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Falar de gestdo de pessoas ¢ falar de gente, de mentalidade, de inteligéncia, de vitalidade,
agdo e proagdo, A Gestdo de Pessoas ¢ uma das 4reas que mais tem sofrido mudancas ¢
transformagbes nestes Gltimos anos. Nio apenas nos seus aspectos tangivels e concretos,
como principalmente nos aspectos conceituais ¢ intangiveis. A visio que se tem hoie da
drea ¢ totalmente diferente de sua tradicional configuracio, quando recebia o nome de
Administragdo de Recursos Humanos {ARH). Muita coisa mudou, O objetivo central des-
te livro € mostrar as novas caracteristicas € o novo perfil dessa drea de atividade tio grati-
ficante, A Gestdo de Pessoas tem sido a responsdvel pela exceléncia das organizagdes
bem-sucedidas e pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais do que tudo, a im-
portancia do fator humano em plena Era da Informagio,

Com a globalizagio dos negécios, ¢ desenvolvimento tecnolégice, o forte impacto da
mudanga ¢ o intenso movimente pela qualidade e produtividade, surge uma elogiiente
constatagio na matoria das organizagdes: o grande diferencial, a principal vantagem com-
petitiva das empresas decorre das pessoas que nelas trabalham. $3o as pessoas que man-
tém e conservam o status guo ja existente e sio elas — e apenas elas — que geram e fortale-
cem a inovagio e o que deverd vir a ser, Sdo as pessoas que produzem, vendem, servem ao
cliente, tomam decisdes, ideram, motivam, comunicam, supervisionam, gerenciam ¢ di-
rigem 0s negdcios das empresas. Inclusive dirigem outras pessoas, pois ndo pode haver or-
ganizagOes sem pessoas. No fundo, as organizagdes sdo conjuntos de pessoas. Ao falar em
organizacdes, forgosamente se fala em pessoas que as representam, que as vivificam e que
lhes ddo personalidade prépria. A maneira pela qual as pessoas se comportam, decidem,
agem, trabalham, executam, melhoram suas atividades, cuidam dos clientes € tocam os
negécios das empresas varia em enormes dimenstes. E essa variagio depende, em grande
parte, das politicas ¢ diretrizes das organizacGes a respeito de como lidar com as pessoas
em suas atividades.

Emn muitas organizagoes, falava-se até pouco rempo em relagdes industriais — uma vi-
s30 burocratizada que vem desde o final da Revolugio Industrial e que encontrou seu
auge na década de 1950. Em outras organizacgoes, fala-se em administragio de recorsos
humanos, em uma visio mais dindmica que predominou até 1990. Em algumas outras or-
ganizacbes mais sofisticadas, fala-se agora em administragio 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 tendéncia que hoje se verifica esta
voltada para mais além: fala-se hoje em administracio com as pessoas. Administrar com
as pessoas significa focar a organizagio juntamente com os colaboradores ¢ parceiros in-
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ternos que mais entendem dela, dos seus negécios ¢ do seu futuro. Uma nova visdo das
pessoas nio mais COmo um recurso organizacional, um objeto servil ou mero sgicito passi-
vo do processo, mas fundamentalmente cormo um sujeito ativo € provocador das decisdes,
empreendedor das ages, criador da inovagio e agregador de valor dentro das organiza-
¢bes. Mais do que isso, um agente proativo dotado de viso prépria e, sobretudo, de inte-
ligéncia, a maior ¢ a mais avangada e sofisticada habilidade humana, E a2 abordagem deste
livro é dentro dessa nova visdo. Nessa transi¢do, daremos o nome de Gestio de Pessoas
para batizar as novas tendéncias que estdo acontecendo na ARH.

IDALBERTO CHIAVENATO

Lo, chigvenato.comn)



~ COMO UTILIZAR ESTE LIVRO

Este livro foi produzido para criar o melhor texto disponivel sobre a Gestio de Pessoas,
que oferega ao leiror informagbes atualizadas e realfsticas sobre o que hi de mais moder-
nO No assunto, em termos de conceitos, aplicacdes € pesquisas. As sugestdes ¢ idéias de
minha esposa Rira foram decisivas para proporcionar ao leitor uma idéia que capture o
estado-da-arte na Gestdo de Pessoas. Além disso, trabalhamos em conjunto com a equipe
da Elsevier/Campus no sentido de transformar todas essas sugestoes ¢ idéias em uma
apresentacgio final,

Para melhor utlizacio didatica, este livro apresenta uma parte textual (que implica ler

€ ouvir} e uma parte grdfica (que implica ver e sentir). O componente textual é apresenta-
do de maneira simples e compreensiva por meio de conceitos e explicacées. O componen-
te grdfico ¢ apresentado na forma de vinhetas com icones diferenciados e procura ilastrar
com exemnplos reais e casos praticos os conceitos ¢ explicagbes desenvolvidos no texto. O
componente grifico consiste em varios icones ¢ vinhetas com os seguintes significados:

Cada capfrulo comeca com uma defini¢io dos objetivos de aprendizagem que funcionam
como o ponto principal de avaliagio da aprendizagem de cada capitulo. Na prartica, € uma
forma de leirura por resultados calcada na administragio por objetivos,

No inicio de cada capitulo hd uma defini¢do do contetido e dos principais tdpicos a serem
cobertos, a fim de proporcionar 2o leitor uma visio antecipada dos assuntos que serio
abordados.

e bey QT L o introkitdnio retacionade com ¢ conteudn o ks

ernicHIRe e examnln Grating pars o belor
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Ao longs da seqgliéncia do texio, © caso introdutdrio serd reconsiderado varias vezes, & med-
da que o texto envolva aspactns relacionsdos ¢om o caso.,

Cada capituic apresenta axemplos e praticas de empresas nacionais & estrangeiras para me-
Ihor fixagAc dos conceiios. Esta vinhela € a aplicacio dos concelios apresentados no taxio,
na reslidade pritica das organizagdes.

Ac longe de cada capitulo axistem virios momentos de reflexén e andlise oritics do contstde
desenvolvido no texto. 850 apura ¢ senso oritice da isitor,

Alem do caso introdutorio, cada capituio apresenta casos de appio pars a discusséo soncreta
do contetdo apresentado no texio.

Em cada capiivio aparecem algumas dicas ou sugestoes de como colocar em pritics o cone
tetdo do texto,

Ao final de cada capituie, ha um caso para discussao, envolvends uma visdo ampla o tema
tratado e quesides para testar a aplicabilidsde do texio.

I&esuma do capitulo

Ao final de cada capitulo hd um resumo condensado do capitulo.

iﬁxercicios

Ao final de cada capitulo sio apresentadas algumas questdes como exercicios praticos
para verificagho da aprendizagem.

§ Passeio pela Internet

Ao final de cada capftulo € apresentada uma lista de enderecos interessantes,

§ Referéncias bibliograficas

Ao final de cada capitulo estio as referéncias bibliogrdficas a livros e revistas relacionados
cOm a drea.
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£ IMPRESSIONANTE., NUNCA HOUVE
coisa igual. O mundo estd mudando com uma rapi-
dez incrivel. E com intensidade cada vez maior. A
mudanga sempre existiu na historia da humanida-
de, mas nio com o volume, rapidez e impacto com
que ocorre hoje. Vdrios fatores contribuem para
isso: as mudangas econdmicas, tecnolégicas, sociats,
culturais, legais, politicas, demogréficas e ecolégi-
cas que atuam de maneira conjugada e sistémica, em
um campo dinimico de forgas que produz resulta-
dos inimagindveis, trazendo imprevisibilidade e in-
certeza para as organizagoes.

Dentro desse contexto, uma das dreas empre-
sariais que mais sofre mudangas ¢ a drea de recursos
humanos (RH). As mudangas s3o tantas ¢ tamanhas
que até o nome da drea estd mudando. Em muitas
organizages, a denominagdo administragio de re-
cursos Humanos (ARH) estd sendo substituida por
termos como gestio de talentos humanos, gestio de
parceiros ou de colaboradores, gestio de competén-
cias, gestio do capital humano, administragéo do
capital intelectual ¢ até Gestdo de Pessoas ou Ges-
tdo com Pessoas. Diferentes nomes para representar
um novo espago e configuragio da érea. Apenas
para facilitar nossa exposigio, manteremos a tradi-
cional denominagio RH. Nesta primeira parte, te-
remos a oportunidade de abordar as mudangas que
estio ocorrendo nas organizagtes bem-sucedidas e
nas suas areas de R,

O objetivo principal desta primeira parte € intro-
duzir o leitor no campo da moderna administragio
relacionada com as pessoas. De uma maneira geral,
esta parte introdutéria discute o moderno conceito
de gestao com e através das pessoas e suas vdrias
abordagens desenvolvidas nas Gltimas décadas. E
que a historia da Gestdo de Pessoas € relativamente
recente, Na verdade, tudo comegou com a Revolu-
cdo Industrial e veio desaguar em nossos dias com

" O TERMO RH ou GESTAO DE PESSOAS PODEE
ASSUMIR TRES SIGRJFZCAOOS DIFERENTES:

1. RBH comqf;mga_a ou departamento. Augut RH & &
unsidade oparacional gue unciona como {jrgé{z
de staff, isto &, como elemenio prestador de se
vigos nas dreas de recrifamento, selegdo, irel
namento, remuneracic, comunicacio. higiens
& seguranga do wabalho, heneficios et

2. RAH como um conjunto de prations de recursos
humanos. Agul RH refere-se ao modo como a
organizacac opern suas atividades de redria
mento, selecio, ireinamenio, remuneracas, be
neficios, comunicagés, higiene e seguranga do
frabatho.

3. BH como profissao. Aqui BH refore-se 208 pro-
fissionais que trabatham em lempo integral &am
papéis diretamente relactionados com recurses
numanos, a saber: seiecionagores, treinadares.

administradores ge saldrios e beneficios, enge.

‘nheifos de seguranga, médices do trabatho eic.

f{zm;ne& Qra?.ca% vih} pmfss&m. 1@is d@ RH,
s @s8es ygmﬂr‘&r!oﬁ Emi a%quns caaoe _

ros re‘iersrer 08 4 Gestao de Pessoas para m‘,car_:'_
48 mass'novas pbsiuras & conceltos. de. RH '

forca total. Veremos as concepgdes da Gestdo de
Pessoas ao longo dos tempos € 0s contornos que ela
esta assumindo na virada do milénic, Discutiremos
as caracteristicas da Gestdo de Pessoas em um am-
biente competitivo ¢ dinamico que caracteriza a
Era da Informagio. Finalmente, abordaremos o
planejamento estratégico de Gestio de Pessoas ¢ 0
seu importante papel na moderna estratégia em-
presarial.



"CAPITULO 1

INTRODUGAO A MODERNA
GESTAO DE PESSOAS

Apds estudar este capitulo, vocé devera estar capacitado para:

@

&
o
&
&

% % 2 @& & =

Definir a Gestao de Pessoas e suas caracteristicas fundamentais,
Descrever o contexto no qual funciona a Gestac de Pessoas.
Compreender os processos de Gestao de Pessoas.

Entender os objetivos da moderna Gestdo de Pessoas.

Avaliar o que as empresas bem-sucedidas estéo fazendo.

O Cordexto da Gesido de Pessoas

Conceito de Gestao de Pessodas

Objetivos da Gestéac de Pessoas

QOs Processos de Gestédo de Pessoas

A Estrutura do Orgéo de Gestao de Pessoas

GP como Responsabilidade de Linha e Fungao de Staff
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O DRH DA BRASIL COSMOPOLITA

Como dirptors de Recursos Humanos da Companhia
Brasit Cosmopatita 5/4, Marcla Guerreiro tinha pela
frente wm importanie desafio: transformar o Deparla-
mento de Hecursos Humanos (DRM]L om drgio tradi-
gional, burecratico ¢ operacional em um componante
esiratdgico da empress. Para tamo, era necessanio to-
mar trds grovidéncias iniciais: focalzar o DARH no ne-
gooio da empresa, reforgar as atividades estratégicas
& ensencials e allenar algumas de suss siividades bue
rocraiess £ operacionais, como processamento da
folka de pagamantn, condrole de ponto 4o pessoal,
meciidas diseipiinares, seguranga industrial ¢ refeitd.
rios. Essas atividades doveriam ser tercelrizadas para
que pudessem ser operacionatizadas por oulras eme-

presas especializadas que as Hizessem melhior @ mals
barato do que o DRH. Tratava-se de localizar no mer-
cado eMpDresas que garaniissem menor custo e me-
Hhor qualidade nesses servicns subsidiarios,

A ldéia basica era enxugar o DRH para torndqlo
mais agi e flexivel, a thm de concentrar-3¢ no essens
clal: Ldar com assuntos estratégicos relagionados
cam pessaas, Tom isse, o URH descentratizaria ope-
ragoss @ contralizaris confrofes de rasultadios. Marcls
convoeou iodos os funcionaring do seu depattaments
para trocar iddias, definly objetivos e desenhar proje-
tos para alinglr taiz objethvos. By gueria que todos
pariicipassem ativamente nessa transformacie. O
que vooe faria se estivesss no lugar de Marcia? #

As organizacdes sio verdadeiros seres vivos, Quan-
do elas sdo bem-sucedidas, tendem a crescer ou, no
minimo, a sohreviver, O crescimento acarreta maior
complexidade dos recursos necessarios as suas ope-
raghes, com o aumento de capital, incremento de
tecnologia, atividades de apoio etc. E, de lambuia,
provoca o aumento do namero de pessoas, bem
como a necessidade de intensificar a aplicagao de
seus conhecimentos, habilidades e destrezas indis-
pensdveis 3 manutengdo e competitividade do negé-
cio, Tudo Isso para se assegurar que 08 recursos ma-
teriais, financeiros e tecnoldgicos sejam utilizados
com eficiéncia e eficicia. E as pessoas passam a sig-
nificar o diferencial competitivo que mantém e
promove o sucesso organizacional: elas passam a
constituir a competéneia bédsica da organizagdo, a
sua principal vantagem competitiva em um mundo
globalizado, instdvel, mutivel ¢ fortemente con-
correncial,

Para mobilizar e utilizar plenamente as pessoas
em suas atividades, as organizagdes estdo mudando
08 seus conceitos e alterando as suas praticas geren-
ciais, Em vez de investirem diretamente nos produ-
tos ¢ servigos, elas estio investindo nas pessoas gque
entendem deles e que sabem como crid-los, desen-
volvé-los, produzi-los e melhoréd-los. Em vez de in-
vestirem diretamente nos clentes, elas estdo inves-

tindo nas pessoas que os atendem ¢ 08 servem e que
sabem como satisfazé-los ¢ encantd-los. As pessoas
passam a constituir o elemento bisico do sucesso em-
presarial. Fala-se hoje em estrarégia de recursos hu-
manos para expressar a utilizacdo deliberada das pes-
soas para ajudar a ganhar ou manter uma vantagem
auto-sustentada da organizagio em relagio aos con-
correntes que disputam o mercado. A estratégia cons-
titui o plano global ou a abordagem geral que a orga-
nizagio adota, para assegurar que as pessoas possam
cumprir adequadamente a missdo organizacional,

O Contexio da Gestéo de Pessoas

O contexto da gestdo de pessoas ¢ formado por pes-
soas e organizacdes. As pessoas passam boa parte de
suas vidas trabathando dentro de organizacBes.

E estas dependem daquelas para poderem fun-
cionar e alcancar sucesso. De um lado, o trabalho
toma considerdvel tempo das vidas e dos esforgos
das pessoas, que dele dependem para a subsisténcia
e sucesso pessoal. Separar o trabalho da existéncia
das pessoas é muito dificil, sendo quase impossivel,
diante da importincia e do impacto que o trabalho
nelas provoca. Assim, as pessoas dependem das or-
ganizacles nas quais trabatham para atingir seus
objetivos pessoais e individuais, Crescer na vida e
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ser bem-sucedido depende de crescer dentro das
organizacbes. De outro lado, as organizacdes tam-
bém dependem direra ¢ irremediavelmente das
pessoas para operar, produzir seus bens € servicos,
atender seus clientes, competir nos mercados ¢
atingir seus objetivos globais ¢ estratégicos. Com
toda certeza, as organizaclOes jamais existiriam sem
as pessoas que thes die vida, dinfmica, energia, in-
teligéneia, criatividade e racionalidade. Na verda-
de, cada uma das partes depende da outra, Uma re-
lagio de mitua dependéndia na qual hé beneficios
reciprocos, Uma relacdo de duradoura simbiose
entre pessoas ¢ organizacdes,

OUAL £ O PAPEL E A IMPORTANCIA
DAS PESSOAS EM UMA ORGANIZAGCAD?

Dentro do contexdo visto, fica dificit separar o com.
portamento das pesscas e o fdas organizacoes. As
arpanizacdes funcionam por meio das pessoas,
que delas fazem pane o que decidem & agem em
seu norhe. Varios ermos s&o utiizados para detinir
a5 pessoas que trabatham nas organizagtes. b 6%
sos termos definem como as ofganizacoss enca-
ram as pessons. Bins sao chamadas de funciond
tias, empregadas, pessoal, rabalhadores, operarios
guando as organizacies astratam somo tah Qupo
dem ser chamadas de recwrsos humanos, colabo-
raclores, associados, se as organizaghes as ratam
dessa mansiva. Qu ainda telento humano, capital
Rmans, capital ielectual se as pessoas Bm um
valr maior gara & Qrganizagao. A denominacio
dada as pessoas reflete o grau de importiingia que
etas Wm parz as organizagbes. Muilas organiza-
coes ainda classificam seus funcionarios em men-
salistas e horistas para sepsarar o pessoal que raba
iha nos escritorios e nas fabricas, respectivaments,
Quiras ainda cometem 0 absurdo de chamé los de
rmac-de-ohra direta ou indireta. E oulras vac mais
atérre chamam-nos de pessoal produlivo & impro-
dutiviy. A maneira como as organizagdes denormi
nam as pessoas que nalas irabatham tem um signi
ficade impontante: essa denominagadn sinaliza cla-
ramente gual @ 0 papel e o valor que elas atribuem '
de nessons, O que veof acha disso?

As organizaches se caracterizam por uma incrivel
heterogeneidade. Elas apresentam uma enorme va-
riedade. Podem ser indstrias, comércio, bancos, fi-
nanceiras, hospitais, universidades, lojas, prestado-
ras de servicos etc. Podem ser grandes, médias e pe-
quenas quanto ao seu tamanho, Podem ser piiblicas
ou privadas quanto 2 sua propriedade. Quase tudo
de que a sociedade necessita € produzido pelas or-
ganizagoes, Vivemos em uma sociedade de organi-
zagOes, pols nascemos nelas, aprendemos nelas, ser-
vimo-nos delas, trabathamos nelas e passamos a
maior parte de nossas vidas dentro delas.

