminds.org/explanations/theories 

http://entrepreneurship.mit.edu 

www.accenture.com 

www.chiavenato.com 

www.cpp.com 

www .dushklin.com/powerweb 

www.engaginglearning.com 

www.hewitt.com 

www.learnlets.com 

www.quinnovation.com 
www.science-enterprise.ox.ac. uk 

www. wep. Wharton. upenn.edu 

www. workforce.com 
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CAPiTULO 7 

MODELAGEM DO TRABALHO 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

• Definir desenho, analise, descri<;:ao e especifica<;:ao de cargos. 

• Entender como o desenho dos cargos afeta as praticas de RH. 

• Descrever os metodos de obter e coligir informa<;:6es sabre as cargos. 

• ldentificar as cinco dimens6es profundas dos cargos. 

• Comparar as varias abordagens no desenho dos cargos. 

• Conhecer as abordagens de desenho de cargos no mundo moderno. 

• Conceito de Cargo 

e Desenho de Cargos 

e Modelos de Desenho de Cargos 

~t Descri<;:ao e Analise de Cargos 

• Natureza do Trabalho 

• Metodos de Colheita de Dados sabre Cargos 

e Gestae da Carreira 
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A MESMICE DOS CARGOS: TINTAS ABC 

Mario Esteves tinha 12 anos de casa na Tintas ABC. 

lngressara na empresa como supervisor de RH e fora 

promovido para gerente de RH. Na realidade, seu car­

go apenas mudara de nome, nada havia sido 

acrescentado em suas responsabilidades. Fa-

zia as mesmas coisas e se ao diretor-gera!, 

como antes. Olhando ao seu redor na empresa, Mario 

nl"!rf'Pnm que nada mudara dentro dela naqueles 12 

exatamente o mesmo - ou alga menos - do que haviam 

aprendido quando lngressaram na empresa. 0 mundo 

mudara rapidamente, mas a Tintas ABC continuava a 

mesma empresa, com algumas denomina~oes diferen-

ELSEVIER 

tes para as mesmas coisas. Era uma empresa estatica, 

parada no tempo, conservadora e intra-orientada. E as 

pessoas faziam sempre as mesmas ocupando 

os mesmos cargos, realizando as mesmas tarefas e as 

Mario pensava que, se as 

empresas concorrentes tambem fizessem o mesmo 

tudo seria uma maravilha. Ainda mais se o mercado 

permanecesse sempre o mesmo. No entanto, lia nos 

que as demais empresas dlsparadas 

na frente. com nos 

dade nos 

ciom1rios. Mario nao se conformava com a mesmlce eo 

-------··-----------------------··-----·--·---

0 trabalho organizacional nao e feito ao acaso. A 

maneira como as pessoas trabalham nas organiza­

\Oes depende basicamente de como seu trabalho foi 

planejado, modelado e organizado. Em suma, como 

foi feita a distribui\ao das tarefas. Em geral, as tare­

fas estao contidas em cargos. A estrutura de cargos e 
condicionada pelo desenho organizacional em que 

ela esta contida. Os cargos fazem parte integrante 

do formato estrutural da organiza\ao. Esse condi­

ciona e determina a distribui\ao, configura\ao e o 

grau de especializa\ao dos cargos. 0 desenho orga­

nizacional representa a arquitetura da organiza\ao: 

como os seus 6rgaos e cargos estao estruturados e 

distribufdos, quais as rela\6es de comunica\ao en­

tre eles, como o poder esta definido e como as coi­

sas deverao funcionar. Se a estrutura organizacional 

e rfgida e imutavel, OS cargos tambem serao fixos, 

permanentes e definidos, fechados, individualiza­

dos e delimitados. Sea estrutura e flexfvel e adapta­

vel, os cargos tambem serao maleaveis, ajustaveis e 

abertos, com elevado fndice de intera\ao como am­

biente que o circunda. Quanto mais a estrutura or­
ganizacional for maleavel e flexfvel, tanto mais os 

cargos serao mutaveis e tanto mais forte a presen\a 

de equipes multidisciplinares e autogeridas no lugar 

de 6rgaos permanentes e definitivos. Hoje, a mode­
lagem do trabalho requer flexibilidade e intensa 
participa<;:ao das pessoas envolvidas. 

Para os autores classicos, a estrutura organiza­

cional nada mais e do que a arquitetura de cargos 

e atividades disposta de uma maneira racional e 

l6gica a fim de proporcionar uma adequa\ao en­
tre a especializa\ao vertical (nfveis hierarquicos), 

de urn lado, e a especializa\ao horizontal (depar­

tamentaliza\ao), de outro. Cada departamento 

ou divisao e formado por urn conjunto de cargos.. 

Para se analisar uma organiza\ao deve-se decom­

por cada 6rgao em seus cargos constitutivos. Essa 

visao tradicional, linear e cartesiana esta sendo 

substitufda por uma visao sistemica e contingen­

cial, que procura mais integrar e juntar do que em 
separar e fragmentar as tarefas e atividades. 

de 

0 conceito de cargo e uma decorrencia da divisao 

do trabalho imposta pelo velho e tradicional mode­

lo burocratico. Da mesma forma como o velho e 

tradicional organograma - com seus departamentos 

e divis6es tambem decorrentes do modelo burocra­

tico- esta sendo substitufdo por novos formatos or­

ganizacionais, tambem os cargos estao sendo grada­
tivamente transformados em atividades conjuntas 

atraves de equipes. Contudo, em muitas organiza­

\Oes ainda permanece intacto o conceito de cargo e 
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Os velhos meios Aspectos Os novos meios 

Altas, com muitos 
niveis administrativos 

+- Estruturas _____.. Achatadas, com poucos 
niveis administrativos 

Centralizada na 
cupula da administra<;:ao 

+---- Autoridade ~ Descentralizada em todos 
os niveis: empowerment 

Amplo e diversificado do staff -----.. Pequeno e concentrado 

Simplificada e estreita. 
Multifuncional e ampla 

Os gerentes pensam e as +­
pessoas fazem e executam 

do trabalho _____... As pessoas pensam e 
MtJutm:l!=le•n melhoram continuamente 

lmportantes apenas como 
unidades administrativas ...._ 

formais 

de trabalho 

Como sistemas sociotecnicos 
integrados e em ampla 
utiliza<;:ao de equipes 

Salario fixo conforme a 
classifica<;:ao do cargo e 
o desempenho individual 

Salario flexivel por metas 
e pelo desempenho 
individual e grupal 

Amplo e conceitual. 
Limitado apenas ao cargo. 

Ocupante e descartavel 
+--- TreirH>mento ----+ Ocupante e valioso e e 

encorajado a aprender novas 
habilidades e competencias 

Figura 7 .1. As novas tendencias quanto ao trabalho. 1 

muitos 6rgiios de RH ainda estiio analisando e des­

crevendo cargos como no passado. 

As pessoas trabalham nas organiza~6es desempe­

nhando urn determinado cargo. Em geral, quando 

se pretende saber o que uma pessoa faz na organiza­

~ao, pergunta-se qual e 0 cargo que desempenha. 

Com isso, sabemos o que ela faz na organiza~iio e 

temos uma ideia da sua importancia e do nfvel hie­

rarquico que ocupa. Para a organiza~iio, o cargo 

constitui a base da aplica~iio das pessoas nas tarefas 

organizacionais. Para a pessoa, o cargo constitui 

uma das maiores fontes de expectativas e de moti­

va~ao na organiza~ao. Quando as pessoas ingressam 

na organiza~iio, e atraves de toda a sua trajet6ria 

profissional, elas sempre sao ocupantes de algum 

cargo. 

0 cargo e uma composi~ao de todas as atividades 

desempenhadas por uma pessoa- o ocupante - que 

podem ser englobadas em urn todo unificado e que fi­

gura em certa posi~iio formal do organograma da 

empresa. Assim, para desempenhar as suas ativida-

des, a pessoa que ocupa urn cargo deYe ter uma po­
si~iio definida no organograma. A posi<;ao do cargo 

no organograma define o seu nfvel hierarquico, a 

subordina~ao (a quem presta responsabilidade), 

os subordinados (sobre quem exerce autoridade) e 

o departamento ou divisao onde esci localizado. 

Por essa razao, os cargos sao representados no orga­

nograma atraves de retangulos, cada qual com dois 

terminais de comunica~ao: o superior, que o liga ao 

cargo acima e define sua subordina<;ao, eo inferior, 

que o liga com os cargos abaixo e define seus subor­

dinados. Sob o prisma horizontal, cada cargo esci 

emparelhado a outros cargos do mesmo nivel hie­

rarquico, que, em geral, recebem uma titulagem 

equivalente (como diretores, gerentes, chefes, ope­

radores etc.). Sob o prisma vertical, cida cargo esta 

inclufdo em algum departamento, divisao ou area 

da empresa. E assim se comp6e o organograma de 

cargos. Sob este enfoque, os cargos nao existem ao 

acaso. Eles sao intencionalmente desenhados, pro­

jetados, delineados, definidos e estabelecidos den-
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Areas de atuaqao 

Niveis 
hien3rqui cos 

Responsabilidade 

Cargon 

Autoridade 

I I 
- _, _ _,_,_ 

~":' _----

Figura 7 .2. Posicionamento do cargo no organograma. 

tro de uma certa racionalidade: a busca da eficien­

cia da organiza<;:ao. A Figura 7.2 da uma ideia do 

posicionamento de urn cargo no organograma da 

empresa. 
Olhando sob outro prisma, urn cargo constitui 

uma unidade da organiza<;:ao e consiste em urn con­

junto de deveres e responsabilidades que o tornam 

separado e distinto dos demais cargos. Na realida­

de, os cargos constituem os meios pelos quais a 

empresa aloca e utiliza os seus recursos humanos 

para alcan<;:ar objetivos organizacionais por meio 

de determinadas estrategias. Na outra ponta, os 

cargos constituem os meios pelos quais as pessoas 

executam as suas tarefas dentro da organiza<;:ao 
para alcan<;:ar determinados objetivos individuais. 

Em resumo, os cargos representam a pedra de to­

que entre a organiza<;:ao e as pessoas que nela tra­

balham. 

Desenho de Cargos 

0 desenho de cargos (job design) envolve a especifi­

ca<;:ao do conteudo de cada cargo, dos metodos de 

trabalho e das rela<;:6es com os demais cargos. 

)( AVALIACAO CRiTICA . 

ENXUGANDO A ORGANIZA«;A02 

As empresas precisam manter uma relaqao adequada 

entre o tamanho de sua estrutura de cargos e o volu-

me de seus Ou seja, uma proporc;;ao ade-

quada entre suas operac;;6es e a estrutura organizacio­

nal para realiziHas. Essa propon;ao corresponde a ra­
zao entre estatura e peso que as pessoas precisam 

manter para conservar sua saude e bem-estar. A deca­

da de 1990 trouxe uma serie de imposic;6es extemas 

que pressionaram as empresas a serem mais leves. 

ageis e enxutas. Produzir cada vez mais com cada vez 

menos para serem competitivas dentro de urn merca­

do global e urn desafio extremamente diffcii. Para tanto, 

as empresas reduziram suas estruturas tanto no sentido 

horizontal, atraves de fusao ou extinc;ao de departamen­

tos, como no sentido vertical, atraves da de ni­

veis hierarquicos. Peter Drucker ja observara que cada 



nivel adicional de geremcia tende a cortar pela metade 

a possibilidade de as informa<?6es serem transmitidas 

corretamente, enquanto tende a dobrar a quantida­

de de ruido no sistema. Observou que os niveis ge­

renciais constituem elos de uma cadeia: cada um de­

les acrescenta um certo refor<?o, mas infelizmente to­

dos eles sao fontes de inercia, atrito e relaxamento. 

Uma facade dois gumes, sem se saber qual deles cor­

ta mais. Por outro lado, W. Edwards Deming, o guru 

dos metodos estatisticos de qualidade, do alto de sua 

experiencia, notou que 80% dos gerentes americanos 

nao conseguem responder com o minimo de confian­

<?a a tres questoes extremamente simples: 

1 • Qual e 0 meu trabalho? 

2. 0 que realmente importa nele? 

3. Como o estou desempenhando? 

Se assim trabalham e agem os gerentes, o que di­

zer dos seus subordinados? 0 importante e perguntar 

a cada pessoa o que ela realmente faz para criar valor 

agregado e abrir a ger€mcia para torna-la mais demo­

cratica e consultiva. Muitas empresas reforqaram seus 

programas de treinamento para ensinar habilidades 

necessarias ao trabalho e acrescentar uma cultura for­

tee compartilhada em substituiqao a uma gerencia es­

treita e fechada. Foi o caso da Disney University, da 

McDonald's Hamburger University e dos programas 

Cada cargo exige certas competencias do seu 

ocupante para que seja bern desempenhado. Essas 

competencias variam conforme o cargo, nivel hie­

rarquico e a area de atuas;ao. Elas exigem que o ocu­

pante saiba lidar com recursos, relas;6es interpes­

soais, informas;ao, sistemas e tecnologia em diferen­

tes graus de intensidade, conforme a Figura 7.3. 

0 desenho de cargos constitui a maneira como 

cada cargo e estruturado e dimensionado. Dese­

nhar urn cargo significa definir quatro condis;6es 

basi cas: 

1. 0 conjunto de tarefas ou atribuis;6es que o 

ocupante deve desempenhar (qual e 0 conteu­

do do cargo). 

2. Como as tarefas ou atribuis;6es devem ser de­

sempenhadas (quais sao OS metodos e proces­

SOS de trabalho). 
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de treinamento da IBM, em que os funcionarios apren­

dem nao apenas o que fazer, mas como fazer segundo 

as normas da empresa. 0 objetivo e substituir os con­

troles explicitos (como supervisao, manuais de proce­

dimentos, organiza<?aO e metodos, manuais de regras 

e regulamentos, retinas e procedimentos, auditorias.) 

por controles implicitos do treinamento (conhedmen­

to). Sao empresas que tornam o treinamento obrigat6· 

rio e nao uma recompensa ou algo eventual. Outras 

empresas enxugaram a organiza~ao para reduzir o in­

cha~o e aproximar o nivel operacional do nivel institu­

cional e dar responsabilidades as pessoas para com­

promete-las com o neg6cio. 

Pianos de carreira ascendentes e sistemas de re­

munerac;ao concentrados na gerencia constituem as 

causas do inchaqo da media geremcia, na maior parte 

das empresas. Sao polarizadores do aumento de vo­

lume de pessoas nos niveis hierarquicos intermedia­

ries. Se m3o houver uma mudanqa na maneira como 

as empresas sao administradas, elas retornarao rapi­

damente ao inchaqo da media gerencia e a tendemcia 

de verticalizaqao hierarquica. E esse e um dos assun­

tos de administraqao de pessoal que exige uma tun­

qao de RH bastante fortalecida. lsso nao significa um 

DRH maior. Mas que os altos executives e os gerentes 

de linha devem dedicar mais atenqao a administraqilo 

dos seus subordinados. 

Ill) DICAS 

DEFINtc;6ES DE DESENHO DE CARGOS 

Desenho de cargos e o processo de organizar o 

trabalho atraves das tarefas necessanas para de­

sempenhar um especifico cargo. 3 

Desenho de cargos envolve o conteUdo do cargo, 

as qualificat;,:6es do ocupante e as recompensas 

para cada cargo no sentldo de atender as neces­

sidades dos empregados e da organizagao.4 

Desenho de cargos e a informac;ao utilizada para 

estruturar e modificar os elementos, deveres e 

tarefas de determinados cargos. 5 

Desenho de ,cargos e a organizagao das tarefas e 

atividades repetitivas de um cargo e as qualifica­

t;6es necessarias ao ocupante, bem como sua po­

si<;ao na organiza<;ao do trabalho como um todo. 
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I 

Recursos 

ldentiflca, 
organlza, 

planeja e aloca 
recursos 

IHl'tH,. 

Trabalha 
comoutras 

pessoas 

.. 

4 ......... ... 

4H·'"'' '''% 

Obtem e utiliza 
informa~o 

Sistemas 

Comp~, 
inter-relacjOes 

complexas· 

Tecnologla. 

lnlbatha com uma 
varledade de 
tecnotoglas 

Tempo: seleciona ativldades relevantes com os objetlvos, priorlza, aloca o tempo, 
prepare e segue programas 

Dlnheiro: prepare e utlllza orqamentos, faz prevls6es, faz reglstros e ajustamentos para 
alcanljar objetivos 

Materials e lnstalal;Oe$:obtem, guarda, aloca e utilize meterlais ou espaljO com eflcilncla 
Recursos humanos: enslna habllidades e dlstribui o trabalho, avalla o desempenho.e 

assegura retroacjao 

Parttcipa como membro de uma equipe: contrlbui para o esforqo grupal 
Enstna ,_ habllklades aos outros 
Serve clientes/consumidores: trabslba para satistazer expectativas dos clientes 
Exerclta lldetanga: comunica idelas, persuade e convenes os outros, assume desafios 
Negocla: trabslha com acordos envotvendo trocas de recursos; resolve interesses varios 
Thlbalba com dlversldltde: junto com homens ou mulheres de diversas procedinclas 

Obt6m e avatta lnformaljfto 
Organfza e ri'lantim informaljfto 
lnlerpreta e comunlca lnformaljfto 
Ullllza computadores pare processar lnformaljfto 

Cotilpreende sistemas: sabe como funclonam os sistemas socials, organizaclonals, 
tecnol6gicos e como opera-los eficazmenfe 

Monitors e comge desempenho: dlstingue tendencies, previ lmpactos sobre operaqoas, 
dlagnostica desvios nos sistemas e corrige erros ou soluciona problemas 

Meihora ou desenha sistemas: sugere modiflcaljOes nos sistemas atuals e desenvolve 
sistemas novos ou altemativos para melhorer o desempenho 

Seteciona tecnotogla: escothe procedlmentos, ferramentas ou equlpamento, Inclusive 
computadores ou tecnologias relaclonadas 

Aptica tecnoiogia 8,s tarefas: compreende OS objetlvos e ajusta OS procedimentos OU 

operaljOes do equipamento 
Mantem o equtpamento: prevlne, ldentifica e resolve problemas com equlpamentos, 

inclusive computadores ou tecnologias relacionadas 

Figura 7 .3. As cinco competencias basi cas necessarias no local de trabalho. 6 

3. A quem o ocupante do cargo deve se reportar 

(responsabilidade), isto e, quem e 0 seu supe­

rior imediato. 

4. Quem o ocupante do cargo deve supervisio­

nar OU dirigir (autoridade), isto e, quem sao OS 

seus subordinados ou pessoas que dele depen­

dem para trabalhar. 

0 desenho do cargo e a especifica~ao do conteudo, 
dos metodos de trabalho e das rela~oes com OS demais 

cargos, no sentido de satisfazer os requisitos tecnol6gi­

cos, organizacionais e sociais, bern como os requisitos 

pessoais do seu ocupante. No £undo, o desenho dos 

cargos representa o modo pelo qual os administradores 

projetam os cargos individuais e os combinam em uni­

dades, departamentos e organiza~6es. Nesse sentido, o 

desenho de cargos define o grau de responsabilidade 

ou de liberdade concedido ao ocupante: se o cargo 
oferece compromisso pessoal com o neg6cio ou com 

o cliente ou se o cargo amarra o indivfduo a condi~6es 

humilhantes ou a regras buromiticas. 

Modelos de Desenho 
de Cargos 

0 desenho de cargo e tao antigo quanto 0 proprio 

trabalho humano. Desde que o ser humano teve de 

dedicar-se a tarefa de ca~ar ou pescar, ele apren­

deu atraves de sua experiencia acumulada ao longo 

dos seculos a modificar seu desempenho para me­

lhora-lo continuamente. E quando a-tarefa foi au­

mentando, exigindo urn numero maior de pessoas 

para realiza-la, a coisa se complicou. Mas a situa­

~ao basica de urn homem que desempenha tarefas 
sob a dire~ao de outro jamais foi alterada, apesar 

de todas as mudan~as sociais, polfticas, economi­

cas, culturais e demograficas ocorridas durante a 
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QUEM DESENHA OS CARGOS DA ORGANIZAGAO? 

0 desenho des cargos nas 

dono definido. Na maier das vezes, fica nas maos 

do industrial (que desenha oscar­

au de organiza!(ao e metodos-

o tradicional O&M - desenha os cargos de 

.,,,,.r;t,fwi•-.• que se incumbem do e da dis-

das tarefas e atribulqoes da maier da or· 

".<."'"'"""· Os demais cargos - da area administrativa. 

- quase sempre sao dese­

nhados em um processo 

longa hist6ria da humanidade. Existem tres mode­

los de desenho de cargos: o classico, o humanistico 

e o contingencial. 

Modelo c/assico ou tradicional 

E o desenho de cargos apregoado pelos engenheiros 

da Administra~ao Cientifica no inicio do seculo 

XX. Taylor, Gantt e Gilbreth utilizaram certos prin­

dpios de racionaliza~ao do trabalho para projetar 

cargos, definir metodos padronizados e treinar as 

pessoas para obter a maxima eficiencia possivel. 

Alem disso, ofereciam incentivos salariais (premios 

de produ~ao) para assegurar a adesao aos metodos 

de trabalho. A partir da divisao do trabalho e da 

fragmenta~ao das tarefas definiam os cargos. Esta­

beleceram uma separa~ao rigida entre o pensar (ge­
rencia) e o executar (operario). 0 gerente manda e 

o operario obedece e executa as tarefas simples e re­

petitivas. A eficiencia era a preocupa~ao maxima. 

Os aspectos principais do modelo classico de de­

senho de cargos sao: 

i. A pessoa como apendice da mdquina. A racio­

nalidade e tecnica, 16gica e deterministica. A 

tecnologia vern antes e as pessoas depois. E a 

tecnologia (como o equipamento, maquina­

rio, ferramentas, instala~6es, arranjo fisico) 

que serve de base para o desenho dos cargos. 

Em outras palavras, o desenho de cargos serve 
exclusivamente a tecnologia e aos processos 

nua. lsso significa que os cargos nao sao nem 

estaticos ou definitivos. mas que estao sempre em evo-

inova9ao e mudanqa para se as conti-

nuas transformaqoes que envolvem a 

que esta acontecendo atualmente e uma 

no conceito de cargo devido as 

0 

do 

mundo modemo e da globalizaqao da economia. Para 

melhor entender isso, devemos conhecer os diferentes 

modelos de desenho de cargos. • 

de produ~ao. A pessoa e urn mero recurso 
produtivo. Com a introdu~ao do modelo bu­

rocratico, o homem passou a ser urn apendice 

da estrutura organizacional. 

2. FragmentafdO do trabalho. Para servir a racio­
nalidade tecnica, 0 trabalho e dividido e frag­

mentado a fim de que cada pessoa fa~a apenas 
uma subtarefa simples e repetitiva, ou seja, 
uma incumbencia parcial e fragmentada para 
executar de maneira rotineira e mon6tona, 
tendo em vista o tempo-padrao para realiza-la 
e os ciclos de produc;:ao que precisam ser aten­

didos. No conjunto, o trabalho das pessoas 
deve ser feito de maneira harmoniosa, caden­
ciada e coordenada. Esse e o conceito de linha 

de montagem ou linha de produ~ao: ao Iongo 
do processo produtivo, tudo deve funcionar 
com a regularidade e cadencia de urn rel6gio e 

cada pessoa deve fazer urn pequeno acrescimo 
no produto que vai seguindo ao Iongo da li­
nha de produ~ao. Toda atividade humana e 

padronizada. 

3. Enfase na eficiencia. Cada operario trabalha 

segundo o metodo e seguindo as regras e 

procedimentos estabelecidos. 0 trabalho e 

cadenciado e medido por estudos de tempos 

e movimentos (tempo-padriio = 100o/o de 

eficiencia). 0 operario que consegue maior 

eficiencia recebe premios de produ~ao, den­

tro do conceito de homo economicus. A 16-

gica fria dessa abordagem e que 0 metodo 
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trara eficiencia, e essa aumentara os lucros 
da organizac;:ao e os ganhos dos trabalhado­
res serao maiores em func;:ao dos incentivos 
salariais. 

4. Permanencia. 0 desenho classico repousa na 

presunc;:ao de estabilidade e de permanencia a 
longo prazo do processo produtivo. Ele e defi­
nitivo e feito para durar sempre. Nao se cogita 
de mudanc;:as. 

0 desenho classico funciona dentro da aborda­
gem de sistema fechado: excluem-se as variaveis no 
sistema, para que as restantes funcionem dentro de 
uma relac;:ao determinfstica de causa e efeito. E a 
teoria da maquina: a organizac;:ao e as pessoas sao 
coisas que funcionam dentro de uma l6gica simples 
e mecanica. 0 trabalhador e o cargo recebem o 
mesmo tratamento das maquinas. 

0 desenho classico foi projetado para alcanc;:ar as 
seguintes vantagens: 

1. Redufdo de custos. Operarios com qualifica­
c;:6es mfnimas e salarios men ores, para facilitar 
a selec;:ao e reduzir os custos de treinamento. 

2. Padronizafdo das atividades. A homogeneiza­
c;:ao das tarefas facilita a supervisao e o contro­

le, permitindo uma amplitude administrativa 
maior, com grande numero de subordinados 
para cada supervisor. 

3. Apoio a tecnologia. A aplicac;:ao do princfpio 
da linha de montagem era a maneira de obter 
0 melhor rendimento da tecnologia da epoca. 

Na realidade, o desenho classico trouxe desvan­
tagens e limitac;:6es, a saber: 7 

1. Cargos simples e repetitivos tornam-se mon6-
tonos e chatas. Daf provocarem apatia, fadiga 
psicol6gica, desinteresse e perda do significa­
do do trabalho para o ocupante. Em casos mais 
graves, trazem efeitos negativos como ressen­
timento, rebaixamento do moral e resistencia 
ativa dos operarios. Esses efeitos negativos 
provocam rotatividade de pessoal, absentefs­
mo e precaria dedicac;:ao das pessoas. Sao efei­
tos que pesam muito na pretendida reduc;:ao 
de custos, chegando mesmo a ultrapassa-la em 
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alguns casos. Alem do mais, o desenho classi­
co utiliza apenas as habilidades manuais e ffsi­

cas das pessoas, desprezando o seu maior te­
souro: a inteligencia. 

2. Desmotivafdo pelo trabalho. Pela falta de mo­
tivac;:ao intrfnseca, as pessoas tendem a se con­

centrar nas reivindicac;:6es e expectativas por 
maiores salarios e melhores condic;:6es de tra­
balho como meio de compensar a insatisfa­
c;:ao, o descontentamento e a frustrac;:ao com a 
tare fa. 

3. Trobalho individualizado e isolado. 0 traba­
lho e realizado em uma situac;:ao de confina­

mento social do ocupante. Mesmo trabalhan­
do com outras pessoas na linha de monta­

gem, cada operario tern sua tarefa especffica 
e nenhum contato interpessoal ou social com 
OS colegas. A interdependencia e da tarefa e 
nao dos contatos pessoais. As pessoas estao 
fisicamente juntas mas socialmente distantes. 

4. Monop6lio da chefia. A relac;:ao de trabalho 

de cada trabalhador e diadica: cada ocupante 
relaciona-se apenas com seu superior. 0 ge­
rente monopoliza os contatos do trabalhador 
com o restante da organizac;:ao. Tudo passa 

por ele e nada ocorre sem a sua anuencia. A 
programac;:ao e o fluxo sequencia! do traba­

lho sao da responsabilidade do gerente. 0 
trabalhador apenas executa e nao pensa. Den­
tro deste modelo, o trabalhador nao esta in­
teressado e nem e capaz de exercer autodire­
c;:ao e autocontrole. Oaf a organizac;:ao ter de 
controlar, fiscalizar e monitorar o seu com­
portamento. 

5. Era da lnformafdo. As rapidas transformac;:6es 
sociais, culturais e economicas mostram que o 
desenho classico tende a criar ou transferir 
problemas para o futuro, por quatro raz6es 
fundamentais: 8 

1. Os jovens de hoje estao recebendo melhor 
educac;:ao e informac;:ao e deverao compor 

uma forc;:a de trabalho futura que certa­
mente desejara cargos mais significativos, 
desafiadores e consistentes com urn pa­

drao de formac;:ao e de conhecimentos. 
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• cargos simples requerein pouco 
treinamento e facilitam a selec;:iio 

• cargos simples requerem pessoas 
com pouces habHidades e salllrios 
balxos ·" 

• cargos simples permitem trOca rapida 
e tacil de ocupantes 

• Oevido a mecani~, o ocupante 
nao fica fisicamente cansado 

~ A padronizavao facllita o controle e 
permite a supervisao mais ampla, com 
muitos subordinados 

• A padroni~o e a mecaniza9iio . 
tacilitam a previsibilidade da prodU~Ii~f 

• A administrat;ao terri contro1e 
absoloto sobie os ~ores· 

• A economia no cus1o da selec;:ao e 
tremamento pode n8o existir devido a 
rotatividade do pessoal 

• Elevados4t- 7 ' ., e rolatividade 
requerem tnlllalabes edras, o que 
eleva OS cuslos dit pnJCkJ!jiio 

• Devido a lllOliUIOIIia do 1nlbal1o em linha, 
a produlividade cai, 8ldgindo inr:enliwos 
$81ariaismais ~ ... 

·.-,_r;~~!I_JL~"'~~....,._, 
_-G;~de~esele!;io. 

V}{l(eft\<ije ... ~tfeprcx.IUQiO 
A- - -

·~Asu~~~~adistAnciaentre · 
· otrabalho e a adl'ni~o 

Figura 7 .4. As vantagens esperadas e os resultados do desenho classico. 

2. As atitudes quanto a autoridade estao mu­

dando a cada gerac;ao e as pessoas de hoje 

estao menos propensas do que seus ante­

cessores a aceitar cegamente as ordens da­

das por seus superiores. 

3. Com o gradual movimento da sociedade em 

relac;ao ao bem-estar social e a qualidade de 

vida, certos cargos rotineiros e cfclicos estao 

se tornando indesejaveis e sendo atribufdos 
a robos ou equipamentos eletronicos. A tee-

CONSEQUENCIAS DO MODELO Cl.ASSICO 

A pn3tica tem demonstrado que as espera­

das pelos autores classicos e do modeio burocratico 

foram ultrapassadas pelas N"'""'·"'".'"'" 
terem 

totalmente distanc:iado do rnmronril::> 

co e social das pessoas. 

0 modelo cl<~ssico o conceito tradi· 

cional de cargo e provocou um enorme avan~o no 

nologia esta exterminando cargos rudimen­

tares, sujos e ruins, ao mesmo tempo que cria 

cargos mais inovadores e criativos. 

4. Com o advento da Era da Informac;ao, esta 

havendo uma migrac;ao dos empregos in­

dustriais para os empregos na area de servi­

c;os. Enquanto no setor industrial murcham 

de ano para ano as oportunidades de em­

prego, crescem as ofertas de trabalho no se­

tor de servic;os. 

desenho de cargos, ja que antes nada havia a 

sociais, culturais e 

desde a sua implanta~ao. Embora 

do em muitas organiza~6es, o desenho trm.Hciona! 

represents uma 

que precisa ser 



206 Gestae de Pessoas • IDALBERTO CHIAVENA.TC 

Modelo humanistico 

0 modelo humanistico e tambem denominado mo­

delo de rela~6es humanas pelo fato de ter surgido 

com a experiencia de Hawthorne. Foi a partir dela 

que surgiu a Escola de Rela~6es Humanas, na deca­

da de 1930. 0 movimento humanista foi uma rea­

~ao pendular ao mecanicismo da administra~ao tra­

dicional da epoca e tentou substituir a engenharia 

industrial pelas ciencias sociais, a organiza~ao for­

mal pela organiza~ao informal, a chefia pela lide­

ran~a, o incentivo salarial pelas recompensas sociais 

e simbolicas, o comportamento individual pelo com­

portamento em grupo e o organograma pelo socio­

grama. 0 conceito de homo economicus (a pessoa 

motivada exclusivamente por recompensas salariais) 

foi substituido pelo conceito de homo social (a pes­

soa motivada por recompensas sociais). A Escola de 

Rela~6es Humanas foi uma tentativa de submeter a 

administra~ao autocratica e impositiva ao espirito 

democratico tipicamente americana. Com ela, sur­

gem os primeiros conceitos sobre lideran~a, moti­

va~ao, comunica~6es e assuntos relacionados com 
as pessoas e sua supervisao. A abordagem humanis­

tica substituiu a enfase antes colocada nas tarefas 

(Administra~ao Cientifica) e na estrutura organiza­

cional (Teoria Classica e da Burocracia) pela enfase 

colocada nas pessoas e nos grupos sociais. 

ELSEVIER 

Modelo contingencial 

0 modelo contingencial representa a abordagem 

mais ampla e complexa pelo fato de considerar tres 

variaveis simultan~amente: as pessoas, a tarefa e a 

estrutura da organiza~ao. 0 nome contingencial de­

corre da adequa~ao do desenho do cargo a essas tres 

variaveis. Como essas tres variaveis assumem carac­

teristicas diferentes, o resultado e relativo e contin­

gente e nao fixo ou padronizavel. Tanto o modelo 

classico como o modelo humanista prescrevem que 

o cargo deve ser projetado como algo definitivo e 

permanente: a expectativa de urn ambiente estavel e 

previsivel permitia metodos e procedimentos pa­

dronizados e repetitivos, ja que a tecnologia utiliza­

da deveria permanecer constante durante muito 

tempo. Nesses dois modelos, a enfase e colocada na 

estabilidade dos objetivos organizacionais, da tec­

nologia e dos fatores ambientais e, portanto, tam­
bern nos processos e produtos da organiza~ao. Dai a 

caracteristica tipica do desenho tradicional: 0 cara­

ter definitivo e permanente dos cargos. Como se os 

cargos fossem perfeitos e nao devessem ser modifi­

cados ou melhorados. 
No modelo contingencial, o desenho do cargo 

nao se baseia na presun~ao de estabilidade e perma­

nencia dos objetivos e dos processos organizacionais, 

mas, ao contrario, e dinamico e se baseia na conti-

• I \1 A lid A~ i rJ c R iT I c A . . . ' _· . .J 
~ ~ ~ ~ ~ ' ""' - ~ "'' ="" < ~ "' ~ ~ ' 

CONSEQUENCIAS DO MODELO HUMANiSTICO 

Na verdade, o desenho human!stico preocupa-se mais 

com o contexto do cargo do que propriamente com o 

conteudo do cargo. Por esta razao, o desenho do car-

go em si nao e diferente mr\Nt>IO ciassico. Os huma­

nistas deslocam sua '"'""'""'n SO· 

cia is sob as quais o cargo e deixando 

de !ado o conteudo do cargo, que e totalmente negli­

genciado. 0 modeio humanista procura incrementar a 

<nt.or<•""·" das pessoas entre si e entre os 

como meio de satisfazer as necessidades individuals 

e aumentar o moral do pe:ssc>al. Contudo. a consu!ta e 
a nao afetam 0 da tarefa e 

do trabalho. Esses dois 

permanecem intocados no mcdelo humanlsta. 

0 gerente deve criar e desenvolver urn grupo de traba· 

promover uma atmosfera psi­

slmilares como 

estabe!ecer interva· 

so­

cargos 

Para redu-

zir a monotonia e a chateza da tarefa. o modeio busca 

momentos de escape nas horas de !azer e em momen· 

tos 

envolvimento extemo e 
nas horas fora do trabalhc 
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• Enfase na tarefa e na tecnologia 

• Fundamentado na estrutura 
organizacional 

• Busca da efich~ncia pelo 
metodo e racionaliza<;:ao do trabalho 

• Preocupagao com o conteudo do 
cargo 

• Baseado em ordens e imposigoes 

• Trabalhador executa e obedece 

• Conceito de homo economicus 

• Recompenses salariais e materials 

• Enfase na pessoa e no grupo social 

• Fundamentado na interagao e na 
dinamica de grupo 

• Busca da eficieneia pela satisfagao 
e interagao das pessoas 

• Preocupagao com o contexto do cargo, 
isto e, com seu entomo social 

• Baseado em comunica<;:Oes 

• Trabalhador participa das decis6es 

• Conceito de homo social 

• Recompensas socials e simb61icas 

Figura 7.5. Diferenc;as entre o mode/a classico e humanfstico de desenho de cargos. 

nua mudan~a e revisao do cargo como uma respon­

sabilidade basica colocada nas maos do gerente ou 

de sua equipe de trabalho. Assim, o modelo contin­

gencial e mutavel em decorrencia do desenvolvi­

mento pessoal do ocupante e do desenvolvimento 

tecnol6gico da tarefa. Em urn mundo globalizado e 

de forte concorrencia, em que tudo muda, os cargos 

nao podem ser estaticos ou permanentes. A organi­

za~ao moderna exige produtividade e qualidade 

para alcan~ar altos nfveis de desempenho pela me­

lhoria continua na aplica~ao dos talentos criativos e 

da capacidade de autodire~ao e de autocontrole dos 

seus membros, enquanto proporciona oportunidades 

de satisfa~ao das suas necessidades individuais. 0 

modelo contingencial sup6e a utiliza~ao das capaci­

dades de autodire~ao e autocontrole das pessoas e, 

sobretudo, objetivos definidos conjuntamente entre 

o ocupante e o seu gerente para tornar o cargo urn 

verdadeiro fator motivacional. 0 gerente deve criar 

mecanismos pelos quais as contribui~6es das pes­
soas possam melhorar o desempenho departamen­

tal e nao simplesmente consultar os subordinados 

para satisfazer apenas as suas necessidades de partici­

pa~ao e de considera~ao. Essas necessidades passam 
de fins para meios. A satisfa~ao das necessidades indi-

viduais de participa~ao e de considera~o tomam-se 

urn subproduto desejavel, mas nao o objetivo princi­

pal das atividades gerenciais. 
0 modelo contingencial se baseia em cinco di­

mens6es essenciais que todo cargo deve possuir em 

maior ou menor grau,9 a saber: ., 

1. Variedade. Refere-se ao numero e variedade 

de habilidades exigidas pelo cargo. Existe va­

riedade quando o cargo apresenta uma vasta 
gama de opera~6es ou o uso de uma diversida­

de de equipamentos e procedimentos para 

tornar o cargo menos repetitivo e menos mo­

n6tono. Significa a utiliza~ao de diversas habi­

lidades e conhecimentos do ocupante, de di­
versos equipamentos e procedimentos e a exe­

cu~ao de diversas tarefas diferentes. Urn cargo 

com variedade elimina a rotina, a chatice e a 
monotonia e torna-se desafiante, porque o 

ocupante deve utilizar varias de suas habilida­

des e capacidades para completar o trabalho 

com sucesso. 

Nao existe variedade quando o cargo e se­

qiiencial e mon6tono, qu~ndo a pessoa nao 

pode conversar com os colegas, quando seu 
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trabalho e rigidamente programado par ter­
ceiros, quando sua area de trabalho e limitada 
e quando os insumos de seu trabalho depen­
dem totalmente do gerente. A variedade e in­
troduzida a medida que o ocupante supre seus 
insumos, utiliza diferentes equipamentos, am­

bientes, metodos de trabalho e diferentes ope­
ra<;;6es, com criatividade e diversidade. 

2. Autonomia. Refere ao grau de independencia 
e de criteria pessoal que o ocupante tern para 

planejar e executar o seu trabalho. Refere-se a 
liberdade e a independencia para programar 
seu trabalho, selecionar o equipamento que 
devera utilizar e decidir que metodos ou pro­

cedimentos dever:i seguir. A autonomia esta 
relacionada com o lapso de tempo de que o 
ocupante disp6e para receber supervisao dire­
ta do seu gerente. Quanta maior a autonomia, 
maior a extensao de tempo em que o ocupan­
te deixa de receber supervisao direta e maior a 
auto-administra<;;ao do proprio trabalho. 

Ocorre falta de autonomia quando OS me­
todos de trabalho sao previamente determina­
dos, OS intervalos sao rigidamente controla­
dos, a mobilidade fisica da pessoa e restrita, OS 

insumos de seu trabalho dependem da geren­
cia ou de outros. A autonomia proporciona li­
berdade de metodos, de programar 0 trabalho 
e intervalos de repouso, mobilidade fisica ili­

mitada e a pessoa deixa de depender da geren­
cia ou de outras pessoas. 

3. Significado das tarefas. Refere-se ao conheci­
mento do impacto que o cargo provoca em 
outras pessoas ou na atividade organizacional. 
Nada mais e do que a no<;;ao das interdepen­
dencias do cargo com os demais outros cargos 
da organiza<;;ao e da contribui<;;ao do trabalho 
na atividade geral do departamento ou da or­
ganiza<;;ao como urn todo. Quanta mais o ocu­
pante tern no<;;ao do significado das tarefas 
que executa, maior a importancia que percebe 
em seu trabalho, maior sua contribuic;ao e 
mais elevada a responsabilidade. Quando o 
cargo e significativo, 0 ocupante pode distin­
guir 0 que e mais importante e prioritario, 0 
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que e essencial e prioritario, dentre as coisas 
que faz para atingir os objetivos organiza­
cionais. Com isso, o ocupante pode criar 

condi<;,:6es para adequar o seu cargo as neces­
sidades da organiza<;,:ao e do cliente intern a ou 

extern a. 

Ha falta de significado das tarefas quando 

a pessoa recebe apenas ordens e comandos 

para cumprir e nenhum esclarecimento sabre 
a finalidade ou objetivos do trabalho. A signi­
ficancia das tarefas requer uma explicita<;,:ao 
completa do trabalho, dos objetivos, da sua 
utilidade e importancia, da sua interdepen­
dencia com os demais cargos da organiza<;,:ao e 

para qual cliente interno ou externo deve ser 
direcionado o trabalho. 

4. Identidade com a tarefa. Refere-se ao grau 

que o cargo requer que a pessoa execute e 
complete uma unidade integral do trabalho. 
A identidade se relaciona com a possibilidade 
de a pessoa efetuar urn trabalho intel.ro ou 
global e poder claramente identificar os re­
sultados de seus esfor<;,:os. 0 ocupante identi­
fica-se com a tarefa na medida em que a exe­
cuta integralmente, como produto final de 

sua atividade que lhe da uma no<;,:ao da totali­
dade, extensao e objetivo a alcan<;,:ar. A mon­
tagem total de urn produto em Iugar da reali­
za<;,:ao de apenas uma simples etapa da opera­
<;,:ao introduz identidade com o trabalho. Ha 
falta de identidade quando o ocupante exe­
cuta atividades fragmentadas, parciais e in­
completas, que ele ignora para que servem e 
quando 0 trabalho e determinado pela geren­
cia. A pessoa que aperta parafusos o dia intei­
ro nao consegue saber exatamente para que 
serve o seu trabalho. 

5. RetroafiiO. Refere-se ao grau de informa<;,:ao 

de retorno que o ocupante recebe para avaliar 
a eficiencia de seus esfor<;,:os na produ<;,:ao de 
resultados. A retroa<;,:ao funciona como uma 

informa<;,:ao de retorno que a pessoa recebe 
enquanto esta trabalhando e que lhe revela 
como esta desempenhando a sua tarefa ou 

como esta indo em sua atividade. A retr.oa~ao 
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BAIXOGRAU AL.TOGRAU 

Trabalho sequencia!, uniforme, 
parcial, chato, mon6tono e repetitivo. ~. 

As opera~6es, equlpamentos e VARIEDAOE J 
habllidades sao sempre os mesmos, ._ _______ __, 

Trabalho variado e diversificado. 
As~ sao diferentes, e os 

equl...-ms e habllidades, variados. 
otv.sidade e desafio, onde a 

pessoa executa varias atividades 
dlferenles e inovadoras 

sem qualquer mudan~a ou varia~ao. 
Mesmice e rotina 

Trabalho rigidamente programado, 
com local e equlpamentos deflnltivos H 

e metodos preestabelecidos. 
0 chefe determina o que, quando, 

onde e como fazer 

AUTONOMIA I 
Ampla liberdade 1*11 planejar e programar 

o trabalho, ~ o equipamento, 
local e m8lado de lrabalho. 

0 ocupante ~-.. trabalho, 
escolhe o local, o III6IDdo e o equipamento 

Desconhecimento do impacto e Conhecimento......, da....., cu•a· c 
das interdependencias da tarefa SIGNIFICADO do trabalho sobnl as..._...,......-. 

sobre as outras da empress. ~ ~ 
OASTAREFAS Visao abrangente etas---.-ICias 

Visao estreita, confinada, e das suas iiiiBI__.., :iM 
isolada e miope da atividade 

Trabalho especfflco, fragmentado Trabalho integral, glallllle-
e parcial, sem qualquer sentldo 

IOENTIDADE significado para a~ e.-
psicol6gico para a pessoa, que ~ lhe permHe ldentllle•--

se frustra e se aliena. f.-COM AS TAREFAS r+ 
ele. 0 local e o trablllho 

Trabalho estranho e vazio "pertencem" a pessoa 

Nenhuma lnforma~ao sobre o 
lnforma~ao clara sobre o deSempenho eo desempenho ou resultado do trabalho. 

lgnorancia sobre a performance. ~ RETROA<;:AO ~ 
resultado do trabalho. Pertella e imedlllll 
no~ao sobre a performance. S..O de 

Necessidade de avalia~ao externa e 
de incentivo salarlal como refor~o 

auto-avalia~ao, autodir~ao e auto-te4 Bjj-

Figura 7.6. As cinco dimensoes essenciais no desenho contingencia/. 10 

deve ser fornecida pelo proprio resultado de 

seu trabalho. E ela que permite uma contfnua 

e direta auto-avalias;ao do desempenho sem 

necessidade de julgamento periodico de seu 

superior ou de qualquer orgao externo. 

A retroas;ao constitui urn problema de in­

formas;ao. Quando a produs:ao do ocupante 

e misturada com a produs;ao de outras pes­

soas ou quando a produs:ao e removida ou re­

tirada com freqiiencia, nao ha conhecimento 

dos resultados do trabalho pessoal. A retroin­

formas;ao ocorre apenas quando o ocupante 

tern conhecimento dos resultados do seu pro­

prio trabalho ou quando a sua produs;ao 

horaria ou diaria e perfeitamente visfvel e 

palpavel. 

As cinco dimens6es essenc1a1s ou dimens6es 
profundas criam condis;6es para a satisfas;ao in­

trfnseca como resultado do cumprimento data-

refa que o ocupante realiza. Essas condi~oes fa­

zem com que o cargo seja impregnado dos cha­

mados fatores motivacionais ou satisfacientes, 

permitindo que: 11 

1. A pessoa utilize varias de suas habilidades e 

competencias pessoais na execu~ao das ta­

refas. 

2. A pessoa tenha certa autonomia, independen­

cia e autodires;ao na execus:ao das tarefas. 

3. A pessoa fas;a alga significative e que tenha 

urn certo sentido ou razao de ser. 

4. A pessoa se sinta pessoalmente responsavel 

pelo sucesso ou fracasso das tarefas em funs;ao 

dos seus proprios esfon;os. 

5. A pessoa perceba e avalie o seu proprio de­

sempenho enquanto executa o trabalho, sem 

intervens;ao de terceiros ou da chefia. 
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CONSEQUENCIAS DO MODELO 
CONTINGENCIAL 

Na verdade, as dimensoes essenciais afetam intrinse­

camente a dos cargos, satisfa· 

oe,ss.oal e envolvimento humano e geram maior 

desatualizam 

damente contaudo a a estrutura dos cargos e im-

novas e habilida<Jes aos seus ocupan-

tes, surge a necessidade de redesenhar os cargos e 

ocorridas no contex-

to e nas caracteristicas das pessoas. E 
que tambem as pessoas sofrem mudan<!as: elas apren­

dam novas h~1bWdades. absorvem novos conceitos, 

desenvolvem atitudes e enriquecem o seu comporta­

"'"'"''"'" o trabalho que executam. Assim, a 

a ser considerada e a modificac;ao do 

,..,"'*''~A''"' humano em func;ao da continua atua­

do seu potencial. A abordagem contingencial 

de desenho de cargos antecipa-se a mudanga e apro­

veita os seus beneficios proporcionando flexibilidade 

e adaptac;ao criativa a novos problemas e objetivos, 

quando o ambiente e dinamico e mutavel e as mudan­

c;as sao constantes e intensas. 

Enriquecimento de cargos 

0 desenho contingencial de cargos e mais dinamico 

em relac;ao a outros e privilegia a mudanc;a em fun­

c;ao do desenvolvimento pessoal do ocupante. Em 

outros termos, permite a adaptac;ao do cargo ao po· 

tencial de desenvolvimento pessoal do ocupante. 
Essa adaptac;ao continua e feita pelo enriquecimen-

+ 
I 
I 

Enriqueclmento 
vertical 

Enriquecimento 
horizontal 
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to de cargos. Enriquecimento de cargos significa a 

reorganizac;ao e ampliac;ao do cargo para propor­

cionar adequac;ao ao ocupante no sentido de au­

mentar a satisfac;ao intrfnseca, atraves do acrescimo 

de variedade, autonomia, significado das tarefas, 

identidade com as tarefas e retroac;ao. Segundo a 

teo ria dos dois fatores de Herzberg, 12 o enriqueci­

mento de cargos constitui a maneira de obter satis­

fac;ao intrfnseca atraves do cargo. E que o cargo e 

pequeno demais para o espfrito de muitas pessoas. 

Em outras palavras, OS cargos nao sao suficiente­

mente grandes para a maioria das pessoas e preci­

sam ser redimensionados. 0 enriquecimento do 

cargo- ou ampliac;ao do cargo- torna-se a maneira 

pratica e viavel para a adequac;ao permanente do 

cargo ;w crescimento profissional do ocupante. 

Consiste em aumentar de maneira deliberada e gra-

ENRIQUECIMENTO VERTICAL E LATERAL 

0 emlquecimento vertical ad!ciona tarefas mais ccm-

ral adicwna tarefas variadas. com a mE;sma 

dade das tarefas atuais~ 

re p~ra outros cargos 

refas atuais. 0 

o horizontal btJsca 

Enriquecimento 
horizontal 

Figura 7. 7. Enriquecimento de cargos vertical e horizontal. 



dativa os objetivos, responsabilidades e desafios das 

tarefas do cargo para ajusta-los as caracterfsticas 

progressivas do ocupante. 0 enriquecimento do 

cargo pode ser lateral ou horizontal ( carga lateral 

com a adi<;:ao de novas responsabilidades do mesmo 

nfvel) ou vertical (carga vertical com adi<;:ao de no­

vas responsabilidades mais elevadas). 
A adequa<;:ao do cargo ao ocupante melhora o re­

lacionamento entre as pessoas e o seu trabalho, in­

cluindo novas oportunidades de iniciar outras mu­

dan<;:as na organiza<;:ao e na cultura organiza~ional e 

de melhorar a qualidade de vida no trabalho. 0 que 

se espera do enriquecimento de cargos e nao apenas 

uma melhoria das condi<;:6es de trabalho, mas so­

bretudo urn aumento da produtividade e redu<;:ao 

das taxas de rotatividade e de absentefsmo do pes­

soal. Uma experiencia desse tipo introduz urn novo 

conceito de cultura e clima organizacional, tanto na 

fabrica como no escrit6rio: reeduca<;:ao da gerencia 

e da chefia, descentraliza<;:aQ da gestao de pessoas, 

delega<;:ao de responsabilidades, maiores oportuni­

dades de participa<;:ao etc. 0 enriquecimento de car­

gos oferece as seguintes vantagens: 

Elev~da motiva<;:ao intrfnseca do trabalho. 

2. Desempenho de alta qualidade no trabalho. 
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3. Elevada satisfa<;:ao com o trabalho. 

4. Redu<;:ao de faltas (absentefsmo) e de desliga­

mentos (rotatividade). 

As pessoas que executam trabalhos interessantes 

e desafiadores estao mais satisfeitas com eles do que 

as que executam tarefas repetitivas e rotineiras. Os 

resultados do trabalho aumentam quando estao 

presentes tres estados psicol6gicos crfticos nas pes­

soas que o executam, a saber: 13 

1. Quando a pessoa encara o seu trabalho como 

significativo ou de valor. 

2. Quando a pessoa se sente responsavel pelos 

resultados do trabalho. 

3. Quando a pessoa conhece os resultados que 

obtem fazendo o trabalho. 

Aspectos motivacionais 
do desenho de cargos 

As dimens6es profundas tendem a criar rres esta­
dos psicol6gicos crfticos nos ocupantes de cargos, 

a saber: 14 

. Percepr;iio do significado do trabalho. E o grau 

em que o ocupante sente que seu trabalho e 

Carga vertical 
Aumenta a compleJodade do cargo 

izontai her 
av 

do car 
ariedade 
go 

lncluir o trabalho 
anterior f-.-+ 

Atribuir 
responsabllidades 

mais elevadas 

Para enrlquecer 
um cargo devem-se 

rearranjar seus 
elementos 

~ 

Atribuir a outros 
ou automatlzar 
tarefas simples 

Figura 7.8. As alternativas para o enriquecimento de cargos. 

lnclulr o traballlo 
posterior 



212 GesHio de Pessoas • IDALBERTO CHIAVEWHO 

Fllosoflai 
abordagem 

Adminis-
trat;ao 

cientifica 

o. ,;. 

' "" rmmanas 

Caracte-
risticas 

trabalho 

Alto 
desempenr:o 

tmba!hc 

Simplificaqio 
dotrabalho 

Trabalho 
em 

grupos 

Ampliaqao 
do cargo 

Enriquecl-
mentodo 

cargo 

Equipes 

Van!agens 

Cria cargos simples, 
seguros e confiaveis. 

Minimize as demandas 
mentais do trabalho 

Reconhece a importancia 
das necessidades socials 

dos empregados 

Reduz tempo de espera 
entre tarefas, methora a 

flexibilidade da organiz~. 
reduz necessidades 
de suporte de staff 

Cria cargos que envolvem 
o empregado, aumenta a 
motiv~.~e 

produtividade 

':: J/ . 

. oa~~,deautQt-....••.•••. 
controie$0brEt o trabalho. 
'ilftiat'~ nWas tabrieas, 
onde e compatfvel com 
a tecnologia adotada 

Figura 7.9. As abordagens no desenho de cargos. 15 

Oesvsntagens 

Monotonia, chateza 
ealiena~o 

Proporciona pouca 
orientac;:ao tecnica 

Sacrifice as vantagens 
da simpliflcac;:ao sem 

reduzir as desvantagens 

Gusto. Aumenta o potencial 
de erros e de acidentes. 

Requer empregados 
adicionais. 0 controle 

_ permanece comos gerentes 

AeqUet·desentlo organiza-
. 9iol'.lllll.{)()fllpativel e cuidadosa 

eStru!ura~ <1e ~uipes. 
Relac;:Oes entr& equlpes 

devem ser adminisl:radas. 
Tempo devotado a assuntos 

nao-produtivos 

PROS E CONTRAS DO ENRIQUECIMENTO DE CARGOS 
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Efici~ncia 

Satisfa~o 

Eflci~ncia 

Satisfac;:ao 

Eflci~cia 

e motivacionais. o enri­

eventua!mente trazer 

voar como uma 

voando 

alturas. Assim. o 

E talvez nem saiba que existam 

E que as 

pessoas reagem de maneiras diferentes as 

que ocorrem no seu contexto. 0 
provocar uma 

nas pessoas e ate o semtimento de serem 

Por outro !ado, o am­

biente de trabalho influencia as expectativas das pes­

soas. Se a organi:zac;:ao e tradicional e conservadora 

e de se esperar 

que o bloquea-

...... ,,,.,,.., conservadoras e 

voltadas para o dificilmente tern 

de criar e de inovar. Ou como diz o quem viva 

de oveiha nunca 

side na resistemcia a das tarefas e atribui-

q6es aumentadas. A ansiedade 

de de nao aprender o novo trabalho 

taculos. Os sindicatos tern a"~..,"'''"·"'" 

de cargos, acusando empresas de o fa-

zerem exclusivamente para com a 
das pessoas. Quando feito de maneira 

e com excessiva velocidade, provo-

po ou de 



importante, valioso e que contribui para a or­

ganizas;ao. 