Assim, 0 contexto em que se situa a Gestdo de
Pessoas é representado pelas organizagées e pelas
pessoas, Sem organizaches € sem pessoas nao ha-
veria a Gestdo de Pessoas, Em resumo, as organi-
zaches sdo constituidas de pessoas ¢ dependem
delas para aringir seus objetives ¢ cumprir suas

SOLUGAQ GANHA-GANHA

Até pouco tempo alrds, o relacionamento entrs pes-
s0as e organizactes ers considerado andagdnico e
confiitive. Acreditava se que os objetives das organi-
zaghes — como luers, produtividade, eficdeia, maximt
zacho da aplicacdo de recursos materials e financei-
ros, reducas de custos - eram incompativels com os
objetives individuais das pessoas -, como methores
salérios e beneficias, conforto no trabatho, lazer, se-
guranga no trabatho e no emprego, desenvoivimenio ¢
progresso pessoal. A solugdo usada era & do tipo ga-
nhar-perder; se uma parle leva tudo a outra fica sem
nada. Em situaca de recursos limitados ¢ 85Cass0s8,;
¢ uma parte ganhava mais, ela o {azia as cusias da
pulra. Sem dovida, era uma solugao limitada, estreita
e miope, Verificou-se gue, se a organizacao buscs ab-
capcar 08 seus objetivos da methor maneira possivel,
ela precisa saber canalizor 05 esforgos das pessoas
para gue lambem elas atinjam os seus obietivos indi
yiduais e qus ambas as partes salam ganhando. Mo-
dernaments, a solugdo do tipo ganhar-ganhar no jogo
de iteresses envolvidos @ a preferida. Trata-se de
wma solugdo que requer negociacao, participacho e
singrefip de esforgos, &
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QUAL. O PAPEL DAS PESSOAS NA ORGANIZACAO?

Cads orgendzacdo tem uma idenlogia pragris 2 respeito do papel des SERR0RY NE ter rgatizaciongl, B ey

minacdoe dado bs pessess pode refieth gual o peesl gus & argenizanis covfare w1 Sy

denominzcies o escrove a0 lado o que oade denominsgdo sugers come

Mao-de-ohra
perania

Trabatbhadu
Lpregads

Purinnaie

Facurss hamano

Tolabnvackse

Parneira

Talpein humang

Capilal humann

Capite! intelactual

Gutrag denominagbes:

priuidadas dé cresciments |

e pard feabalar -

Figura 1.1. Us objelivos organizacionais e os abjetivos individuais das pessoas.
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O DRH DA BRASIL COSMOPOLITA

Bargis Guerralro, & Depsiorg e B s Companhia

Hrasi! Cosmapoiits 8.4, reonis-eg com todos o fin-

sionarios de seu departamenio parg day icko & rans-

formaghs dessjada. O primelvs pasan {of demonsiray
para teda a empress que ¢ DRM havia cumpride o8
seus artigoes obistivos: executar servigos de reoruta.
merdo & selecho, einamento g remunsragso, hige.

ne @ segurancs o trabeiho ¢ refacdes sindicsis, Nos

Pemipos atuals, 3o & neonsssrio, mas ndo o sulicien-

iz, A Ginadidade da reuni@o arg mesliar as mudancas

iy phrin modernc ¢ detindy novos ebjetives para o
DRY a partly des novas sdgdnelhas feltas 4 organiza.
RA. A nove prodem agore

& & compatifividade da em-
presd aivgeds S gualideds o de produlividade das
peascas, £ os ponta, g novagdo nesessiria & metho-
vig coanditua e organizecho. Marcla queria que o
38 fosse o carro-chele de feday gssas mudangas
v prnipraga. Eopeen amo, a8 mudangas doveriam oo
no PR,

ar iz Marcka?

YREGET Y RO ¢

M =FiatH

O gus vood favis oo

sHveane ng lug

missées. E para as pessoas, as organizagOes consti-
ruem o meio através do qual elas podem alcangar
vérios objetivos pessoais, com um custo minimo
de tempo, de esfor¢o ¢ de conflito. Muitos dos
objetives pessoais jamais poderiam ser alcancados
apenas por meio do esforgo pessoal isolado. As
organizagfes Surgem para aproveitar a sinergia
dos esforgos de vdrias pessoas que trabatham em

conjunto.’ Sem organizacdes ¢ sem pessoas certa-
mente ndo haveria a Gestdo de Pessoas. Termos
como empregabilidade® e empresabilidade’ sio
usados para indicar, de um lado, a capacidade das
Pessoas ¢m CONQUISIAr ¢ MAnter s€Us CMpregos e,
de outro, a capacidade das empresas em desenvol-
ver ¢ utilizar as habilidades intelectuais ¢ compe-
téncias individuais dos seus membros.

Harceiros da
el Tt e et

iy e oo

Esporam retarms da;

- Agionistas e

“futros e -div%dana_as.' -

_ Capitat de risco, _
- iwestidores investimentos . valor agregado
L e * Trabalko, esforgo, -
. e L ; » Salénos, bEneﬂ
53‘?.4’992360.5 s conhecimentos @ competénias rstnbun;a s & 9at tsfag 6135

Forsecocores

‘Matérias-primas, servigos,
insumos basicos, techologias

: Ccvmpms aqwsa:;aaeuso '

Figura 1.2. Os parceiros da organizagdo.®
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Conceito de Gestao de Pessoas

A Gestao de Pessoas (GI) € uma drea muito sensivel
A mentalidade que predomina nas organizagoes. Ela
& extremamente contingencial e situacional, pois
depende de virios aspectos, como a cultura que
existe em cada organizacfio, da estrutura organiza-
cional adotada, das caracteristicas do contexto am-
biental, do negécio da organizacio, da tecnologia
utilizada, dos processos internos, do estilo de ges-
130 utilizado e de uma infinidade de outras varii-
vels imporiantes.

As pessoas como parceiras
da organizacao

Nos tempos atuais as organizagdes estao ampliando
sua viso e atnagio estratégica. Todo processo pro-
dutivo somente se realiza com a participagio conjun-
ta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com
algum recurso. Os fornecedores contribuem com
matérias-primas, insumos bisicos, servicos e tecnolo-
gias. Os acionistas ¢ investidores contribuem com ca-
pital e investimentos que permitem o aporte finan-
ceiro para a aquisigio de recursos. Os empregados
contribuem com seus conhecimentos, capacidades e
habilidades, proporcionando decisbes ¢ agbes que

dinamizam a organizac¢ho. Os clientes ¢ consumido-

res contribuem para a organizagdo, adquirindo seus
bens ou servigos colocados no mercado. Cada um
dos parceiros da organizacio contribui com algo na
expectativa de obter um retorno pela sua contribui-
¢Ao. Muitas organizagoes utilizam meios para obter a

STAKEHOLDERS: QUAL O PARCEIRO
DA ORGANIZACAO QUE DEVE SER
PRIVILEGIADO?

Aftnal, qual & o parceire mals nporante da organies-
¢Ba? Na Erg Industrial era ¢ capitalialy - o proprietério,
acionista ou investidor do negdcio. Atd hols esse parcel-
ro i perdeu sua importdncia, Mas perdey pontos na
Comparacac ocoum oulros parcslins. As codsas mudaram
ng mundo dos negocios. Na Era da Informachs prevale-
ce 0 capital inteleciust - ¢ A0 mals O caplial financelys,
O conhechmento ornog-se mals valioss do gus a radb
cicnal mosda escritural. £ quem deve ser grivilagiado v
chisiribuicao des resullados srganizactonais? Alguns au
torgs céo o nome de sfgkehoiders para denominar og
grupos de interesses que atuam interna & extermaments
118 QrgRMZACA0 @ que corrasnonn a0 NNBL0 Conoeio
de parceiros, Qual sus opinlde sobre o assumto? &

Figura 1.3. Os stakeholders - 0s varios grupos de interesses na organizacén.
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Figura 1.4. As pesscas S0 recursos ou parceiros da organizagéc?

inclusao de novos e diferentes parceiros para conso-
lidar e fortificar seus negdcios ¢ expandir suas fron-
teiras através de aliancas estratégicas.

Cada parceiro esta disposto a continuar inves-
tindo seus recursos na medida em que obtém re-
tornos ¢ resultados satisfatdrios de seus investi-
mentos. Gragas ao emergente sistémico —~que é o
efeito sinergistico da organizagio —, esta consegue
reunir ¢ juntar todos os recursos oferecidos pelos
diversos parceiros ¢ aumentar seus resultados.
Através desses resuitados a organizacio pode pro-
porcionar um retorno maior as contribuicdes efe-

CONCEITOS DE RH OU DE GESTAD
DE PESSOAS

Diferentes autores tém diversos conceitos sobre
Giestdo de Pegsoas:

Administragdo de Recursos Humanos (ARM) & ¢
somurio de polilicas ¢ praficas necessarias para
conduzil og aspectos da posigio gerencisl rela-
Clonados Gom as "PEsSoas’ ou recwrsos huma-
nes, incluindo recrutamento, selecao, trelnamsn-
t0, recompensas e avaliacho do desempenho.®

# ARH & a funcdo administrativa devotada & aguisi-

Gao, treinamento, avaliagio ¢ remungragao dos
empregados. Todos Os gorentes s80, 2m um cer-
to sentide, gerentes de pessoas. porgue todos
ales estao envolvidos em alividades Comno récrns-
tamento, entrevistas, selecao o lreinamento.”

# ARH é 0 conjunto de decisdes integracdas sobre

as relacdes de emprego gue influenciam a eficd
cia dos funcionarios e das organizagdes.”

# ARH 2 afunclo na organizacace aue asti relaciona-

da com a provisao, reinamento, desenvolvirnerio,
moetivacao e manutencho dos empregados.®

» Gestdo de Pessoas ¢ o conjunto integrado de

atividades de sspecialistas & de geslores - co-
Mo agregar, aplicar, recompensar, desenvoliver,
mantere monitorar gesseas - no senhido de pro-
porcionar competdneias e competitividade a or-
ganizacac.

- Gegtdo de Pessoas € 3 Area que constrdl talen-

tos-por meig de um CONUNES integrado de pro-
cegssos & cuida do capital hmano das organiza-
cées. o elemento fundameniat do seu capital in-

- telectual e a base do sau sucesso.
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ruadas pelos parceiros e manter a continuidade do
negocio. Geralmente, as organizagbes procuram
privilegiar os parceiros mais importantes. Os aci-
onistas e investidores eram, até ha pouco tempo,
os mais privilegiados na distribuigio e apropria-
cio dos resultados organizacionais. Essa assime-
tria estd sendo substituida por uma visdo sistémi-
ca e integrada de todos os parceiros do negocio, ji
que todos eles sdo indispensdveis para o sucesso
da empresa. Acontece ue o parceiro mais intimo
da organizagio é o empregado: aquele que estd
dentro dela, que lhe dé vida ¢ dinamismo e que
faz as coisas acontecerem.

Pessoas como recursos
ou como parceiros da organizagéo?

Dentro desse contexto, a questio bésica é escother
entre (ratar as Pessoas COMmo recirsos organizacio-
nais ou como parceiras da organizagdo. Os empre-
gados podem ser tratados como recursos produti-
vos das organizagbes: os chamados recursos huma-
nos. Como recursos, eles sao padronizados, uni-
formes, inertes ¢ precisam ser administrados, o
que envolve planejamento, organizagio, diregio ¢
controle de suas atividades, i4 que s3o considera-
dos sujeitos passivos da a¢io organizacional. Dafa
necessidade de administrar 0s recursos humanos
para obter deles o maximo rendimento possivel.
Neste sentido, as pessoas constituem parte do pa-
trimonio fisico na contabilidade organizacional.
Sio recursos da organizagio, o que significa “coisi-
ficar™ as pessoas.

Mas as pessoas devem ser visualizadas como
parceiras das organizagdes. Como tais, ¢las sdo
fornecedoras de conhecimentos, habilidades,
competéncias ¢, sobretudo, o mais importante
aporte para as organizagdes: a inteligéncia que
proporciona decisdes racionais e que imprime sig-
nificado ¢ rumo aos objetivos globais. Neste senti-
do, as pessoas constituem parte integrante do ca-
pital intelectual da organizagio. As organizagdes
hem-sucedidas se deram conta disso e tratam seus
funcionarios como parceiros do negdcio e forne-
cedores de competéncias e ndo mais como simples
empregados contrarados.

Aspectos fundamentals
da moderna Gestao de Pessoas

Assim, a GP se baseia em alguns aspectos funda-
mentais:®

1. As pessoas como seres humanos. Dotados de
personalidade prépria e profundamente dife-
rentes entre si, com uma hisgéria pessoal par-
ticular e diferenciada, possuidores de conhe-
cimentos, habilidades e competéncias indis-
pensaveis 3 adequada gestio dos demais re-
cursos organizacionais. Pessoas como pessoas
¢ ndo como meros recursos da organizagio,

2. As pessodas como ativadores de recursos orga-
nizacionais: como elementos impulsionado-
res da organizacio e capazes de dotd-la do ta-
fento indispensdvel A sua constante renova-
¢io e competitividade em um mundo cheio
de mudancas e desafios. As pessoas como
fonte de impulso préprio que dinamiza a or-
ganizagio e ndo cOmo agentes passivos, iner-
1es € eStaticos.

3. As pessoas como parceiros da organizagdo: ca-
pazes de conduzir a organizagio a excelénciae
a0 sucesso, {omo parceiros, as pessoas fazem
investimentos na organizagio — como esforgo,
dedicagio, responsabilidade, comprometi-
mento, riscos etc, — na expectativa de colhe-
rem retornos desses investimentos — por meio
de salarios, incentivos financeiros, crescunen-
to profissional, satisfagdo, carreira etc. Todo
investimento somente se justifica quando traz
um retorno razodvel, Na medida em que o re-
torno é bom ¢ sustentavel, a tendéndia certa-
mente serd a manutengio ou aumento do in-
vestimento. Daf o cardter de reciprocidade na
interagio entre pessoas ¢ organizagdes. E tam-
bém o carater de agio ¢ autonomia ¢ ndo mais
de passividade e inércia das pessoas. Pessoas
como parceiros ativos da organizagdo e nio
como meros sujeitos passivos dela.,

4. As pessoas como talentos fornecedores de com-
peténcias: ou seja, as pessoas como elementos
vivos e portadores de competéncias essenciais
ao sucesso organizacional. Qualquer organi-
zagho pode comprar maquinas ou equipamen-
tos, adguirir tecnologias para se equiparar aos
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A CRESCENTE IMPORTANCIA
DA FUNGAO DE GP'®

oy muiiag an

W5 O GENSOU Gue U Gregeio que trava o

desenvebimenty das emproses fosse o caplall Em

e crengd genaralizads, O capitel financeiry era in

digpansdvel pay

o SucsaRe emprrsarizl Mole sy pee
Helade de wma empress em ragrutar @
rasnder uns bog forge de Urabatho § que constiiul o
prinoipal gargalo pag as operacdes £o nagdato, Mie
sxinla penhun Droieds basssdo em bous idélas, vigor
& snusizsmo gque tenhe sidoe barrado pov falls de caixa
ot racidrnos fnancelios. Bxislem ndisirias ous ores
sEram g Huo cresciments fol dificulado por nie poder
mianger ama forea do trabatho eficianie ¢ entusiasma-
de. Fabiou capilsl telectual O panarams de futuro
eid redpciomeda com tafenin, competdncias & sapial

H

ivvpinotual, OF ne framds,

concorrentes. Isso é relativamente faci, mas
constrair competéncias similares aos concor-
rentes é extremamente dificil, leva rempo,
maturagio ¢ aprendizado.

&, As pessoas como o capital humano da organiza-
¢do: on seja, as pessoas coma o principal ativo
organizacional que agrega inteligéncia ao negd-
¢io da organizagio, como veremos adiante.

Embora comn caracteristicas tao diferentes, dora-
vante, atilizaremos o termo Gestio de Pessoas ou
Administracdo de Recursos Humanos (ARH) ao lon-
go deste livro, dentro dos conceitos acima, para faci-
litar a exposi¢io.

{Obiletivos da Gestao de Pessoas

As pessoas constitiem o principal ativo da organiza-
¢do. Daf a necessidade de tornar as organizacoes
mais conscientes ¢ atentas para seus funcionarios,
As organizagbes bem-sncedidas estfio percebendo
que apenas podem crescer, prosperar € 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

organizacio estd volrada para as pessoas, a sua filo-
sofia global ¢ sua cultura organizacional passam a
refletir essa crenca. A GP ¢ a funcdo que permite
a colaboracdo eficaz das pessoas — empregados, fun-
clondrios, recursos humanos, talentos ou qualquer
denominacio que seja utilizada — para alcancar os
objetivos organizacionais e individuais. Os nomes —
como departamento de pessoal, relagées indus-
triais, recursos humanos, desenvolvimento de ta-
lentos, capital humano ou capital intelectial ~ sio
utilizados para descrever a unidade, departamento
ou equipe relacionada com a gestac das pessoas.
Cada gual deles reflete uma maneira de lidar com as
pessoas. O termo Administracdo de Recursos Hu-
maneos (ARH) ainda ¢ o mais comum de rodos eles.

As pessoas podem aumentar ou reduzir as forgas e
fraquezas de nma organizagio, dependendo da ma-
neira como elas s30 tratadas. Elas podem ser a fonte
de sucesso como podem ser a fonte de problemas. B
melhor tratd-las como fonte de sucesso. Para que os
objetivos da Gestdo de Pessoas seiam. alcancados, €
necessdrio gue as pessoas sejam tratadas como ele-
mentos basicos para a eficdcia organizacional,

(s obierivos da GP sao variados, Ela deve contri-
buir para a eficdcia organizacional através dos se-
guintes meios:

t. Ajudar a organizacdo a alcangar seus objetivos
¢ realizar sua missdo: A fun¢do de GP é um
componente fundamental da organizagio de
hoje. Antigamente, a énfase era colocada no
fazer corretamente as coisas através dos méto-
dos e regras impostos aos funciondrios para
obter eficiéncia.’ O salto para a eficdcia veio
com a preocupagiio em atingir obietivos e re-
sultados. Néo se pode imaginar a fung¢io de
GP sem se conhecer o negdcio de nma organi-
zagdo. Cada negéeio tem diferentes implica-
¢bes na GP. O principal objetive da GP € aju-
dar a organizagdo a atingir suas metas, objeti-
vos e a realizar sua missdo.'?

e8]

Proporcionar competitividade & organizagdo:
Isto significa saber criar, desenvolver e aplicar
as habhilidades e competéncias da forga de tra-
balho. A fungdo da GP é fazer com gue as for-
cas das pessoas sejam mais produtivas para be-
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administrador de recursos humanos,

irtenches do meu smpragador.

consistentas 0om os interesses pPobBcos.