2. PercePfdo da responsabilidade pelos resultados 

do trabalho. E o grau em que o ocupante se 

sente pessoalmente responsavel pelo trabalho e 

que os resultados do trabalho dependem dele. 

3. Conhecimento dos resultados do trabalho. Eo 
grau em que o ocupante toma conhecimento do 

seu trabalho e auto-avalia o seu desempenho. 

A intima relas:ao entre as dimens6es profundas 

do cargo e os estados psicologicos criticos produz 

resultados como: elevada motivas:ao para o traba­

lho, elevada qualidade no desempenho do trabalho, 

alta satisfas;ao com o trabalho e baixo absenteisiho e 

rotatividade. A aplicas;ao pratica das cinco dimen­

s6es essenciais e dos tres estados psicologicos criti­

cos pode ser feita atraves dos seis conceitos imple-

mentadores seguintes: 16 
--\ 

1. Tarefas combinadas. Para aumentar a varieda­
de e a identidade com a tarefa, deve-se combi­
nar e juntar varias tarefas agregadas em uma 
so tarefa. 0 desenho classico se caracterizava 
por dividir e fragmentar o trabalho em tarefas 
especializadas menores. Agora, a tendencia e 
reunir essas partes divididas em modulos maio­
res de trabalho integrados. A linha de manta­
gem tradicional e substituida par uma celula 
de produs;ao ou pela montagem do produto 
por uma so pessoa que passa a ser generalista 
ou gerente de tarefa. 

2. FormafdO de unidades naturais de trabalho. 
A unidade natural de trabalho e o conjunto 
de partes funcionalmente especializadas que 
formam urn processo, o qual permite uma no­
s;ao integral do trabalho. A formas:ao de uni­
dades naturais de trabalho consiste em ideh­
tificar diferentes tarefas, agrupa-las em mo­
dulos significativos e atribui-las a uma so pes­
soa. Isso produz significado e identidade com 
a tarefa, proporcionando no ocupante do 
cargo urn sentimento de propriedade em re­
las:ao ao que faz. 

3. Relaf6es diretas com o cliente ou usudrio. A 
ideia e dar a cada cargo urn cliente (saida) e 
urn fornecedor (entrada). 0 cliente pode ser 
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interno ou externo. As relas;6es diretas consis­

tem em estabelecer relas;6es diretas entre o 

ocupante do cargo e OS varios usuarios inter­

nos ou clientes externos do seu servis;o, em 

uma ponta, bern como, com os seus fornece­

dores, na outra. 0 primeiro passo e saber quais 
sao OS clientes (saidas) e fornecedores (entra­

das) imediatos e quais sao os seus requisitos ou 

exigencias. Tratar com clientes e usuarios au­

menta a variedade, pais os assuntos sao enca­

minhados diretamente ao ocupante. Isso en­

valve maior responsabilidade e autonomia, 

bern como favorece a retroas;ao atraves do 

cliente ou usuario. 

4. Carga vertical. Consiste no enriquecimento 

vertical com a adis;ao de tarefas mais elevadas 

ou atividades gerenciais. 0 ocupante recebe 

mais autoridade, responsabilidade e criteria 
para planejar, organizar e controlar seu pro­

prio trabalho. A autonomia e acrescentada 

quando o ocupante passa a estabelecer objeti­
vos de desempenho, com a liberdade suficien­

te para resolver sozinho seus problemas e ta­

mar decis6es sabre como e quando executar 

as tarefas. 

5. Abertura de canais de retroafdO. A tarefa pode 

proporcionar informas;ao direta o ocupante 
esta realizando seu trabalho, sem que tenha de 

depender da avalias;ao do seu desempenho 

par parte do gerente ou de terceiros. A abert!.I­

ra de canais de retroas;ao atribui ao ocupante 

o controle de seu desempenho, criando uma 

tarefa total e completa, com conhecimento 

plena dos resultados. Isso aumenta a realimen­

tas;ao por meio do proprio cargo e faz fluir a 

retroa<;;ao diretamente entre OS USUarios e OS 

fornecedores, sem a inclusao de gerentes ou 
de pessoal de staff. 

6. Criafdo de grupos autonomos. Consiste em 

transferir trabalhos individuais para grupos 
interativos ou equipes de trabalho. A dinami­

ca que ocorre dentro dos grupos proporciona 

maior satisfas;iio, pais o trabalho torna-se uma 
atividade social e o grupo influencia o com­

portamento individual criando solus;6es de 

trabalho com maior eficicia do que isolada-
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Dimens6es 

Variedade 

Autonomia 

Significado 
dastarefas 

ldentidade com 
as tarefas 

Retroa~ao 

do trabalho 

Figura 7.1 0. Os seis conceitos implementadores. 17 

Atitude 
do 

Atitude 

Atituda 
diante da 
empresa 

ELSEVIER 

Conceitos implementadores 

Tarefas combinadas 

Forma~ao de 
unidades 

naturals de trabalho 

Carga vertical/ 
enriquecimento 

vertical 

Abertura de canals 
de retroac;ao 

Cria~aode 
grupos autonomos 

• Atividades variadas e inovadoras 
• ldentificac;ao com as tarefas 
• Compreensao do significado 
• Autonomia e lndependencia 
• Retroac;ao dos resultados 
• Percepc;ao da responsabilidade 
• Satisfac;ao com o cargo 
• Trabalho em equipe 
• Boa remunerac;ao 
• Beneficios adequados 
• Qualidade de vida no trabalho 
• Participac;io nos resultados 

• Clima organlzacional positivo 
• Cultura democratica e participativa 
• Reconheclmento e status 
• Ambiente psicologlco agradavel 
• Receptividade a sugestoes e ideias 
• Llberdade e autonomia 
• Comunicaqao lntensa 
• Oportunidades de cresclmento 
• Lideranc;a inovadora 
• Orgulho da empresa 
• Qualidade de vida 
• Participac;ao nos resultados 

Figura 7.11. A atitude do co/aborador perante o cargo e diante da empresa. 



mente. 0 ideal na crias;:ao de grupos aut6no­

mos e a atribuis;:ao de uma tarefa completa e 

total com autonomia para o grupo decidir sa­

bre sua execus;:ao. 0 sistema de recompensas 

deve ser grupal, isto e, coerente com o dese­

nho grupal. Essa abordagem envolve grupos 

multifuncionais, equipes autogeridas, celulas 

de produs;:ao, cfrculos de control~ de qualida­

de (CCQ), equipes transit6rias, fors;:as-tarefas 

A MESMICE DOS CARGOS: TINTAS ABC 

Mario Esteves achava que a Tintas ABC tmha um 

desenho de cargos Como gerente 

melhor fazer urna sHencio~ 

COMO FAZER 0 EMPOWERMENT FUNCIONAR18 

1 ' Modelagem do Trabalho 215 

etc. A interas;:ao grupal proporciona recursos 

sociais capazes de estimular a motivas;:ao, o 

desempenho no trabalho e a produtividade. 

Se as dimensoes profundas e os conceitos imple­

mentadores forem aplicados, a expectativa e uma 

melhoria consideravel nas atirudes dos colabora­

dores perante o cargo ocupado e diante da empresa, 

como mostra a Figura 7 .11. 

sa, mas eficaz, par me!o de mudanc;as nos cargos. 

com a dos gerentes de !inha. Seu trabalho 

deveria ser o de 

de staff para que elr~s 

intensa assessoria 

trazer a inovac;ao 

para a emprc~sa atraves de um total redesenho dos 

cargo::L 

pessoas a assumir iniciativa, tornar 

co!ocar em uso os seus 

4. a das pessoas, 

a desenhar as 

Salado meio do catninho: c:eixe e~s pessoas co!oct:l~ 

rem suas :deias e 

(i. l\ljantenha a reco~ 

resultados 

e 

0 que voce acha disso tudo? 
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PRINCIPAlS ATRIBUTOS DAS EQUIPES DE ALTO DESEMPENH019 

As de alto desempenho se caracterizam 

seguintes atributos: 

Os membros se 

com empowerment e QUlU";O:UUUd 

Heso,on:sat)l/l<::iat1e, Os membros sao responsa-

veis resultados, 

Clareza. Os membros compreendem e ap6iam 

os objetivos da equipe. 

A ASEA BROWN BOVERI (ABB)20 

A Asea Brown Boveri (ABB). a colossal produtora de 

e um interessante exempio de cor­

nnn"''"'" que. para competir na proxima decada no mer­

cado global e mutaveL buscou a desorganizaQao. A ABB 

fez coisas para tornar-se superagil: orclarliZl)U·Se 

ao redor de miniunidades. fortaleceu os seus emprega­

dos como empowerment, achatou a sua hierarquia e eii­

minou o staff central da matriz. Como ela conseguiu? 

Em primeiro Iugar, ap6s ter assumido a presidemcia 

da companhia que faturava anualmente US$30 

Percy Bamevik "desorganizou" os seus 215.000 funcio­

narios em 5.000 minicompanhias, cada qual delas com 

apenas 50 funciom1rios em media. Cada uma das unida­

des de 50 funcionarios da ABB tem o seu proprio geren-

te e tres ou assistentes, centrados no cliente. 

Cada tmidade e mais facil de gerenciar do que tocar um 

""u"'""''""• com 1.000, 5.000 ou 10.000 funciom'lrios. 

Em Iugar, a tomada de decisao torna-se 

mais n!lpida, fazendo com que as 5.000 minicompa-

nhias autonomas e fortalecidas. Seus emprega-

dos tem autoridade para tomar decisoes de seu pro­

prio neg6cio. sem precisar do consentimento da admi­

nistraf!aO de Se um ciiente tem uma queixa a res­

de US$50.000, o empregado 

deuma aprovar sua substituit;ao 

sem ter de para os varies niveis hie· 

rl!rqU!cos. Dar autorldade aos funcionarios significa 

que os 5.000 da ABB prec:isam ser tocados 

por equipes com membros de alto fun-

lnteraqao. Todos os membros se comunicam derltro 

de um clima aberto e confiaveL 

Flexibilidade. Os membros querem mudar e melho-

as 

Criatlvidade, Os talentos e ideias sao usados para 

beneficiar a equipe. 

Rapidez. Os membros agem """""'"moniro sobre pro­

blemas e 

cionarios capacitados e com~'rc,missados com as de­

cis6es de cupula. 

Em terceiro Iugar, a ABB tem apenas tres niveis hierar· 

irr•m,nm•::ui!n~ com 7 a 8 niveis em 

Hauma 

membros da alta administraqao baseada em 

t;a. Abaixo dela, um nivel executivo de 250 membros que 

inclui os gerentes e executivos de varios no co­

mando de seus neg6cios. No terceiro nivei estao os ge-

nistrativas. A firma enxugou a hierarquia e a cadeia de co­

mando para deixar aos funcionarios as decisoes, para 

que respondam mals rapidamente as necessidades dos 

clientes e aos movimentos dos concorrentes. 

Em quarto como as decisoes foram empurra-

das para a linha de baixo, a ABB 

haviam 2.000 pessoas trabalhando na matriz para re­

ver e analisar as decisoes dos funcionarios do nivel 

mais baixo. Em poucos meses, Barnevik reduziu o 

staff para apenas 200 pessoas. Quando a ABB 

riu outras companhias, Barnevi'< fez o mesmo. 

A agilidade foi o resultado direto de toda essa reor-

cionarios altamente 

quai habil para responder prontamente aos movimen· 

tos dos concommtes e as necessidades dos ciientes 

sem a 
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OUESTOES 

1. Explique a "des-organizac;:ao" da ABBe quais os 

seus objetivos. 

2. Como se obteve maior agilidade nas decisoes 

na ABB? 

EXERCiCIO Quais sao suas preferimcias 
quanto ao desenho de cargos?21 

Os cargos estao sendo desenhados para proporcio­

nar condiqoes de elevado desempenho e satisfa<rao 

ao ocupante. Ou seja, alavancar os resultados para a 

organizal!ao, de urn lado, e para o ocupante, de outro. 

Utilize a coluna direita abaixo para ava!iar as caracte­

risticas de trabalho que voce julga mais importantes, 

com notas de 1 (baixo grau de importfmcia) ate 1 o 
(alto grau de importfmcia). 

Variedade de tarefas e de habilidades 

Retroaqao do desempenho 

Autonomia e iiberdade de trabalho 

Trabalho em equipe 

Responsabilidade quanto a metas 

e resultados 

Relacionamento com pessoas 

Trabalho integral e nao-fragmentado 

lmportl'mcia do trabalho para os outros 

Planejamento dos recursos necessaries 

flexivel de trabalho 

lmportfmcia 

Cada grupo designado pe!o professor deve fazer as 

avaliaqoes. Compartilhe suas avaliagoes pessoais 

com os outros membros do grupo. Discuta como sao 

diferentes as suas preferencias individuals e como 

suas impressoes diferem das preferencias dos cole­

gas. Veja quais os padroes que prevalecem no grupo. 

Desenvolva o consenso do grupo em uma outra colu­

na. Designe um para apresentar os resulta­

dos do grupo para o restante da classe, com as razoes 

das escolhas. 

3. Explique o enxugamer.to da 

deia de comando na ABR 

e da ca-

4. Como se obteve o .. m,nnwonn.on• na ABB? 

X AVALIACAO CRiTICA 

0 QUE ESTAACONTECENDO COM OS 
CARGOS? 

Tanto a informatizaqao - caracterizada pela automa­

gao dos escrit6rios - como a automaqao industria! -

caracterizada pela automaqao dos processes de pro­

duqao -, principa!mente para as tarefas simples e re­

petitivas, estao deixando para tras a especializac;ao 

profissional e buscando gradativamente a generali­

dade e a multifuncionalidade das pessoas. As tarefas 

deixam de ser repetitivas e musculares para se torna­

rem gradativamente mentais e mutaveis. Os cargos 

estao deixando de ser indlvidualizados e confinados 

socialmente para se tomarem socialmente interde-

pendentes e com forte grupal. As relaqoes 

interpessoais eo de equipe estao sen do privi-

legiados. Tudo isso esta tornando rapidamente obso­

letes os tradicionais cargos. 

~~~ DIGAS . 

DEFINI~OES DE DESCRI~AO DE CARGOS 

OescriQao de cargos e uma defini<::ao escrita do 

que o 

que faz. 22 

do cargo faz. como faz e por 

Descrigao de cargos e urn documento escrito 

que descreve e define um cargo em 

termos de deveres. responsabilidades. candi-

de trabalho e especificac;6es. 23 

Descrir:;;ao de cargos e uma definir:;;ao escrita do 

que o ocupante do cargo faz. como faz em 

condit;6es o cargo e desempenhadc Essa 

nic;ao e utilizada para definir as "'"'''5 1'>!Tll"''"'"'"''"" 
do cargo, a qual relaciona os conhecimentos. 

habilidades e capacidades necessarias ao de­

sempenho satisfat6rio do cargo. 
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r- 0 que faz ____..., Tarefas e atividades a executar 

Periodicidade: diarla 
semanal 

f- Ouando faz 
____..., mensa I 

anual 
esporadlca 

Conteudo Atraves de: pessoas 

do Comofaz ____..., maquinas e equipamentos 

cargo materia is 
dados e lnformac;oes 

1-- Ondefaz 
____..., 

Local e ambiente de trabalho 

'-- Por que faz ____..., Objetivos do cargo 
Metas e resultados a atingir 

Figura 7.12. 0 conteudo do cargo segundo a descriqao de cargos. 

Descriqao e Am3! 

Quase toda literatura de RH inclui capitulo sobre 

descri~ao e analise de cargos. Para nao fugir a regra 

faremos o mesmo. Nem sempre eo gerente de linha 

ou o especialista de RH quem desenha os cargos. 
Muitas vezes, outros 6rgaos sao os responsaveis pelo 

desenho de cargos- como O&M ou engenharia in­

dustrial. Assim, muitas vezes, o gerente de linha ou o 

especialista em RH precisam saber como os cargos 

foram desenhados e estruturados. Oaf a necessidade 

de descrever e analisar os cargos. Na verdade, descri­

~ao e analise de cargos tern no seu bojo a no~ao de 

que os cargos ja existem e que precisam ser desven­

dados como se fossem caixas negras. Sabe-se hoje 

que os cargos precisam acompanhar as mudan~as 

que ocorrem no contexto das organiza~6es. 

Conceito de descric;ao de cargos 

Descrever urn cargo significa relacionar o que o 

ocupante faz, como faz, sob quais condi~6es faz e 
por que faz. A descri~ao de cargo e urn retrato sim­

plificado do conteudo e das principais responsabili­

dades do cargo. Ela define o que o ocupante faz, 
quando faz, como faz, onde faz e por que faz. 

0 forma to co mum de uma descri~ao de cargo in­

clui o titulo do cargo, o sumario das atividades a se­

rem desempenhadas e as principais responsabilida­

des do cargo. Muitas vezes, inclui tambem as rela­

~6es de comunica~ao do cargo com outros cargos, 

como mostra a Figura 7.13. 
A descri~ao do cargo relaciona de maneira breve 

as tarefas, deveres e as responsabilidades do cargo. 

Ela e narrativa e expositiva e se preocupa com os as­

pectos intrfnsecos do cargo, isto e, com seu o con­

teudo. Feita a descri~ao, vern a analise de cargos. 

Essa aborda OS aspectos extrfnsecos do cargo, isto e, 

quais os requisitos que o ocupante deve possuir 

para desempenhar o cargo. 

Conceito de analise de cargos 
Analisar urn cargo significa detalhar o que o cargo 

exige do seu ocupante em termos de conhecimen­

tos, habilidades e capacidades para que possa de­

sempenha-lo adequadamente. A analise e feita a 

partir da descri~ao do cargo. Embora sejam intima­

mente relacionadas, a diferen<;a e que enquanto a 
descri~ao de cargos focaliza o conteudo do cargo (o 

que o ocupante faz, quando faz, como faz e por que 

faz), a analise de cargos procura determinar quais OS 
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TiTULO DO CARGO 
Enfermeira 

SUMARIO DO CARGO 
Responsavel pelo esquema complete de cuidados com o paciente, desde a admissiio ate a transferencia ou said a do 

processo de enfermagem, bern como de avaliagii.o, planejamento, implementaqao e avaliaqiio. A enfermeira tern 

autoridade e total responsabilidade sabre o processo de enfermagem e para projetar as futuras necessidades do 

paciente e/ou da familia. Dirige e guia os cuidados ao paciente e as atividades do pessoal de apoio, enquanto mantem o 

alto padrii.o de enfermagem profissional. 

RELAc;OES 
Reporta-se it enfermeira-chefe 

Supervisiona: responsavel pelos cuidados atribuidos, prescrig6es e transcrig6es. 

Trabalha com os departamentos de apoio e cuidados ao paciente. Relag6es externas com medicos, pacientes 

e families de pacientes. 

QUALIFICAc;OES 
Educagii.o: graduagao em escola superior de enfermagem. 

Experiencia profissional: cuidados criticos exigem 

urn ana de experiencia medico/cirurgica Requisites de licenga ou registro: 

Requisites ffsicos: A: Capacidade de bend, de alcangar ou assistir it transferencia de 50 ou mais pounds 

B: Capacidade de transferir e/ou andar 80% de 8 horas shift 

C: Acuidade visual e auditive para desempenhar fungoes relacionadas. 

RESPONSABILIDADES 
t. Avaliar dimens6es ffsicas, emocionais e psicossociais dos pacientes. A valiar o paciente por escrito ap6s sua adrniss8o 

e comunica-la aos que cuidam dele, conforms as polfticas internas do hospital. 

2. Formular urn plano escrito de cuidados com o paciente desde sua admissii.o ate a safda. 

Desenvolver objetivos de curta e Iongo prazos ap6s a admissii.o. Rever e atualizar o plano. 

3. lmplementar o plano de cuidados. Demonstrar habilidade em desempenhar procedimentos comuns de enfermagem. 

Completar as atividades de cuidado com o paciente de maneira organizada e cronometrada, estabelecendo 

prioridades apropriadas. 

Figura 7 .13. Exemp/o de descriqao de cargo. 

reqms1tos ffsicos e mentais que o ocupante deve 

possuir, as responsabilidades que o cargo !he imp6e 

e as condi<;:6es em que o trabalho deve ser feito. QUEM DESCREVE E ANALISA 
OS CARGOS? 

219 

Assim, a analise de cargos se preocupa com as es­

pecifica<;:6es do cargo em rela<;:ao ao ocupante que 

devera preenche-lo. A analise de cargos funciona 

como uma analise comparativa de quais as exigen­

cias (requisitos) que 0 cargo imp6e apessoa que 0 

ocupa sob o ponto de vista mental, ffsico, responsa­

bilidades e condi<;:6es de trabalho. Para que a analise 

de cargos tenha uma base concreta de compara<;:ao, 

ela precisa fundamentar-se em fatores de especifica­

<;:6es. A Figura 7.14 mostra os principais fatores de 

especifica<;:6es utilizados nas empresas. 

A r<P!~LC!C;o<n e am'ilise de cargos e responsabilidade de 

Existem tres metodos para obten<;:ao de dados a res­

peito dos cargos: entrevista, questionario e observa­
s:ao. Vejamos cada urn desses metodos. 

de staff. Em outras palavras, a responsa­

dos cargos e uni­

enquanto a presta~ao de 

"'''"""''"'"' ou de consultoria !ntema e responsabilidade 

em AH. A pessoa que colige dados e 

"'"'"'"''t" dos cargos a serem descritos e 
o proprio ocupante do 

cargo ou um de AH. que geralmente recebe 

o nome de analista de cargos. Cada vez mais os geren-

tes estao assumindo a responsabilidade de linha 

am!Jiise dos cargos que lhes estao 

cle s,;us funcionarios e. com isto, aumentar a efi­

cacia das pessoas. Para tanto. -,,-,.,,,, .. ""' 

necessario conhecer OS metodOS de COiheita de dados 
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• lnstruQao necessaria 

- Requisltos f---+ 
• Experiencia anterior 

mentais • lniciativa 
• Aptidoes 

• Esforqo ffsico 

r-- Requisitos 
f---+ 

• Concentra<;ao visual ou mental 
ffsieos • Destrezas ou habilidades 

Fat ores 
• Complei<;ao fisica 

de r--
especifica<;oes 

•· Supervisao de pessoas 
Responsafli.. • Material, equipamento ou ferramental 

r-- lidade por ~ • Dinhelro, titulos ou documentos 
• Contatos internos ou externos 

~ • Ainbiente ffslco de trabalho 
'-- de 

~ • Riscos de acidentes 
trabalbo. 

~ .. 

Figura 7 .14. Fatores de especificag6es na analise de cargos. 

HDICAS 

DEFINI¢ES DE ANALISE DE CARGOS 

do 

que o ocupante do cargo faze os conhecimentos, 

habilidades e para 

desempenhar o cargo 

AnaJise de cargos e um processo sistematico de 

infrvn1,:,r~;:';n utiiizado para tomar decis6es 

a de cargos. A analise de cargos identifi-

ca as tarefas. deveres e responsabilidades de 

um cargo 26 

minar os de deveres e 

des de um cargo e o de pessoa que devera 
27 

Metoda da entrevista 

A obten<;:ao de dados a respeito dos cargos pode ser 

feita por entrevistas. Existem tres tipos de entrevis­
tas para tal finalidade: as entrevistas individuais com 

cada funcionario; entrevistas grupais com grupos 

de funcionarios ocupando o mesmo cargo; e entre­

vistas com o supervisor que conhece os cargos a se­

rem analisados. As entrevistas grupais sao usadas 

quando ha urn grande numero de ocupantes do 

mesmo cargo, como nos casos de caixas de bancos, 

operadores de maquinas.- similares, escriturarios, 

vendedores etc. 0 supervisor imediato devera con­

duzir as sess6es dos grupos ou entao o supervisor 

sera entrevistado separadamente, para proporcio­

nar aos funcionarios uma perspectiva pessoal sobre 

os deveres e responsabilidades de seu cargo. 

A entrevista e o metodo mais utilizado para 

buscar dados a respeito dos cargos e determinar 

seus deveres e responsabilidades. As principais 

quest6es abordadas em uma entrevista tfpica so­

bre cargos sao: 

1. Qual e 0 cargo que voce desempenha? 

2. 0 que voce faz? 

3. Quando faz: diaria, semanal e mensalmente? 

4. Como voce faz? Quais OS metodos e processos 

utilizados? 
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5. Por que voce faz? Quais OS objetivos e resulta­
dos do seu trabalho? 

6. Quais os seus principais deveres e responsabi­
lidades? 

7. Em que condi~6es fisicas voce trabalha? Quais 

as demandas de saude e de seguran~a? 

8. Qual e a escolaridade, experiencia, habilida­
des que seu cargo requer? 

9. Quais SaO OS requisitOS fisicos que 0 Cargo exi­
ge? E quais requisitos mentais? 

0. Quem e 0 seu fornecedor interno (entradas) e 
o seu cliente interno (saidas)? 

1 Quem e 0 seu superior imediato? 0 que voce 
reporta a ele? 

2. Quem sao os seus subordinados? Explique. 

Muitas entrevistas sao estruturadas atraves de 

uma listagem de quest6es que e preenchida pelo en-
trevistador no ato da entrevista. 

METODO DA ENTREVISTA 
PARA COLHEITA DE DADOS 

Pros: 

1. Eo metodo de 

mente utilizado. 

de dados mais 

2. Permite que o do cargo relaclone suas 

atividades comportamentos que outros nao 

para mostrar as pos-

masqueo 

nao perceba. 

4. E urn metodo para obter infer-

Contras: 

·c. Pode 

7 • Modelagem do Trabalho 

0 VOCABULARIO DA ANAuSE DE 
CARGOS28 

ous Serv1ce e o US Off:ce of 

ne! uti!izam os seguintes conceitos 

anaiise de cargos 

de cargos. E um processo s:stem8tico 

para coletar 1nformat;;6es sobre os as-

~ejac:o1aaos corn o tra-

urn cargo. 

cargos. Representa ;_;rn s:.;rnar:o 

do cargo como uma un:Cade crganiza~ 

crita dos 

cargo. E uma exp!ana;;ao es­

habilldades. capacJaa-

des\ traqos e outras caractedsticas necessiirias 

e coordenacas de 

por uma oessoa. 

de pos~~Oes que sao 
sin1ilares seus deveres, como um programa-

dor ou '/endecJGr. 

Fcunilia c1e cargo3. Urn grupo de dais ou mais 

sirni!ares. 

Metoda do questiomirio 

221 

A colheita de dados a respeito de urn cargo pode ser 

feita atraves de questionarios que sao distribuidos 
aos seus ocupantes ou ao seu supervisor. 

Na pratica, o questionario segue o mesmo rotei­

ro da entrevista, com a diferen~ de que e preenchi­
do pelo ocupante do cargo, ou pelo seu supervisor 

ou por ambos em conjumo. Alguns questionarios sao 

bern estruturados para facilitar o seu preenchimento 

e utiliza~ao. A principal vantagem do questionario e 

que ele proporcionar urn meio eficiente e rapido de 

coletar informa<;ao de urn grande numero de fun­
cionarios. Seu custo operacional e menor do que a 

entrevista. Em contrapartida sua organiza~ao re­

quer tempo e testes preliminares. 
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QUESTIONARIO PARA DESCRIQAO E DO CARGO 

Nome: ____________ Titulo do cargo:--------------

Departamento: Superior imediato: -------------

1 . Sumario dos deveres: escreva com suas pr6prias palavras tudo aquila que voce faz: __ 

2. Qualifica¢es profissionais: relacione os conhecimentos que voce utiliza em seu trabalho:_ 

3. Equipamentos: relacione as maquinas ou instrumentos (calculadora, computador, motor) 

que voce opera como parte de seu trabalho: ------------------

4. Responsabilidades: relacione todas as suas responsabilidades em ordem decrescente de 
lmportancia e a percentagem de tempo a elas dedicada por mes: _________ _ 

5. Contatos: liste os contatos com outros departamentos ou empresas. Defina os deveres e 
responsabilidades envolvidos nesses contatos internos ou externos: ________ _ 

6. Supervisao exercida: seu cargo tem responsabilidades por supervisao de pessoas? 

Sim () Nao () Sea resposta e sim, relacione abaixo os cargos sob sua supervisao direta:_ 

7. Supervisao recebida: qual a frequencia da supervisao que voce recebe de seu superior? 

( ) Frequentemente ( ) As vezes ( ) Raramente ( ) Nunca 

8. Decisoes: explique as decis6es que voce toma no desempenho de seu cargo: _ 

9. Condic;oes de trabalho: descreva as condic;:6es sob as quais voce trabalha, como ruidos, 
temperaturas quentes ou trias, trabalho externo, condic;:6es desagradaveis: _____ _ 

10. Requisitos exigidos pelo cargo: indique os requisitos minimos necessaries ao cargo. 

Escolaridade: ---------------------------­

Experiencia: ----------------------------­

Conhecimentos especificos: -----------------------­

Habilidades: ----------------------------
11. lnformac;ao adicional: descreva abaixo toda informac;:ao adicional nao incluida nos itens 
anteriores 

Assinatura: ___________ Data: __ ! __ ! __ 

Figura 7 .15. Questionario para descrir;fio e analise do cargo. 

ELSEVIER 

Metoda da observac;ao 
A observas:ao direta daquilo que o ocupante do cargo 

esta fazendo constitui urn outro metoda de colher in­
formac;ao sobre 0 cargo. 0 metoda da observac;ao e 
aplicavel em cargos simples, rotineiros e repetitivos, 

como operadores de linha de montagem, operadores 

de maquinas, escriturarios etc. E comum o metodo 
da observac;ao utilizar urn questionario para ser 

preenchido pelo observador para assegurar a cober­

tura de todas as informac;6es necessarias. 



\ 

Metodosde 
colhe!ta de 
informa!fao 

Entrevista 

Questlonario 

Observa!fao 

Participa~ao do 
ana!ista de cargo 

Participaqao ativa 

.· 

0 analista colhe dados 
atraves da entrevista 

Participaqao passlva 
0 analista recebe os 

dados atraves do 
questionario 

Participaqao ativa 
0 anallsta colhe dados 
atraves da observaqao 
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Participa~tao do 
ocupante ou 

do supervisor 

~aliva 
0 ocupante fomece dados 

atraves da enlrevisla 

Participag8o aliva 
0 ocupante bnece diKios 

atraves dO que slion6do 

Participa~ pass~va· 

0 ocupante apenas:.,...." 
enquanto o analistaobserya . 

>:~:~/ 

Figura 7 .16. Participac;ao dos envolvidos na colheita de dados. 

Passo i Passo 2 Passo 3 Passo4 Passo 5 

Examinara Definir quais 
Selecionar 

Coligir dados 
estrutura da as informaQ()es necessarios Preparar as 
organ~o r--- requeridas r--- oscargosa r--- para as ....... descriQ(les 
totalecada pelaanallse serem analisesde de cargos 

cargo de cargos analisados cargos 

Utilizar ~ informaQ(les 
dos passos 1 a 6 para: Passo 6 

• Planejamento de RH 
• Desenho de cargos Prepararas 
• Recrutamento e sel&9iio especificaQ(les 

• Treinamento de cargos 

• AvaliaQao de desempenho 
• Remunera!}iio e beneficios 
• Avalia!}iio dos resultados 

Figura 7.17. Os seis passos no processo de analise de cargos. 29 

As etapas do processo 
de analise de cargos 
0 processo de analisar cargos envolve seis eta pas ou 
fases que estao representadas na Figura 7.17. 0 
processo deve considerar que a organiza<;ao nao e 

uma entidade im6vel e parada no tempo, mas que 

esta em constante e dinamica mudan<;a. Os cargos 
devem ser constantemente descritos, analisados e 

redefinidos para acompanhar as mudan~as na orga­

nizac;:ao e no seu conteudo. 
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Urn programa de descri~ao e analise de cargos 

deve ser desenvolvido de maneira planejada e cui­

dadosa. Os principais cuidados estao relacionados 

na Figura 7.18: 

Os usos da descric;ao e analise 
de cargos 

A descri~ao e a analise de cargos funcionam como o 

mapeamento do trabalho realizado dentro da orga- '. 
niza~ao. Urn programa de descri~ao e analise de car-

gos produz subsfdios para o recrutamento e sele~ao 

de pessoas, para a identifica~ao das necessidades de 

treinamento, elabora~ao de programas de treina­

mento, para o planejamento da for~a de trabalho, 

avalia~ao de cargos e criterios de salarios, avalia­

~ao do desempenho etc. Quase todas as atividades 

de RH estao baseadas em informa~6es fornecidas 

pela descri~ao e analise de cargos. 

Os principais objetivos da descri~ao e analise de 

cargos SaO OS seguintes: 32 

Passos 1\ 

ELSEVIER 

Subsidios ao recrutamento. Defini~ao do mer­

cado de RH onde se deverao recrutar dados 

para a elabora~ao de anuncios ou tecnicas de 

recrutamento. 

2. Subsidios a seler;ao de pessoas. Perfil e caracte­

rfsticas do ocupante do cargo, requisites exi­

gidos, defini~ao da bateria de provas e testes 

de sele~ao etc. 

3. Material para o treinamento. Conteudo dos 

·programas de treinamento, conhecimentos e 

habilidades exigidos aJ ocupante e atitudes 

perante o cliente. 

4. Base para a avaliar;ao e classificar;ao de cargos. 

Fatores de especifica~6es para serem utiliza­

dos como fatores de avalia~ao de cargos, esco­

lha de cargos referenciais para pesquisa de sa­

laries etc. 

5. Avaliar;ao do desempenho. Defini~ao de crite­

rios e padr6es de desempenho para avaliar os 
ocupantes, metas e resultados a serem alcan­

~ados etc. 

a considerar 

1. a - VerHicar os documentos existentes para desenvolver uma visao do cargo: 

Desenvolver sua missito, principals deveres ou funqaes padroes de trabalho. 

informac;aes b - Preparar uma lista prelimlnar de deveres para servir como referencla 
prellminares para conduzir a entrevista. 

sobre o cargo c - Anotar os principals itens que sao obscuros ou ambiguos ou que 
requerem maior esclareclmento. 

a • Localizar o ocupante capaz de proporcionar uma visio global do cargo e 
2. seus principals deveres, como o supervisor ou o funclonario experiente. 

Conduziras b • 0 ocupante do cargo devera ser um funcionario tiplco que conhece o 
entrevistas cargo (nunca um trainee ou recem-admitido). 

c - Os entrevistados devem ser experientes (ocupantes) ou responsaveis 
pelo trabalho feito (supervisor). 

3. 
a • Juntar todas as lnf~ obtidas atraves de diversas fontes em uma 

Consolidar 
descrlc;io compreenslva e coerente do cargo. 

a lnformaqao 
b - Um ocupante expariente do cargo deve ser um recurso acessivel ao 

analista de cargos durante a fase de consolldac;io. 
sobre o cargo c - Checar se todos os ltens da llsta inicial e prellminar de deveres e 

questoes foram respondldos ou confirmados. 

4. a - A fase de verificaqao deve ser conduzida em uma situac;io de grupo. 
Veriflcar a Copias escritas da descriqio do cargo (descrlqao narrative mais a lista de 
descric;io tarefas) devem ser dlstribuidas ao supervisor e aos ocupantes do cargo. >, 

do cargo b • A finalidade e verificar .se a descrlc;io est& acurada e completa. 
c • 0 anallsta deve anotar omissaes, amblguldades e esclarecimentos. 

Figura 7 .18. Procedimentos gerais na analise e descrir;ao de cargos. 30 
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urn 

A MESMICE DOS CARGOS: TINTAS ABC 

crever e anaiisar cargos. Mario as mudan"" 

6. Base para programas de higiene e seguram;a. 

Informa<;:6es sabre condi<;:6es de insalubrida­

de e periculosidade comuns a determinados 

cargos. 

7. Guia para o gerente. Informa<;:6es sabre o 

conteudo dos cargos e desempenho dos ocu­

pantes. 

A Figura 7.19 mostra os diferentes usos da infor­

ma<;:ao proporcionada pela descri<;:ao e analise de 

cargos. 

EXERClCIO 

rra_oa!ho ie:~do es~a 

no 

o lnicio do re­

d~< rnanelra des-

Mario? 

na e a maneira como suas unidades estao intnr-relacio­

nadas para o a lea nee des 

para trabalhar em uma 

Escreva em cada 

utilizando a escah'l de valores abaixo: 

5 = Prefiro • 4 = Prefiro parcia!mente • 

3 =. Estou indeciso '"' 

1 "" Discordo 

Gostarla de trabalhar em uma corn as se-
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3. Apenas a alta administraqao toma as 

decisoes mais importantes. 

4. Minha lealdade conta mais que minha 

habilidade para executar o trabaiho. 

5. A organizagao apresenta !inhas claras 

de autoridade e responsabiiidade. 

6. A alta administragao e firme e decidida. 

7. A minha carreira e planejada por mim 

mesmo. 

8. Eu posso me especializar em qualquer 

tipo de atividade. 

9. Meu tempo de e tao 

importante quanto o meu nivel de 

desempenho. 

10. A empresa me oferece apenas a 

necessaria para meu trabalho. 

11. A empresa tern uma cadeia de 

comando bern estabelecida. 

12. As regras e procedimentos da empresa 

sao aceitos igualmente por todos. 

Func;ao 

:, 
Desenho ... do --cargo 

R~to 

~ ,· .~· .. --•et~ao . . ·.. . ., 

Analise Treina~ .• 
do ~ e .. --cargo desenvoMmem<> 

Avalia~ao 

~ do --desempenho 

-~ Remunera~ --

•:· 

· ... 

13. As pessoas aceitam a autoridade 

hienirquica dos chefes. 

14. As pessoas sao leais aos seus chefes. 

15. As pessoas fazem exatamente o que 

lhes foi instruido e ordenado. 

16. As pessoas se orientam com seus 

chefes antes de fazerem suas tarefas. 

0 total de pontos para todas essas questoes 

foi de: 

Resultado: 

) 

Acima de 64 pontos: voce ficara mais confortavel 

em um desenho mecanistico. 

Abaixo de 48 pontos: voce estara melhor em um de­

senho org€mico. 

Entre 48 a 64 pontos: voce 

qua!quer um dos desenhos "'"""''"""""' 
ferencia organizacional e um importante na 

sua escolha de trabalho. Lembre-se de que as orga­

nizac;;oes modernas estao migrando para as carac­

teristicas orgfmicas. 

lnformac;ao Resultado 

'ftlrefas, quatlflca96es, Estrutura 
resultados esperados, -- organlzaclonal 

recompensas de cargos 

Quallficac;ao Padl'Oes de seleqio 
~ requerfda e de promoqao 

Tarefas, habitidades, 
comportamentos, --

Programas de 
trelnamento 

ath<tes 

Padi'Oesde' Criterios de 
·~OU ... avaftat;io 
~esperados de deselnpenho 

. . 

........... babiltdedea, Descrlqio de cargos, 

~-. -- avallaq&o e classlficaq&o 
·pramtos alftcentivos de cargos e faixas salarials 

':· ·. 

Figura 7 .19. Usos da informaqao da analise de cargos. 34 
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Gestao da Carreira 

Carreira significa a sequencia de posic;6es e ativida­

des desenvolvidas por uma pessoa ao longo do tem­

po em uma organizac;ao. Tradicionalmente as em­

presas elaboravam urn plano de carreiras para pre­

parar as pessoas no sei1tldo de ocuparem cargos gra­

dativamente mais altos dentro da hierarquia da or­

ganizac;ao. Como as organizac;6es eram altas e verti­

calizadas o encarreiramento vertical era o preferi­

do. Hoje, com organizac;6es achatadas devido ao 

enxugamento dos nfveis hierarquicos, o encarreira­

mento esta se tornando cada vez mais horizontaliza­

do. Algumas organizac;6es adotam o plano de car­

reira em Y: as promoc;6es ou substituic;6es podem 
ser feitas verticalmente (cargos mais elevados) ou 

horizontalmente (cargos no mesmo nfvel mas mais 

complexos ou envolvendo outras especialidades) 

dependendo da oportunidade. Por outro lado, a 

carreira baseada em cargos esta sendo substitufda 

pela carreira baseada em competencias, conforme a 

Figura 7.20. 
Com tao poucos nfveis hierarquicos, a carreira 

vertical tradicional esta passando para carreiras al-

ternativas. 0 planejamento esta sendo substitufdo 

pelas oponunidades que surgem rapidamente den­

tro da organiza~o. Algumas empresas estao com­
pondo e recompondo continuamente suas equipes 

de projetos atraves do conceito de competencias, 

como veremos na Figura7.21. 

Autogerenciamento da Carreira 

Outro aspecto importante e que o tradicional pla­

nejamento de carreira esta cedendo lugar para o au­

togerenciamento da carreira. Agora quem precisa se 

preocupar COlli a Carreira nao e mais a organizac;ao. 

Essa incumbencia esta rapidamente passando para 

as maos de cada pessoa. Em outras palavras, cada 

pessoa e que deve administrar sua propria carreira 

profissional e saber como ajusta-la continuamente 

as demandas e exigencias de urn mundo em rapida 

mudanc;a e transformac;ao. Para tanto, cada pessoa 

deve procurar conhecer seus pr6prios talentos e sa­

ber como desenvolve-los e aplica-los ao longo de 
sua vida profissional para aproveitar as oportunida­

des que surgem intempestivamente, evitar a obso­

lescencia e neutralizar as ameac;as que possivelmen-

• Ascensiio vertical na hierarquia 

de cargos da organiza<;iio 
Objetivo Primario • Ampliar cornpetencias individuals e 

grupais 

• Encarreiramento de ocupantes de cargos 

atraves dos varios nfveis hierarquicos 

da organiza<;iio 

Objetivo Final 
• Abastecer toda a organiza<;ao de 

competencias individuals e grupais 

• Adequada mobiliza<;iio interna de ocupantes 
de cargos crescentemente complexes Eficiencia 

• Adequada mobiliza<;ao interna de compe­
tencias crescentemente complexas e 

desafiantes 

• Adequado preenchimento de cargos 

crescentemente complexes na hierarquia 

de cargos da organiza<;iio 
Eficacia 

• Adequada oferta interna de competencias 

crescentemente complexas em Iadas as 
areas e nfveis da organiza9a0 ------;---------------.------

• Adequa<;iio do plano 

de sucessiio 

• Ocupantes de cargos mobilizados/ 
custos do plano de carreira 

lndicador 

Retorno sobre o 
lnv~stlmento 

• Disponibilidade de competencias em 

todas areas e nfveis da organiza<;ao 

• Pessoas competentes mobilizadas/ 

custos do plano de carreira 

Figura 7 .20. Carreira baseada em cargos x carreira baseada em competencias. 
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Carreira Vertical Tradicional 

Presidente 

' 
Vice-Presidente 

-/ < ---
Diretorde Diretorde 

Operact6es Laborat6rio 

\ 

Qerente de Gerentede 
Operact6es Laborat6rio 

~-._._~- /~ 

'<J 

Encarregado 

G 
Figura 7 .21. As mudanqas nos pianos de carreira. 35 

te venham a surgir, como o desaparecimento de cer­

tas profiss6es e o aparecimento de outras completa­

mente novas e inovadoras. Para tanto, a organiza­

<;:iio oferece meios e recursos para ajudar as pessoas. 

Isso sera visto nos pr6ximos capftulos. 

Planejamento, desenvolvimento e 
gestao da carreira 

Pessoas talentosas em suas profiss6es- por que con­

seguiram juntar caracterfsticas pessoais, tipo de in­

teligencia e interesses vocacionais - sao intensa­

mente disputadas pelas organiza<;:6es. Em geral, 