SOCIETY FOR HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
Cdédigo de Etica
Como membro da Society for Human Resource Management, comprometo-me a.

* Marter o8 s elevados padrdes de condita pessoal e profissional,
*« incantivar 0 Crescimento das Pessods no campo da administracho da M.
* Apoigr vs objetivos o metas da Socledads para o desenvolvimento da profissdo de

* Fazer mou aempregador tatar do maneka aberts & eqliativa todos os empregados.

» Ajudar meu empregador a ser lucrathve em termos monotirios, aravés do apoio 8
encorajamento de prificas eScazes de emprego.

» Tranamitr 808 empregados @ a0 piblics um sensa de confianga sobre & conduta e as

+ Marter lealdade a meu empregador & perseguir seus objetivos através deo meios

+ Obedecer & s o 208 reguismentos relacionados com as aihidades de mey empregador.
+ Evitar usar minhe posican oficial para assegurar privilégios ou beneficios pessoais.

+ Marner 4 confidenciaiicate sobre ¥ormacdes privilegindas.

+ Molhorar 3 compreensio do poblico & mspeite do papel de administracio de R,

ot Cadige da Etice doe e SHANE & © mantss on mele altes pacries
i condithy pissost ¢ A = mate cigige & aolicitadn & todoe oa
para % o SR 1 Balegeithogy ¥ BOrYCD d58 B de R,

Figura 1.5. Cddigo de Etica da Sociedade para a GP.'3

neficiar clientes, parceiros ¢ empregados, Esta
foi a crenca que levon Wale Disney a construir
a Disney a partir das suas proprias pessoas, No
nivel macroecondmico, a competitividade é o
grau em que uma nacdo pode, em condigoes
livres ¢ justas de mercado, produzir bens ¢
servicos que sejam bem aceitos nos mercados
inrernacionals, enquanto simultaneamente
mantém ou expande os ganhos reais de seus

cidadios.™ Nesta definicio, a palavra nagdo
pode ser substitnida por organizacio e a pala-
vra cidaddos por pessoas.

3. Proporcionar & organizagdo pessoas bem trei-

nadas ¢ bem motivadas: Quando um executi-
vo diz que o propésito da ARH é construir e
proteger o mais valioso patriménio da empre-
sa — as pessoas — ele estd se referindo a este ob-
jetivo da GP. Preparar e capacitar continua-

O DRH DA BRASIL COSMOPOLITA

Marcia estabeleceu dois obietivos para o DRHM da Bra-
sil Cosmopolita, em contuntn com seus colaborado-
res, a saber.

1. Agregar velor & organizagdo @ aos seus memr-
bros e clientes. isto significa que o DRH deve
ser um orgao de enriguecimentn de lalenios e
nan mais um orgac de controle e fiscalizagho, A
refa basica do DRHM passa a sor o investimenio
ng capital intelectua!, fransmitir atitudes e co-
phecimenios, capacitar as pessoas e criar con-
dicties para gue elas vtilizem suas habilidades,
mentais ¢ inteleciuais.

2

E)

Geronciar com as RESSods ¢ Nao mais geranciar
as pessoas. isto significe gue ¢ DRH deve ser
um Orgdo gue incentive a participacho das pas-
50as nas decisdes 2 gue transionne os gerentes
de chefes aitocrptas em lideres ovientadores e
incentivadores. Uillizar ao maximo 3 inteligéneia
e & tafento das pessoas para obler sinergla de
esforgos e amplagdo de conhecimentios.

Comao vood ache gue Marcia poderis aicangar es-
ses dois objetives? @
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mente as pessoas € o primeiro passo. O segun-
do é dar reconhecimento s pessoas e nio ape-
nas dinheiro. Para methorar e incrementar seu
desempenho, as pessoas devem perceber just-
¢a nas recompensas que recebem. Isso signifi-
ca recompensar bons resultados e nio recom-
pensar pessoas que nio se desempenham bem.
Tornar os objetives claros e explicitar como
sio medidos e quais as decorréncias do seu al-
cance. As medidas de eficicia da GP - ¢ nio
apenas a medida de cada chefe ~ é que devem
ser proporcionadas As pessoas certas, na fase
certa do desempenho de um trabalho, e no
tempo certo para a organizagio.

4. Aumentar a auto-atualizacio ¢ a satisfacdo das

pessoas no trabatho: Antigamente a énfase era
colocada nas necessidades da organizacio, Hoie,
sabe-se que as pessoas precisam ser felizes, Para
que sejam produtivas, as pessoas devem sentir
que o trabalho ¢ adequado As suas competéncias
e que estdo sendo tratadas eqititativamente, Para
as pessoas, o trabalho € a maior fonte de idend-
dade pessoal. As pessoas despendem a maior
parte de suas vidas no trabathe, e isso requer
uma estreita identidade com o trabalho que fa-
zem. Pessoas satisfeitas ndo sio necessariamente
as mais produtivas. Mas pessoas insatisfeitas
tendem a desligar-se da empresa, a se ausentar
freqlientemente ¢ a produzir pior qualidade do
que pessoas satisfeitas. A felicidade na organiza-
¢ao e a satisfagio no trabalho sio determinantes
do sucesso organizacional,

. Desenvolver e manter qualidade de vida no
trabalbo: Qualidade de vida no trabalho
(QVT) é um conceito que se refere aos as-
pectos da experiéneia do trabalho, como es-
tilo de gestio, liberdade ¢ autonomia para
tomar decisoes, ambiente de trabalho agra-
dével, camaradagem, seguranga no empre-
go, horas adequadas de trabalho e tarefas
significativas e agradaveis. Um programa de
QVT procura estruturar o trabalho ¢ o am-
biente de trabalho no sentido de satisfazer a
maioria das necessidades individuais das
pessoas e tornar a organizacio um local de-
sejdvel e atraente, como veremos no Capitu-

lo 15. A confianga das pessoas na organiza-
¢do também ¢ fundamental para a retengioe
a fixacao de talentos.

8. Administrar e impulsionar a mudanca: Nas -
timas décadas, houve um perfodo rurbulento
de mudangas sociais, tecnoldgicas, econdmi-
cas, culturais e politicas. Essas mudancas e
tendéncias trazem novas abordagens, mais fle-
xivels e ageis, que devem ser utilizadas para
garantir a sobrevivéncia das organizacbes. F
os profissionais de GP devem saber como li-
dar com mudangas se realmente querem con-
tribuir para o sucesso de sua organizacio. Sio
mudangas que se multiplicam exponencial-
mente € cujas solugdes impdem novas estraté-
gias, filosofias, programas, procedimentos e
solugbes. A GP estd comprometida com as
mudancas,

7. Manter politicas éticas e comportamento so-
ciglmente responsdvel: Toda atividade de
(P deve ser aberta, transparente, justa, con-
fidvel e ética. As pessoas niao devem ser dis-
criminadas, € s seus direitos bésicos devem
ser garantidos. Os principios éticos devem
ser aplicados a todas as atividades da GP.
Tanto as pessoas como as organizacdes de-
vem seguir padrdes éticos e de responsabili-
dade social. A responsabilidade social nio é
uma exigéncia feita apenas as organizacdes,
mas também ¢ principalmente s pessoas
que nelas trabatham,

0S PAPEIS DA AREA DE RH NA IBM'

Atlnternational Business Machines (BM} duma em-
presa que oi énfase ao respello ¢ consideracdo
a0s empragados Como pessoas humanas, tratan-
do-0s com dignidade. Para tants, a IBM explicita os
papeis do seu BH corporativo e das diversas unida.
des de negdeios da fungao de BH para proporcio-
nar sondighes adequadas a sua forga de trabaltha, A
primeiva § estratégics. centralizada 2 generslista
cadn unitdade local de RH promove as stlugdes fo.
cals adeguadas,
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ntef © papa! astraiégico ¢ global, com a respansabi!idade de definir os principios
_ RH da IBM, cuidar das comunicaghes ex!emas o da imagem da companhia.

m.}: ?‘?\‘?Lr}’ sha e r,}?&"}iw}v

Aderinistrar contratos de senvigos com
s fornecedores da RY

. Q :
: qées aprupnadas

; ropc-mionar perspectiva corporatwa e
iternavional

« Implerentar e coorﬁenar programas e
Go para assagwar a satisfagéo dos -
ctlentes (garemes de finha}

Figura 1.6. Os papéis do RH na IBM.™®

8, Construir a melhor empresa e a melbor equipe:
Nio basta mais cuidar somente das pessoas. Ao
cuidar dos talentos, a GP precisa cuidar tam-
bém do contexto onde ¢les trabalham, Isso en-
volve a organizagio do trabalho, a cultura cor-
porativa € o estilo de gestio. Ao lidar com essas
varidveis, a GP conduz 3 criagdo ndo somente
de uma forca de trabalho fortemente engajada
como também a uma nova e diferente empresa.

Os Processos de Gestéo
de Pessoas

A moderna Gestio de Pessoas (GP) consiste em vérias
atividades integradas entre si no sentido de obter efei-
tos sinergisticos ¢ multiplicadores tanto para as orga-

nizaches como para as pessoas que nelas trabalham.

O que é a Gestdo de Pessoas?

No seu trabalho, cada administrador - seja ele um
diretor, gerente, chefe ou supervisor ~ desempe-
nha as quatro fungdes 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-

cbes porque ele ndo realiza seu trabalbo sozinho,
mas através das pessoas que formam sua equipe. £
com sua equipe de subordinados que o administra-
dor executa as tarefas e alcanga metas e objetivos.

o% £ DESEANGO Lo grandes

O3 praangio gog s

Da supervisic do lrabaho para mbem sua
ﬂxecugéﬁ.

FRARE DEIE A DR
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A GP refere-se as politicas e priticas necessdrias
para administrar o trabalho das pessoas, tais como:

1. Agregar talentos A organizacio.

2. Integrar e orientar talentos em uma cultura
participativa, acothedora e empreendedora.

3. Modelar o trabalho seja individual on em
equipe de maneira a tornéd-lo significativo,
agradivel e motivador.

4. Recompensar os talentos pelo excelente de-
sempenho e pelo alcance de resultados como
reforco positivo,

5. Avaliar o desempenhoe humano ¢ methoré-lo
continizamente,

8. Comunicar, transmitir conhecimento ¢ pro-

porcionar retroagio intensiva,

. Treinar e desenvolver talentos para criar uma

organizacio de aprendizagem.

8. Proporcionar excelentes condigdes de tra
balho ¢ melhorar a qualidade de vida no
trabalho.

9. Manter excelentes relagdes com talentos, sin-
dicatos € comunidade em geral.

10. Aumentar a competitividade dos talentos para
incrementar o capital humano da organizagio
e, conseqilentemente, o capital intelectual,

11. Incentivar o desenvolvimento organizacional.

No fundo, tudo isso significa criar todas as con-
di¢des para aumentar o capital humano, bem como
do capital intelectual seja das pessoas on da organi-
zagdo,

Essas politicas ¢ praticas podem ser resumidas
em seis processos basicos de gestio de pessoas.

Os seis processos de Gestao
de Pessoas

A GP é um conjunto integrado de processos dinimi-
cos ¢ interativos. Os seis processos basicos de GP
$30 0$ seguintes:

1. Processos de Agregar Pessoas. SH0 0s processos
utilizados para incluir novas pessoas na em-
presa. Podem ser denominados processos de
provisio ou de suprimento de pessoas. In-
cluem recrutamento ¢ selegio de pessoas.

-

« Roorutamento |« Modskagem + Remuneragie |« Treinamenio * Higiene, ¢ + Banct do
« Salecho e trabatho « Bensficios « Deservohimento]  SOQUISNGE dados
« AvahiagBo do |+ incentivos « Bprondizagem 1 {?:3;5;‘19 « Sistemas de
dasampenhy . 2 i Informagbos
pemhe ﬁrﬁgﬁa‘;m * Relaghes com gerencials
empragados &
sindicatos

Figura 1.7. Os seis processos de Gestdo de Pessoas,
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2. Processos de Aplicar Pessoas. Sao 0s processos
utilizados para desenhar as atividades que as
pessoas irfo realizar na empresa, orientar ¢
acompanhar seu desempenho. Incluem dese-
nho organizacional e desenho de cargos, and-
lise e descrigio de cargos, orientacio das pes-
soas ¢ avaliacdo do desempenho.

3. Processos de Recompensar Pessoas. S40 0s pro-
cessos utilizados para incentivar as pessoas ¢
satisfazer suas necessidades individuais mais
elevadas. Incluemn recompensas, remuneracio
e beneficios e servigos sociais,

4. Processos de Desenvolver Pessoas. Sao os pro-
cessos utilizados para capacitar e incrementar
o desenvolvimento profissional e pessoal das
pessoas. Envolvem seu treinamento e desen-
volvimento, gestio do conhecimento ¢ gestiio
de competéncias, aprendizagem, programas
de mudancas e desenvolvimento de carreiras e
programas de comunicagdes ¢ consoningia,

8. Processos de Marnter Pessoas. S50 os processos
utilizados para criar condicGes ambientais e
psicoldégicas satisfatdrias para as atividades
das pessoas, Incluem administracio da cultura
organizacional, clima, disciplina, higiene, se-
guranga e qualidade de vida e manutengio de
relactes sindicais.

8. Processos de Monitorar Pessoas. S30 0s proces-
sos utilizados para acompanhar e controlar as
atividades das pessoas e verificar resultados,
Inciuem banco de dados e sistemas de infor-
maghes gerenciais,

Todos esses processos estdo intimamente relacio-
nados entre si, de tal maneira que se interpenetram
¢ se influenciam reciprocamente. Cada processo
tende a favorecer ou prejudicar os demais, quando
bem ou mal utilizado. Um processo rudimentar de
agregar pessoas pode exigir um intenso processo de
desenvolver pessoas para compensar as suas falhas.
Se ¢ processo de recompensar pessoas ¢ falho, ele
pode exigir um intenso processo de marnter pessoas.
O equilibrio na condugio de rodos esses processos é
fundamental, Dai a necessidade de um balanced
scorecard para integrar todos eles, Quando um pro-
cesso é falho, ele compromete todos os demais.

Além do mais, todos esses processos sao desenhados

de acordo com as exigéncias das influéncias ambi-
entais externas ¢ das influéncias organizacionais in-
ternas para cbter a melhor compatibilizagio entre
si. Ele deve funcionar como um sistema aberto e in-
terativo. Trata-se pois, de um modelo de diagnosti-
co de GP, como mostra a Figura 1.8,

/*QUAL DOS PROCESSOS DE GP E O MAIS
~ IMPORTANTE E OECISIVO?

- E qual desses processos de GP & o mais impor-
.“i_an'ie & decisivo? Depende, £m determinadas
~ condigbes um ou outro pode assumin prioridade.
Se a organizacdo esta partindo para a amphagio
2 aumento de atividades 0s processos de agregar
‘nessoas ganbam pricridade; se gia egtd camk
nhando para novas eonlogias o8 DIGCasEns de
desenvolver pesscas se fomam hasicos; se aly
pretende reter falenins o8 processos de manter
pessoas sao fundamentais. Contudo, n&o se
deve atuar de maneira bitolada, Na vardade, {o-
dos os processos de GF s&0 iguaimenis impor.
tantes ¢ aluam como vasos comunicantes entra
si. O importante & trata- los como uma lotalidade,
Quando um deles fatha conseglientemente so-
" brecarrega os demais. O segredo estd no Urata-
_rento sistémico desses processos. A conexio,
- ouseja. arede & o que faz a diferenca.

O QUE E UM PROCESSO?'®

Processo € um conjunto de atividades estruturadas e
destinadas a resultar em um produto especificado
para um determinado cliente, E uma ordenagao espe-
citica das atlvidades de irabalho no tempe e no gspa-
¢t, com um comeen, um fim, & entraddas e saidas cla-
ramente identificadas.'® O processo ¢ entendide
com0 uma série de atividades gue fornecem vaior a
um cliente. O cliente do processo ndo @ necessaria-
menie um cliente externo da empresa, Ele pode estar
dentro da empresa, E o chamado cliente internc, &
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Processos de RH

y

v

Figura 1.8, Modelo de diagndstico de GP.

A Estrutura do Orgao
de Gestao de Pessoas

Antigamente, os Orgios de ARH eram tradicional-
mente estruturados dentro do esquema de departa-
mentaliza¢io funcional gue predominava nas empre-
sas. A estrutura funcional privilegia a especializagio
de cada 6rgio ¢ a cooperagdo intradepartamental,
mas produz duas conseqiiéncias indesejveis:

1. A subobjetivagio (os objetivos departamentais
tornam-se mais importantes que os objetivos
globais e organizacionais) que funciona como
uma forga centrifuga de estorgos.

2. A enorme dificuidade de cooperacao interde-
partamental {os departamentos mais se sepa-
ram ¢ brigam do que cooperam entre si) que
impede a visdo sistémica ¢ a obtengio de si-
nergia entre os 6rgios.

O ORH OA BRASIL COSMOPOLITA

Marcia gquer gue seus funciondrios deixem de focali-
zar estreitamente as taretas e passem a focalizar pro-
cessos, COMmo agregar pessoas, aplicar pessoas, de-
senvolver pessoas, recompensar pessoas, e assim
por diante, Devemn olhar a fioresta e ndo cada arvore.
Deixar de executar tarefas especializades ¢ separadas
como recrutar, selecionar, integrar, comunicar, irei-
nar, remunerar, avallar desempenhs, para afusar de

maneira globat ¢ estratégica. Devem mirar horizental-
mente os clientes internos e nao verticaimente os che-
fes, Saber quals as necessidades e expectativas dos
slientes internos e como satisfazé-las, Que focalizem
metas e resultados a alcangar e ndo apenas os méto-
dos de irabalho: quals 08 objetivos a atingir & comoe
atingi-os da methor maneira. Como vocé procederia
no caso? &
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= Psictlogns |+ Estatisticos * Assistentes « Angiistas de + Medicos « Auxitiares
« Soeiblogos |« Analisias da sociais frenaments + Enfermeiras da pessoal
camos ¢ saldrios | » Especislistas 1 = Instrufores + Engenhioings + Anzlistas
em beneficios |« Gomunicadores | & tbonicos de pessoal
: de sepurAnga
+ Espacisistas
#m gualidads
te vida
+ Negocigdoms
Com sindicatos

Figura 1.9. Organizacdo funcional tradicional do drgéo de RH.

Na Figara 1.9 cada divisdo envolve profissionais
especializados em vérias funcdes especificas. Aparen-
temente, essa especializagio traz vantagens pela con-
centragio e integragio de profissionais. Entretanto,
essas vantagens sdo toldadas pela orientacio focada
nos objetivos especificos de cada fungdo. O resultado
¢ uma tremenda subobjetivagio: privilegiam-se os
objetivos divisionais € departamentais, enquanto os
obietivos globais vio para o brejo. Além disso, embo-
ra a estrutura funcional favoreca a coordenagio in-
tradepartamental, ela dificulta enormemente a coor-
denagio interdepartamental, Torna-se dificil obter a
cooperagio ¢ a colaboragio dos diversos departa-
mentos em assuntos mais amplos. E, por cima, cada
Srgao funciona como uma entidade organizacional
definitiva, permanente, separada das demais emuma
rigida divisio do trabalho global. Uma verdadeira
colegio de feudos.

Na verdade, a GP estd utilizando outros forma-
tos organizacionais que variam enormemente de
acordo com as caracterisricas organizacionais. O
formato em equipe faz com que cada especialista se
torne multifuncional, ou seja, passa a reunir varias
competéncias,

0 MOVIMENTO HOLISTICO NA GESTAD . -
 DE PESSOAS -

Com a abordagetn sistdémica, 8 velha lradicao

cartestana de dividir, segmentar e separar foi
substituia por uma nove maneina de organizar a
empress. A dnfase agora esid em juntar & ndn
O mais e separarn, O foco nfo esta mals nay targ-

{as - que &0 detathes —~, Mas Nos Processos qua

transitam de ponta a ponta, Nao mais

38 NS,

-ynas nos fing e resullados. Nao mais em cargos in-

Udividualizados, separados e confinados, mas no

trabalho conjunto realizadoe em squipes autdno-

mas & multidisciplivares. £ o holisma: fooar

odo e nEo as suas partes, O movimentos oe
reorganizacdo empresarial, como a ragngenha-
©HE e o downsizing, provocaram a substituigdo da

" organizacao funcional pela organizasac em reds
- de equipes focadas em processos. E lsso lam-
'.;:.'__3b_s_é_:ja'§_ esté_ocﬁerrendo'na Gestdo de Pessoas.
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Guemn dove trabalhar na organizagio:
et ¢ Pacrutamento de pessoal
+ Seleqido de pessoal

O gue as pessoas deverdo tazer
+ Desanhos de cargos
+ Avaliagao do desempenho

COmO reCompensar as pessoas:

Rhoehmrrs N ]+ ROCOMPENsSas & remuneragan
frestan + Beneficios e servigos
AR LEELE
e

" Como desenvolver as pessoas:
Possoas Desarvolvgndn » Treinamento e deservolvimento
| i = Frogramas de mudangas

' « Programas de comunicacbes

Blantss i Comeo manter as pesscas no rabalho:
b SR RTINS .

= ERRBRE * Beneficios

S » Descrigao e andlise de cargos

Como saher o que fazem ¢ ¢ que $ao:
i * Sistema de informagéo gerencial
« Banco de dados

Figura 1.106. Os printipais processos de Gestdo de Pessogs.
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Figura 1.11. A nova formatagao da GP.
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Gomer-Melln, Balkin o Cardy apresentam um exemplo
imeressante - a Sands Qorgoretion ~ emgresa ameri-
cong da porte médio de eguipamentos especializados
de eompofaclo para sutomdveis, Ela trabatha como
supsontratads para moniadoras de aulomdveis e em-
presas fornescedoras de produlos militares. Antes a
Sands tinhs 130 funcionarios e ¢ seu Departamento de
Foszoal (DP) tinha wm diretor & v funcionério, O DP
era responsavel pelos arguivos de pessosl, recruta-
mento nes loraais coniorme as requisicoes dos geren-
28, atendimento aos candidatos e pagamerto de sala-
roes ae pessost além de farefas rotineiras e burograti-
cas. Em paraiele, 08 gerentes de Hinha eram responsa-
vals pelos assunios de pessoal. comoe guem admitir,
e promover, guem desligar e guem treinar,

Hoje a Sands emprega 700 {uncionarios. O antigo
LM torneie se Departamento de AH com um diretor, trég
expeciaiistas com nivel universitaric {em selego, re-
miuneracao e reinamento), aléem de quatro assistentes
de peseonl. & direcdo da Bands acredifa que wn DR
farig com um staff qualifivcado pode fazer vm trabatho
misthor do gue 0% gerentes de linha, evitando que astes
wriglys inadvertidamente problemas legais cusiosos &
campanbia. & Sands optou pels coenfralizacan do DRH,
DOFGUS UM concorrents perdeu USES mithdes com uma
agao judicial rabalhista. Iss0 levou & Sands @ atribulr
novas responsabilidades basicas ac DRHM, como:

4. Admissdes, O DRH aprova wdas as solicla-

ches, apllca testes 2 entrevisis candidains, Os

gersiias de Unha recebiam umg Hsia imitads de
cundidaion (ndo mals do gue és) DoT pesicho
para gue possam fazer o escolha final

Divarsidade da forca de trabatho, Cabe ao DRM

asgeqursr que a composicds da forea de traba-

thn da Sands mantenha certa diversidade dp
pessoal

Remuneragao, O DRH estabelece 08 nivels sala-

rials para cada cargo com hase em classiticagao

ge cargos g pesquisas de mearcado em gompa-
nhias simiares. O DRM toma 1odas as decisfes
sofyre saldrios.

4. dyatiacio dos funciondrins, Os gerentes de
nha praenchem of formuldrios de avalisgado do
desempenho de seus subordinados, snoguanto o
DRH anslisa o8 resullados e solicia aos geren-
tes que ustifiguem suas avaliagees guando sdo
MUitD slevadag oo habas.

£

3

Fy

GERENTES VERSUS PROFISSIONAIS DE RH®

%. Treinamento, O OHH conduz os programas de
tretnamento aos funciandrios, ncluinde relagées
humanas, administracio da qualidade 2 o uso de
pagoiey de soflware de comprlagio.

6. Pesguizas de atitudes, (7 DRH conduz pesyuisas
arwsls sobicitando aog funclonarios gue avaliem
como se sentem em refagho so seu rabatho, ao
gevente, ao salarin, &s sondigdes ambientals ¢ &
crganizacao.

Os gerentes de linha nde goslaram ¢ reclamaram
alta administragio gue o DRH absorven muitas de
suas responsabilidades e direltos, a saber

1. © DAM avalia us candidatos unicamente siyavés
de resultados nos lesies ¢ oritérios de selegho.
Muitos candidatos 80 rejaitados por babxas no-
{as obtidas guando poderiam se lornar excelen-
tes funcionarios ou colaboragores.

2. Excelentes funciondrios estao deixandoe a em-
presa porgue o DRM ndo aprove sumentos sata-
rigis acima de um cerlo mite fHixado pels classi.
Aeagdo do carge, mesmo quando a pessua esld
capacitada a desempenhar larefas acims da-
guelas especificadas na descricho do carge.

3. O processo de admissao @ demorado, exigindg
enorme lampo e papeldrio, fazendo com gue 03
candidates fujam para 08 concarrenies.

4. Farte do treinameno solicado pelos funcions-
rics nac & focalizado no cargo em s, mas om fri-
volidades genéricas, Sio programas enlstados
pue desperdicam fempoe do funciondnio ¢ pros
porcionam haixo relomo & empresa,
Os gerentes femem sar realistas nas avalisgbes
de desempenha por receto de serem Investiga-
dos e guestionados pelo DR,
As pesguisas de atifude s&o guardadas confi-
dencisimente no DRH, principaimente guando
acusam baixes nivels, Alguns gerentes sentem
au® a pesguisa de atitude penaliza exataments
agqueies gue estao tomando as medidas mais
duras e necessirias & empresa, mas de cardter
impaputar.

L5

“*

&

O Diretor do DRM rejeitou todas essas scusapbes,
argumentando gue us gerentes desejam fazer as ool
588 A sud Mmaneira & nie levam em consideragao o que
& methor para a companide como um todo, G contifio
gadd armadc.
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QUESTOES
1. Qual & g principal fonde de conllilo entre s ge-
rentes e o DRH? Explique.
& Vood aoredite gue os garentes deveriany ey mais
monomia para tomars decisdes sobre seus funch

possivels problemas em descentralizar essa au-
{oridade? Bxpliaue,

3. Como poderiam os diretores da Sands fidar com
as reclamagoes dos gerentes?

ordrios, como admissdo. avellagho e rembnerg. 4. Coma poderia 0 divetor de BH cesolver essa si-
¢io dos seus subordinados? Be sim, quais os tuagaa? Explique.
EXERCICID Exercicio de aprendizagem 1. O presidente dave aglr coma moderador na reu-

cooperative™

Para tenlar resolver s situacdo contlitiva descerila, ¢
presidente da Sands Corporation convocou guatro
gerentes de lnha gue fizeram as reclamagdes an-
tgriores, juntamente com quatro membros do DAEM
(o diretor de RH e os (rés especialisiss) para uma
reynific. O professor deve funcionar comn o prest-
dente nessa reunian, ¢ olio alunos devem ser a5
colkidos para oluar nes papéis citades, da sequin.
te manaia:

niao.
2. Cada gerenie apresania a sus recismacio.

@

Qs guatro membros do DRM apresentam 3 sup
posicio,

Os dois grupes devem teniar ohiegar 8 wm
acordo sobre como o DREM & 08 geranies po-
dem compartithar uma mathor relagio de tra.

4

*

balho no futwro, Os dols grupos ¢ o presiden-
te devem conduzir este exercicia na frante da
classe, #

CAPITAL INTELIGENTE E O ATIVO MAIS VALIOS0O*

£m 1484, um monge venszians multe chegado & mate-
matica, Luca Pacioli, publicou o Summa de Arithmeti
ca, Geometrica, Proportioni et Proporticnalité, o pri-
meira liveo sobre contabilidads. Pacioll cricu um siste-
ma de registros financeiros (entradas e safdas de ca-
pital, compra @ vends &3¢} em um madelo de dupla en-
traca, permitinds o gerenciamento contabil nos mol-
des aiuals,

Agora, passado mzio milénio, estd surgindo um
novo paradigma que diz que 0 esguema de Paciol nae
funciona mals nos dias de hole, Ele fol bolado para i
dar com crédifos e débitos a respeito de bens fisicos
mensurdvels guarditativa ou financeiramenie, Aconte-
ce gue nas modernas organizagdes baseadas em co-
nhecimentos atualizados - onde o conhecimenio é o
principal returso produtivo - a contabitidade tradicional
ndo funciona, & premissa € que as velhas aferigdes de
medidas numéricas e quantitativas sobre ativos langl-
veis ndo sio mals suficienies.

& vazdo: hole, os pringipais componentes de
sugto de um prodiuio 530 PRD (pesauisa ¢ desen-

vedvimento), atives inlsligentes & services, O vethe
sistema de contabilidade gue nos aponta o cusio
do matgrial e da mao-de-ohra ne trabatho nade tam
aplicabilidade nestas situagdes. 4z coisas muds-
ram e 0 que perturba as mentes dos condadoras é a
dificuidade de medir o principal ingrediente da
nava econoamia: o capial intaligents, o ative intan-
givel gque envolve habilidade, exparidncia, conbeck-
menio, competéncla g informacas. O capital intefi-
gente estd na cabega das pessoas e ndo no boiso
do pafrae. E como mediv 0 capitsl intelectusl, &
mova rigueza do mundo atuali? A moeda do futuro
certamente ndo sera a financeira, mas a intelectual,
E coma ficard a contabilidade do futwo? 4 novare-
alidagde & que og bens mais valiosos das organiza-
¢ées bem-sucedidas sao intangivels, como a com-
peléncia organizacional, &now-how tacnobgice,
cenhecimenty do mercade, lealdade de clienis,
moral das pesseas, culiura corporativa, compor-
tamento dos parceiras de allangas estratégicas el
Gual sun opiniéo a respeite?
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EMPREGABILIDADE EM TEMPOS DE CRISE®

Pessoay ¢ arganizacdes estdo preosupadias oom 0 aliv
indice de desempregs. Na verdade, o desemgregoe
sonstill & ponta de un icebers gue oosits um fendimie-
no menes visivel, povém mals grave: 4 ereséo do coeti-
ciemie de srmpregabildade dos gue esldo coupades.
Egsa erosée provém da diferenga enire o Incrivel velooh
dacte dos mudangas leonoldgivas {gue requersm noves
conhecimentos, hebifidedes ¢ competéncias daforga de
wrabiatha) o & balxs velockdads ga reaprendizagem,

£} gesenvolvhingiio dos conhgcimentos e habilida
ges ¢ o methor argidoto conlrs o desemprego e 4 pre-
carizaclo das relacies de irabalhe tevidenciada pelo
trafatho lemporario @ pelo trabalho parcial). No ame
isente Jde Mpercompetiiividade, somente sobravive-
rén as @UHTESES 2geis ¢ capazes de se antecipar as

UCATIYRY JuR ¢

srdam 8 seu faver o islor surpresa.
Pasas variagens nae sa0 permanenies ¢ necossilam
ser criadas de forma continua, As précondicdes pars
fanio sa0 uma visfo ¢ antecipacao do futuro dos negd-
cios do setor @ o comprometimento dos colaboradores
nesss sonstrunhe,

Deste ponto de vista, # Onjca vantagem gompeiitiva
g aule-sustentads 8o 4% stivos humanos. Somanie
véo sobraviver a5 empresas que consideraram o rae
kaiho hurrans nao spenss wma vtiiizacho de bragos e
museoios, mas o desenvolvimento de mente 2 da
erancas. Dada vaz mals, o conhecimenia sonatitul
pont de apoio pera a sebrevivénois dos individuns,
da sociedade ¢ dag empresas. Isio reguer organiza-
sdes de aprendizagem capazes de gerenciar g mudan.
ca 2 seu favor, A intensidade com (ue 8% pessLas g as
arganizaches aprendam vai Wnar-se fundamenial
para & criagdo continua de vantagens sompelifives, B
guam faz isso acomecer? A% pesioas, & somente as
peseoss. 8¢ o conheclmento e o polenefal humane
criam s condicdo.

€ oue @ afinal uma crganizacdo de aprendizagesm,
FSRTA0 U Qruns de pesseas aprimorenda congtan

Py faadairn

BER RGUS

& Hiesofla, & 5 deve

R
wann. A oprineinsl missdo de seus
divigeniey serd desenvolegr o pelencial bumang,
seus conhecimentos, swas habllidates, com auto

discipling decorrenis dy sdonomia & 08 rasp

bitldade. & realizagio das melsy & 29 galvale
&

Claan iR

empross serd cads ver mais dependenies da expan-

580 do conhechimendo dos colah

aumentar os requisiios para a admi GRS DESRORE,
paralelamente ao malor ssforgn de 2mnress =M i
vestir em educacdo & reinaments, U8 conhacimen

tos passam o abrengsr canceiios gersnaisd

sdo teontca, eduecacdo comporiams
e padrdos de servigo 208 ¢ nragas
estdo vesiinds maly em eduvecdo » reinamanio
A dupls consegiifnoia desse esforgo & & maior
sornpetitividads da emeresa o, mainr smprsgabiin
cadie pars saus colabioradares. O maior dosatio esid
sm manter 3 empregabitidade o pessoal ¢ tdar oG
dicdes para ¢ degenvolvimento de say potensial, &
gugs molive of colaboradores Dassan § e desan-

g
PR

volvimenio pessosl, progresss na 2mnmpre

ches inlerpessoals ¢ de rabaihe, autereaiizagio,
veconhecimento, rabathe em 8, poliics adminsirs.
Hva @ SegUransd no amprega.

Fasg € 2 reacho & guestis do desemorego & 83 pre.
carfzacao do vabathe, O poder de negockagdo da forgn
gie rabaibo areacerd o medida em cue esle novo g
nécio for sende consiryido, O capiial humans difere
dos ativos fisleos o materiais, ndo ¢ possuids polo pro-
pristario do capital & nem gersnciado oSomo e
merdn ou dinhelro, O orosrieidrios do conhaoimants,

se nsatisfellos, vBo ambers. € e dolps qus dapende 5

inovacds de produtos. proceisos o seovioos ¢ 3 salisis-

cao dos clientes.
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O DRH DA BRASH, COSMOPOLITA

G prévimo passo de Mareia Guerrsirg ol rsgar juntae

mende com e equipe o desanbio di nova estrutirs
grganizacional do DR da Srasit Cosmopolita, Mér
oha gueris fugly de estrutury Reverouizads e iradicin.

nad v omigrar pers uma estrutura em processos com
redes de eguipes ntegradas. Como vocs poderia aju.
char Mrdroin g enconirar dma solugae?

GP como Responsabilidade
de Linha e Fungéo de Staff

H4 um principio basico em GP: gerir pessoas é uma
responsabilidade de linha e uma fungio de staff. O
que significa isso? Simples. Quem deve gerir as pes-
soas é o préprio gerente ~ ou supervisor ou lider de
equipe — ao qual elas estio subordinadas. Ele tem a
responsabilidade linear e direta pela condugio de
seus subordinados, Por essa razdo, existe o principio
da unidade de comando: cada pessoa deve terum e
apenas wn gerente, A contrapartida desse principio é
que cada gerente € o dnico e exclusivo chefe dos seus
subordinadoes. Para que o gerente possa assumir com

plena autonomia essa responsabilidade de gerir seu
pessoal, ele precisa receber assessoria e consultoria
do érgdo de ARH, que the proporciona os meios ¢
servigos de apoio. Assim, gerir pessoas é uma respon-
sabilidade de cada gerente que deve receber orienta-
¢io do staff a respeito das politicas e procedimentos
adotados pela organizacio.