existem quatro distinc;:6es a respeito da carreira: 36 

Planejamento da carreira: eo processo pelo qual 

a empresa identifica futuras necessidades de pro­

mo<;:6es e implementa os meios para preen­
che-las. 

Desenvolvimento da carreira: envolve o planeja­

mento e a gest:io da carreira, bern como os meios 

e recursos para preparar as pessoas. 

Carreiras Aiternativas 

President a 

l 
Vice-Presidente 

Diretor de Fl-----~--- Diretor de 
Operact6es r-----41> Laborat6rio 

Gerente de 
Operactoes 

Gerentede 
--~ Laborat6rio 

Encarregado A !::=-=-.:::; Encarregado B 

,____ 

Auxifiar A AuxiliarB 

ELSEVIER 

Gestiio da carreira: e o processo pelo qual uma 

organizac;:ao seleciona, avalia, da atribui<;:6es e 

desenvolve as pessoas que nela trabalham para 

obter urn grupo de pessoas qualificadas a aten­

der as necessidades atuais e futuras. Cada orga­

niza<;:iio localiza os talentos necessarios para seu 

futuro. 
Autogerenciamento da carreira: e o processo 

pelo qual cada pessoa passa a fazer a gestao da 

sua propria carreira assumindo totalmente a 

responsabilidade de se atualizar e reciclar 

constantemente a fim de manter sua emprega­

bilidade. 

Empregabilidade: e a condi<;:ao de uma pessoa 
manter-se sempre empregada e constantemente 

procurada e convidada pelas organiza<;:6es do 

mercado. 

Na Era da Informac;:ao, o velho modelo burocrati­

co nao tern muita serventia. A organiza~ao hierar-



7 • Modelagem do Trabalho 229 
--------------------------------

quica composta de departamentos e cargos esta em 

extin~ao. Ela se caracteriza pela manuten~ao do 

status quo quando o mundo dos neg6cios exige 

mudan<;:a e inova<;:ao das organiza~6es. Estas estao 

migrando rapidamente para urn novo conceito de 

trabalho: ao inves de separar as pfssoas em cargos 
individuais e fragmentados o segredo agora esta 

em juntar as pessoas em equipes ou celulas de pro­

du<;:ao, em grupos integrados de trabalho e ativida­

des con juntas. 0 resultado e totalmente diferente e 

melhor. 

As equipes sao mais do que simples grupos hu­

manos, pais elas tern caracterfsticas fmpares que os 

grupos nao tern, como mostra a Figura 7.22. 

A base fundamental do trabalho de cada gerente 

esta na equipe. Ela constitui a sua unidade de a~ao, 

a sua ferramenta de trabalho. Com ela o gerente al­

can~a metas, supera objetivos e oferece resultados. 

Para tanto, cada gerente - como gestor de pessoas­

precisa saber como escolher sua equipe, como dese­

nhar o trabalho para aplicar as competencias da 

equipe, como treinar e preparar a equipe para au­

mentar sua excelencia, como liderar e impulsionar a 

equipe, como motivar a equipe, como avaliar o de­

sempenho da equipe para melhora-lo cada vez mais 

e como recompensar a equipe para refor~ar e reco­

nhecer seu valor. 37 Essa e a sua praia. Trabalhar 

com a equipe passa a ser a atividade principal do 

executivo como gestor de pessoas. 

Grupos 

• Sao conjuntos de pessoas sem urn objetivo 
co mum 

• As pessoas podem ter os mesmos i'nteresses 

• As pessoas decidem de maneira individual 

• As pessoas agem de maneira individual 

• Nao h8. interconectividade ou intercambio de 
ideias 

• Resultam em uma soma de esforgos das 
pessoas 

• Nao h8. interagao emocional ou afetiva 

Figura 7.22 

Tipos de equipes 

Ha uma variedade de tipos de equipes, a saber: 38 

1, Equipes funcionais cruzadas: sao com pastas 

de pessoas vindas de diversas areas da empre­

sa (marketing, produ~ao, finan~as, engenha­

ria) e sao formadas para alcan<;:ar urn objetivo 

espedfico atraves de urn mix de competen­

cias. Quase sempre sao designadas. 

2. Equipes de projetos: sao formadas especial­

mente para desenhar urn novo produto ou 

servi~o. Os participantes sao designados na 

base de sua habilidade para contribuir para o 

sucesso. 0 grupo geralmente debanda ap6s 

completada a tarefa. 

3. Equipes autodirigidas: sao compostas de pes­

soas altamente treinadas para desempenhar urn 

conjunto de tarefas interdependentes dentro 

de uma unidade natural de trabalho. Os mem­

bros usam o consenso na tomada de decisao 
para desempenhar o trabalho, resolver proble­

mas ou lidar com clientes intern as ou externos. 

4. Equipes de for({a-tarefa: uma for~a-tarefa e de­

signada para resolver imediatamente urn pro­

blema. 0 grupo fica responsavel por urn plano 

de longo prazo para a resolu~ao do problema 

que pode incluir a implementa~ao da solu~ao 

proposta. 

Equipes 

• Sao conjuntos de pessoas com urn objetivo 
comum em mente 

• As pessoas tern e compartilham os mesmos 
interesses 

• As pessoas decidem de maneira conjunta 

• As pessoas agem de maneira conjunta 

• Tern forte interconectividade e intercambio de 
ideias 

• Resultam em uma multiplicagao de esforgos das 
pessoas 

• Ha forte interagao emocional e afetiva 
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II IVALIA~AO CRiTICI . · 

CONSTRU<;AO DE EQUIPES BEM-SUCEDIDAS 

Ciocke e Goldsmith apresentam algumas questoes a 

considerar na construc,:ao de equipes bem-sucedidas:39 

1. Quem somos nos? E a identificac;ao do time. 

Quais as esfor<;os individuals e grupais requeri­

dos pela atividade da equipe? Como pode ser 

estruturada a equipe? Como podem as equipes 

interagir entre si? 

2. Por que estamos aqui? E a orientac;ao para a 

missao da equipe. Qual e a missao? Ela e clara? 

Ha apoio adequado, motiva<rao e engajamento 

dos membros? Ou resistifmcia oculta? Quais as 

alternativas disponiveis para os membros que 

nao desejam permanecer na equipe? 

3. Como estamos orientados? E a criac;ao de uma 

visao do futuro. Qual e a vi sao ou direcionamen­

to para os proximos anos? Como a equipe ima-

seu futuro? Quais sao as necessidades dos 

clientes internos e externos e como elas podem 

ser incorporadas a vi sao? Quais sao as necessi­

dades dos membros da equipe? 

4. Quais as necessidades que deveremos atender? 

E 0 aclaramento dos objetivos. Quais sao OS 

principais objetivos? Eles sao mensuraveis? De 

que maneira alcanc;a-los? 

5. Quais sao os caminhos? E a aceita~ao do desa­

fio. Quais sao OS obstaculos, barreiras OU desa­

fios para alcanc;ar os objetivos da equipe? 

Como a equipe analisa, categoriza, prioriza e 

compreende seus desafios? Os desatios sao in­

ternes ou externos? 

6. Como podemos faze-to? E a identificac;ao da es­

trah~gia. Quais sao os criterios para o sucesso 

no alcance da visao de futuro e objetivos. Quais 

as estrategias que ajudam a equipe a ultrapas­

sar as barreiras e desafios? Quais as taticas ne­

cessarias? 

5. Equipes de me/haria de processos: e urn grupo 
de pessoas experientes de diferentes departa­

mentos ou fun<;6es encarregadas de melhorar 
a qualidade, reduzir custos, incrementar a 

no de a11ao. Quais ac;oes devem ser tomadas 

para implementar a estrategia da Por 

quem? Quando? Quais os recursos necessaries 

para o trabalho? Como cada ~embro fazer 

a sua parte? 

8. Como continuar a aprender? E a para 

a autocorre~ao. Quais metodos devem ser utili­

zados para encorajar a retroac;ao individual e 
grupal e o aprendizado Como 

medir os sucessos e falhas da equipe? Como 

supervisionar, monitorar, reportar e sintonizar 

as atividades? Como encorajar a assum;:ao de 

riscos, responsabilidade colaborativa e hones­

tidade? Como comunicar as descobertas da 

equipe para encorajar maior aprendizado orga­

nizacional? 

9. 0 que foi feito, como e par que? E a avalia~ao do 

processo. Quais os resultados 

Como as partes da estrutura 

processos e relacionamentos apoiaram os es­

for~os da equipe? Como os confiitos foram ad­

ministrados dentro e entre as equipes? Quais os 

metodos escolhidos? Quais as mudan~as que 

preveniram conflitos? Quais as mudan<;as feitas 

na organizac;ao como um todo? 

10. Excelente trabalho! Qual e o E a cele-

bra~ao e renova~ao. Os esfor~os individuais e 

grupais foram generosamente recompensados? 

Quais as pessoas que proporcionaram retroa­

~ao critica? Quais as contribuit::oes feitas? Os 

sucessos foram comemorados? Quais as falhas 

que nao sofreram culpas? A equipe identifl­

cou-se com os proximos desafios? Esta pronta a 

revisitar e encontrar novas respostas e solu­

c,:oes para as questoes? 

produtividade em processos que afetam todos 

os departamentos ou fun<;6es envolvidas. Os 
membros sao geralmente designados, isto e, 
indicados pela Administra<;ao. 
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• Missao 
• Visao 
• Prop6sitos 

• Objetivos 
• Pianos de ac,;ao 

• Treinamento • Responsabi-
• Aprendizagem lidades 

• Confiabilidade 

Figura 7 .23. A construe; a a de uma equipe de alto desempenho. 

Competimcias necessarias a equipe 

Para ser completa, uma equipe de alto desempenho 
precisa incluir todas as competencias de que neces­
sita para que tenha auto-suficiencia e plena autono­

mia para alcan~ar seus objetivos de maneira excep­
cional. 

X AVAl.IACAO CRiTICA 

AS COMPETENCIAS NECESSARIAS A 
UMA EQUIPE 

Margerison e McCann sugerem uma roda da equipe 

que sugere nove fatores de que preci­

sam estar presentes em toda equipe, a saber:40 

1. Assessoria: fator relacionado com dar e receber 

informat;ao. Cada membro deve verificar o que 

os outros estao fazendo em sua atividade e as­

segurar que esti:lo utilizando as meihores pn1ti-

cas. A informa(_(ao e obtida por relat6rios, reu­

ni6es. artigos, livros ou mesmo conversando 

com outras pessoas. 0 assessor e tambem cha-
mado rorvwt:>f'! 

bros da 

e faz com que todos os mem­

sejam !nformados para que pos-

sam anal!sar situaqoes e tomar as decis6es ade­

quadas. 

2. lnovac;ao: fator relacionado com a criaqao e ex­

perimentac;ao de novas ideias. A inovaqao e um 

aspecto-chave do trabalho em equipe e envolve 

a maneira como as coisas sao feitas. A;"''"'<'""'" 

e essencial para a melhoria continua do trabalho 

da equipe. 0 inovador traz criatividade para a 

equipe, novas ideias e novos conceitos. Se as 

pessoas nao estao atualizadas em suas 

cas, a estrutura de custos aumenta e 

competitividade. 

3. Promor;ao: fator relacionado com a identifica­

e exploraqao de oportunidades. Para con· 

duzir o trabalho, as pessoas obter re-

cursos (dinheiro, equlpamento E tan-
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outras pessoas, Recursos para no-

vas ideias somente sao obtidos se a con-

segue e influenciar as pessoas em ni­

veis mais elevados na 0 ,.,,.,,.,m,...,,,. 

tambem e chamado e toma as novas 

ideias e conceitos do !novador !) os vende den-

ELSEVIER 

8. 

as novas 9, 

4. Desenvolvimento: fator relacionado com avalia· 

6. 

eo teste de de novas aborda· 

gens. Muitas ideias nao decolam per serem pou-

0 desenvoivimento assegura que as 

moldadas e para aten-

der as necessidades dos clientes ou usw'!rios. 

Envo!ve ouvir quais sao as necessidades e incor­

aos pianos. 0 desenvolvimento assegu-

ra que se esta tentando fazer o apesar 

das existentes na on:lai1izac,ao. 

fator relacionado com o estabele­

cimento e a implementaqiw das maneiras de tra-

balhar. clams devem ser definidos e 

deve-se necessaria para as-

segurar resultados no 

nizador enfatiza a 

e no custo~ 0 orga,., 

e faz corn que as coisas 

de maneira que todos saibarn o que 

fazer, como e 
fator relacionado com a conclusao e 

dos 

pianos e de sua ~::x,st;iut;;du. 

centrar-se na prodwtao. Essa atividade tocaliza 

a entrega do produto ou "'"'"'""'"' 

de eficii'm· 

cia e eficacia. 0 e uma pessoa 

que conduz as coisas ate o fim. Sua forqa esta 

em executar e metas e resulta· 

dos de maneira ordenada e controlada, 

7. fator re!acionado com o controle e au· 

ditoria dos sistemas de trabalho, 

das atividades -· como auditorias de 

processes, 

ranc;a, etc - sao essenciais para 

assegurar que erros evitados. 0 

e tambem chamado de contro!ador e e uma pes­

sea reflexiva e analitica que foca!iza detalhes do 

trabalho de maneira cuidadosa e metlculosa. 

eficazE>S demonstram um foco em todos 

os nove fatores. Em possumn rnembros 

que atuam con1o assessores~ outros corno inovado"" 

desenvolvedores. 

do centro da roda 

7.24 e uma caracteristica <;s ou-
no sentido de ,,.,.,,,,,.<,.e compor. Eo 
~A.~h~•"·'~'·"· e extrair rr:sultados 

lidades, e ,.,.,,.,,.,,,,.;, 

tes daquelas requeridas 

de trabalho deve compor 

A roda tambem no~mite 

eievado e ·funciona 

para o dest~rrvo,virnr::nto 

efioacia. habiHtanrjo os m,o:mbms 

sao mais 

que urt1a ferramenta excelente 

para o desenvolvilmmto de 

instrumenta1 para rnudar e me~horar as rnant!ifas peias 
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ELSEVIER 

Controlador 

Figura 7 .24. A roda de traba/ho em equipe. 41 

Para alcan~ar plena eficiencia o gerente precisa 

cuidar para que a equipe tenha as seguintes caracte­

rfsticas: 

1. Objetivos claros: tanto a missao como os obje­

tivos da equipe devem ser claramente defini­

dos e aceitos par todos os membros. Da mes­

ma maneira, o objetivo individual de cada 

membra da equipe deve ser tambem apoia­

do pela equipe toda. Cada urn deve ajudar o 

outro. 

2. PercepfdO integrada: os participantes da equi­

pe devem possuir uma percep~ao conjunta e 

coerente da situa~ao em que se encontram. 

Essa percep~ao integrada ajuda a visualizar os 
problemas, definir seus prop6sitos e integrar 

suas atividades. 

3. Divisdo do trabalho grupal: os membros da 

equipe devem ser designados para suas posi­

~6es de acordo com suas propens6es, habili­

dades, competencias e tipo de personalidade. 

Essa distribui~ao de papeis e de posi~6es e 
fundamental. Devem estar totalmente esclare-

cidos quanta aos seus papeis para poder de­

sempenhar suas atividades com suas melhores 

competencias. 

4. Decisoes conjuntas: a equipe deve evitar for­

malidades e burocracia. 0 compromisso deve 

ser alcan~ado atraves da discussao e do con­

sensa espontaneo entre os membros para que 

as decis6es se tornem colaborativas e nao con­

flitas. 

5. Lideranfa compartilhada: as fun~6es de lide­

ran~a da equipe devem passar de pessoa para 

pessoa, dependendo da situa~ao, necessidades 

da equipe e dos membros. 

6. Novas ideias para a solufdO de problemas: a 

equipe aceita o desacordo como uma maneira 

de discutir novas ideias e resolver seus assun­

tos de maneira criativa e inovadora. 

AvaliafdO da eficcicia: a equipe deve avaliar 

continuamente seu desempenho, como esra 

realizando as tarefas e atividades, como esra al­

can~ando metas e como esta construindo e 

mantendo relacionamentos eficientes entre os 

membros. 
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fiiiUCAS 
CONSTRUINDO EQUIPES BEM·SUCEDIDAS 

Equipes bem-sucedidas apresentam as seguintes 

caracteristicasA2 

1. Compromisso com objet:vos compartilhados. 

2. Consenso na tomada de decisoes. 

3. aberta e honesta. 

4. Lideram;:a compartilhada. 

5. Clima de cooperactao, colaboraQao, confian<;a e 

apoio. 

6. ValorizaQao dos indivfduos peia sua diversi­

dade. 

7. Reconhecimento do confiito e sua resolu<;ao po­

sitiva. 

• IISO PARA DISCUSSAO 

A NUMMI43 

A General Motors americana descobriu que fazer par­

ceria com empresas japonesas produz boas fcmtes de 

benchmark sem a necessidade de ir a T6quio para 

examim1-las de perto. Assim, a GM fez um 

mento conjunto com a Toyota para construir uma fa­
brica de carros na California, EUA: a NUMMI, New Uni­

ted Motor Manufacturing Inc., uma empresa de alta 

tecnologia e com estilo enxuto e empreendedor. Am­

bas, GM e estabeleceram uma filosofia formal 

basica para a nova empresa que incluia os seguintes 

elementos: 

1, Kaizen, a eterna busca da perfei(ffao. 

2. 0 desenvolvimento exaustivo do potencial hu-

m;:mo. 

3. Jikoda, a superm;;ao da 

4. A cimenta!faO da confianga mutua. 

5. 0 desenvolvimento de equipes de trabalho. 

6. A premissa de que todo empregado e um diretor. 

7. Proporcionar um meio de vida estavel a todo o 

pessoaL 

Apoiando-se em sistemas simples, um solido trei­

namento do pessoal e outras 

ELSEVIER 

I Resumo do capitulo 

A estrutura de cargos e condicionada pelo desenho or­

ganizacional no qual esta contida. Os cargos fazem 

parte integrante do formato estrutural da organiza~ao. 
Cargo e a composi~ao de todas as atividades desempe­

nhadas por uma pessoa- o ocupante -, que sao englo­
badas em urn todo unificado e que figura em uma posi­
c;:ao formal do organograma. 0 desenho de cargos en­

valve a especificac;:ao do conteudo, dos metodos de 

trabalho e das rela~6es com os demais cargos. 0 mais 
antigo modelo de desenho de cargos e 0 classico ou 

tradicional, apregoado pela Administrac;:ao Cientffica 
e pelos defensores da burocracia. Segue o modelo de 

sistema fechado e atende a teoria da maquina, pois da 
as pessoas 0 mesmo tratamento concedido as maqui­
nas e recursos fisicos. 0 desenho classico trouxe van­

tagens e desvantagens. 0 segundo modelo e 0 huma-

esses sete elementos produziram uma extraordinaria 

melhoria do rendimento no curto prazo. 0 da 

NUMMI nao foi outro senao a e o funcio-

namento simultaneo de todos esses elementos, vi­

sando criar flexibiiidade atraves da das 

pessoas, proporcionando excelentes 

em organizagao, como em retornos e lucros. 

Para se criar flexibilidade atraves da intensa 

paqao das pessoas, Tom Peters fomece 

cas, que sao sintetizadas na Figura 7.25. 4
'' 

di-

Essas dicas sao para incrementar OS 

cinco ativadores da conduta humana e 
tres inibidores que a restringem e limitam. 

QUESTOES 

(JS 

1. Como uma empresa pede com a fusao 

com outras 

2. 0 que voce entende por 

3. Discuta a filosofia da NUMML 

4. Como criar 

werment? 

para o empo· 

5. Exp!ique os cinco ativadores e os tn?s inibidores. 

6. Expiique como o desenho de cargos afetar 

os ativadores e inibidores. 
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As premlssas b!lsicas 

Comprometa todos em tudo: 

1. Escute, reconhec;a, festeje 

2. Nio economize tempo ao 
selecionar o pessoal 

3. Tretne, treine e volte a treinar 

4. Oferec;a incentives a todas 
as pessoas 

5. Proporcione qualldade de 
vida as pessoas 

Os cinco ativadores 
(a incrementar) 

1. Simplifique, faclfte a vida das 
pessoas, reduza estruturas 

2. Redesenhe car1JOS eo papal 
dos quadros mectios 

3. Ellmine regras burocrltticaS 
e condic;6es humilhanles 

Os tres inibidores 
(a e!lminar) 

Figura 7.25. As premissas basicas do engajamento das pessoas. Essas dicas sao importantes 
para que se incrementa os cinco ativadores da conduta humana e suprima os tres 
inibidores que a restringem e limitam. 

nfstico, desenvolvido a partir da experiencia de Hawt­

horne. Na verdade, cuidou apenas dos aspectos de 

contexto e nao de conteudo dos cargos. 0 terceiro 

modelo e 0 contingencial, que representa a abordagem 

mais ampla e atual. Baseia-se nas cinco dimensoes es­

senciais do cargo: variedade, autonomia, significado, 

identidade e retroa~ao. Essas cinco dimensoes provo­

cam tres estados psicol6gicos crfticos nas pessoas: per­

cep~ao do significado, percep~ao das responsabilida­

des pelos resultados e conhecimento dos resultados do 

trabalho. 0 modelo contingencial permite o enrique­

cimento de cargos, seja lateral ou horizontal, para 

manter o ajustamento do cargo as demandas do cresci­

mento pessoal do ocupante e torna-lo urn fator moti­

vacional intrfnseco. A aplica~ao das cinco dimensoes e 

dos tres estados psicol6gicos e feita por seis conceitos 

implementadores: tarefas combinadas, unidades natu­

rais de trabalho, rela~oes diretas com o cliente, carga 

vertical, retroa~ao e grupos autonomos. Para saber 

como o cargo foi desenhado existe a descri~ao e anali­

se de cargos. A descri~ao define o que o ocupante faz, 

quando faz, como faz, onde faze por que faz, enquan-

to a analise se preocupa em determinar OS fatores de 

especifica~oes (requisitos mentais, ffsicos, responsabi­

lidades e condi~oes de trabalho). Os metodos de anali­

se de cargos sao: entrevista, questionario e observa­

~ao. A descri~ao e analise de cargos servem de base 

para todas as atividades de RH. 

I Exercicios 

1. Como a estrutura organizacional afeta os cargos de 
uma organiza~ao? 

2. Defina desenho de cargos. 
3. Explique o modelo tradicional de desenho de car­

gos e caracterfsticas. 
4. Quais as vantagens e limita~oes do desenho classi­

co de cargos? 
5. Explique o modelo humanfstico e suas caracterfs­

ticas. 
6. Explique o modelo contingencial e suas caracterfs­

ticas. 
7. Descreva as cinco dimensoes profundas e suas ca­

racterfsticas. 

8. Explique os tres estados psicol6gicos cdticos. 
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9. 

10. 

11. 

12. 

13. 

14. 

15. 

16. 

17. 

18. 

19. 

20. 

21 

22. 

23. 

I 

Explique os seis conceitos implementadores no de­
senho de cargos. 

0 que e enriquecimento de cargos? E quando e la­
teral ou horizontal? 

0 que significa empowerment? 

Explique a reestrutura<;ao da Asea Brown Boveri. 
Defina descri<;ao de cargos e de exemplos. 

Fa<;a uma descri<;ao do cargo que voce ocupa atual­
mente. 

Defina analise de cargos e de exemplos. 

Fa<;a uma analise do cargo que voce ocupa atual­
mente. 

Quais sao OS principais fatores de especifica<;6es 
utilizados? 

Explique o metodo da entrevista na colheita de da­
dos sobre cargos. 

Explique o metodo do questionario. 
Explique o metodo da observa<;ao. 

Descreva as etapas de urn programa de descri<;ao e 
analise de cargos. 

Quais sao OS principais USOS da descri<;ao e analise 
de cargos? 
Explique o caso da ~lJMMI. 
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CAPiTULO) 

AVALIA~AO DO 
DESEMPENHO HUMANO 

Ap6s estudar este capitulo, voce devera estar capacitado para: 

• Definir o conceito de avaliagao do desempenho e suas potencialidades. 

• Explicar a administragao par objetivos. 

• Reconhecer como o administrador pode trabalhar com objetivos relevantes. 

e Mostrar OS diversos metodos de avaliagao do desempenho. 

• lndicar as tendencias no processo de avaliar desempenho das pessoas. 

• Conceito de Avaliagao do Desempenho 

• Quem Deve Avaliar o Desempenho? 

e Metodos Tradicionais de Avaliagao do Desempenho 

e Metodos Modernos de Avaliagao do Desempenho 

• Gestao do Desempenho Humano 

e Aplicag6es da Avaliagao do Desempenho 
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INDUSTRIAS REUNIDAS OMEGA 

na lndustrias Reunidas 

,....,,.t.,.,t,. pe<;a burocratica. Os gerentes 

recebiam do DRH a cada semestre os formularies de 

A do 

do 

de seus subordinados para 

""'r"'""' deveria fazer urn retros­

pa:ssa!dO de cad a funcionario no 

semestre e deverla int,<>rr,rp·ti'..!!n atraves das cruzes que 

anotava nas escalas do formu!ario. A seguir, 

sua 

eXIPiu;ar a cada suboroinado os resultados de 

no semestre EL per flm. enviava os formu-

Iarios em um confidencial ao DRH que os ar-

nas pastas individuals de cada funcionario. 

Tudo dentro dos 

0 n<>rDr,tA 

procedimentos estabelecidos. 

como iuiz supremo dos subordina-

Em todas as circunstancias e momentos estamos ava­

liando tudo o que acontece ao nosso redor. Os mais 

diversos assuntos, como a a~ao da infla~ao na econo­
mia nacional, o desempenho das exporta~6es nacio­

nais, as balsas de valores, como funciona o sam do 

colega, a nossa geladeira, como esta o sabor da cerve­

ja importada, como se comporta a namorada atual 

do melhor amigo, qual e a capacidade do professor 

de matematica, qual a potencia do carro novo do pa­

pai etc., sao assuntos continuamente avaliados pelas 

pessoas. A avalia~ao do desempenho e urn tema 

constante e corriqueiro em nossas vidas particulares. 

0 mesmo ocorre nas organiza~6es. Elas sempre se 

defrontam com a necessidade de avaliar os mais dife­

rentes desempenhos: financeiro, humano, operacio­

nal, tecnico, em vendas e marketing. Como esta a 

qualidade dos produtos, a produtividade da empre­
sa, o atendimento ao cliente. E, principalmente, co­

mo esta o desempenho humano. Afinal, sao as pes­

soas que dao vida a organiza~ao. Elas constituem a 

mola mestra da dinamica organizacional. Na moder­

na organiza~ao nao ha mais tempo para remediar urn 
desempenho sofrfvel ou abaixo da media. 0 desem­

penho humano precisa ser excelente em todos os 

momentos para que a organiza~ao tenha competiti­

vidade para atuar e sair-se bern no mundo globaliza­

do de hoje. 
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dos e sua avalia<;ao pessoa! era 0 su-

bordinado continuava com seu desempenho tradicio­

nal, o gerente com sua postura autoc:ratica de sempre e 

a organiza.:;ao se mantinha na costumeira retina. E tudo 

continuava na mesma. Os da de de-

sempenho eram: avaliar o merito de cada fun-

cionarlo em do no e pre-

mi<'l-lo com um aumento saiarial e verificar 

carencias ou necessidades de tre!namento. Como ca-

da 

subordinados, esse 

beiecer programas de treinamento, esse 

bern era desfaicado. 

0 QUE MEDIR? 

Geralmente, a 

nao era 

tam-

e manito-

1. Resultados. Ou seja, os resultados concretes e 

dentro de um 

meios instrumentals que se em 

3. indlvl-

duais que as pessoas oferecem oU agregam a 

4. Fatores criticos de sucesso. Ou 

bem-sucedida no seu 

resultados e no seu 

mas de 

colaboradores e 

os aspec-



Conceito de Avalia~ao 
do Desempenho 

Da mesma forma como os professores avaliam 

continuamente o desempenho de seus alunos, as 

organizac;:6es estao preocupadas com o desempe­

nho de seus colaboradores. Em epocas passadas de 

estabilidade e de permanencia, a avaliac;:ao do de­

sempenho podia ser feita por esquemas burocrati­

cos e rotineiros. Ate en tao, a rotina burocratica era 

a marca registrada da epoca. Com os novos tempos 

ALGUMAS DEFINICOES DE AVALIACAO 
DO DESEMPENHO 

" do desempenho e 0 processo que 

mede o do funcionario. 0 desem-

do funcionario e 0 grau em que ele a!can­

t:LjiJ101lU0 do seu trabaiho. 1 

r/e>.comr'"'"'hn e 0 processo de rever 

ce dos 

procura deterrninar 
qua!s as de trabalho que se deve exarninar 

e 0 ponto-chave ae todo sisre-

A deve ser maiS do 

que urna ativitiade orientada oara o passado, ou 

deve estar onentada para o futuro para 

toc1o o potenc:al humane da 

as fornecedores internes e clientes in~ 

ternos avanarn as individuals 

relacionarnc:'n-

tos tJe traba!ho e fornecerr1 

a respeito 
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de mudanc;:a, transformac;:ao e de instabilidade, o 

padrao burocratico cedeu Iugar para a inovac;:ao e 

para a necessidade de agregar valor a organizac;:ao, 

as pessoas que nela trabalham e aos clientes que 
dela se servem. 

A avaliac;:ao do desempenho e uma apreciac;:ao 

sistematica do desempenho de cada pessoa, em 

func;:ao das atividades que ela desempenha, das me­

tas e resultados a serem alcanc;:ados, das competen­

cias que ela oferece e do seu potencial de desenvol­

vimento. A avaliac;:ao de desempenho e urn proces­

so que.serve para julgar ou estimar o valor, a exce­

lencia e as competencias de uma pessoa e, sobretu­

do, qual e a sua contribuic;:ao para 0 neg6cio da or­

ganizac;:ao. A avaliac;:ao do desempenho recebe de­

nominac;:6es variadas como avaliac;:ao do merito, 

avaliac;:ao de pessoal, relat6rios de progresso, ava­

liac;:ao de eficiencia individual ou grupal etc. Varia 

enormemente de uma organizac;:ao para outra. Na 

realidade, a avaliac;:ao do desempenho e urn pro­

cesso dinamico que envolve o avaliado e seu geren­

te e seus relacionamentos e representa uma tecnica 

de direc;:ao imprescindivel na atividade administra­

tiva de hoje. E urn excelente meio pelo qual se lo­

calizam problemas de supervisao e gerencia, de in­

tegrac;:ao das pessoas a organizac;:ao, de adequac;:ao 

da pessoa ao cargo, de localizac;:ao de possiveis dis­

sonancias ou carencias de treinamento de constru­