Ceniralizacdo/desceniralizacéao
das alividades de GP

O conceito bdsico de que administrar pessoas é uma
responsabilidade de linha ¢ uma fungio de staff é
fundamental. Acontece que as empresas sempre se
defrontaram com o problema do relativo grau de

Titulo do cargo: diretor de recursos himanos

Bescrigho do cargo:

Habilidades/requisitos de experiéncia:

Requisitos educacionals:

Familta do cargo: recursos humanos  Divisdo: pesquisa e desenvolvimento farmacéutico

Assime a responsabilidade pela diregio da equipe de apoio de recursos humanos na empresa,

Oferece consulonia 20s gerentes parg avaliar e desenvolver estratégias para implementacio da mudanga.
Agsegura o alinhamenio com as diretrizes corporativas e regulatérias, Assegura a oferta & integragao de
senvigos das miltiplas disciplinas de R para apoiar as operagbes da empresa. Desenvolve esiralégias para
alinhar a divisao aus objelivos de negdcios. Administra a tungio de refagbes com empregados na empresa,
proporciona apoio em compensagao £ exceldncia no desempenho.

Assume a responsabilidade de proporcionar apoio aos grupos de clientes internos, envolvendo
aproximadamente 750 funcionérios. Gerencia relagbes com empregados & suporte de recrutamento
dirgtamente & alravés de um staff de olto especialistas, Proporciona lideranga e planejamento estrategico
quanio a relagbes com empregados em: compensacao, sisternas de RH, consultonia interna, exceléncla no
desermnpenho, treinamento, diversidade, higiene ¢ seguranga.

Conbecimenio das operaghes farmacéuticas e de pesquisa e desenvolvimento bioldgico, mais de 10 anos de
sxperidncia progressiva em lideranga de BH, em muktiplas disciplinas de RH. Experiéncia neste nivel deve
inclulr aplicagbes domésticas e internacionais, Habilidade demonstrada para negociar sficazmente com os
gerenies de linha pera aicancar simultaneaments obielivos de RH e objetivos do negdeio. Habilidades de
refacBes com empregados. Habiidades demonsatradas de lideranca. Experéncia prévia em gestao de projetos.

Grau universitério indispensadvel. Grau pés-universitirio preferivel.

Figura 1.12. Descrigdo de cargo de diretor de AH de empresa farmacéutica,
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GP COMO COMPONENTE ESTRATEGICO
OA ORGANIZAGAO

{Geryr pesgoas e competensias humanas representa
hoje uma questdo estratiigica para as eMpresas,
Uma atividade importante demals para ficar limita-
da a apenas uimn argdo da empresa. Mao & mais
poscivel gue apengs uma Unica drea da empresa
consiga centralizar ¢ enfear am suas mios a ad-
ministragio das competéncias & talentos de todas
as pesspas dentro da organizacho. Em dpocas
passadas, ng gqual havia estabilidade, certera o
permanancia, em que pouca oolsa mudava e as
pessoay trabalhavam rotingira e bitcladamente, sem
apréscimes de novos conhecimentos e habilida
des. o drgao de ARM funcionava come o unico res
ponsavel pala administracdo de todos 0s recursos
hurnanos da empresa. Culdava da manutencdo do
status quo e da sociatizacio organtzacional terdo
am vista o passado e as wadigdey da empresa.
Agora, em plena Era da Infeemacio, na qual a mu-
danga, competitividade, imprevisibiidade & aincer-
tera constitiem o5 dasafios basices da empresa,
asse antge sistema ceniralizadar, hermétice e e
chado estd se alwinde. E paia methor, O monopdlio
da ARH estd desaparecendn. E também: o seu anti-
go isolamento e distanciaments das principais de-
cisHes e agdes da emprasa. Um mundo novo e dife-
rante esid se abrinde para a ARMLE nunca a ARM 0
0 necessana como neste momento de mudanca
g de fransicie. 86 gue o seu papel estd se tornando
giferents e inovador. Sobretudo estrategico. '

centralizagio/descentralizagio de suas dreas de ati-
vidades. E na drea de ARH sempre predominou
uma forte tendéncia para a centralizagio e concen-
tragio na prestagio de servigos para as demais areas
empresariais, A tal ponto que, em muitas empresas,
o recrutamento € selegdo, a admissdo, integragio,
treinamento e desenvolvimento, administragio de
saldrios e remuneragio, administracio de bene-
ficios, higiene e seguranga do trabaltho, avaliagio do
desempenho, eram estreitamente concentrados na
drea de ARH, com pouca participagio gerencial das
demais dreas. E nisso a drea de ARH era essencial-

GP COMO RESPONSABILIDADE DE LINHA
E FUNGAQO DE STAFF

Agora, o nosso concetto cenlral - responsabilicade
e finha & funcdy de sfaff - esta se fomando uma
necessidade imperiosa para a sobrevivéncia das
empresas. Alds, uma reslidacs nng eropresas mails
promissorss ¢ bam-sunedidas, £ nosias enpresss
esse conceito central vem sends impiementado
com farga total, E a balanca das contas estd se inelk
nando rapidamenie para ¢ oulro ado: da descen
trafizacko ¢ desmonopolzagas das decisdes e
aghes a respefto das pessoas. Gradalivaments, a
ares de ARM estd deixando de ser a unics prastado.
ra ge servigos especializados de recurgns huma-
nos, abandonandco paulafinaments suas opera
ghes burocraficas e se frangiormando cada ver
mais em uma area de consuliona inferma para pre-
parar @ ortentar 0s gerentes de nivel medio pard &
nova realidade. Eafes Dassam a ser 08 NoVes gests-
ras de pessoal dentro das empresas. O gue sighili
ca que as decis0as & acles a raspello Jas peskoas
. passam a ser de algada dos gerenies @ ndo mais
' uma exclusividade da area de GPF.

mente exclusivista €, até certo ponto, hermética,
mantendo a sete chaves os segredos das suas deci-
sbes e atividades. A atividade prestadora de servigos
do staff prevalecia fortemente sobre a responsabili-
dade de linha dos gerentes da empresa. A tal ponto
que o staff é quem tomava as decisGes peculiares da
linha. A centralizagio preponderava sobre a descen-
tralizacio.

A interacdo entre especialistas
de RH e gerenles de linha

Na realidade, as tarefas de GP mudaram com o tem-
po. Hoje, elas sdo desempenhadas nas organizagdes
por dois grupos de executivos: de um lado, os espe-
cialistas em GP que atvam como consultores inter-
nos, e de outro, os gerentes de linha {gerentes, su-
pervisores etc.) que estdo envolvidos diretamente
nas atividades de GP por serem responsdveis pela
utilizagdo eficaz de seus subordinados. Os gerentes
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A PESQUISA DA ACCENTURE

Os exgoulivos devem aumentar a produtividade, me-
fhorat o servigo ¢ assegurar condigdes para gue a of-
ganizacdo se adapte as mutdvels condigdes de negd-
cios. E o sucesso nessas frentes de balaths depends
das pessoas - wm ativo gus funciona coma o grincipal
dgiferenciador em um munde de negdcios veloz ¢ im-
puisionado peio conhecimento. As empresas espe-
ram gue @ funcan de BH assums a lideranga noe senti-
do de obler o0 maximo desse ativo ¢ incremente a de-
sempenho das pessoas. £m uma pesquisa da Accen-
ture - uma das maiores consultorias do mundo - o gru-
po de RH foi citado como o elementn gue mais adisio-
na valor & forga de trabalho na organizacao. Muitas ve-
zes, a fungao de RH ndo estd preparada para assumir
esse papel - porque the falta habilidade ou compeién-
cia para fanto - ¢ perde excelentes oportunidades de
conquistar, aplicar, retes & desenvolver falentos e,
com isso, slcangar competitividads organizacionat.

Segundo a Accenture para gue a funcao de RH se
torne estralégica, ela precisa ter habilidade em tres
papéis segundo a Accenture:®?

1. Consulioris de negdcios. Os executivos de RH
devem ter habilidade para participar do proces-
s0 decisdrio da empresa juntamente com execu-
tivos tas outras dreas,

Lideranca da mudanca. Os execulivos de RH de-
verm assumir um papel alive em melhorar ©
desempenho da forga de irabatho para apoiarp
o aleance tos obietivos organizacionais.
Experiise funcional em AM. Os exgcutivos de BH
devemn estar atualizados com as meihores prati-
cas para aplicar tal conhacimenta na criacao de
sptucoes eficazes para 08 negdcios da organi-

b

W

zagan,

Cual sua opiniao a reapeito? #

de linha utilizam um tempo considerdvel na gestdo
de pessoas, em reunides, conversas individuais ou
grupais, telefonemas, e-mails, solugio de problemas
e definicio de planos futuros. Todo gerente de linha é
responsével se a produgio cai ou se a mdquina falha
e prejudica a producio. Da mesma maneira, ¢ele ram-
bém deve cuidar pessoalmente do treinamento, de-
sempernho e satisfagio dos subordinados.™

Confiitos entre linha e staff

Quando os dois lados — gerentes de linha e especialis-
tas de GP ~ tomam decisGes sobre as mesmas pessoas,
geralmente ocorrem conflitos. O conflite ocorre por-
gue os gerentes de linha e os especialistas em GP dis-
cordam sobre quem tem a autoridade para tomar as
decisbes sobre pessoas ou porque tém diferentes
orientaghes a respeito. Os conflitos entre finha e
staff i sdo tradicionais ¢ bem conhecidos. O espe-
cialista de staff est4 preocupado com suas fungdes ba-
sicas de proporcionar consultoria, aconselhamento e
informacdo sobre a sua especialidade. Ele nio tem
autoridade direta sobre o gerente de linha. O gerente

de linha rem auroridade para tomar as decistes rela-
cionadas com suas operagdes e seus subordinados.
OCcorre que nem sempre existe uma distingdo clara
entre linha ¢ staff nas organizagdes. O conflito entre
especialistas de GP e gerentes de linha é mais critico
quando as decisdes exigem um trabalho conjunto em
assuntos como disciplina, condigdes de trabalho,
transferéncias, promogdes e planejamento de pessoal.

Existem trés maneiras para reduzir o conflito en-
tre linha e staff:

1. Demonstrar aos gerentes de linha os bene-
ficios de usar programas de GP.

2. Atribuir responsabilidades por certas decistes
de GP exclusivamente aos gerentes de linha, ¢
outras exclusivamente aos especialistas de GP.

3. Treinar ambos os lados — gerentes de linha e
especialistas de GP — em como trabathar jun-
tos ¢ tomar decisdes conjuntas. Esta alternati-
va é mais eficaz se a organizagdo tem um pa-
drio de carreiras que proporciona o rodizio
entre posicbes de linha e de staff. A rotagio de
cargos entre linha e staff ajuda cada grupo a
compreender melhor os problemas do outro.
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AS ESPECIALIDADES DA ARH®®

Bagunde a Soclety for Humnaen Besowree Managemam

-~ BHAEM, as especiabdades da drea de ARM 580 a8 se-
guinies:

1. Posicionamento. Ssfeciongy, recrtar, enfrevig.

ter, wesiar, registtar passoas, analisar, desore-

ver, desenhar ¢ ampliar cargos, promocisy &

ransierdnoing.

&

Mamutengho de pessosl. Avonseihamenis, ava-
Hagde de desempenio, calowlo de rotatividads,
salde g de pravencho de aoidentss, banslicios
& servigos acs funcliondvios.

3. Relacces no trabaitho, Relagdes com empregs.
dos, relacdes sindicals, greves, negoolscdes
colstivas, confratos colethvos ou individuals
acorios motuns,

%, Trefnamerto e desenvoldmento. Trefngmanio
no gargs, treinamemo @ desenvolvimanto de ge-
reries ¢ oxacutivos.

Remungragdo. Pesquisas satarials, plancs de
ncentivies, participacdc nos luerss, aguisicdo

@

de acles, enviquechaenio de cargos o salarins.

5. ormurticasSey indariag. Beviels inferna (o
. Comuniessdes i §. Hewisiy inferna (house

prgae}, manual de ampreagados, controla de rik

dos, peasguisas de sty ¢

Y. Grganizacdo. Beaenha da FUtirE arpanisg.
vionsl, plansiamanio g aveliagde, ingvagio,
gtifizacdo de abordag a reduziy condlito
& stperar resisténcias 3 mudangas organiza.
cionals.

2. Administragdo. Marnativas de modelns geran-

clals {gstiing auloriarin,
v g de atito-adminksirasdod ¢ assistdnsia & M

consullive, participati.

danga.

9, Polfticaz e planejamenic de peasgal, Delinigio
e pbietivos organizacionsis, politicas e egtrarg.
gias, identiticar, aduzie & cumpyir politioas de
R ¢ planajamento de BH,

148, Auditoria ¢ pesguiza. Relaldrios garencials, avs-
Hagao de potiticas e programas, estudas de ing.
vaghio & endlises de cusios ¢ beneficios.

Voo poderia agregar alge mais?

£X£Htkfclﬁ Por que trabalhamaos??

Considere estr vefha historia, Ao caminhar por ums as-
trada, um engenheiro encontroy wim grupoe de homens
gue estava trabathando em uma podreira. Aparentemen.
ie, ndos estavam fazendo a mesma coisa, O rapaz per.
guetou a2 um deles: "0 que vood esta fazendo?” O iraba
thador aujo, encardido e mothado de suor respondeu
com evidente rlacae: "Eu esiou tentando quebrar esta
maltdits pedra.” Ao rabelihator sequinte repetiu a mesma
pernunts. Mosirando pouoa omogao, ele respondew: “Eu
estou preparande padras parg uma adificacds.” Do ter
ceirg, gue canlarolava slegremsitie enguanto trabatha-
viE, puviy & seguinis resposta. com visivel orguthe: “Eu
sstou aludands 8 construir uma catedral” Apeser das
aparéncias simdlares, 0 angenheiro conchuly gue aousies
frshathadores eateam Brendo colsas bem diferentss.

{Brupos designados pels professor devern diseotr &
hishtria enntada ¢ responder & questio: "Ougis a6 Hodes
dense velha bistdrie pare os geslores o9 pessoss dy
hade?™ Os membros 405 gropos devern respondsr &

LR segunls pergeniar TRor gue pu agton rabethando?
“Rual & o signifeato do el abathn? A respostas

nals dos grupos devam ser apvesontadas & classe,

As responsabilidades de GP
dos gerentes de linha

Lidar com pessoas sempre foi parte integral da res-
ponsabilidade de linha de cada execntivo, desde o
presidente até o mais baixo nivel de supervisio.
Organizacdes bem-sucedidas definem as seguintes
responsabilidades de linha para os gerentes:*®

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

2, Integrar ¢ orientar os novos fancionérios na
cquipe.

3. Treinar ¢ preparar as pessoas para o trabatho,

#. Avaliar ¢ methorar o desempenho de cada
pessoa no cargo ocupado.
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{2 e dinhy

Y

rgie de ARH

iEspaaigiamy e B

Y

« Cuidar das poifticas de RH

v Prastar a5s5e5sona € suporte

« {Jar consultoria interna de RM
= Proporcionar senigos de RH

+ Dar priertagdo de R

« Cuidar da estratégla do AH

TIRRIDr e PRESHR
{Rerenies oo Bnhal

= Cusitiar da sua equipe de pessoas
+ Tomar decisdes sobre subordinades |

+ Exacutar as aghes de RH

« Cumprir metas de RH

+ Alcangar resultados de AH
"« Cuidar da tlica e operagies

Figura 1.13. A fungdo de stalf e a responsabilidade de linha na Gestdo de Passoas.

. Ganhar cooperacio criativa e desenvolver re-
lagoes agradaveis de trabalho.

#. Interpretar e aplicar as politicas ¢ procedi-
mentos da organizagio.

g

Controlar os custos trabalhistas.
8. Desenvolver as habilidades e competéncias de
cada pessoa,
9. Criar e manter elevado moral na equipe.
10, Proteger a saude ¢ proporcionar condigbes
adequadas de trabalho.

Em organizacGes de pequeno porte, 0s gerentes
de linha assumem todas essas responsabilidades sem
qualquer assisténcia interna ou externa. A medida
que a organizagio cresce, ¢ trabaltho dos gerentes de
linha se divide ¢ se especializa e eles passam a neces~
sitar de assisténcia através da consultoria de um

staff de GP.** A partir daf a GP torna-se entdo uma
fungio especializada de staff.

Com o principio da responsabilidade de linha e
funcio de staff em vista, deve-se descentralizar a
gestio das pessoas no nivel das geréncias de linha,
de um lado, enquanto, de outro, mantém-se a fun-
¢io de assessoria ¢ consultoria interna através do
6rgio de GP. Cada qual no seu papel para pro-
porcionar o melhor em termos de condugiio das pes-
soas em direciio aos objetivos da organizagio, permi-
tindo também o alcance dos objetivos individuais.

No modeio descentralizado, a area de GP oferece
produtos e servigos aos gerentes, € a unidade de GP
passa a ser uma unidade de negécios dentro da or-
ganizacio. Como tal deve gerar lucro para a empre-
sa e atender aos clientes internos dentro do concel-
to de consultoria mterna,

O DRH DA BRASIL COSMOPOLITA

B funehin des negodlaches internas, Marsis chegou
& conedusdo de gue o DEM deveria muchy radicatments
sig s neden de abathar, Bw ver de olerecer o Drixe, o
DR deverin ansing o gevenles & posaar. Pars snio,
gra resussivlo transtormi-te de am drgho de preste
pio da serdnon Bureerdlions am um orgic de consul
torie indernin. fes0 sipndtios gue, dorgvaenisa guem admi

uus 40 o8 poprios gerentes ge linha e

nao mais o DRH O DRF gjuds o gerenies & ldarem
nom seas subordinados. s gerentes passsrays a sele-
signar, eingr, avallar, remunerss & s equips, tom e
afiscta do DR O pessoal do DEH daverts aprender no-
vag habiiklades ¢ posturss, pols sey pape! passaria
de oparacional pars estratdgine, de eseculor pava
aonyulion, de centralbaador pars descantralizador. O
gue wook faria vo Ragar de Waroia?




28 Gestio de Pessoas » IDALBERTO CHIAVENATO

CENTRALIZACAO DA GP

No passado as decisdes e agbes de HM eram total-
mente centralizadas no orgde de AH, Os gerentes de
finha nao tinham nenhuma inclusdo nestes aspecios.
Quamnde a ARH & centralizada, existen: os seguintes
pris e contras:

Preas:
1. Reune os especialistas de RH em um s6 drgao.
2

3. Proporcicna elevada integragao intradeparta-
mantal.

H

Incentiva a especializacao.

4. A area de ARH é perfeitamente delimitada 2 au-

ténoma.