c;:ao de competencias e, conseqiientemente, esta­

belecer os meios e programas para melhorar con­

tinuamente o desepenho humano. No fundo, a ava­

liac;:ao do desempenho constitui urn poderoso meio 

de resolver problemas de desempenho e melhorar 

a qualidade do trabalho e a qualidade de vida den­
tro das organizac;:6es. 

Existem seis quest6es fundamentais na avaliac;:ao 
do desempenho: 4 

1 Por que avaliar o desempenho? 

2. Qual o desempenho que deve ser avaliado? 

3. Como avaliar o desempenho? 

4. Quem deve fazer a avaliac;:ao do desempenho? 

5. Quando avaliar o desempenho? 

6. Como comunicar a avalia~ao do desempe­
nho? 
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Valordas Competencias 
recompensas da pessoa 

:,:.,,., .. ..,. ... Individual .... 
Uflll':!@fU!J"''" IV 

Percep~ao de que 
as recompensas 

Percep<;ao do papal depend em 
deesfor~o 

Figura 8.1. Os principais fatores que afetam o desempenho no cargo. 

0 desempenho humano na organizac;:ao e extre­
mamente contingencial. Varia de pessoa para pes­

soa. E de situac;:ao para situac;:ao, pois depende de 

inumeros fatores condicionantes que o influenciam 

poderosamente. 0 valor das recompensas e a per­

cepc;:ao de que as recompensas dependem de esfor­

c;:o determinam o volume de esforc;:o individual que 

a pessoa estara disposta a realizar. Uma apreciac;:ao 

da relac;:ao de custo/heneffcio que cada pessoa faz 

para poder avaliar ate quanta vale a pena fazer urn 

determinado esforc;:o. Por sua vez, o esforc;:o indivi­

dual depende das competencias individuais da pes­

soa e da sua percepc;:ao do papel a ser desempenha­

do. Assim, o desempenho e func;:ao de todas essas 

variaveis que o condicionam fortemente. 

Qual e 0 foco da avaliac;ao 
do desempenho? 

A avaliac;:ao do desempenho pode focar o cargo ocu­
pado pela pessoa ou as competencias que esta ofere­

ce a organizac;:ao como contribuic;:ao ao sucesso or­

ganizacional. Assim, surge a pergunta: o que e mais 

importante, o desempenho no cargo ou a oferta de 
competencias requeridas pela organizac;:ao? A Figu­
ra 8.2 permite uma ideia dos dois tipos de foco. 

Por que avaliar o desempenho? 

T oda pessoa precisa receber retroac;:ao a respeito de 
seu desempenho para saber como esta fazendo seu tra­

balho e fazer as devidas correc;:6es. Sem essa retroac;:ao, 

as pessoas caminham as cegas. T ambem a organizac;:ao 

precisa saber como as pessoas desempenham as suas 

atividades para ter uma ideia de suas potencialida­

des. Assim, pessoas e organizac;:6es precisam conhecer 

tudo a respeito de seu desempenho. As principais ra­

z6es pelas quais as organizac;:6es estao preocupadas 

em avaliar o desempenho de seus colaboradores sao:5 

1. Recompensas: A avaliac;:ao do desempenho 

proporciona urn julgamento sistematico para 

justificar aumentos salariais, promoc;:6es, trans­

ferencias e, muitas vezes, demiss6es de funcio­

narios. £ a avaliac;:ao por merito. 

2. Retrom,;iio: A avaliac;:ao proporciona conheci­

mento a respeito de como as pessoas com 

quem o colaborar interage percebem seu de­

sempenho, atitudes e suas competencias. 

3 Desenvolvimento: A avaliac;:ao permite que 

cada colaborador saiba exatamente quais sao 

seus pontos fortes (aquila em que podeni apli­

car mais intensamente no trabalho) e pontos 
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• Avaliar o desernpenho no cargo 
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• Avaliar competencias individuais 
ougrupais 

• Cargos adequadarnente 
desernpenhados pelos ocupantes Objetivo Final • Compelencias adequadamente 

aplicadas no lrabalho pelas pessoas 

• Adequagao dos ocupantes aos 
cargos ocupados 

• Forga de trabalho adequada ao 
conjunto de cargos da organizagao Eficacia 

• Adequalrao das compeiBncias 
ao neg6cio da organi;zaQio 

• Resultado c1as competencias 
aplicadas ao neg6cio da ~ 

• Cargos ocupados e bern 
desernpenhados na organizagao 

• Pessoas dotadas de competencias 
essenciais do sucesso do neg6cio 
da organizagao 

------~~--~--~~~----
• Cargos bern ocupados/custos 

de avaliagao do desernpenho 
• Cornpetencias aplicaveis e aplicadas/ 

custos de avaliagao do desernpenho 

Figura 8.2. Avaliagao do desempenho baseada em cargos versus avaliagao do desempenho 
baseada em competencias. 

frageis (aquilo que devera ser objeto de me­

lhoria atraves do treinamento ou desenvolvi­

mento pessoal). 

4. Relacionamento: A avalias:ao permite que 

cada colaborador possa melhorar seu relacio­

namento com as pessoas ao seu redor- geren­

te, pares, subordinados- ao saber como ava­

liam seu desempenho. 

5. Percepr;iio: A avalias:ao proporciona meios pa­

ra que cada colaborador conhes:a saiba como 

as pessoas ao seu redor pensam a seu respeito. 

Isso melhora sua autoperceps:ao e sua percep­

s:ao do entorno social. 

6. Potencial de desenvolvimento: A avalias:ao pro­

porciona meios para conhecer em profundi­
dade o \)Otenc1a\ de desenvo\v1mento de seus 

colaboradores a fim de definir programas de 

T&D, sucessao, carreiras etc. 

7. Aconselhamento: A avalias:ao oferece infor­

mas:6es ao gerente ou ao especialista de RH 

sobre como fazer aconselhamento e orienta­

~ao aos colaboradores. 

A avalias:ao do desempenho deve proporcionar 

beneffcios para a organizas:ao e para as pessoas. 

Para tanto, ela precisa atender as seguintes linhas 

basicas:6 

1. A avalias:ao deve cobrir nao somente o desem­

penho atual nas atividades, como tambem o 

alcance de metas e objetivos. Desempenho e 

objetivos devem ser t6picos inseparaveis da 

avalias:ao do desempenho. 

2. A avalias:ao deve enfatizar o colaborador no 

cargo e nao a impressao a respeito dos habitos 

pessoais observados no trabalho. A avalias:ao 

deve concentrar-se em uma analise objetiva 

do desempenho e nao em uma avalia~ao sub­
)et1va de hab1tos pessoa1s. Empenho e desem­

penho sao coisas distintas. 

3. A avalias:ao deve ser aceita por ambas as par­

tes: avaliador e avaliado. Ambos devem estar 

de acordo que a avalias:ao deve trazer algum 

beneffcio para a organiza~ao e para o cobbo­
rador. 
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4. A avalia~ao do desempenho deve ser utilizada 
para melhorar a produtividade do colabora­
dor dentro da organiza~ao, tornando-o mais 
bern equipado para produzir com eficacia e 
eficiencia. 7 

Ambiente 
Externo 

Ambiente 
lnterno 
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Os pontos fracos do processo de avalia~ao do de­
sempenho sao: 8 

1. Quando as pessoas envolvidas na avalia~ao do 

desempenho a percebem como uma situa~ao 

ldentificar objetivos 
especificos da 
Avalia<;ao do 
Desempenho 

,, 
Estabelecer 
expectativas l..t 

para a pessoa 
{Analise do Trabalho) 

" 
Examlnaro 

trabalho 
desempenhado 

,,. 
Avaliar o 

Oesempenho 

,,. 
Olscuttra 

ava!ialf8o com 
o funeionario 

Figura 8.3. 0 processo de avaliaqao do desempenho . 

• IOIHIIII.Ul All CASO INTRODUlHhUO , ~ 
"< "" ~ ~ 

INDUSTRIAS REUNIDAS: OMEGA 

Rubens das lndustrias Reuni-

das era avesso ao sistema de avaliaqao do 

desempenho que existia em sua empresa. Achava que 

o sistema nao agregava nenhum valor a empresa e 

nem aos funcioninios. Era apenas tempo perdido em 

que deveria haver uma maneira de avaliar as pessoas 

e suas ao da empresa. Queria 

mudar radicalmente o sistema e torna,lo uma ferra,. 

lhorar continua mente o seu desempenho. Mas nao sa­

bia como faze-lo. 0 primeiro passo foi aos 

gerentes da empresa por que estavam avaliando o de· 

dos funciom'Irios. As foram de-

sencontradas. achavam que era uma 

do DRH. Outros que a era uma 

peqa burocn3tica e sem sentido. Rubens notou que 

sua era comparti!hada gerentes. 
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de recompensa ou de puni~ao pelo desempe­

nho passado. 

2. Quando a enfase do processo repousa mais sobre 

o preenchimento de formuhirios do que sobre a 

avalia~ao critica e objetiva do desempenho. 

3. Quando as pessoas avaliadas percebem o pro­
cesso como injusto ou tendencioso. A iniqiii­

dade prejudica profundamente o processo de 

avalia~ao. 

4. Quando os comentarios desfavoraveis do ava­

liador conduzem a uma rea~ao negativa e de 

nao-aceita~ao por parte do avaliado. 

5. Quando a avalia~ao e inocua, isto e, quando 

esta baseada em fatores de avalia~ao que nao 
conduzem a nada e nao agregam valor a nin­

guem. 

Avaliar 
o Desempenho? 

A avalia~ao do desempenho e urn processo de redu­

~ao da incerteza e, ao mesmo tempo, de busca de 

consonancia. A avalia~ao reduz a incerteza do cola­

borador ao proporcionar retroa~ao a respeito do 

seu desempenho. Ela busca a consonancia na medi­

da em que proporciona a troca de ideias e concor­

dancia de conceitos entre o colaborador e seu ge­

rente. Na realidade, a avalia~ao do desempenho 

deve mostrar ao colaborador o que as pessoas pen­

sam a respeito do seu trabalho e da sua contribui~ao 

a organiza~ao e ao cliente. 
No fundo, o principal interessado na avalia~ao do 

desempenho e o proprio colaborador. E tambem a 

organiza~ao. Antigamente, as organiza~6es criavam 

sistemas de avalia~ao centralizados em urn unico or­

gao que monopoliza o assunto - o DRH. Isso esta 

mudando. 0 ideal seria urn sistema simples de ava­

lia~ao no qual o proprio trabalho ou entorno pro­

porcionasse toda a retroa~ao a respeito do desempe­
nho da pessoa, sem necessidade de intermediarios ou 

da interven~ao de terceiros. A hierarquia, o staff e a 

centraliza~ao sempre imp6em regras e normas rigi­
das que se afastam da realidade que cerca o colabora­

dor e fazem o processo de avalia~ao tornar-se uma 

verdadeira maratona burocratica. 
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Auto-avaliac;ao do desempenho 

0 ideal seria que cada pessoa avaliasse o seu proprio 

desempenho tomando por base alguns referenciais 

como criterios a fim de evitar a subjetividade impli­

cita no processo. Nas organiza~6es mais abertas e 
democraticas, e 0 proprio individuo 0 responsavel 

pelo seu desempenho e sua monitora~ao, com a aju­

da do seu superior. Nessas organiza~6es se utiliza 

intensamente a auto-avalia~o do desempenho, na 

qual cada pessoa se avalia constantemente quanto a 
sua performance, eficiencia e eficacia, tendo em vis­

ta determinados parametros fornecidos pelo seu su­

perior ou pela tarefa. Na verdade, cada pessoa pode 

e deve avaliar o seu desempenho como urn meio de 

alcan~ar metas e resultados fixados e de superar ex­

pectativas. Avaliar quais as necessidades e carencias 
pessoais para melhorar o desempenho, quais os 

pontos fortes e os pontos fracos, as potencialidades 

e as fragilidades e, com isso, o que refor~ar e como 

melhorar os resultados pessoais. Muitas organiza­

~6es estao tentando desenvolver esquemas de au­
to-avalia~ao para suas equipes. Essa auto-avalia~ao 

coletiva tern proporcionado excelentes resultados. 

• 11111111" 1111111 
= ,_ ~ ~ ~ = ~~~ "'~ ~ 

QUEM AVALIA 0 DESEMPENHO 
DAS PESSOAS? 

As organiza~6es utilizam diferentes alternativas a 

respeito de quem deve avaliar o desempenho do co­

laborador. As mais democraticas e participativas pro­

nnr"'"'""'"' ao co!aborador a responsabilidade 

de auto-ava!iar llvremente o seu desempenho. Outras 

organiza~6es atrlbuem a responsabilidade pela ava-

ao imediato para reforl!ar a hierarquia. 

Outras procuram integrar o gerente e o subordinado 

na avalia~ao para reduzir a diferen~a hierarquica. Ou­

tras atribuem a avaliacao do desempenho a 
quando estao estruturadas em 

pes auto-suficientes e autogeridas. Outras ainda ado· 

tam um processo circular de 360~ na 

outras em que o orgao de ARH centraliza e 

za totaimente o processo de avalia<tao. 

uma dessas alternativas. 

cad a 
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0 gerente 

Na maior parte das organiza<;;6es, cabe ao gerente­

como gestor de pessoas - a responsabilidade de li­

nha pelo desempenho dos seus subordinados e pela 
sua constante avalia<;;ao e comunica<;;ao dos resulta­

dos. Nessas organiza<;;6es, quem avalia o desempe­
nho do pessoal e o proprio gerente, com a assessoria 

da area de RH que estabelece os meios e os criterios 

para que a avalia<;;ao possa acontecer. Como o ge­

rente nao tern conhecimento especializado para 

projetar, manter e desenvolver urn plano sistemati­

co de avalia<;;ao das pessoas, a area de RH entra com 

a fun<;;ao de staff de montar, acompanhar e contro­

lar o sistema, enquanto cada gerente mantem a sua 

au tori dade de linha avaliando o trabalho. Esta linha 

de trabalho tern proporcionado maior liberdade e 

flexibilidade para que cada gerente seja realmente o 

gestor do seu pessoal. 

0 individuo e o gerente 

Se a avalia<;;ao do desempenho e uma responsabilida­

de de linha e se 0 maior interessado nela e 0 proprio 

colaborador, uma alternativa interessante e a aproxi­

ma<;;ao das duas partes. 0 envolvimento do individuo 

e do gerente na avalia<;;ao e uma tendencia muito for­

te. Nessa alternativa, o gerente funciona como o ele­

mento de guia e orienta<;;ao, enquanto o colaborador 

avalia o seu desempenho em fun<;;ao da retroa<;;ao for­

necida pelo gerente. 0 gerente fornece todos os re­

cursos ao colaborador - orienta<;;ao, treinamento, 

aconselhamento, informa<;;ao, equipamento, metas e 
objetivos a alcan<;;ar - e cobra resultados, enquanto o 

colaborador fornece o desempenho e resultados e co­

bra recursos do gerente. Urn intercambio qual ambos 

contribuem com algo para a obten<;;ao de resultados. 

A equipe de trabalho 

Nesta modalidade, e a propria equipe de trabalho 

que avalia seu desempenho como urn todo e de cada 

urn de seus membros e programa com cada urn as 

providencias necessarias para sua melhoria. A equipe 

se torna responsavel pela avalia<;;ao do desempenho 

de seus participantes e define seus objetivos e metas a 
alcan<;;ar. 
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A avaliac;ao de 360° 

A avalia<;;ao do desempenho e feita de modo circular 

por todos os elementos que mantem alguma intera­

<;;ao com o avaliado. Participam da avalia<;;ao, o ge­

rente, os colegas e pares, os subordinados, os clientes 

internos e externos, os fornecedores, enfim, todas as 

pessoas ao redor do avaliado, em uma abrangencia 

de 360°. A avalia<;;ao feita pelo entorno e mais rica 

por produzir diferentes informa<;;6es vindas de todos 

os lados e funciona no sentido de assegurar a adapta­

bilidade e o ajustamento do funcionario as variadas 

demandas que ele recebe de seu ambiente de traba­

lho ou de seus parceiros. Todavia, ficar na berlinda 

ou na passarela recebendo urn verdadeiro tiroteio de 

todos OS lados nao e nada facil para 0 avaliado. Este 

se torna muito vulneravel se nao tiver a mente educa­

da, aberta e receptiva para o sistema. 

A avaliac;ao para cima 

Constitui uma faceta espedfica da avalia<;;ao pelo 

gerente. Ao contrario da avalia<;;ao do subordinado 
pelo superior, a avalia<;;ao para cima e 0 outro lado 

da moeda e permite que a equipe avalie o seu geren­

te, como ele proporcionou os meios e recursos para 

a equipe alcan<;;ar os seus objetivos e como o gerente 

poderia incrementar a eficacia da equipe e ajudar a 

melhorar os seus resultados. A avalia<;;ao para cima 

permite que o grupo promova negocia<;;6es e inter­

cambios com o gerente exigindo novas abordagens 

em termos de lideran<;;a, motiva<;;ao e comunica<;;ao 

que tornem as rela<;;6es de trabalho mais livres e efi­

cazes. 0 comando arbitrario do superior passa a ser 

substituido par uma nova forma de atua<;;ao demo­

cratica, sugestiva, consultiva e participativa. Algu­
mas organiza<;;6es vao mais alem, ao propor a ava­

lia<;;ao da propria companhia pelos colaboradores 

para obter retroa<;;ao dos resultados alcan<;;ados e 

medidas corretivas necessarias para ajustar o am­

biente de trabalho as expectativas das pessoas. 

A comissao de avaliac;ao 
do desempenho 

Em algumas organiza<;;6es, a avalia<sao do desem­

penho e atribuida a uma comissao especi~lmente 



designada para essa finalidade. Trata-se de uma 

avalia~ao coletiva feita por urn grupo de pessoas 

direta ou indiretamente interessado no desempe­

nho dos colaboradores. A comissao e em geral 

constitufda de pessoas pertencentes a diversas uni­

dades organizacionais e e formada por membros 
permanentes e de transit6rios. Os membros per­

manentes e estaveis (como o presidente da organi­

za~ao ou seu representante, o executivo maior de 

RH eo especialista em avalia~ao do desempenho) 

participam de todas as avalia~6es e 0 seu papel e 

moderar e assegurar a manuten~ao do equilfbrio 

dos julgamentos, do atendimento aos padr6es or­
ganizacionais e da constancia do sistema. Os mem­

bros transit6rios sao 0 gerente de cada colabora­

dor avaliado e o seu respectivo superior. 

Apesar da evidente distribui~ao de for~as, esta 
alternativa e bastante criticada pelo seu aspecto 

fortemente centralizador e pelo seu espfrito de jul­

gamento quanto ao passado. Por essa razao, dificil­

mente a comissao central consegue focalizar a orien­

ta~ao e a melhoria continua do desempenho. A co­

missao representa uma terceira parte, isto e, urn 
elemento externo e estranho ao relacionamento 

entre o colaborador e seu entorno. Nao deixa de 

ser uma alternativa onerosa, trabalhosa e demora­

da, ja que todos os colaborador devem passar pelo 

crivo da comissao. Alem disso, as pessoas avaliadas 
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se sentem inferiorizadas, como se o seu desempe­

nho dependesse de uma comissao central que a to­

dos julga, aprova ou desaprova. 

0 6rgao de RH 

Trata-se de uma alternati,·a muito comum em or­

ganiza~6es mais consen·adoras, mas que esta sen­

do abandonada, pelo seu carater extremamente 

centralizador, monopolizador e burocratico. Nes­

ta alternativa, o 6rgao de RH assume totalmente a 

responsabilidade pela avalia~ao do desempenho 

das pessoas da organiza~ao. Quase sempre, as in­

forma~6es sobre o desempenho passado das pes­

soas sao obtidas com cada para gerar e processa­
das e interpretadas, para gerar relat6rios ou pro­

gramas de providencias que sao coordenados pelo 

6rgao de RH. Como todo processo centralizador, 

as regras e normas burocraticas sempre tiram ali­

berdade e a flexibilidade das pessoas envolvidas no 
sistema. Alem do mais, apresenta a desvantagem 

de trabalhar com medias e medianas e nao com 0 

deselnpenho individualizado e singular de cada 

pessoa. Trabalha no generico e nao no particular. E 

provoca uma forte tendencia a padroniza~ao do de­

sempenho das pessoas, na tentativa de eliminar suas 

diferen~as individuais. 

0 QUE PROVOCA A EXCELENCIA ORGANIZACIONAL? 

de elevado 

E pessoas corn ete~ 

INDUSTRIAS REUNIDAS: OMEGA 

atua! de 

oterecesse a!terna"' 

dependem de uma funt;ao de RH 

De a sua opiniao a respeito. 

uma visao dos metodos tradicionais de do 

Eia queria mostrar que esses metodos, 

embora se baseassem no desempenho oa!ss<!do tam-

bem otereciam perspectivas para o futuro. Se voce es­

tivesse no Iugar de Camila. o que voce faria? 

----------· ·--········-·-
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A QUALIDADE DOS SERVIc;OS DEPENDE DOS COLABORADORES9 

Estudos recentes mostram que empresas adotam 
algumas praticas comuns para administrar seus servi­
ces com exceh~ncia, como: 

1. Conceito As empresas que prestam 
servi<:;os de alto nivel tem verdadeira obsessao 
pelos seus consumidores. Possuem uma per­
cepqao clara dos seus c!ientes-alvo e das ne­

satisfazer. Desen-
volvem uma "'"l'Y<>l'on 

essas necessidades de tal maneira que conse­
guem conquistar a !ealdade dos consumidores. 

2. Alta administra<:;ao com a quali-
dade. Empresas como Delta Airlines, 
Marriott e McDonald's tem compro-
missos com a Sua administra<:;ao nao 

financeiro mensa!, 
desempenho dos servi-

c,:os, A McDonald's insiste na mensura!fao conti­
nua de cada a um de 
atem:limento que leva em conta: 

e valor, Os 
cumprem estas sao e!im!nados, 

3. Estabelecimento de padroes elevados. As melho-

dos 
meta que 

sPt'vlr:oos estabelecem eleva­
A Swissalr tem como 

avaliem seus ''""'"!"'""' 
contrario, toma providencias imediatas. 
bank estabelece como meta atender as chamadas 
telefonicas em dez segundos e as car-

consumidores dentro de dois dias. Os pa­
dr6es sao elevados de forma proposital. Um pa­
drao de 98% de exatidao pode parecer bom, mas 
no caso Federal (FedEx) isso significa 
deixar de enttegar 64.000 por dia, Conse-

1 0 delxariam de ser compre-
400.000 prescrigoes se-

riam mal nn>Prlr.h 

serla uma atlvldade em 8 dias por ano. 
As empresas ser ciassificadas entre a que-
las que oferecem servi<:;os "meramente bons" e 

100% de sem nenhum defeito, 
4. Sistemas dos ser· 

As empresas de de alta categoria 
,,.,.,..~""t"" auditorias de desempenho, 

como de seus concoman­
meios para mensurar o de­

compra-

formularies de suqestc1es 
pes de audltoria de "'"'nnr:n« e cartas para o pre­
sidente. A General Electric envia 700.000 

por ano para que as donas-de-
casa avaliem o de seu de 

a pa­
bem 

como emprega clientes fantasmas para testar 
os seus funciom3rios estao 
c.;os, 0 First Bank adota o 

assinalar em urn semanal 
de varios itens relacionados com o atendimento 
de cliente. que o fica abai­
xo de urn nive! minimo aceitavel sao tomadas 
provid€mcias corretivas. 

5. Sistemas para atender as r~"''"'""'"'""" 
entes. As empresas de 
n:1pida e generosamente 

a 
suas tarefas, 0 Citibank estab'i!leceu uma meta 
de dos cliemtes em tomo de 90% e 

se os "terroristas" da 

Peters, no livro The Customer Comes ""'''""'" 
vfw alem ao dizer que os ciientes da em pre sa- e 
nao OS SE!US clientes- e que d~.<vem ocupar 0 lu-

realmente sa-
tisfazer os cllentes. Ponha os fLmcionarlos 
na frente e os clientes serao bem ma!s atendi-
dos por eies. A do 
no esta por tras 

Tude 
nho. 
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Metodos Tradicionais 
de Avaliac;ao do Desempenho 

Hi uma variedade de metodos para avaliar o desem­

penho humano. Avaliar o desempenho de urn grande 

niimero de pessoas dentro das organiza~6es utilizan­

do criterios de eqiiidade e de justi~a e, ao mesmo 

tempo, estimulando as pessoas, nao e tarefa facil. Por 

esta razao, muitas organiza~6es constroem seus pr6-

prios sistemas de avaliac,;ao ajustados as suas caracte­

rfsticas peculiares e os desdobram em· pessoal de di­

re~ao e gerencia (predominando a visao estrategica), 

mensalistas (predominando a visao tatica) e horistas 

(predominando a visao operacional). 

Os metodos tradicionais de avalia~ao do desem­

penho mais utilizados sao: escalas graficas, escolha 

forc,;ada, pesquisa de campo, incidentes crfticos e lis­

tas de verifica~ao. Vejamos cada urn deles. 

Escalas graficas 

E urn metodo baseado em uma tabela de dupla en­

trada: nas linhas estao os fatores de avalia~ao e nas 
co lunas estao os graus de avaliac,;ao do desempenho. 
Os fatores de avalia~ao constituem os criterios rele­
vantes ou parametros basicos para avaliar o desem­
penho dos funcionarios. 0 primeiro passo e a esco­

lha e defini~ao dos fatores de avalia~ao do desempe­
nho que servirao como o instrumento de aferi~ao e 

compara~ao do desempenho dos funcionarios en­
volvidos. Os fatores de avalia~ao constituem com­
portamentos e atitudes selecionados e valorizados 
pela organiza~ao. Assim, os funcionarios que mais 
OS ostentam sao aqueles que desempenham melhor 
as suas atividades, nao importando exatamente qual 
o cargo que ocupam. Assim, se uma organiza~ao es­

colhe o conhecimento do cargo como urn fator de 
avalia~ao, ela esta sinalizando a todos os funciona­
rios a importancia e o realce que da a esse aspecto. 
0 niimero de fatores de avalia~ao varia conforme os 
interesses de cada organiza~ao, indo de 5 a 10 faro­
res, em geral. A Figura 8.4 mostra os criterios de 

avalia~ao mais utilizados pelas organiza~6es. 
0 metodo das escalas graficas avalia 0 desempe­

nho das pessoas atraves de fatores de avalia~ao pre­

viamente definidos e graduados. Para tanto, utiliza 

urn formulario de dupla entrada, no qual as linhas 

horizontais representam os fatores de avaliac,;ao do 

desempenho, enquanto as colunas verricais repre­

sentam os graus de varia~ao daqueles fatores. Os fa­

tores sao previamente selecionados e escolhidos 

para definir em cada pessoa as qualidades que se 

pretende avaliar. Cada fator e definido com uma 

descri~ao sumaria, simples e objetiva. Quanto me­

lhor esta descri~ao, tanto maior a precisao do faror. 

Cada fator e dimensionado para rerrarar uma gama 

ampla de desempenho: desde o desempenho fraco 

ou insatisfat6rio ate urn desempenho 6timo ou ex­

celente. Entre esses extremos, existem virias alter­

nativas intermediarias. 

Definidos os fatores de avalia~ao, o segundo pas­

so e a defini~ao dos graus de avalia~ao para definir 

as escalas de varia~ao do desempenho em cada fator 

de avalia~ao. Geralmente, utilizam-se rres, quarto 

ou cinco graus de varia~ao (6timo, born, regular, 
sofrfvel e fraco) para cada fator. Com os fatores de 

avalia~ao e respectivos graus, monta-se a escala gra­
fica de avalia~ao, conforme mostra a Figura 8.5. 

0 metodo das escalas graficas reduz as op~6es de 

avalia~ao aos graus de variac,;ao dos fatores de ava­

lia~ao, o que limita as possibilidades do avaliador. E 
tambem muito criticado, quando reduz os resulta­

dos da avalia~ao a express6es numericas arraves de 

tratamentos estatfsticos ou matematicos para pro­

porcionar valores objetivos para a avalia~o das 
pessoas. E o caso em que os graus recebem valores 

numericos, como 6timo = 5, born= 4, regular= 3, 
sofrfvel = 2, e fraco = 1. 

Escolha forc;ada 

Para eliminar a superficialidade, a generaliza~o e a 

subjetividade - aspectos caracteristicos do metodo 

da escala grafica -, surgiu o meto<lo da escolha 

for~ada. Consiste em avaliar o desempenho das 

pessoas atraves de blocos de £rases descritivas que 

focalizam determinados aspectos do comportamen­

to. Cada bloco e composto de duas, quatro ou mais 

frases. 0 avaliador deve escolher for~osamente ape­

nas uma ou duas frases em cada bloco que mais se 

aplicam ao desempenho do funcionario avaliado. 

Ou entiio, escolher a frase que mais representa ode-
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HabUidadesiCapac!dades/ 
Necessidades/Tra(fos 

Conhecimento do cargo 

Conhecimento do neg6cio 

Pontualidade 

Asslduidade 

Lealdade 

Honestidade 

Apresenta~o pessoal 

Bomsenso 

Comportamentos 

Desempenho da tarefa 

Espirito de equipe 

Relacionamento humane 

Habitos de seguranga 

Responsabilidade 

Quantidade de trabalho 

Qualidade do trabalho 

Atendimento ao cliente 

Satisfagao do cliente 

Redu~o de custos 

Rapidez nas solugoes 

Redu~o de refuges 

Ausencia de acidentes 

Capacidade de realiza~o Atitude e iniciatlva Manutengao do equipamento 

Compreensao de situac;Oes Personalidade Atendimento a prazos 

Facilidade de aprender Desembarago Foco em resultados 

Figura 8.4. Criterios de ava/iagao do desempenho. 

Fatores Bom Regular Sofrivel Fraco 

"' 
(Ouanti~de de 

trabalho realizada) 

Sempre Asvezes 
Satisfaz os 

As vezes Sempre 
ultrapassa ultrapassa 

pad roes 
abaixodos abaixodos 

ospadroes ospadr6es pad roes pad roes 

Oualidade 
(Esmero no 

trabalho) 

Excepcional Superior Pessima 

qualidade qualidade Qualidade Qual ida de qualidade 

notrabalho no trabalho satisfat6ria insatistat6ria notrabalho 

f', 
~-

do trabalho 
(Pericia no 
trabalho) 

Conhece Conhece Conhece Conhece 
todoo maisdoque Conheceo parte do poucoo 

trabalho o necessaria suficiente trabalho trabalho 

c ...... ,., .. , woiliv 
(Relacionamento 

interpessoal) 

Excelente Born . 