Fy

w

Focaliza a fJuncao da BH e, consequientemenis,
as tarefas e atividades de RM em wn conjunto
AT,

R

ideal para pequenas organizacdes.

Contras;

1!

2,

3.

4,

5.

6:

7.

8.

Excessiva conceniraciio das decistes 2 agdes
no staff de BH,

Monopslio e exclusividade das decistes e
agoes de BH no staff

Homogeneizagdo e padronizagao das praticas
de RH,

Manutencao e consetvacac do stafus qua.
Distanciamento do foco de agds.

O érgao de ARH torna-se operacional e bhuroe
cratico.

Proporciona adminisiragda autoritdria e awlo-
cratica.

Gs gerentes de linha ficam afastados dos assun-
tos de RH,

Quais outros aspectos vood poderia inclulr na refa-

¢ho acima? #

Figura 1.14. Os modelos centralizado e descentralizado de Gestdo de Pessoas.
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DESCENTRALIZACAO DA GP

A tendéneis modema ¢ descepiralizar ag decisdes e

actes de GF rumo zos gerenies. gque s fnmam os
gestoras do pessoas. Quande a GF & descentralizads,
sxisiem 0% seguinies pras e contras:

1. Descentralize lodas as decisbes ¢ agbes de GF

2. Desmonopolizagso das decisdes ¢ agdes de
&P,
& Adeguagho das pratives de 8F by diferengas in-

divichupis das pessuas.

4. Drgio de GF lormaese consalion interng dos W
rerdas de Heha

. Fovetzagho ne clienle interno.

&, Favorses a adminisiragdo participativa dos ge-
rentes & auuipes,

. Fromove # vigso esiretégicn atraves das unida-
des estratégicas de GP.

Contras:

1. O degao de GF perde sues fronteiras e imites
torna-se aborio o receniive.

2. Us especialistas de GF se dispersam anire as
unidades estrategicns,

3. Perds da visao de conjunts das praticas de GP.

4. Mecessidade de terceirizacio de atividades bu-
rocrations e ndo sssenciais.

Gupis nulres aspaoios vood poderia inctulr nessa
retagan?

A PESQUISA DO PROGEP™*

& ovevinty HEM Marsgsrient diveigou uimg posguiss
conduzica pels Progrema de Estudos sm SGestas de
Pagaaas (Frogep) da Fundacho fnstituio de Adminis-
sacdo (FiAL conveniads & Facuigdade de BEconomia,
Adwinistracdo o Contabifidade da Universidade de Sao
Fauio (FEA-USE, Toita oo profissionais de BH consl-

derados imporiantes furmadores de opindao para idens
sfipar aw lendéncias de geslao de pessoas. O pringh
rais gdesafics da GF indicadss na pesguise s

1. Alinhar a5 pessoas/desempenho/compelénoias
Fummanes s estratdgies o0 negocio @ aos abiath
vos organizacionals,

2. Desenvolvimvento @ capacitacho de gestores de
Hnha na organizacas, com novo perfil gerencial
# COMmo gasiores e pesioas, sem o qual tor-
ag~-ge inpensdvel & GF de hole.

3. Allrhar 2 gestao de pesstas a5 estrategias do
negsrie ¢ aos obletivos srganizacionals,

. Apoiar & promover progcesses de mudancs orga-
fizacional e diresionamento estratégico (fusdes
& aguibigdesh

Faga um comentdrio a respelto de cada um desses
dosafios da OF ¢ guais as sugesties sobre como en-
frentd-log.

! Resumo do capitulo

A$ pessoas constituem o mais importante ative das or-
ganizagdes. O contexto da gestdo de pessoas € repre-
sentado pela intima interdependéncia das organiza-
¢oes ¢ das pessoas. Tanto as organizagdes como as pes-
soas variam intensamente. O relacionamento entre
ambos, antes considerado conflitivo, hoje ¢ baseado
na solugio do tipo ganha-ganha. Cada uma das partes

tem. 08 seus objetivos: objetives organizacionais e ob-
jetivos individuais. A Gestio de Pessoas depende da
mentalidade predominante na organizagio. Arual-
mente, as organizagdes estenderam seu conceito de
parceria incluindo nele, os funciondrios, passando a
tratd-1os como parceiros. Cada parceire estd disposto
a investir seus recursos na organizagio na medida em
gue obtiver retornos adequados. Assim, as pessoas dei-
xaram de ser comsideradas recursos (humanos) para
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A COOPERS & LYBRAND?®'

& Coopers & Lybrand {C8L) € uma das sois maiores
emaresas de consutioria ¢ auditoria do mundo. Seus
dirigentes acreditam que a sua vantagem estraiégics
no mercads @ a sua capacidada de se antecipar ¢ aten-
der bs novessidades do cHente com mais eficidncla
gue os concorrentes. Eles sabem que o capital inteleg-
tuat - representado pels competénea ¢ dedicacio da
seus funcionarios -~ & o seu pringipnsl recurso pare
plendsr aos ciientes, & vice-presidents de formagiao,
educscio ¢ recursos Mumanos da C&L, com sede nos
Estados Unidos, desenvoiveu uma estratégia denomi-
nada Nexus para integrar a dedicacho dos funciond-
ring com as iniciativas de atendimente ao cliente, A es-
ratégia Nexts baseou-se pm duas premissss basicas:

1. O nosso pessoal & o ative mais nportante de
nosso clients,

2. Queremes ser o empregador preferide pelos
funcionarios que 0s nossos clientes escothe-
riam.

O raciocinio se baseln no #ato de gue uma empresa
de servigos deve atender a elevados requisitos profis-
sionals, competitividade ¢ colaboragdo, de maneira
gue a equipe de contrato {os funcionarios da C&L fue
atendem a wm certo chende} e a equipe do cliente de-
vemn compartilhar valores comuns. O trabatho da vi-
ce-presidente resultou em um conjunto de oficinas de
orgoanizacio cruzada nas quais a eguipe de contraio
da C&L e 4 eqguipe do cliente se retnem para identifi-
car vaiores comuns e definir comportamentos que

cada um pods @ dove gesenvolver para slendey a0 ou-
ro. Em seguida, criam uma nova estrutura de equipe
cujo foco & 3 oriagdo de unidsde sm melo 3s fronteiras
iracicionalg. 4 partiy dessas oficinas foram oriadas re-
des ooiaborativas alraves das quais os funciondrios
da &L se envolvem mals no atendimento acs clien-
tes ¢ se lornam cepscitados a utilizar methor seus
proprios talenios & TeCUrsos,

Os profissionais de BH atuaram como parceiros o
watégioos, respondendo & pergunta: Somo criar uma
organizacio adeguada para stingly os obistivos em-
prosariais? Os obletives emprasariais podem ser for-
milados de muitas maneiras - come alvoes financel-
ros, misshes, visbes, intencies, aspiragies ou me-
ias. Independeniemenis do contaudo dos objetivos,
geve-ge orinr uma organizacdo adequada para gque
isio aconleca. (uando os profissionals de RH atuam
comg paroeiros estratégicos, eles trabalbam junta-
mente com o3 gerentes de tinha para institulr e gerlr
LI PrOCESSO quUe CHia Wna organizacdo capar de aten-
der as exigénsias de sou negosio.

GUESTOES

1. Qualaorientache basica dadreade RHda C&L7

2. Como 8 C&L visualiza © s8u pessoal?

3, Como a C&L utiiza ¢ seu pessval em relacdo
ao0s clentes?

4. Até onde vi0 as fronteiras entre a C&L e seus
clientes?

H. Qual o pape! das pessoas na C&L? &

serem tratadas como parceiros. Os obietivos da Ges-
130 de Pessoas ou ARH passaram a ser estragégicos ¢ 08
seus processos sioy agregar, aplicar, recompensar,
manter, desenvolver ¢ monitorar pessoas, Contudo, a
ARH é uma responsabilidade de linha e uma fungdo de
staff, o que requer compartilhamento entre os especia-
fistas de RH € os gerentes de linha,

E Exercicios

1. Defina os és significados do termeo RH.
2. Qual & o contexto da Gestio de Pessoas?

3. Comente a compatibilizacio entre objetivos orga-
nizacionais ¢ individuais,
4. Pessoas come recursos ou como parceiros, € que
isto significa?
5. Dé duas definigoes de Gestio de Pessoas,
6. Quais os principais objetivos da Gestao de Pessoas?
7. Quats $30 os processos de Gestdo de Pessoas?
8. Explique os processos de agregar pessoas.
9. Expligue os processos de aplicar pessoas.
10, Expligue os processos de remunerar pessoas.
11, Expligue 0s processos de manter pessoas.
12. Explique os processos de desenvolver pessoas.
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. Explique os processos de menitorar pessoas.

Como vocé estruturaria um 6rgio de Gestio de
Pessoas?

Expligue a dificuldade da contabilidade em medir
o capital intelectual,

Explique o que significa empregabilidade ¢ empre-
sabilidade,

Comente a respeito dos maiores empregadores do
Brasi ¢ do mundo.

O que significa ARH como responsahilidade de -
nha e funcio de staff?

Qual o papel dos especialistas de RH ¢ dos gerentes
de linhaz

O que significa centralizacdo e descentralizagdo em
ARH? Quais as vantagens ¢ desvantagens de cada
uma?

Por que existem conflitos entre linha ¢ staff? Como
resolver esses confliros?

Quais as principais especialidades da ARH?

§%m@i@ pela internet

Visite os seguintes sites:

www.abrh.org br

WWWLACCCNTULC. COm

www.aixalent.com

WWOW. APGC. Org

www . authoria.com

www. bartieby.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. personneldecistons.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

Apss estudar este capitulo, vocé deverd estar capacitado para;

& Descrever as caracteristicas predominantes nas Eras da Industrializacio Classica,
Industrializacao Neocldssica e da Informagéo.

# Descrever as solugdes encontradas para administrar as pessoas nas organizagtes.
@ Definir as caracteristicas da Gestdo de Pessoas nas organizagbes bem-sucedidas.

@ Compreender como se administram talentos e ¢ capital intelectual nas erganizagdes
modemas.

As Mudangas e Transformagdes no Cengrio Mundial

As Mudangas e Transformagdes na Fungao de RH
Os Desafios do Terceiro Miténio

Os Novos Papéis da Gestao de Pessoas

& & & & @

Administrago de Talentos Humanos e do Capital Intelectual
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O NOVO PAPEL DO GERENTE

Roberto Cerqaéira # urn engenheiro que INngressou na
Beta industria $/4 logo apds sua formatura. Dedi-
cou-5 & empresa e agora esta sendo promeovido & ge-
rende do Departaments de Novos Produtos. Roberto
ostd feliz da vida, mas preccupado. Em toda a sua car-
reira sempre trabathou com coisas concrelas: novos
pradutos, protdtipos de produlos, especificacdes de
materiais, imiles de tolerancias para controle de gual-
dade, ¢ coisas assim. Estd acostumado atrabathar com
medidas exatas, numercs, tamanhos e materials fisi-
cos. Contudo, nunes lidoU com pessoas. Agora é ores-
nonsdved por uma eguipe de 30 funciondrios, entre en-
genheirgs, técnicos, projetistas e desenhisias, Seu
principal desafio passou a ser lidar com pessoas. Sua

maneira 1ogica, matemdlica e quantitativa de ver 0 seu
trabaiho precisa ser substiuida por uma conduta psie
cologica & humana para ser bem-sucedido na nova po-
sicao. Floberio ndo tem & menor nogho sobre como
conduzir sua squipe. Percebeu gue muitos profissio-
nals - coma economisias, engenheiros, mbddicos, ad-
vogados sie. - quando bem-sucedidos em suas res-
pectivas profissdes tendam a seor promovides como
gerenes em SUas empresas ¢ deixam de fads as suas
especislidades para assumirem » gostao de eguipes. B
at comees o desafio de aprender o ider com pessoas
para alcangar Sucesst em suss novas posicdes. Ums
iniciacao tardia, sem dovida. Mas indispensdvel, Gus
sugesides vocd daria a Roberte? &

A ARH é uma das dreas mais afetadas pelas recentes
mudangas que estdo acontecendo no mundo mo-
derno. As empresas perceberam que as pessoas cons-
tituem o elemento do seu sistema nervoso que in-
troduz a inteligéncia nos negéeios e a racionalidade
nas decisdes. Tratar as pessoas COMO recursos orga-
nizacionais ¢ um desperdicio de talentos ¢ de massa
encefalica produtiva. Assim, hoje se fala em Gestdo
de Pessoas e nio mais em recursos humanos, exa-
tamente parg proporcionar essa nova visfo das
pessoas — Ao mais ¢omo meros funciondrios remu-
nerados em fungio do tempo disponibilizado para a
organiza¢do — mas ¢omo parceiros ¢ colaboradores
do negoécio da empresa.

As Mudancas e Transformactes
no Cendario Mundial -~

Desde que o nosso velho ancestral Addo resolveu
atropelar as recomendagdes do Criador, o trabalho
tem sido uma constante na existéncia do ser huma-
no, Ao longo de toda a histéria da humanidade su-
cedem-se os desdobramentos da atividade laboral
do ser humano. Quem trabalha para quem, quem
faz a guerra para quem, quem é o escravo de quem,
quem € o dominador, quem € o chefe e coisas do gé-

nero mostram que o trabalho vem sendo desempe-
nhado sob multiplas formas e diferentes tipos e
usos, Todavia, € a partir da Revolugio Industrial
que surge o conceito atual de trabalho. E € no de-
correr do século XX que o trabalho recebeu a confi-
guragio que hoje estd assumindo.

O século XX trouxe grandes mudangas e trans-
formacgdes que influenciaram poderosamente as or-
ganizagdes, sua administragio ¢ seu comportamen-
to. E um século que pode ainda ser definido como o
século das burocracias ou o século das fabricas, ape-
sar da mudanga que se acelerou nas dltimas déca-
das. E, sem ddvida alguma, as mudancas e transfor-
magoes que nele aconteceram marcaram indelevel-
mente a maneira de administrar as pessoas. Nesse
sentido, podemos visualizar ao longo do século XX
trés eras organizacionais distintas: a Era Industrial
Classica, a Fra Industrial Neocldssica e a Era da
Informacdo. A visio das caracterfsticas de cada uma
delas permite compreender melhor as filosofias e as
praticas de lidar com as pessoas que participam das
organizacdes.

Era da Industrializagao Classica

E o perfodo logo apds a Revolugio Industrial ¢ que
se estendeu até meados de 1950 envolvendo a pri-
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meira metade do séeulo XX, Sua mator caracteris-
tica foi a intensifica¢io do fendmeno da industriali-
zagdo em amplitude mundial e o surgimento dos pai-
ses desenvolvidos ou industrializados, Nesse longo
periodo de crises e de prosperidade, as empresas
passaram a adotar a estrutura organizacional buro-
cratica, caracterizada pelo formato piramidal e cen-
tralizador, com énfase na departamentalizagio fun-
cional, na centraliza¢io das decisGes no topo da hie-
rarguia e no estabelecimento de regras ¢ regulamen-
tos internos para disciplinar ¢ padronizar o com-
portamento das pessoas. A Teoria Classica da Ad-
ministracdo ¢ o Modele Burocratico surgiram como
a medida exata para as organizagoes dessa época. O
mundo se caracterizava por mudangas vagarosas,
progressivas e previsiveis que aconteciam de forma
gradativa, lenta e inexordvel. O ambiente que en-
volvia as organizagOes era conservador e voltado
para a manutengio do status quo. O ambiente ndo
oferecia desafios devido ao relativo grau de certeza
quanto as mudangas externas, ¢ gue permitia gue as
organizaghes s¢ introvertessem ¢ se preccupassem

& 0s seus problemas internos de produgio. A efi-

ciéncia era a preocupacio bédsica ¢ para alcangéd-la

A ENFASE NAS RELAGGES INDUSTRIAIS

Dentro dessa concencio. & administragdo das pes-
5045 recebia a denominacdo de Refacdes Industrials.
Qs depariamentos ce relacdes industriais (DR
stuavam como Grodos infermedidrios e conciliade
res antre a OrgANIZAcAc ¢ as pessoas - o capitale o
trabatho - no sentido de anarar as arestas dos con
fitos trabyathistas, como se ambag as paries fossem
campartimanios esiangues e separados. Os car-
gos sram desenhados de maneirg fixa e definitiva
para obler a méaxima eficiéncia do rabatho, e os
empregados deveriam ajustar-se a eles. Tudo para
servie 8 teanologa & & organizagdo. O homem era
considerads um apéndice da maguina e deveria tal
como ela ser padronizado na medida do possivel.

eram necessdrias medidas de padronizacio e simpli-
ficacio, bem como especializacio da mio-de-obra
para permitir escalas de produgio maiores ¢ a cus-
tos menores, O modelo organizacional baseava-se
em um desenho mecanistico tipico da légica do sis-
tema fechado.

Era industrial Classica

Desenlo mecanistico

© » Muitos niveis hierdrquicos ¢ coordenacio centralizada -~ -

* Departamentalizacio fincional para assegurar sspecializagio

» Padrdes rigidos de comunicagdo e cargos definitivos e limitados

r Pequena capacitade de processamenio da informacde

.+ Cargos individuais especiaﬁzédes com tarefas simplies ¢ ropefitivas

+ Enfase na eficiéncia da produgfic, no método ¢ na rotina
" -+ Adequado para ambienta estével e imutave! e tecndlogia fixa e permanente

- * Nephuma capacidade para mudanga e inovagdo

Figura 2.1. O desenfic mecanistico tipico da Fra Industriai Classica,
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Nesse contexto, a cultura organizacional predo-
minante era voltada para o passado e para a conser-
vagio das tradigtes ¢ valores tradicionais. As pessoas
eram consideradas recursos de producio, junta-
MENLe COMm QULros TeCursos Organizacionais como
méquinas, equipamentos ¢ capital, na conjungio ti-
pica dos trés fatores tradicionais de producio: natu-
reza, capital e trabatho,

Era da Industrializacao Neoclassica

E o perfodo que se estende entre as décadas de 1950
a 1990. Teve seu inicio logo apds a Segunda Guerra
Mundial, quando o mundo comecou a mudar mais
rapida ¢ intensamente. A velocidade da mudanca
aumentou progressivamente. As transagdes comer-
ciais passaram da amplitude local para regional, ¢
de regional para internacional, tornando-se cada
vez mais intensas e menos previsiveis, acentuando a
competicio entre as empresas,

A Teoria Classica fot substituida pela Teoria Neo-
classica da Administracio e o Modelo Burocritico
foi redimensionado pela Teoria Estruturalista. A
Teoria das Relagoes Humanas foi substituida pela

Teoria Comportamental. Ao longo do periodo, sur-
ge a Teoria de Sistemas e no seu final, a Teoria da
Contingéncia. A visio sistémica ¢ multidisciplinar
(holistica) e o relativismo tomam conta da teoria
administrativa. O velho modelo burocritico e fun-
cional, centralizador e piramidal utilizado para for-
Matar as estruturas organizacionais tornou-se rigi-
do ¢ vagaroso demais para acompanhar as mudan-
cas ¢ transformagdes do ambiente. As organizacoes
tentaram novos modelos estruturais para incentivar
a inovagio € o ajustamento is mutdveis condigdes
externas. A estratura matricial, uma espécie de que-
bra-galhos para reconfigurar ¢ reavivar a velha e
tradicional organiza¢do funcional, fot a resposta das
organizacdes. A abordagem matricial visava a con-
jugar a departamentalizagio funcional com um es-
quema lateral de estrutura por produtos/servigos, a
fim de proporcionar caracteristicas adicionais de
inovagdo ¢ dinamismo e alcangar maior competiti-
vidade. Era como se tentasse colocar um turbo em
um motor velho ¢ desgastado. De fato, a organiza-
¢ao matricial promoven uma methoria na arquitetu-
ra organizacional das grandes organizacoes, mas
ndo o suficiente, pois ndo conseguia remover a rigi-

Era industrial Neoclassics

1

00000

1
m

Desenho matricial

« Dasenho hibrido: estruiura funcional acoplada & estrutura de PiS

= Coordenagéo descentralizada scb dupla subordinacio: auloridade
funcional e aitoridade de projeto (produto/servigo}

 Padrdes duplos de interagdc em cargos mulavels e inovadores

» Aumento da capacidade de processamento da informacéo

» Cargos adequados para larefas mais compiexas e inovadoras

* |deal para ambiente instave! e mutdvel e lecnclogia mutivel

* Razoave! capacidade para mudanga e inovacio

Figura 2.2, O desenho matricial tipico da Fra Industrial Neocldssica.
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dez da velha estrutura funcional e burocritica sobre
a qual se assentava, Entretanto, as suas vantagens
foram aproveitadas através da posterior fragmenta-
¢do ¢ decomposi¢io das grandes organizagdes em
unidades estratégicas de negdcios para torna-las
mais bemn administradas, mais dgeis e mais proximas
do mercado ¢ do chiente.

Era da Informacao

E o perfodo que comegou no inicio da década de
1990. £ a época em que estamos vivendo atualmen-
re. A principal caracterfstica dessa nova era so as
mudangas, que se tornaram rapidas, imprevistas, tur-
bulentas e inesperadas. A tecnologia da informacgio -
integrando a televisio, o telefone ¢ o computador
rrouxe desdobramentos imprevisiveis e transformou
o mundo em wma verdadeira aldeia global. Um im-
pacto compardvel ao da Revolucio Industrial em sua
época. A informacio passou a cruzar o planeta em
milésimos de segundos. A tecnologia da informacio
tornecew as condigdes bdsicas para o surgimento da
globaliza¢do da economia: a economua internacional
transformoun-se em economia mundial e global. A
competitividade tornou-se intensa e complexa entre
as organizacdes. O volitil mercado de capitais pas-
sou a migrar de um continente para outro em segun-
dos & procura de novas oportunidades de investi-

mentos, ainda gue transitérias. Em uma época em
que todos dispbem da informacio em tempo real,
sdo mais bem-sucedidas as organizagOes capazes de
tomar a informagao ¢ transformé-la rapidamente em

uma oportunidade de novo produto ou servigo, an-

racetsain O nome de Aok

o PR i
g L8 depatamenios de

UM NOVO MUNDO, UMA NOVA ORGANIZACAO

Ma Era da informacio, as organizagdes reqguerem agitt-
dade, mobiiidade, Inovacdo e mudanegs necessirias
para enfrendar a5 novas ameagas e opartunidades eim
um ambiente de intensa mudanga e wrbuléncia, Qs
LrOCessns organizacionals - o8 aspecios dindmicos -
tornam-ge mals imponantes do que of Hrodos ~ o8 as-
pecios estélicos - gue interligam a organizacdo. Og o
ghos - oo departamentos ou divisdes - lomam-ga
provigorios ¢ ndo definilivos, 0% cargas & funcdes pas-
sam & sev definitios ¢ redefinidos em razde das mudan-
eas no amblenmte ¢ na teonnlogia, of prodUtos @ servigos
DASSHM @ ser continuamants pjusiados s demandas @

necessidades dos cllentes, B organizactes mals ex-

postas as mudangas ambientalz. a sstrufurs organi

zacionad abandonoyu drgfos lvos e estdvaels para ha-
searee e aguipes multifuncionais de trabaibn com
atividades grovisorias voitadas para missies especifi-
as ¢ com abietivos delinidos. burge & organizaglo vir
tual, gus passs & tunclonar sem limites de tempo, de
espaco o disténela, com um use istalments diferante
do espagse Heleo, O eseritgring com salss fechadas
dio lugar a locals coletivos de rabaihe, snguanto fun-
sfes de retaguards sho replizades nas cagas dos fune
ciondring, em uma organizacio virlua! interligada ele-
tromcamenie ¢ sem papeldcis, babsthando methor.
mais rdedigentaments g onals procima da cliente.
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tes que outras ¢ facam, O capital financeiro deixou
de ser o recurse mais importante, cedendo lugar para
o conhecimento, Mais importante do que ¢ dinheil-
ro é o conhecimento, como usd-lo ¢ aplicd-lo de
maneira rentdvel. Nessas circunstdncias, os fatores
tradicionais de produ¢io — terra, mio-de-obra e ca-

pital - produzem retornos cada vez menores em uma
escala de rendimentos decrescentes. E a vez do co-
nhecimento, do capital humano e do capital intelec-
rual, O conhecimento torna-se basico, ¢ o maior de-
safio passa a ser a produtividade do conhecimento,
Tornar o conhecimento Gti e produtivo tornou-se a
maior responsabilidade gerencial. Na Era da Informa-
¢ao, o emprego passou a migrar do setor industrial
para o setor de serviges, o trabatho manual substitui-
do pelo trabalho mental, indicando o caminho para
uma era da pés-industrializagio baseada no conheci-
mEeNnta € No setor tercidrio,

Kiernan' lembra que as organizagdes entraram
em um perfodo de permanente volatilidade e turbu-
léncia devido ao impacte das seguinges megaten-
déncias globais que estao quebrando velhos para-
digmas, a saber:

AN

. A influéncia das teenologias de informagio e

comunicagdes — que recebem o nome de revo-
lugdo digital, revelugdo da multimidia ou su-
perestrada da informacio — estdo eliminando
fronteiras politicas e organizacionais.

A globalizagio dos mercados, da concorrén-
cia, das associagoes, do capital financeirc e da
inovagdo gerencial trazendo uma nova visdo
cosmopolita do mercado global.

A substituicio de uma economia baseada na
manufatura e na exploragao de recursos natu-
rais para a economia baseada no valor do co-
nhecimento, na informagio e na inovacio,

. A diferenciagio da verdadeira economia global

da economia “vireual” nas transacGes mundiais
e hos inserumentos financeiros sintéticos.

O reequilibrio geopolitico decorrente da nova
ordem econdmica mundial: a hegemonia dos
paises da Organizacio para Cooperagio e De-
senvolvimento Econdmico (OCDE) chegou
ao fim, enquante a do Sudeste da Asia parece
apenas ter comegado,

Era da informacho

Pesenho orglnico

+ Erfase em equipes autdnomas e ndo mais em orgaos ou departamentos,
» Hevada interdependéncia entre as redes internas de equipes.

» Organizagdo &gi, maledvel, fluida, simples e inovadora,

= Intensa interacao através de cargos autodefinides e mutédveis.

» Cargos flexiveis e adequados a tarefas compilexas e variadas.

» Capscidade expandida de processamento da irformagao.

+ Enfase na mudanga, na criatividade e na inovagéo,

» ldeal para ambiente mutdvel e dindmico @ tecnologia de ponta.

Figura 2.3. O desenho orgdnico tpico da Era da Informacgio.
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8. A gradativa incapacidade dos governos nacio-
nais em controlarem seus préprios destinos
polftico-econdmicos.

7. A convergéncia setorial e industrial: o crescen-
te “terceiro setor” formado pela sociedade civil
¢ por ampla variedade de cidadios baseada na
cooperagio e nas fusdes torna dificil uma dis-
tingdo entre os setores piblico ¢ privado.

&, O surgimento de formas inéditas de organiza-
¢ao empresarial dentro de ¢ entre empresas,
com equipes interdisciplinares nio-hierdrqui-
cas, proliferacio de aliangas estrarégicas, orga-
nizagdes virtuais € megaconcorréncia entre alian-
gas rivais em indistrias como a automobilistica,
aeroespacial e 2 de chips de computadores.

5. A substitui¢do no “centro da gravidade” eco-
nomico do mundo empresarial: de empresas
multinacionais de grande porte para empresas
menores, mais dgeis e mais empreendedoras,
O tamanho ¢ a massa corporativa deixaram de
Ser VARtagem competitiva para se tornar yma
desvantagem.

0. O aumento geométrico na importincia co-

mercial, politica e social do ambiente e a cres-

cente preocupagio ecoldgica.

Para Kiernan, essas megatendéncias criaram a

transformacio mais drastica e intensa de todas: a
elevacio exponencial na velocidade, na complexi-
dade ¢ na imprevisibilidade da mudanga.

A ENFASE NA GESTAOD DE PESSOAS

Dantig desse o

nonha laces & CoImDeEnoias - pas.

ST B R B

antigs Adminising

cedeu ugar a wma nova abordagenn:
Fossoas (GM MNests nos

gdaixam g

Estahilidade, previsibilidade
Porie e escala da producio
Comarndo ¢ controle de cima parg beuxo

1ﬂfafmagoea &m sagrada
. Raciana!adada ] anaﬁsa qua:ﬁitatsva

utares, SO 03 NoVos pareeires da or

IGOES Singu

oanizagac, A culiura arganizasional recebe forlg m-

z,_v\ i ai,»i Y 2 {"T;i.tW ,;,_ o L

sy s ng g

U organizacio. As ;\.*.;Ud.amr;aa toman-ae {épi‘c"as,

Methoria continua, dascontinuidade da mudanga -+
Yeloriiade ¢ rasponsividade )
Empowearment o ideransa de todos
{)rgamzar;ces v:msass [ ﬂex:hs!mde psf
Eamiew meio, dawsaca dos’ valo
informagtes compantinadas

‘Criatividade ¢ infuigaio™ .
Tolsténoia & arfbigiidads
Proativo§ smpreendedor

ntegragao vitual
Fooo no ambiente




a0 Gestdo de Pessoas » DALBERTD CHIAVERATD

ELSEVIER

Een da - trdlustoalizag 8o

Eva cla lefonmacio-

Agrds 1HED

Estraturg
' csrgamzatmna% :

U Flulds, Sgh o fexivel L -

talmente desosntralizaca.
‘Erfase nas redes die .

uipes muttifoncionais,

wganzzacif:anai ;
predpminarites

woria Y, Fapo no Riture

o deslino. Enfasena .
_mydanca s na inovagan.

« - Vilor 20 mnhecamemn S

Ambienis
arganizacional

___mrbnlm!n._mm grandes

da produtos inetes -
& estétions. Enfase nas
8 contioles fgidas..

podos de hidar
GOITE 85 DEERIHE

Adminisiragio

. RelagBes industrials
R pesEDas _ :

Figura 2.4, As frés etapas das organizagbes no decorrer do século XX

O NOVO PAPEL DO GERENTE

Hoberta Cerqueirs procurou aluda no departamentn
ga wreinaments da Bela, Seu objetiva: aprender as
novas habilidades o oblgr o conhecimantn para ab
CANGET BUCSERD 1A nova posicdo. Em wm rdpido e

vartamenio, congluly gque precina urgentemaents co-

ahecer alguma colsa sobre lderenga, motivacio ¢
comunicasdo para poder fidar com seus subording-
dos, Cerquaira sentis-ge um peixe fors $dgua. Nunca
imaginou passar por um aperic gome esse. Lomo
vood poderia ajudéde?

PREOCUPAGCOES DAS ORGANIZAGOES DO FUTURO

As organizagbes volladas para o flure & preocups-

das com o sou desting estao estreftamente sindoniza-
das com os seguintes desafios:

1. Globadizagic. implica preccupacdc com a visdo
giobal do negdein, para mapear & concorrénacia
¢ avaliar # posicao relativa dos produlos ¢ servi-
cos. gD ndo significa que o mercado jocal va
desaparecer. { benchmarking deliou de sar e

ool ou regional, O gue vale ¢ a comparacho entre
aquile que a organizacae faz ¢ o que hi de me-
Hor no munde toda. Moje o refrao mais conbech
do & pensar globalments & aglr locaimente.

2. Pessoas, Impiina preccupacio em educar, tre-
inpr, motivar, Bderar 28 pessoeas que traba-
tham na grganizacio, incutindo-thes o espiriio
empresadedor ¢ oferscendo-iiies uma cufiura
pariiclpative ao lado de eportunidades de plena
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realizagac pessoal. A orgoanizagio indica os
ohjetivos que pretende aleangar, focalizando a
missdo & visdo, o cferece oporiunidades de
crescimento profissional gue fortalecam sgu
negocio. As organizaches bem-sucedidas pro
porcionam as pessoas um ambiente de rabatho
acothedor @ agragavel, com plena auionomia e
liberdade para escolher a maneira de realizar
sed trabatho. As pessoas 580 consideradas par-
celros & colaboradoras @ ndo funcionarios bate-
dares de cartdo de ponto, Coma diz Robest Wa-
terman, A% empresas que colocam agionisias,
chientes e funcioparios no mesmao nivel, om vez de
celotar o actonisias em primeirs lugar, sdo parg-
doxaimente aquelas que proporcionam o methor
resuftado para 0s seus acionistas,

3. Clients. tmplica capscidade de conguistar, man-
ter e ampliar a clientela. Este é o melhor indice-
dor da capacidade de sobrevivéncis ¢ cresch
menic da organizagao. As organizacdes bem-
sucedidas iém inBmidade com ¢ seu cliente, co-
nhecem as muldvels caraciensticas, necessi-
dades e aspiracdes de sua clientela e procuram
ierpretd lng, compreendd-as, salisiazé ias ou
supera-las continuamente. Elas sabem conquis-
tar ¢ manier o clignte,

B

Frodutos/sendeos. implica necessidade de dife.
renclar 08 produtos e servigos oferecidos em
fermos de qualidade ¢ de atendimenic, 08 pro-
duios e servigos estao fleakio cada vez mals
parecidos - verdadeiras commodifies, A vanis-
gum competitiva consiste em agregar elemen-
tos adicionais come qualidade e atendimente,
torparlo-os diferenciados em relagao aos con-
correntes.

B. Conhecimento. Estamos vivendo em plena Ers
da Informacao, na qual o recurss organizacionat
maig imporiante - o capital financeiroe - esla ge
dendo o podio para outro recurss imprascind-
vel -~ o capital intelectual. E o conhecimanio 2
sua adeqguads apticagdo que permite caplar g in-
formagao disponivel para todos e transforma-ia
rapigamente em oportunidade de novos prodi
105 Su servigos, antes gque 0§ concorrenias con-
sigam fazé-lo.

. Resuwlfados. implica necessidads de fixar obieti-
vas ¢ perseguir resultados, reduzindo custos ¢
aumeniando receilas. Visao do futurs e focaliza-
cao prn metas a serem alcangadas sao impres-
cindiveis. A methoria da gqualidade e ¢ aumenio
gradativo da produtividade s@0 a8 bases da com-
petiividade ng mundo atual o que {82 as empre-
38% serpm ham sucefidas,

¥, Tecnologla, implica necgssidade de avaliar ¢ de

atuatizar & organizacio para scompanitar e apro-

veitar 08 Drogressos lecnoldgicos. As organiza:
ches excelemes RAC S40 &5 que detdm a tetno-

tgis mats avancada e solistioady, mas aquelas
que gabem eaxtrale o mdximo provells de suas
tecnnlogias atuais, O prepars @ a capaciacio
das pesseas estio por tras disso. 530 as pes-
soas que anlicem ¢ operam a leennlogie exis.
tente ng organizacho. A lecnociogia conlriba
com a eficidnaia potencial, mas silo as pesaons
que deferminam a eficidéncia real o g efichois do
processo, Eins sdo o mols mesire gul movimen.
ta 8% GMIresss.

Em resume, tudo estd em estado de mudanca e
nagla fica como gstd. A penmanancia & colsa do passa-
do, A unica constanie @ g mudanga.

As Mudangas e Transformacoes
na Fungao de RH

As trés eras ao longo do século XX ~ Industrializa-
¢do Clissica e Neocldssica e a era da Informagio -
trouxeram diferentes abordagens sobre como lidar
com as pessoas dentro das organiza¢bes. Ao longo
das trés eras, a &rea de ARH passou por trés etapas
distintas: Relagbes Industriais, Recursos Humanos

e Gestdo de Pessoas, Cada abordagem estd ajustada
aos padrées de sua época, 3 mentalidade predomi-
nante e as necessidades das organizacdes.

Pessoal/relacOes industriais

Na Industrializagio Classica surgem os antigos de-
partamentos de pessoal e, posteriormente, os de-
partamentos de relagdes industriais. Os departa-
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mentos de pessoal eram Grgios destnados a fazer
cumprir as exigéneias legais a respeito do emprego
admissio através de contrato individual, anotagio em
carteira de trabalho, contagem das horas trabalhadas
para efeito de pagamento, aplicagio de adverténcias ¢
medidas disciplinares pelo ndo-cumprimento do con-
trato, contagem de férias erc. Mais adiante, os depar-
tamentos de relacoes industrials assumem o mesmo
papel acrescentando outras tarefas como o relaciona-
mento da organizacio com os sindicatos ¢ a coorde-
nagio interna com os demais departamentos para en-
frentar problemas sindicais de contetdo reivindicats-
rio, Os departamentos de relagdes industriais se res-
tringem a atividades operacionais ¢ burocrdticas, rece-
bendo instructes da cipula sobre como proceder. As
pessoas sio consideradas apéndice das maquinas e
meras fornecedoras de esforco fisico e muscular, pre-
dominando o conceito de mio-de-obra.