espirito de espirito de Colabora Colabora Nao 

colaboragao colaboragao normal mente pouco colabora 

"" "" !.iv ... .':.. .:z 
de • 

(Capacidade de 
resolver problemas) 

Excelente Boa Capacidade Pouca Nenhuma 

capacidade capacidade satisfat6ria capacidade capacidade 

deintui~o de intui~o de intuic;ao deintuigao de intuigao 

Criativldade Temsempre Quase sempre Algumas vezes Raramente Nunca 

(Capacidade 
de inovar) 

excelentes excelentes apresenta apresenta apresenta 
ideias ideias ideias ldeias ideias 

(Capacidade 
de fazer) 

Excelente Boa Razo8vel 
Dificuldade lncapaz de 

capacidade capacidade capacidade 
em realizar realizar 

de realizar de realizar de reallzar 

Figura 8.5. Escala gratica de avaliac;ao do desempenho. 

ELSEVIER 
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AVALIAQAO DO DESEMPENHO POR ESCALAS GRAFICAS 

Pros: 
1. Faci!idade de e de do 

instrumento de 
2. e facilidade de 

e 
envolvidos. 

4. Facilidade na 
rios funciom1rios. 

Contras: 

1. 

dos fatores de 

dos resultados de va-

na ava!iac;;ao do 

sempenho do funcionario e a frase que mais se dis­

tancia dele. Dai a denomina~ao escolha for~ada. 

Pesquisa de campo 

.E urn dos metodos tradicionais mais completos de 

avalia~ao do desempenho. Baseia-se no prindpio 

da responsabilidade de linha e da fun~ao de staff 
no processo de avalia~ao do desempenho. Requer 

entrevistas entre urn especialista em avalia~ao 

(staff) com os gerentes (linha) para, em conjunto, 

avaliarem o desempenho dos respectivos funciona­

rios. Daf o nome pesquisa de campo. A partir da 

entrevista com cada gerente, o esptKialista preen­

che urn formulario (descrito na Figura 8. 7) para 

cada funcionario avaliado. 0 metoda se desen­

volve em quatro etapas: entrevista de avalia~ao ini­

cial, entrevista de analise complementar, planeja­
mento das providencias e acompanhamento poste­

rior dos resultados. 

Metoda dos incidentes criticos 

E urn metoda tradicional de avalia~ao do desempe­

nho simples e que se baseia nas caracterfsticas ex­

tremas (incidentes crfticos) que representam de­

sempenhos altamente positivos (sucesso) ou alta­

mente negativos (fracasso). 0 metoda nao se preo­
cupa como desempenho normal, mas com desem-

2. Produz efeito de 

avaliado recebe bom em um fator. "'"~'"'","'1 

recebera bom em todos os demais fatores. 

seo 

3. Peca pela categorizac;;ao e das 

caracteristicas individuals. 

4. Limitac;;ao dos fatores de funciona 

como um sistema fechado. 

5. Rigidez e reducionismo no processo de av<macal:>. 

6. Nenhuma participac;;ao ativa do funcionario ava­

liado. 

7. Avalia apenas o desempenho passado. 

penhos excepcionais, sejam positivos ou negativos. 

Aproxima-se da tecnica de administra~ao por ex­

ce~6es utilizada por Taylor, no infcio do seculo 
XX. Cada fator de avalia~ao do desempenho e 
transformado em incidentes crfticos ou excepcio­

nais, para avaliar os pontos fortes e os pontos fra­

cas de cada funcionario. 

Listas de verificac;ao 

E urn metoda tradicional de avalia~ao de desempe­

nho baseado em uma rela~ao de fatores de avalia~ao 
a serem considerados (check-lists) a respeito de cada 

funcionario. Cada urn desses fatores de desempe­

nho recebe uma avalia~ao quantitativa, como na Fi­

gura 8.9. 
A lista de verifica~ao funciona como uma especie 

de lembrete para o gerente avaliar todas as caracte­

rfsticas principais de urn funcionario. Na pratica, e 

uma simplifica~ao do metoda das escalas graficas. 

Criticas aos metodos tradicionais 
de avaliac;ao do desempenho 

Os metodos tradicionais de avalia~ao do desempe­

nho apresentam certas caracterfsticas ultrapassa­
das e negativas. Eles sao geralmente burocrariz.a­

dos, rotineiros e repetitivos. T raram as pes.soas 

como sen do homogeneas e padroniuod.n. Alcm do 
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AV/!tJ.JAr;AO DO DESEMPENHO 

Nome: Cargo: Departamento: 
-

Abaixo voc& encontrara bloeos de frases. Anote um ·x· na coluna ao lado, como sinal"+" 
para indicar a frase que melhor define o desempenho do funeionario e com o sinal • -" para a 

frase que menos define o seu desempenho. Nao deixe nenhum bloco s"em preencher duas vezes. 

N9 + - N2 + -
Apresenta produ<;ao elevada Dificuldade em lidar com pessoas 
Comportamento dinamico Tem bastante iniciativa 
Tern dificuldade com numeros Gosta de reclamar 
E multo sociavel Tem medo de pedir ajuda 

Tern esplrito de equipe Thm potencial de desenvolvimento 
Gosta de ordem Toma decisaes com criteria 
Nao suporta pressao E Iento e demorado 
Aceita criticas construtivas Conhece o seu trabalho 

Tem.boa ~&ncia pessoal Nunca se mostra desagradavel ~. 

Comete muitos erros Produ<;So razoavel 
oferece boas sugestoes lemboa mem6ria 
Decide com dificuldade Expressa-se com dificuldade 

Figura 8.6. Metoda de avaliaqao por escolha forqada. 

AVALIA<;AO DO DESEMPENHO POR ESCOLHA FOR<;ADA 

Pros: 

1. Evita o efeito de generalizac;:ao efect) na 

2. Tira a influencia pessoal do avaliador, isto e. a 

subjetlvidade. 

3. Nao requer treinamento dos ava!iadores para 

sua aplicac;:ao. 

mais, sao autocontidos pelo fato da avalia~ao fun­
cionar como fim e nao como meio. Falta-lhes liber­
dade de forma e de conteudo. As organiza~6es es­
tao buscando novas metodos mais participativos e 
impulsionadores de avalia~ao. A preocupa~ao atual 
e desenvolver metodos capazes de dirigir OS esfor­
~OS das pessoas para objetivos e metas que sirvam 

Contras: 

1. Complexidade no 

do instrumento. 

2. Nao proporciona uma visao 

dos da ava!iac;:ao. 

e rya 

dos resulta-

3. Nao provoca retroac;:ao de dados, nem 

comparac;:6es. 

4. Tecnica pouco conclusiva a respeito dos resul­

tados. 

5. Nenhuma participaqao ativa do avaliado. 

ao neg6cio da empresa e aos interesses individuais 
das pessoas, na melhor forma possfvel de integrar 
objetivos organizacionais e objetivos individuais, 

sem conflitos, e refor~ando a coloca~ao de que a 
avalia~ao do desempenho nao e urn fim em si mes­
ma, mas urn importante meio para melhorar e im­

pulsionar o comportamento das pessoas. 
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Nome: Cargo: Departamento: 

1. 0 que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario? 
2. 0 desempenho foi: 

• Mais do que satisfat6rio? • Satisfat6rio? • lnsatisfat6rio? 

3. Por que o desempenho foi insatisfat6rio/satisfat6rio? 
4. Que motivos podem justificar esse desempenho? 
5. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario? 
6. Por que o funcioncirio teve de assumir essas responsabilidades? 
7. Ele possui qualidades e defici€mcias? Quais? 

§ 8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu? 
9. Quais foram os resultados? 

r '----------------' 
~ecisa de treinamento? Ja recebeu treinamento? Como? 

B 11. Que outros aspectos de desempenho sao notaveis? 
12. Que plano de agao futura recomenda ao funcionario? 

p l to .___1_3_._1n_d_i_q_u_e._e_m_o_rd_e_m_p_r_io_r_ita_· r-ia_, _d_o_is_s_u_b_s_ti-tu-to_s_p_ar_a_o_fu_n_c-io_n_a_ri_o_. ------' _ 14. Houve mudangas de substitutos em relagao a avaliagao anterior? 

Acorr.p n a 
IT' nto 

15. Que avaliagao voce da a este funcionario? Acima ou abaixo do padrao? 
16. Este desempenho e caracteristica do funcionario? 
17. 0 funcionario foi avisado de suas deficiencias? 
18. 0 funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar? 

Figura 8.7. Metoda de avaliar:;ao do desempenho pela pesquisa de campo. 

AVALIA<;AO DO DESEMPENHO PELA PESQUISA DE CAMPO 

253 

Pr6s: 

1. Envolve responsabilidade de linha (o gerente 

avalia) e funC(ao de staff (o DRH assessora) na 

avaliactao do desempenho. 

~. Permne relaC(ao proveitosa entre geren e de I -

nha e especialista de staff. 

2. Permite planejamento de aC(oes para o futuro 

(como programas de treinamento, orientaC(ao, 

aconselhamento etc.). 

3. Enfatiza a melhoria do desempenho e o alcance 

de resultados. 

4. Proporciona profundidade na avaliactao do de­

sempenho. 

A tendencia a desburocratiza~ao nos proces­
sos de avalia~ao das pessoas se mostra principai·­
mente na redu~ao radical do papel6rio e dos for­
muhirios que antes constituiam a dor de cabe~a 
dos executivos. A avalia~ao esta se tornando sim-

Contras: 

1. Custo operacional elevado por ex g r a assesso­

ria de especialista. 

2. Processo de avaliactao Iento e de o ado. 

3. Pouca participaC(ao do ava ado ta o na avalia­

C(ao como nas providenc as 

ples e descontraida, i enra de formalismos exa­
gerados e de criterios complicados e genericos 
impastos por algum 6rgao centralizador e buro­

cratico. Neste senrido, a inrernet e a intranet tern 
ajudado muito. 
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Nome: Cargo: Departamento: 

I 
Sabe lidar com pessoas Apresenta muitos erros 

Facilidade em trabalhar em equipe Falta de visao ampla do assunto 

Apresenta ideias inovadoras Demora em tamar decis6es 

Tern caracterfsticas de lideranc;a Espfrito conservador e limitado 

Facilidade de argumentac;ao Dificuldade em lidar com numeros 

Espfrito altamente empreendedor Comunicac;ao deficiente 

Figura 8 .8. e·odo de ava agao do desempenho par incidentes crfticos . 

AVALIA<;AO DO DESE PE HO PELOS INCIDENTES CRITICOS 

Pros: 

1. Avalia o desempe 

excepcionalmen e 

2. Enfatiza os aspectos exce 

nho. As excect6es pos as 

e e 

desempe-

e melhor aplicadas. enqua o as e cecroes ne-

gativas devem ser elimmadas o g"das. 

3. Metodo de facil montagem e fac 

Metodos Modernos 
do Desempenho 

a ao 

As limita~6es dos metodos tradicionai de aYalia~ao 

do desempenho tern levado as organiza~6e a buscar 

solu~6es criativas e inovadoras. E tao urgindo no­
vos metodos de avalia~ao do desempenho que se ca­

racterizam por uma coloca~ao totalmente nova do 

assunto: auto-avalia~ao e autodire~ao das pessoas, 
maior participa~ao do funcionario em seu proprio 

planejamento de desenvolvimento pessoal, foco no 
futuro e na melhoria continua do desempenho. 

Conrras. 

1. Nao se preocupa com aspectos normais do de­

sempenho. 

2. Peca por fixar-se em poucos aspectos do de­

sempenho. Dai sua tendenciosidade e parciali­

dade. • 

Avaliac;ao participativa 
por objetivos (APPO) 

Algumas organiza~6es estao adotando urn sistema 

de administra~ao do desempenho no qual partici­

pam ativamente o colaborador e o seu gerente. Esse 

sistema adota urn intenso relacionamento e de visao 

proativa. E aqui ressurge a velha Administra~ao por 

Objetivos (APO) agora com novas roupagens e sem 

aqueles conhecidos traumas provocados pela antiga 

arbitrariedade, autocracia e continuo estado de ten­

sao e afli~ao dos envolvidos que caracterizaram a 

sua implanta~ao na maioria de nossas organiza~6e~. 
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AVAI.JAf;AO Do OESEMPENHO 

Nome: Cargo: Departamento: ---------------- ------------ --------

lniciatiVa:pessoat 

Suporta tensio.e pi88Sio 

. Aceita dire¢o 

· .. Aceita.responsabilidades 

Coopera(fio 

Figura 8.9. Metoda de avaliaqao do desempenho par listas de verificaqao. 

Agora, a APPO e democratica, participativa, envoi­

vente e motivadora. Dentro dessa nova e emergente 

APPO, a avalia<;:ao do desempenho segue seis etapas: 

1. Formula~iio de objetivos consensuais. Eo pri­

meiro passo. Urn objetivo e uma declara<;:ao 

do resultado que se deseja alcan<;:ar dentro de 

urn determinado periodo de tempo. Os objeti­

vos sao conjuntamente formulados entre 0 

colaborador e seu gerente atraves de negocia­

<;:ao entre ambos para chegar a urn consenso. 

Os objetivos sao consensuais e nao impostos 

de cima para baixo. A supera<;:ao dos objetivos 
deve trazer urn beneficia para a organiza<;:ao e 

proporcionar uma participa<;:ao direta do ava­

liado nesse beneficia, como urn premio ou urn 
esquema de remunera<;:ao variavel. Mas deve 

ser urn incentivo forte e convincente para di­

namizar o desempenho para os fins visados. 

0 desempenho deve estar focalizado no al­

cance desses objetivos e sua avalia<;:ao depen­
dera diretamente disso . 

2. Comprometimento pessoal quanta ao alcance 
dos objetivos conjuntamente formulados. E 
imprescindivel a aceita<;:ao plena dos objetivos 

por parte do avaliado e o seu comprometi-

[II DICAS 

A APO E UMA BOA IDEIA? 

A APO e uma das boas ideias que foram destpJidas 

pelo furor burocratico de 

Quando Drucker definiu o processo em i 954, ele 

queria se referir a administragao das empresas por 

objetivos e autocontrole. isto e. a 

burocratizada. 0 que sobreveio foi a antftese do 

cratica e inflexivel. vinda de cima para baixo e forte­

mente coercitiva e angustiante. Se as bases acima 

forem respeitadas, teremos restaurado o verdadei­

ro conceito de APO, como um sistema democratico 

organizacao como as pessoas envolvidas. 
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X AVALIACAO CRiTICA 

NOVAS ABORDAGENS NA AVALIACfAO DO DESEMPENH011 

As tendencias que estao ocorrendo na avalia~ao do 

desempenho humano sao as seguintes: 

1. Os indicadores devem ser sistemicos, visualizan­

do a empresa como urn todo em urn conjunto ho­

mogeneo e integrado que privilegia os aspectos 

relevantes. Os indicadores decorrem do planeja­

mento estrategico que define o que, como e 

quando medir. Como efeito cascata, identifica 

metas e objetivos dos departamentos e niveis hie­

rarquicos envolvidos. Os indicadores devem es­

tar ligados aos processes empresariais e focali­

zados no cliente interno ou externo. Devem ser 

escolhidos como criterios especificos de avalia­

~ao, seja para premia~oes, remunera~ao varia­

vel, participa~ao nos resultados, promo~oes etc. 

Raramente urn unico indicador pode ser flexivel e 

universal para servir a tantos criterios diferentes, 

dai a necessidade de varios indicadores. 

2. Os indicadores devem ser esco/hidos em con­

junto para evitar distor~oes e nao desalinhar ou­

tros criterios de avalia~iio. Ha quatro tipos de in­

dicadores: 

a. lndicadores financeiros. Relacionados com 

itens financeiros, como fluxo de caixa, lucra­

tividade, retorno sobre o investimento, rela­

c;;ao entre custo e beneficia etc. 

b. tndicadores ligados ao cliente. Como satisfa­

~ao do cliente, seja interno ou externo, tempo 

de entrega de pedidos, competitividade em 

pre~o ou qualidade, fatia de mercado abran­

gida etc. 

b. lndicadores internos. Como tempos de pro­

cesso, indices de seguran~a, indices de re­

trabalho, ciclo do processo etc. 

c. lndicadores de inovac;ao. Como desenvolvi­

mento de novos processos, novos produtos, 

projetos de melhoria, melhoria continua, qua­

lidade total, pesquisa e desenvolvimento etc. 

3. A avaliac;ao do desempenho deve basear-se em 

indices objetivos de referencia, que possam ba­

lizar o processo, como indicadores de: 

a. Desempenho global (de toda a empresa). 

b. Desempenho departamental. 

c. Desempenho grupal (da equipe). 

d. Desempenho individual (da pessoa). 

4. A avaliac;ao do desempenho deve levar em conta 

o contexto geral. 0 ambiente externo tambem 

deve ser considerado atraves da evoluc;ao dos 

indices internos em confronto com indicadores 

externos amplos e genericos, como: 

a. indices de ordem economica, relacionados 

com a evolu~iio da conjuntura economica da 

regiao, do pais e do mundo em geral. 

b. Aspectos importantes de empresas do mes­

mo ramo de neg6cio ou que apresentem 

similaridade com o neg6cio da empresa 

(benchmarking). 

5. A avaliac;ao do desempenho como etemento inte­

grador das pr;iticas de RH. A avalia~ao constitui 

uma chave integradora dos diferentes processes 

de RH: provisao, aplica~ao, recompensas, desen­

votvimento, manuten~ao e monitora~iio de pes­

seas na organiza~ao. Trata-se de urn meio de "lin­

cagem" para integrar todos os processos de GP. 

6. A avaliac;ao do desempenho se baseia em proces­

ses nao-estruturados, sem os antigos rituais buro­

craticos baseados no preenchimento de formula­

ries e na compara~ao com fatores de avaliac;ao 

genericos e abrangentes. Uma total desburocrati­

za~ao e desregulamentac;ao. A avaliac;ao nao­

estruturada e flexivel e realizada pelos gerentes 

atraves do contato direto e cotidiano com os su­

bordinados. A avaliac;ao resulta de urn entendi­

mento entre gerente e colaborador, nao mais urn 

ato de julgamento definitive e superior a respeito 

do comportamento do colaborador. Quase uma 

negociac;ao, no sentido de que ambos trocam 

ideias e informa~oes, resultando dai urn compro­

misso conjunto: proporcionar as condi~oes para 

o crescimento profissional e, de outro lado, o al­

cance de objetivos ou resultados. Mudanc;as na 

forma e no conteudo do processo. Os velhos me­

todos de escalas graficas, de escolha forc;ada, de 

pesquisa de campo, incidentes criticos e lista­

gens de verificac;ao estao sendo reformulados 

para chegar a uma nova configurac;;ao que atenda 

as novas imposic;;oes. 



7. A avaliar;ao do desempenho como forma de re­

troar;ao as pessoas. A avaliac;;ao constitui um 

instrumento de realimentac;;ao da informac;;ao, 

ou seja, de retroinformac;;ao das pessoas para 

proporcionar-lhes orientac;;ao, auto-avaliac;;ao, au­

todirec;;ao e autocontrole. Nesse contexto, a ava­

liagao do desempenho adquire um sentido mais 

amplo e abrangente, com novos aspectos como: 

a. Competencia pessoal. Envolvendo a capaci­

dade de aprendizagem das pessoas e cria­

r;ao de novos e diferentes conhecimentos e 

habilidades. 

b. Competencia tecno/6gica. Envolvendo a ca­

pacidade de assimilac;;ao do conhecimento 

de diferentes tecnicas necessarias ao de­

sempenho que envolva generalidade e mul­

tifuncionalidade. 

c. Competimcia metodol6gica. Envolvendo a ca­

pacidade de iniciativa e de empreendedorismo 

para resolugao de problemas de diversas si­

tuac;;oes. Algo como espirito empreendedor e 

solucionador espontimeo de problemas. 

d. Competencia social. Envolvendo a capacida­

de de relacionamento humano com pessoas 

e grupos, bern como de trabalhos em equipe. 

As pessoas precisam conseguir reunir doses 

de cada uma dessas diferentes competencias e, 

para tanto, devem receber retroac;;ao suficiente 

para poderem autodiagnosticar a presenc;;a delas 

no seu desempenho cotidiano. 

8. Avaliar;ao do desempenho esta enfatizando ca­

da vez mais os resultados. As metas e os objeti­

vos a atingir sao mais importantes do que o 

comportamento em si. Os meios estao cedendo 

Iugar aos fins alcanc;;ados ou que se pretende al-

)( AVALIA~AO CRlTICA 

0 SISTEMA DE MEDI<;AO E INDICADORES 

Os rumos da avaliar;ao do desempenho sao marcados 

por dois outros fatores importantes. 0 primeiro deles: 

as organizag6es estao substituindo estrutura funcional 

e departamentalizada pela organizar;ao por processos 

ou por equipes, alterando profundamente os sistemas 

de indicadores e de medicroes dentro delas. 0 segundo 

fator e a participa!fao dos colaboradores nos resulta-
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canr;ar. Os meios devem ficar por conta das pes­

soas que os escolhem livremente segundo suas 

preferimcias ou habilidades pessoais. Os fins 

passam a ser o parametro da avaliac;;ao para re­

compensar o trabalho excelente. E o desempe­

nho eficaz e nao apenas o desempenho eficien­

te que interessa. As organizac;;oes de alto de­

sempenho procuram criar as condic;;oes ideais 

para obter e manter alto desempenho de seus 

funcionarios. 

9. A avaliar;ao do desempenho esta sen do re/acio­

nada com a noc;ao de expectancia. Expectancia 

e a relac;;ao entre as expectativas pessoais e as 

recompensas decorrentes do nivel de produti­

vidade do individuo. Trata-se de uma teoria con­

tingencial da motivar;ao na qual a produtivida­

de e visualizada como um resultado interme­

diario em uma cadeia que conduz a determina­

dos resultados finais desejados, como dinhei­

ro, promor;ao, apoio do gerente, aceitac;;ao gru­

pal, reconhecimento publico etc. Trata-se de 

elevar o nivel de valencia positiva da produtivi­

dade e da qualidade no trabalho. Em outros ter­

mos, elevar o grau de instrumentalidade da ex­

celencia no comportamento de trabalho. lsso 

significa fazer a caber;a das pessoas de que a 
excelencia no desempenho traz beneficios a 

empresa e tambem beneficios as pessoas en­

volvidas. Para tanto, e necessaria vincular OS 

resultados da avaliac;;ao do desempenho com 

incentives de curto prazo, como a remuner~o 

flexivel ou sistemas de incentivo. Um sistema 

de flexibilizar;ao sem custos adicionais para a 

empresa, mas com a participa~o das pessoas 

nos resultados alcanr;ados e no alcance de ob­

jetivos formulados. e 

dos das organizar;oes, o que requer um sistema de me­

di1f6es e indicadores que permita negocia96es francas 

e objetivas entre elas e seus funcionarios. Existe ainda 

a ausencia de indicadores de desempenho em muitas 

empresas ou a utiliza<;?iio desordenada de varios indi­

cadores dispersos e desconexos que nao proporcio­

nam a visao global necessaria. 
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A GP O.E IUUI . 

A AVALIAQAO DO DESEMPENHO NA CHEVRON12 

A Chevron Corporation estabelece dois objetivos para 

a avaliaqao do desempenho: 

1. Melhorar o desempenho dos empregados. 

Os beneficios decorrentes sao: expectativas mutua­

mente compreendidas, prioridades claras, melhoria 

dos metodos de trabalho e reconhecimento precoce 

das tend€mcias positivas e negativas do desempenho. 

2. A satisfa9ao atraves de comunica~6es proativas Tanto o supervisor como o empregado tem 

ponsabilidade para ln!ciar conversaqoes, a 
retroaqao e fazer a avaliaqao funcionar. A Figura 8.10 

mostra essas responsabilidades principals. 

entre o 

•lniciart'l sessao 

• Responder a a~J;;:f' 
• Proporcionar ret~;~ · 

Z:tO supervis9r ·. ,. · 

• soticitara~clapara 
··. seu·~nvt>IV!mento 

··R~p~n$abUidades 
de ambos 

-As responsabilidades 
bBsicas do cargo · 

- Os nfveis de importanoia 
e de melhoria do 
desempenho 

.. · 

Responsabiiidades . 
do supervisor:. 

• .lnici('lr a sessao 

• ·Proporaonarretroa9ao 
.do d~mpenho. 

• Conduzir para methorar 
o desempenho 

• Ouvir a retroa~ao do 
empregado 

• Ressaltar aquilo que a pessoa esta.desempenhando bern 

Oicas para uma 
avaiiaqio eficaz: 

• Proporcionar retroaqao imediata ao desempenho 
• Oar total aten~ao a pessoa quando proporcionar retroaqao 
• Ser especfflco na comunica~ao 
• Encorajara comunicaqao em duas vias: retroaqcio bidirecional 

• Solicitar retroa~ao 
• Pedirinforma~ao adicional, explica.~oes ou esclarecimentos 
• Conceituar a retroaqao 
• Utilizar a retroaqao 

Figura 8.1 0. As recomendac;oes da Chevron. 

.. 

Quando as discussoes entre as se tomam dificeis. a Chevron faz as seguintes recomenda~6es: 

Preparar a avaliagao 

Ser direto e cuidadoso 

Ser clara sobre o nu1hl,f'!m,;; 

expectativas futuras 

seu impacto e 

Ouvir abertamente 

Assumir o problema 

, Fazer perguntas para esclarecer o problema 

Esclarecer aquilo que e esperado 
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mento fntimo em alcan~a-los. Esta e a condi­
~ao sine qua non do sistema. Em alguns casos, 
se celebra uma especie de contrato formal ou 

psicol6gico para caracterizar o acordo feito. 

3. Negociar,;iio com o gerente sabre a alocar,;iio dos 

recursos e meios necessdrios para o alcance dos 

objetivos. A partir dos objetivos consensuais e 

estabelecido o comprometimento pessoal defi­

nem-se os recursos e meios necessarios para po­

der alcan~a-los eficazmente. Sem recursos e 

sem meios os objetivos tornam-se quimeras. 

Esses recursos e meios podem ser materiais 

(como equipamentos, maquinas etc.), podem 

ser humanos (equipe de trabalho etc.), como 

podem ser investimentos pessoais em treina­

mento e desenvolvimento do avaliado (orien­

ta~ao, aconselhamento etc.). Os recursos re­

presentam uma forma de custo para alcan~ar 

os objetivos almejados. 

4. Desempenho. E o comportamento do avalia­

do no sentido de efetivar o alcance dos objeti­

vos_ formulados. Aqui reside o aspecto princi­

pal do sistema. 0 desempenho constitui a es­

trategia pessoal escolhida pelo indivfduo para 

(1erente 

e 

· subot'dinado 

se 

Retroa~ao 

Formula91o• 

conjunta 

de 

objetivos 

consensuais 

alcan~r os objetivos pretendidos. Isso signifi­

ca que cada pessoa deve escolher com totalli­

berdade e auronomia os seus pr6prios meios 

para alcan~ar os objetivos definidos. 0 ge­

rente pode proporcionar aconselhamento e 

orienta~ao em vez de comando, controle e im­

posi~ao. 

5. Constante monitora¢o dos resultados e com­

parar,;iio com os objetivos formulados. E a veri­

fica~ao dos custos/beneficios envolvidos no 

processo. A medi~ao constante dos resultados 

quanta ao alcance dos objetivos precisa ter 

base quantitativa que mere~ fee confiabilida­

de e, ao mesmo tempo, forne~ uma ideia ob­

jetiva e clara do andamento das coisas e do es­

for~o do avaliado. Sempre que possfvel, o 
proprio avaliado deve fazer sua auto-ava­

lia~ao, isto e, saber monitorar os resultados e 

compara-los com os objetivos tra~ados. 0 ge­

rente deve ajuda-lo neste aspecto. 

6. Retroar,;iio intensiva e continua avaliar,;iio con­

junta. Muita informa~ao de retorno e, sobre­
tudo, suporte de comunica~ao para reduzir 

dissonancias e incrementar as consistencias. 

AQio individual 
dogerente: 

proporcionar 
apoio, 

direc;&o, 
0~0 
erecursos 

A§io individual 
doWbordlnado: 

Avallac;8o 

conjunta·do 

alcancedos 

Qb1etivose 

recicla!PD 

-t----t-i ... desempenhar -t-"""i""'i ... 
astarefas 

Retroa~ao 

Figura 8.11. 0 processo de administraqao participativa par objetivos. 13 
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Eis aqui urn dos aspectos mais importantes do 

sistema: o avaliado precisa ter uma clara per­

cep~ao e no~ao de como esta caminhando 

para poder avaliar o seu esfor~o/resultado al­

can~ado e tamar suas conclus6es. 0 gerente 

deve ajuda-lo oeste aspecto. 

Nessa concep~ao, a avalia~ao do desempenho 

come~a nao pela aprecia~ao do passado, mas pela 
focaliza~ao no futuro. Ou melhor, esta mais orien­

tada para o planejamento do desempenho futuro do 

que para o julgamento do desempenho passado. E 

nao fica somente nisso: procura orientar o desem­

penho para metas e objetivos previamente negocia­

dos e fixados, procura cercar o colaborador de to­

dos os recursos necessarios para a sua adequada 

consecu~ao, medi-lo com medi~oes adequadas e 
comparativas e, sobretudo, procura dar-lhe consis­

tencia atraves de constante retroa~ao e avalia~ao 
continua. Tudo para assegurar urn desempenho 

conforme as necessidades da organiza~ao e os obje­
tivos de carreira do avaliado. 

Passo 1: 
Fixar objetivos 

Passo 4: 
Avaliar o desempenho global 

Figura 8.12. 0 processo da APP0. 14 

Objetlvos 
organizacionals 

.. ()bJethros 
. individuals 

ELSEVIER 

A defini~ao dos objetivos e urn passo importante 

no esclarecimento das expectativas que se espera do 

colaborador, ou seja, daquilo que ele deve ter em 

mente quanta ao seu desempenho. Outro passo im­

portante e 0 da concordancia do colaborador quan­
ta aos objetivos. Eles devem ser negociados para 

que haja comprometimento. Isso depende do con­

trato de desempenho que estabelece as expectativas 

e os compromissos para o proximo perfodo por es­

crito. 0 contrato de desempenho e urn acordo ne­

gociado entre gerente e colaborador a respeito do 

papel de ambos durante o perfodo considerado e 

das metas e objetivos que devem ser alcan~ados. 0 

colaborador executa tarefas enquanto o gerente 

proporciona os recursos necessarios (como equipes 

ou pessoas, supervisao, orienta~ao, equipamentos, 

instala~6es, treinamento, retroa~ao, aconselhamen­
to), para isso. Cada uma das partes do contrato en­

tra com sua responsabilidade. 0 colaborador cobra 

recursos enquanto o gerente cobra resultados. 0 

contrato de desempenho se baseia em duas pe~as 
principais: relat6rio de responsabilidades basicas e 

Passo 2: 
Desenvolver pianos de al$aO 

/ 
Passo 3: 
Rever o progresso 



padr6es de desempenho para cada uma delas. 0 re­
lat6rio de responsabilidades basicas relaciona todas 
as atividades que o colaborador devera desempe­

nhar, enquanto os padr6es de desempenho se refe­
rem a descric;6es dos resultados ou objetivos a se­
rem alcanc;ados. 0 ciclo da APPO consiste em defi­
nir objetivos e responsabilidades, desenvolver pa­
dr6es de desempenho, avaliar o desempenho e, no­

vamente, redefinir objetivos e assim por diante. E 
importante que haja urn mecanismo de motivac;iio 
das pessoas atraves de recompensas materiais e sim­
b6licas. 

Avalia~ao 360° 

A avaliac;iio do desempenho 360° refere-se ao con­
texto geral que envolve cada pessoa. Trata-se de 
uma avaliac;iio que e feita de modo circular par to­

dos os elementos que mantem alguma forma de in­

terac;iio com o avaliado. Assim, participam da ava­
liac;iio o superior, os colegas e pares, os subordina­
dos, os clientes internos e externos, os fornecedo­
res e todas as pessoas que giram em torno do ava­
liado com uma abrangencia de 360°. 15 E uma for-
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rna mais rica de avaliac;3o pelo fato de produzir di­
ferentes informac;6es vindas de todos os !ados. A 

avaliac;iio 360° proporciona condic;6es para que o 
colaborador se adapte e se ajuste as varias e dife­
rentes demandas que recebe do seu contexto de 
trabalho ou de seus diferentes parceiros. 0 avalia­

do, contudo, fica na passarela sob os olhos de to­
dos, 0 que nao e nada facil. Ele pode tornar-se vul­
neravel, se niio for bern preparado ou nao tiver a 
mente aberta e receptiva para esse tipo de avalia­

c;iio ampla e envolvente. 
Trata-se de uma ferramenta de desenvoh·imen­

to pro fissional e pessoal na medida em que identi­
fica potenciais e areas nevralgicas do avaliado. 0 
foco e predominantemente gerencial e comporta­
mental. Baseia-se na utilizac;iio de formularios ria 
Internet ou papel e que geram relat6rios indivi­
duais que proporcionam as ac;6es futuras e os pia­
nos de melhoria individual. Cada avaliador~ in­
cluindo o colaborador avaliado, recebe um fomm­
lario onde registra suas respostas sabre o avaliado. 
0 gerente, dais ou mais colegas do mesmo nivel e 
dais ou mais subordinados alimentam o processo, 
envolvendo tambem a auto-avaliac;iio do proprio 

.·Gerenfe -- ... 

Qutroa 
Gerente& 

. eotega~o .. 
·~niVel·· 

\ 
\ 

' ' ' 

Figura 8.13. Ava/iaqao 360°. 
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/ 
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:li. &ASO DE APOIO 

OS PADROES DE DESEMPENHO DA GENERAL ELECTRIC E DA AMERICAN AIRLINES 
Os padroes de desempenho que os gerentes devem 
estabelecer na General Electric (GE) sao definidos da 
seguinte maneira: 16 

1. Padr6es de lucratividade. Atraves dos a 
GE pretende gerar iucro em um determinado pe­
riodo de tempo. E o chamado retorno do investi­
mento. A GE pretende manter e elevar padroes 
de lucratlvidade atraves de todos os programas 
que possam aumentar a percentagem de Iueras 
da companhia. 

2. Padr6es de posir;ao no mercado. Atraves dos 
quais a GE procura manter uma determinada par­
ticipaqao do total de vendas em um mercado es­
pecifico em reiaqao aos concorrentes. John 
Welch, Jr., ex-presidente da GE, ammciou que 
todo produto oferecido pela GE deve ter a maior 
ou a segunda maior participaqao no mercado pe­
rante os produtos oferecidos pelos concorrentes. 

3. Padr6es de produtividade. Atraves dos quais a 
GE indica como os varios segmentos da organi­
za<_;ao devem produzir focalizando a produtivi­
dade. Um dos metodos para convencer os fun­
ciom1rlos a se envolverem para aumentar a pro­
dutividade da companhia foi simplesmente tra­
ta-los com dignidade e faze-los sentirem-se co­
mo participantes da equipe da GE. 

4. Padr6es de liderant:;a no produto. Atraves dos 
quais a GE quer assumir uma posit:;ao de lide­
rant:;a na inovaqtw de produtos. Esses padroes 
indicam o que deve ser feito para atingir a lide­
ram;a na inovaqao. Por isso, a GE tornou-se pio­
neira no desenvolvimento de diamantes sinteti­
cos para uso industrial. 

5. Padroes de desenvolvimento de pessoal. Atra­
ves dos quais a GE indica o tipo de programas 
de treinamento que os funcionarios deverao de­
senvolver. AGE esta comprometida com sofisti­
cada tecnologia de treinamento e as sessoes de 
treinamento sao apoiadas por avant:;ados siste­
mas de projeqao, recursos audiovisuals compu­
tadorizados, videolasers etc. 

6. Padr6es de atitudes dos funciomirios. Atraves 
dos quais a GE indica os tipos de atitudes que 
os seus gerentes devem desenvoiver em seus 
subordinados. A constrw;;ao de atitudes volta­
das para a melhoria da qualidade do produto re­
flete uma posiqao moderna que muitas empre­
sas estao copiando. 

7, Padroes de responsabilidade social. Atraves 
dos quais a GE indica o nivel e tipos de contri-

bui~6es que a empresa pretende fazer para a so­
ciedade. A GE reconhece sua responsabilidade 
com a sociedade e faz varios trabalhos de inte-
resse para a comunidade com a 
funcionarios. 

8. Padr6es refletindo a balam;;a entre 

de SEWS 

curto e de Iongo prazo. A GE reconhece que os 
objetivos de curto prazo aumentam a probabili­
dade de alcanqar os de Iongo prazo. 
Esses padroes enfatizam a necessidade de atin-

os varios objetivos de curto e prazo. 

As organiza~6es estabelecem padr6es ou criterios 
para monitorar e avaliar o seu desempenho. Algumas 
fixam um numero maximo de como medida 
da Outras adotam o numero de vezes que a 
data de foi atendida, como medida de POfltua-
lidade. 0 escopo e zerar as rejeiq6es e atender o~ pe­
didos dos ciientes nas datas previstas. Por razoes que 
escapam ao seu controle, isto nem sempre e posslvel. 
0 envolvimento do pessoai da base faz com que su­
pervisores e operadores de maquinas decidam juntos 

padr6es minimos, como 5% de e 80% 

na pontuaiidade das entregas dos pedidos nas datas 
previstas, e 48 horas de atraso maximo para OS pedi­
dOS remanescentes. 0 desempenho e medido uma 
vez ao final do mes. Se os padroes nao sao atingidos, 
o supervisor, os co!aboradores eo gerente se re(mem 
para avaliar o problema e suas causas e tentar corrigir 
a situaqao. 

A American Airlines, por seu lado, estabelece dois 
padroes especificos para o desempenho do pessoal 
operacional nos aeroportos de todo o mundo: 

1. Pontua!idade de 95% nos hon:irios program ados 
de chegada dos voos. 

2. Os atrasos de voos nao devem ultra-
passar 15 minutos. 

3. Espera de menos de 5 minutps para 85% dos 
passageiros no atendimento do check-in nos 
aeroportos. 

QUESTOES 

1. Como voce integraria todos OS pad roes de de­
sempenho da GE para obter sinergia no seu 
conjunto? 

2. Se voce fosse presidente da GE, como voce deta· 
!haria os padroes de desempenho da empresa 
para que todos os funcionarios os conhecessem? 

3. Fat:;a uma compara<;:ao entre os padroes de de­
sempenho da GE e os da American Airlines. 
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&. GP DE HllJE 

REMODELE OS PRINCIPAlS MECANISMOS DE CONTROLE17 

Para proporcionar flexibiiidade as organizar,roes, Tom 

Peters propoe redefinir radica!mente (ou entao aban­

donar por completo) os tres elementos de controle or­

ganizacional sobre as pessoas: a avaliar,rao do desem­

penho, a fixar,rao de objetivos e a descrir,rao de cargos. 

Esses tres elementos foram progressivamente buro­

cratizados, reforr,ram a estabilidade e a permanencia 

do sistema, passaram a ser dirigidos por especialistas 

e sofrem uma alarmante defasagem quanto as neces­

sidades do ambiente mutavel de hoje. Diz Peters que 

eles trazem mais danos do que beneficios. Eles deve­

riam concentrar-se naquilo que e mais importante e 

nao funcionarem como meros relat6rios informativos 

da situa11ao. Para ele, a avaliaQao do desempenho­

que e uma questao de~mportancia fundamental- deve 

atender a sete prescri«!'Ges, a saber: 

1. A avaliac;ao do desempenho deve ser constante. 

A avaliaqao nao deve ser um acontecimento 

anual ou semestral ou peri6dico. Deve funcionar 

na base da reaiimental!ao diaria e quotidiana e 

nao ser uma surpresa para a pessoa. 

2. A avaliac;ao e- e deve ser- uma tarefa que requer 

muito tempo. Tempo cotidiano para realimentar 

cada avaliagao, tempo de preparac;ao para a ava­

lial!ao, tempo dedicado a reunioes de avaliaqao 

con junta e tempo de trabalho em grupo para con­

sultar colegas e conversar com o avaliado. 

rl] DICAS 

OS PR6S E CONTRAS DA AVALIAc;.Ao EM 360°18 

Pros: 
0 sistema e mais compreensivo e as avaliag6es 

provem de multiplas perspectivas. 

A qua!idade da informagao e melhor. 

Complementa as iniciativas da qualidade total. 

Enfatiza os ciientes internos/externos e o espfrito 

de equipe. 

Como a retroagao vem de varios avaliadores, pode 

haver preconceitos e prejuizos. 

A retroagao fornecida pelo entorno permite o au­
to-desenvolvimento do avaliado. 

3. As categorias de avaliac;ao devem ser poucas 

(como superior, satisfat6rio e insatisfat6rio, ape­

nas). Evitando-se qualquer forma de classifica­

l!ao forc;:ada. 

4. Reduzir a complexidade dos procedimentos e 
formultirios de avaliayao formal. 0 ideal seria 

apenas um "contrato" escrito entre superior e su­

bordinado com os objetivos especificos anuais 

ou semestrais, objetivos de desenvolvimento de 

carreira, promo11oes, objetivos de mefhoria pes­

soal em areas deficitarias, objetivos estrategi­

cos da equipe ou do grupo. Tal contrato deve 

ser continuamente negociado e renegociado en­
tre as partes. 0 contrato psicol6gico vaJe mais 

do que o contrato formal. 

5. Os objetivos da avaliac;ao devem ser claros e ex­

plicitos. Para enfatizar o que se pretende que 

acontec;a e balizar o desempenho neste sentido. 

6. As decisoes de retribuic;ao sa/aria/ devem ser 

publicas. A confidencialidade nao permite que 

as pessoas saibam quem esta sendo bem-su­

cedido. As recompensas financeiras devem ser 

abertamente divulgadas e enfatizadas. 

7. A avaliaqao formal deve ser apenas uma parte do 

reconhecimento geral do desempenho da pes­

soa. 0 desempenho excelente deve ser festeja­

do e comemorado publicamente. 

0 que voce acha disso tudo? • 

Contras: 

0 sistema e administrativamente complexo para 

combinar todas as avaliac;:Oes. 

A retroa;;;ao pode intimidar e provocar ressenti­

mentos no avaliado. 
Pode envolver avaliac;Oes conflitivas sob diferentes 

pontos de vista. 

0 sistema requer treinamento dos avaliadores para 

funcionar bern. 

As pessoas podem fazer conluio ou jogo para dar 

avaliagao invalida para as outras. 
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Localizar as pessoas com caracterlsticas 
e atitudes adequaclas aos neg6cios 
da organizac;ao 

lndicar se as pessoas estao bern 
integradas aos seus respectivos 
cargos e tarefas 

lndicar se as pessoas estao sendo 
adequadamente recompensadas 
e remuneradas 

lndicar os pontos fortes e fracos, 
as potencialidades a serem ampliadas 
e as fragilidades a serem corrigidas 

lndicar o desempenho e os 
resultados alcanc;a.dos pelas pessoas 

ELSEVIER 

Figura 8.14. Avaliaqao do desempenho como integradora das praticas de ARH. 

8 VOLTANDO AO CASO INTRODUTORIO . 

INDUSTRIAS REUNIDAS OMEGA 

Camila pretendia vender a Rubens a ideia de urn siste­

ma de avaliac;ao do desempenho altamente dinamico 

e lnterativo. Sua preferimcia particular era pelo meto-

• CASO PARA DISCUSSAO 

do da APO participativa. Como voce se comportaria 

no Iugar de Camila para justificar suas preferencias ao 

diretor-presidente da companhia? $' 

A AVALIAf;AO DE GERENTES NA FIRESTONE19 

A Firestone Tire & Rubber Co. e a segunda maior em­

presa de pneus nos Estados Unidos, com 18% do mer­

cado americana. Ela produz e comercializa pneus e 

produtos de borracha para carros, caminhoes, ani­

bus, tratores e avioes. Os pneus sao vendidos por 

2.100 lojas e representantes independentes. As lojas 

funcionam como "lincagem" vital com os consumido­

res. Os gerentes de lojas constituem o recurso huma­

no-chave na determina<?ao das vendas e Iueras da 

empresa. 0 desempenho de cada gerente de loja e 

avaliado anualmente pelo seu chefe imediato. 

Os gerentes de lojas tern varias responsabilidades. 

Devem assegurar o maximo volume de vendas eo ma­

ximo lucro liquido. Supervisionam as fases da operac;ao 

da loja- vendas, merchandising, servi<?OS, pre11os e ma­

nuten11ao. Sao responsaveis pelo controle de todos os 

ativos da loja e preven11ao de riscos e de perdas. Os 

gerentes entrevistam, selecionam, treinam e super­

visionam os funcionarios, seguindo seu progresso e 

desenvolvimento. Conduzem reunioes com funciona­

rios e acompanham sua produtividade. Estabelecem 

quotas de vendas para os funcionarios e avaliam seu 



cumprimento. Trabalham com pessoal de vendas e 

agem pessoalmente em assuntos comerciais que en­

volvam outros representantes. lnterpretam e explicam 

as politicas de operaC?ao e procedimentos das lojas 

para os subordinados a fim de manter sua adesao. 

lnvestigam queixas e fazem os ajustes necessaries. 

Mantem a limpeza das lojas. Cuidam tambem de: 

A - Administrat;ao de Recursos Humanos - 30% 

1. Diariamente, supervisionam diretamente os co­

laboradores e, atraves deles, outros funciona­

rios: dirigem atividades, programas deveres e 

horas de trabalho e seguem os resultados de 

vendas e produtividade. lnstruem ou dirigem a 

instruqao de novas funcionarios nos procedi­

mentos de trabalho, resultados esperados, pro­

gramas de quotas de vendas, informa'!ao sobre 

produtos e pre'!os e supervisionam a adesao a 

essas instruC?6es. 

2. Semanalmente, entrevistam candidates, obtem 

solicitag~ emprego, determinam qualifica­

goes (utilizando questionarios de emprego) e se­

lecionam os candidates para os cargos em aber­

to ou arquivam as solicitaC?6es de emprego para 

futuras considerac;oes. 

3. Mensalmente, determinam o numero de funcio­

narios necessaries para as operaqoes lucrativas 

da loja, considerando vendas individuais, pro­

dutividade, despesas salariais, requisites futu­

ros dos recursos humanos etc. 

4. Mensalmente, preparam, planejam e conduzem 

reunioes com funcionarios para instrui-los sa­

bre novas produtos e politicas, desenvolvem 

entusiasmo para vendas, explicam programas 

de incentives, ajudam nas demonstrac;oes de 

vendas etc. 

s. Semanalmente, treinam e dirigem o treinamento 

de novos empregados, seguindo programas de 

treinamento estabelecidos para a utilizac;ao efi­

caz, conduzem treinamento no cargo e supervi­

sionam atividades de treinamento para os fun­

cionarios. 

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

1. Diariamente, avaliam as vendas da loja indivi­

dualmente por funcionario, seguem o progresso 

de cada funciomlrio no alcance das cotas e de-
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terminam e tomam as agoes necessarias para 

ajuda-los a alcanqarem as metas. 

2. Diariamente, trabalham com os vendedores na 

fixagao de objetivos de vendas e acompanham 

resultados, utilizando mapas e registros de ven­

das para assegurar o maximo esforqo de vend as 

e utilizaC?ao eficaz do tempo. Fazem reunioes 

com vendedores para determinar a eficacia de 

seus contatos, razoes para falta de progresso e 

ajudam no fechamento de vendas e asseguram 

neg6cios adicionais. 

3. Diariamente, contatam pessoalmente e por tele­

fone clientes potenciais e neg6cios inativos, 

promovendo e solicitando vendas e servigos e 

acompanham o fechamento das vendas. Verifi­

cam a satisfaqao dos clientes e procuram asse­

gurar as vendas para cada urn deles. 

4. Diariamente, contatam representantes comer­

ciais para promoqoes especiais de vendas e de­

fin em possibilidades e requisites de vendas de 

servic;os. 

5. Semanalmente, preparam materiais de propa­

ganda, seguindo sugestoes de merchandising e 

arranjam inserqao de anuncios em jornais lo­

cais. Alertam os funcionarios para tais progra­

mas de propaganda. 

6. Sempre, mantem o programa comercial de ven­

das a varejo e preqos de acordo com as politicas 

estabelecidas. 

C -/nventario de vendas e controle de despesas- 15% 

1. Sempre reveem os registros de rotaqao de es­

toques, determinam passos corretivos necessa­

ries e tomam a a11ao apropriada. Estabelecem 

niveis de estoque e de pedidos de acordo com 

os resultados das vendas. 

2. Mensalmente, preparam orC?amentos de vendas 

e de despesas cobrindo as vendas estimadas e 

as despesas no periodo. 

3. Diariamente, avaliam os mapas de controle das 

despesas, comparando as despesas atuais com 

os orqamentos previstos e determinam as ac;oes 

necessarias para enquadrar-se nos orc;amentos 

aprovados. 

4. Sempre, sao responsaveis pela integridade e 

acuracidade de todos os inventarios, dados con­

til be is, markup e markdown. 
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D - Controles - 10% 3. Diariamente, inspecionam pneus e outras mer­

cadorias, determinam esco!has, preparam pro­

paganda e assuntos de credito. Fazem os ajus­

tes relacionados com as politicas. 

1. Semanalmente, verificam estoques, equipamen­

tos, servic;os, observando as atividades da loja e 
determinando o equipamento a ser mantido em 

condi~oes de opera~ao. lnspecionam todas as 

partes da loja, checando condi~oes de seguran­

~a, precau~oes de incendio e prote~ao dos ati­

vos da companhia. Verificam creditos assegura­

dos por entidades de informa~ao de creditos e 
estabelecem limites de credito. 

2. Sempre, sao responsaveis pela verifica~ao de 

erros ou lan~amentos de caixa. 

3. Diariamente, lnvestigam queixas de clientes, fa­

zenda ajustamentos ou tomando as a~bes corre­

tivas necessarias para a satisfa~ao do cliente. 

E - Fum;oes variadas - 15% 

1. Semanalmente, leem e assinalam toda corres­

pond€mcia sobre politicas operacionais das lo­

jas e procedimentos administrativos: analisam e 

colocam em opera~ao as novas politicas e pro­

cedimentos da companhia. 

2. Mensalmente, preparam cartas ao gerente regional 

sobre o progresso da loja, pianos de vendas, resul­

tados alcan~dos, condi~oes de '!nercado etc. 

";?4\;5~ ,";;~~~~ae 
::;::"c; ,>cc~!~QltTaiento& 

• Melhores Exemplos • Melhores Resultados • Menor CU6lo 

4. Semanalmente, atendem as vendas locais e reu­

nioes de organiza~oes civicas e tom am parte em 

assuntos cfvicos e comunitarios. 

As figuras a seguir mostram a descric;ao das res­

ponsabilidades dos gerentes de loja eo formulario de 

avaliaqao do desempenho utilizada para avalia-los. 

QUESTOES 

1. Qual a sua opiniao sobre a descri<?ao das respon­

sabilidades dos gerentes de loja da Firestone? 

2. Como voce montaria uma avaliac;ao do de­

sempenho a partir dessa descriqao? Utilize a 

Figura 8.16. 

3. Qual a parte da avaliac;ao do desempenho utili­

zada peia Firestone que requer julgamentos 

subjetivos ou considerac;oes do avaliador? 

4. Suponha que urn gerente de 1oJi da Firestone 

recebeu uma avaliaqao de desempenho exce­

lente. isto significa que ele e promovivel? Por 

que? 

• Maior Adaptabilidade 
• Melhor Perfil • MaiOr lncentivo • Melhores Resultados • Maior Permanencia 
• Maior Acuracidade • MaiOres Ganhos • Melhor Aprendizagem • Fidelizagao 
• Melhor Precisiio • Maior Satisfa~o • Maior Crescimento • Melhor Clima 

• Maior Satista~ • Maior Satisfa~o 

Figura 8.15. A influ{mcia dos processos de aplicar talentos nos demais processos. 
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A Tl E A AVALIA<;AO DO DESEMPENHO 

A tecnologia da informaqao (TI) esta mudando a ARH. 

Existem no mercado muitos softwares de baixo custo 

como plataformas para a avaliac;ao do desempenho e 

que apresentam menus com varias dimensoes (fato­

res de avaliac;ao com gradac;oes diferentes), incluin­

do autonomia, comunicac;ao, tomada de 

ue~:;1s;ao. planejamento e produtividade. Cada dimen­

sao cobre varios fatores de avaliagao: 

pode cobrir fatores separados como escrita, comuni­

ca<;ao verbal, receptividade para feedback, visao cri­

tica, habilidade de ouvir, habilidade de manter os ou­

tros informados, abertura mental etc. Outros siste-

colaborador proporcionando uma constela~ao de 

percep~6es comparativas. Em alguns casos, outros 

fornecedores internos e clientes in~ernos tambem 
sao envolvidos no processo. No final, tabulados os 

dados, o avaliado recebe urn relat6rio individual 

de forma reservada sobre os mapeamentos feitos 

como retroa~ao. Com ele pode elaborar com seu 
gerente - e suporte do RH - urn plano individual 

de desenvolvimento. 
A avalia~ao do desempenho funciona como ele­

mento integrador das praticas de GP conforme a Fi­

gura 8.15. 

Gestao do Desempenho Humano 

Cada vez mais a avalia~ao do desempenho esta se 

estendendo para uma a~ao mais ampla e abrangen­

te. As organiza~6es estao migrando fortemente para 

o que denominamos gestao do desempenho huma­

no, ou seja, o valor mensuravel que a for~a de traba­

lho da organiza~ao traz para a organiza~ao em ter­

mos de habilidades ou competencias coletivas e a 

motiva~ao das pessoas. Este e maximizado quando 

as pessoas aplicam ao maximo as suas habilidades e 

competencias nas atividades da organiza~ao e esta 

se configura estruturalmente para refor~ar e incre­
mentar o desempenho humano e dirigi-lo para seus 

objetivos estrategicos. 

mas oferecem uma versao sofisticada da escala 

fica e permitem que o avaliador navegue por catego­

rias de desempenho e de subfatores. 0 EPM (Electro­

nic Performance Monitoring) e outro produto da Tl 

que faci!ita a avaliac;ao do desempenho. Na verdade, 

as organizac;oes estao uti!izando redes computadori­
zadas que perm item ava!iar cotidianamente o desem­

penho das pessoas. lsso permite que as pessoas co­

nectadas com o sistema possam se automonitorar e 

saber exatamente quando e como corrigir suas fra­

quezas e inadequac,?oes. 

A avalia~ao trata de verificar que objetivos foram 

alcan~ados e como o desempenho podera ser me­

lhorado para elevar cada vez mais as metas e os re­

sultados. Qual foi o resultado alcan~ado e qual sera 

a participa~ao que nele tera o individuo ou o grupo 
que o proporcionou. Isso da liberdade as pessoas 
para escolher seus pr6prios meios e utilizar melhor 

suas habilidades individuais e sociais. 

Aplica~oes da Avalia~ao 
do Desempenho 

A avalia~ao do desempenho tern varias aplica~6es e 

prop6sitos, tais como: 

1. Processos de agregar pessoas. A avalia~ao do 

desempenho funciona como insumo para o 

inventario de habilidades para constru~ao do 

banco de talentos e para o planejamento de 

RH. Constitui a base de informa~ao para o 

recrutamento e sele~ao ao indicar as caracte­

risticas e atitudes adequadas dos novos funci­

onarios que seriio futuramente cobrados pelo 

resultado final de suas unidades neg6cios. 

2. Processos de aplicar pessoas. Proporciona 

informa~ao sobre como as pessoas estiio in­

tegradas e identificadas com seus cargos, ta­

refas e competencias. 
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3. Processos de recompensar pessoas. Indica se 

as pessoas estao sendo motivadas e recom­

pensadas pela organiza~ao. Ajuda a organiza­

~ao a decidir sobre quem deve receber re­

compensas como aumentos salariais ou pro­

mo~6es, ou a decidir quem deve ser desliga­

do da organiza~ao. Em suma, deve encorajar 

a iniciativa, desenvolver senso de responsabi­

lidade e estimular o esfor~o de fazer melhor 

as coisas. 

4. Processos de desenvolver pessoas. Indica os 

pontos fortes e fracos de cada pessoa, quais 

os colaboradores que necessitam de treina­

mento e quais os resultados dos programas 

de treinamento. Facilita a rela~ao de aconse­

lhamento entre colaborador e superior e en­

coraja os gerentes a observar o comporta­
mento dos subordinados para ajudar a me­

lhora-lo. 

5. Processos de manter pessoas. Indica o desempe­

nho e os resultados alcan~ados pelas pessoas. 

ELSEVIER 

6. Processos de monitorar pessoas. Proporciona 

retroa~ao as pessoas a respeito de seu desem­

penho e potencialidades de desenvolvimento. 

E a base para a discussao entre superior e su­

bordinado a respeito de assuntos do trabalho. 

Proporciona uma intera~ao que facilita o en­

tendimento entre as partes envolvidas. Alem 

do mais, a avalia~ao pode ser utilizada como 

uma ferramenta para avaliar o proprio pro­

grama de RH. 

I Resumo do capitulo 

A avalia<;:ao do desempenho e uma aprecia<;:ao siste­
matica do desempenho de cada pessoa, em fun<;:ao 
das tarefas que ela desempenha, das metas e resulta­
dos a serem alcan<;:ados e do seu potencial de desen­
volvimento. Ela faz parte das praticas que as_organi­
za<;:6es adotam para administrar suas opera~6es com 
excelencia. A avalia<;:ao pode ser feita pe)a propria 
pessoa (auto-avalia<;:ao), pelo gerente, pela pessoa e 
o gerente, pela equipe de trabalho, pelos parceiros 

Figura 8.16. Estabelecimento de padroes e registro de resultados. 



Ci\P\TULO s • A.'laliaG{lo do Oesempenho Humano 'l\\ 

Jnstrug6es: AvaJieo desempenho do gerente em rela~ aos padroes .estabelectt~.tnlis a a 
ilens ~e qualidade {$8 e otimo), de quantidade (quanto) e metodos de trabalho <com.t1·~ < 

resultados}. Quais as responsabil~des do cargo que estao bern desempenhadas? ~- • · 
padroes de trabalho que nao estao sendo cumpridos. Complete esta s~o antes de~· · 
0 funeio!Wlo. 

;; .. ·• . 

Pontosfortes do desempenho·em retagao aos padroes: 

.Areas de Clesempentio abalxo eros padroes: 
. . 

Entrevista e desen~imento de pianos: 
.lnstruc;oes: A entreviSta de aconsetharnento e parte importante do programa de resultados. A parte 
abalxo deve ser oompletada ap6s a entrevista. Comente a~ do funcion8rio a retro~o 
fom&cida e os pianos desenvotvldos oom eJe para meJhorar os resultados. Seja especifioo. 

Rea~dofuncionanoa~de:~o: 
" 

• •••• < 

. 
~' ' \' -_ - ,,- -,_ 

Plano.para.amelhorla·~O ~iro: 

Figura 8.17. Coment{uios sabre o desempenho. 

ao redor (360°), para cima, pelo 6rgao de RH ou 

pela comissao de avalias;ao. Os metodos tradicionais 

de avalias;ao sao as escalas graficas, a escolha for~a­

da, a pesquisa de campo, os incidentes crfticos e as 

listagens de verifica~ao. Todos esses metodos pade­

cem de crfticas severas. Os metodos modernos se si­

tuam ao redor da administra~ao participativa por 

objetivos (APPO). A avalia~ao do desempenho tern 

varias aplica~oes em todos OS processos de gestao de 

pessoas. 

I Exerclcios 

i . Defina avalia~ao do desempenho. 

2. 0 que se deve medir na avalia .. ao do desempenho? 

3. Quais as quest6es fundamentais na avalias;ao do 

desempenho? 

4. Por que se avalia o desempenho? 

5. Como as empresas fazem para administrar seus ser­
vi~os com excel~ncia? 

Assinatura 

6. Quem deve avaliar o desempenho? Quais as alter­

nativas possiveis? Explique-as. 

7. 0 que significa avalias;ao 360°? 

8. Qual sua opiniao a respeito da avalias;ao pelo or­
gao de RH? 

9. Explique o metodo das escalas gnificas. 

10. Quais suas vantagens e suas limitas;6es? 

11. Explique o metodo da escolha fors;ada. 

12. Quais suas vantagens e suas limitas;6es? 

13. Explique o metodo da pesquisa de campo. 

14. Quais suas vantagens e suas limitas;6es? 

15. Explique o metodo dos incidentes criticos. 

16. Explique o metodo das listas de verificas;ao. 

17. Quais as criticas quanto aos metodos tradicionais 
de avalias;ao? 

18. Explique as novas abordagens na avalias;ao do de­
sempenho. 

19. Explique a avalias;ao participativa por objetivos 

(APPO). 

20. Explique a avalia~ao do desempenho em J6oc_ 