Recursos Humanos

Na Industrializagdo Neocldssica surgem os departa-
mentos de recursos humanos gue substituem os an-
tigos departamentos relagoes industriais. Além das
tarefas operacionais e burocridricas, os chamados
DRH desenvolvem fungbes operacionais e téricas,
como oOrgios prestadores de servicos especializa-
dos. Cuidam do recrutamento, selegio, treinamen-
to, avaliagio, remuneragio, higiene e seguranga do
trabalho ¢ de relagbes trabalhistas e sindicais, com
variadas doses de centralizacdo ¢ monopdlio dessas
atividades.

Gestao de Pessoas

Na Era da Informacdo, surgem as equipes de gestdo
com pessoas, que substituem os departamentos de
recursos humanos. As priticas de RH sio delegadas
aos gerentes de linha em toda a organizagio, os
quais passam a ser 0s gestores de pessoas, enguanto
as tarefas operacionais e burocraticas nfo-essenciais
s30 transferidas para terceiros através da terceiriza-
¢éo {outsourcing). As equipes de R¥ livram-se de
atividades operacionais para proporcionar consul-
toria interna, para gue a drea possa assumir ativida-
des estratégicas de orientagio global, visando ao fu-

turo € ao destino da organizacgio e seus membros.
As pessoas —de agentes passivos que sao administra-
dos — passam a constituir agentes ativos ¢ inteligen-
tes que ajudam a administrar os demais recursos or-
ganizacionais. A virada ¢ fenomenal. As pessoas
passam a ser consideradas parceiros da organizagio
que tomam decisdes a respeito de suas atividades,
cumprem metas e alcan¢am resultados previamen- |
te negociados ¢ que servem o cliente no sentido de
satisfazer suas necessidades e expectativas. A Figura
2.5 mostra as mudangas ¢ transformacdes na érea
de RH,

Na Era da Informacio, lidar com as pessoas dei-
xou de ser um problema e passou a ser a solugio
para as organizac¢ées. Deixou de ser um desafio ¢
PAassOU a Ser a vantagem comipetitiva para as organi-
zacdes bem-sucedidas,

Mas o que estd acontecendo com a ARH? Na
verdade, a ARH estd se ajustando rapidamente aos
novos tempos, Comeo? De uma maneira ampla e ir-
reversivel. Ela estd deixando de ser ARH para se
transformar em Gestdo de Pessoas, De uma drea fe-
chada, hermética, monopolistica e centralizadora
que a caracterizavam 1o passado, a moderna ARH
estd se tornando uma drea aberta, amigivel, com-
partithadora, transparente e descentralizadora.

Os Desafing do Vergeive Milénio

O terceiro milénio aponta para mudangas cada vez
mais velozes e intensas no ambiente, nas organiza-
¢hes e nas pessoas, come maostra 4 Figura 2.7, O
mundo moderno se caracteriza por tendéncias que
envolvem: globalizagio, tecnologia, informagio, co-
nhecimento, servigos, énfase no cliente, qualidade,
produtividade, competitividade, Todas essas tendén-
cias estdo afetando ¢ continuario a afetar a maneira
pela qual as organizagoes utilizam as pessoas,
Todas essas fortes tendéncias influenciam pode-
rosamente as organizagdes e o seu estilo de adminis-
trar com as pessoas. O mundo dos negdcios ficou
completamente diferente, exigente, dindmico, mu-
tavel e incerto. E as pessoas sentem o impacto des-
sas influéncias e necessitam de um apolo e suporte
por parte dos seus lideres ¢ gerentes. E eles reque-
rem, por seu lado, o apoio e suporte da ARH.
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Figura 2.5. As mudancas e transformagbes na érea de RH.

O VELHO FEUDO ABRE SUAS PORTAS?

Muma reunido semestral do iaboratorio farmacdutico Ro-
che, sediado em 580 Paulo, estavam na pistéla o presk
dente, os diretores e lodos 28 gerentes da companhia,
No patce estava o diretor da divisio de pessoal, presidin-
do o8 trabalthos, que comegou sua apresentagdo com
umna afirmacads bombastics, estranha e Inquistants: "Eu
estoy agui para me despediy de voods” Comg ningudm
auvira gualgusy boato a respeiio das intencdes do diretor
de pessoal de sair da empresa, reinou um encrme silén-
cig, gue logo foi corfado por nova frase: “Minha mete &
atabar com o med cargo.” E al fol direto para o ponto ory-
clal da apreserdacao: culdar de pessoal,
menic em diante, passaria & ser tarefy deles, direlores g
gerentes da empresa. O dirgtor de pessoat estava gim-
plesmente seguindo 3 orlertacio da melrizy do grapa,
wma tdas malores organizacdes do setor tarmactutioo no

daguste mo-

munds, sediade em Basiléla, na Suiga. O grupo quer toy
o seus guadros executivos empreendedores @ isso sig-
mifica assumir fuocdHes como contratar, damitie ¢ disoulie

satdrins com os funciondsios - brefas atd snldo de poase
exclusiva da drea de RH. Toda g encenagio tostral visava
causar impacto enirg os participantes. Mas © disoursso al-
nhava 08 conceitos basicos da nova era da ares de RH
was empresas: atividades como trainamento, carreira ¢
sakarios fHesry sob g responsabilitids das chefias. en-
guarto o pessost de BH ganha um nove slatus, o de elay
borar politicas e divgtrizes para a drea ¢ dar apoio e su-
porte aos geranies NessEs assuntos. isso significa que o
axecutivo de M se o um consulter interno, Dentro
thessa nova Hosofls, os gerenies da Roche passam 2
pantratar funclondrics, entrgvistar 08 candidatos e dar
a patavra fins! golws © 255unt0 com plena autonomia
¢do decisdo. Ao defrontar-se com o candidato desde o
processo de selecdo, o relrcionamento fica mais facil
para uma contratagio. Os gerentes tomam decisdes so-
fre o treinamento de sey pessoal, dentro do limile pré-
arrovado pela dirgforia, sobre 05 cursos de relnamento
programados a cada ang, #
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Figura 2.6. As frés efapas da Gestdo de Pessoas.

O NOVO PAPEL DO GERENTE

Roberto Corqueira pareebeu gue, alem de pomoetén.
clas técnicas, teria de aprendgs competéncias aom-
portamentials: methorar aeu relacionaments interpes-

soal, aprender o lidar com pessoas o focar meias o re-

sullados a aleancar atvavés das pessoas. Crar oma
gquipe deé alto desempenho fiow sendo outre desafio
tunciamenial parg © $&u SUCHSED NG ALY garanie,
Como ohter apoio ¢ relaguesrda do IRH?

A NOVA ERA DO CAPITAL INTELECTUAL?®

Em seu Hvrg, Infelleciual Capflal, Slewart da no gue
pensar, A logica do coplalismo na Era indusirial era
simples. Bassava-se no capital financeiro. O senhoy i
cace tinhs wna &l para oriar uma empresa. Transfor-
mava seu dinheiro em ativos fixos: uma tabrica. eguipa-
mgrios, escritdrios. Contratava um executive peva ad-
minigtrar us ativos. O exsautivo, por sua vez. sonirata-
vE Gperarios pars as maguings. O serhor feage oF pa-
pava, foave cory 04 uerog, asseqgurava a manutensis

gos equipamerdos ¢ comprave maguirgs novas, Ele
podia, se guisesse, oferscer ao publico a oporiunidade
dhe dividir oo gle a propriedade ds companhis ¢, % ve
res, também oferecia 9353 opodo 208 sxgeutives. Gua-
@ nunce estendia essa possibiidede aos rabathado-
Fes, Mas nos anos de Hons pegdcios os presenteava
SOIM UM DerU pars o Ao de Mata

Mos dias de bole, ¢ capitalismo intefeciual £ diferen-
te. Nas empresas gue exigam m\msi;m ntog infensivog
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Figura 2.7. Os desafios do terceire miténio,

em conhecimento, nao fica clero guem g o dono da
empresa, das suss ferramentas e dos seus produtos.
O descendente moderno do senhor ricage comega
com uma condribuicao niciat teita por algum capitalis-
ta de investimenins do Vale do Silicio. Aluga espago
para escritérios em um centro empresarial e nag é
dong de fabrica penhuma ~ seus produlos sio many-
faturados por uma empresa em Talwan cu Hong Kong.
A untcs instalagao ¢ 08 Gnicos equipamentos s&0 me-
sas, computadores & talvez uma maquing de Cooa-
Cola. O senhor ricago comprou of ativos de sua enw
oresa, mas nio esta claro quem faz os investimentos
dos guais depende ¢ capitalismo intglectual: os inves-
iimentos em pessoas. Longe de esiar alienado das fer-
ramenias e do ruio do seu trabalho, o trabathador do
canhecimenio o8 carrega dentro de sua cabega. Essa

mucianca pde de pernas para o ar a naturera ¢ o admib-
nistracao das empresas. O capital humane & o lugar
onde se iniciam todas as escades: 2 fonte de inova-
gées. O dinheirg fala, mas ndo pensa. As maquinas
trabalham, muftas vezes muilo methor do gue guab
guer ser humano poderia frabathar, mas ndo oriam., No
entanio, pensar @ criar 380 03 ativos fixos dos quais
dependem as emprasas de conhegimanto, O trabatho
roptineiro & mal qualificadeo, mesmo gue seja feito ma-
nuatmernts, nho gera 2 nem emprega capital bumano
para & organizacao, Ou pode ser aviomatizado ou, quan-
do ndo pode, o unciomdrio, que contribul pouco e apren-
de pouco em matéria de habilidades e conhecimentos.,
pode ser substituido facitmente, E 8 descartabilidade:
uma mao contratada e ndo wma cabeca produiiva, Esta-
mos na era do trabaihador do conhecimente %

Os Novos Papeéis
da Gestao de Pessoas

Com todas essas mudangas e transformagdes no
mundo todo, a drea de RH estd passando por pro-
fundas mudangas. E nem poderia ser diferente. Nos

ltimos tempos, a drea passou por uma forte transi-
¢40. A Figura 2.8 dd uma idéia simplista e resamida
a respeito dessas mudangas na ARH.

Na verdade, os papéis hoje assumidos pelos profis-
sionais de RH sio maldplos: eles devem desempenhar
papéis operacionais ¢ a0 Mesmo empo esrarégicos.
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Figura 2.8. Os novos papéis da fungdo de RH.

Precisam ser policia e parceiros simultaneamente. Em
Qutros termos, para que a area de RM possa adicionar
valor A organizagio, servir aos seus objetivos e criar
vantagens competitivas ela precisa desempenhar pa-
péis cada vez mais miltiplos e complexos.

Os dois eixos da figura definem quatro papéis
principais da GP,* a saber:

1. Administracdo de estratégias de recursos bu-
manos. Como RH pode ajudar a impuisionar
a estratégia organizacional.

2. Administracdo da infra-estrutura da empresa,
Como RH pode oferecer uma base de servigos
4 organizagio para ajudi-la a ser eficiente ¢
eficaz.

3. Administracdo da contribuicdo dos funciond-
rios. Como RH pode ajudar no envolvimento
e comprometimento dos funciondrios, trans-
formando-os em agentes empreendedores,
parceiros e fornecedores para a organizagio.

&. Administracdo da transformagcdo e da mudan-
¢a. Como RH pode ajudar na criagio de uma
organizacio criativa, renovadora e inovadora.

0S NOVOS PAPEIS DA GESTAO
DE PESSOAS

Uirich® satienta que, para criar vaior @ obter resulia.
dos, & drea de BH deve focalizar ndo apenas as alivis
dades ou o trabalho a ser fefie, mas as metas ¢ resul-
tados para, a partiv dai, estabelecer os papeéis e ativi-
dades dos parceirss da arganizacdo, Az metas estao
delinidas na figura abaixo, jurtamente com os quaire
papeéis principais ¢a area. Os elxos vertical e horizon-
1ot represantam o foco © as atividades de BH, © foco
vat do estratégico de longo prazo ao operacional de
curio prazo. Os profissionais de BM precisam apren-
der 3 ser estratégicss e operacionals, 30 mesme fem-
po, focalizando o longo e o curto prazos. As atividades
xe espraiam da adminisiracdo de processos (ferra-
mentas e sistemas de RM) & administracao de pes-
s08l, como na Figura 2.8, &

Os quatro papéis sdo explicados na Figura 2.10.
Os quatro papéis exigem um novoe posicionamen-
to e uma nova mentalidade do profissional de RH.
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R Fooo 1w futurn
e Rstrategiog

Adminisiracio de
estratégias de RH

Administracio da
transtormagéo ¢ mudanca

Admirdstracéo da
infra-gstrutura da empresa

Administracho da
contribuicio dos funciondrios

&1

Figura 2.10. Dsfinigéo de papéis de GP.
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OUE NAO EXISTE EMPRESA PERFEITA NOS SABEMOS’

O consultor americano, Robert Levering, diz que des-
de menino crescet cuvinds seu pai, tios e vizinhos
reclamarem das empresas em que trabalhavam.
Guando crescey, percebeu que seus irmaos e smi-
gos engrossavam o core. Chegou & conciusac de
gue nao conhecia ninguém gue falasse bem do ivgar
em que irabalhava. Em parceria com Milton Mosko-
witz fez uma pesquisa e lancou um livro sobre falici-
dade no ambiente de trabalho: The 700 Best Compa-
nies fo Work for in America. Em 1934, atualizou o fivro
e em 1998 coordenouw uma peSdguisa para a revisia
Fortune sobre o assunio, Que pio existe empresa
perfeita todos nds sabemos. Mas algumas sao me-
nos imperfeitas do que as outras. Para Levering e
Moskowilz, as duas principais caracteristicas de uma
empresa boa para se trabalhar $a0;

1. Respeito. A meihor empresa para se trabalbar é
aquels em gue vocé se sente respeitado e sente
Que pode ser vocé mesmo e crescer. Em um ni-
vel mais pratico, significa gue a empresa de-
monstra respeito por seu potencial e que vocé
pode crescer e progredir nela, Em um nivel mals
sutil, o ratamento entre 8s pessoas é amigavel,
elas ouvem umas as outras e se tratam com res-
peito, & pior empresa é agquela em que vocé se
sente na obrigacio de representar um papel
quando esta no trabatho, Um papei que nan e o
seu, od seja, gue ¢ obriga a ser uma pessea que
voed nao é.

2. Credibilidade. A melhor empresa promove um
ciima interno no guat os fJuncionarios se sentem
& vontade para fazer perguntas e dispostos a re-
ceher uma resposta franca. 0Os melhores locais
de trabalho possuem mecanismos de retroagdo
{feedback) para que todas as pessoas tenham
oportunidades de fazer perguntas diretamente &

direcdo, inclusive ao presidente. E importante
trabalhar num ambiente onde vocé pode contiar
no que lhe dizem, Alguns dirigentes nuncs que-
rem discutir francamente os problemas com
seus funcionarios & agem oHms se tude estives-
se perfelto,

Levering se refere lambém as empresas ruing
para se trabalkar, Aquelas & que vood sente que
ndo val receber um tratamento jusio. Figue longe
de qualgquer empresa gue promova seu pessgal
mais na base da politica do que do desempenho. As
melhores empresas dizem 4s Pessoas gug, mais do
gue um simples empregoe, ¢ que oferecem & uma
catreira profissional, Nelas, as perspectivas séo
mais importantes do gue © saldric. Mas nfo éuma
boa idéia trabalhar para uma empresa na gual vood
se sinta expiorado, Evite ampresas gue pagam mai
e gue prometem promoges irreais, baseadas em
seu desempenho passado, Um bom lugar para ra-
halhar é aquele em que vocé confia nas paessoas
para quem trabalha, sente orgutho do que faz e cur:
te os colegas de trabatho. A confianca existe guan-
do a direcio da empresa ¢ digna de crédito, respei-
tavocé e o trata de manelra justa, Tambam € impor-
tante sentir orguibo do seu trzbathe. Em algumas
empresas, os funcionarios se sentem especials
pelo simples fato de estarem ligados a uma empre-
sa gue tem fama pela qualidade deo gue faz ou pela
contribuigdo que da & soctedade. Por fim, & impor-
tante haver ym clima de camaradagem eom 0§ coles
gas de trabathe, Nos melhores iocais de trabatho,
as passoas pargcem reaimente divettir-se na mator
parte do tempo,

As idéias de Levering inspiraram a revista Exame a
oferecer anuaimente a pesquisa sobre As Meihores
Empresas para Yoeé Trabalhar, &
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Administragéo de Talentos
Humanos e do Capital intelectual

Na Era da Informacio — em que j& estamos aprenden-
do a viver — as mudangas que ocorrem nas empresas
n0 s30 somente estruturais, Sdo acima de tudo mu-
dangas culturais ¢ comportamentais transformando o

papel das pessoas que delas participam. E essas mu-
dangas niac podem passar desapercebidas pela GP.
Alids, clas estao ocorrendo também na drea da GP e
provocando uma profunda transformacio nas carac-
teristicas da drea, como mostra a Figura 2.11.

Para que essa transformagdo seja plenamente
possivel e para que a GP possa se situar na dianteira

Figura 2.11. As novas caracteristicas da GP.®

* Uma nova visdo do homer, do frabatho e da empresa

« Estrutura plana, horizontalizade, enxuta, de poucos niveis hierdrguicos

* Organizagho voltada para processes e ndo para fungbes especlalizadas e isoladas

* Necessidade de atender a0 usuano - interno ou externo - 9, se possivel, encanta-io

= Sintonia com @ ritme e a natureza das mudsangas ambientais

* Visio voltada para ¢ fultire e para o desting da empresa e das pessoas

« Necessidade de criar valor 8 de agregar valor as pessoas, A empresa e ao clienie

* Criagdo do condigbes pera uma administracéo parlicipativa e baseada em equipes

* Agilidade, flexibilidade, dinamismo o proagéo

= Compromisso com a gqualidade e com a exceléncia de sevigos

« Busca tia inovagho & da Criatividade

Figura 2.12. As niovas necessidades da GP.°®
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e n&o simplesmente acompanhar de longe na rabei-
ra e com significativo atraso o que ocorre nas de-
mais &reas 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 reorientagdo da
irea de RH ~ nos aspectos organizacionats e culturais
— para adequar-se &s novas exigéncias da Era da Infor-
MagAo 1anto HOS aspectos Organizacionais ¢ estruturais
como 11os aspectos culturais € 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 ¢ téenicas. Ao
lado delas, os gerentes de linha precisam desen-
volver também habilidades humanas para lidar
com suas equipes de trabalho. Nio se trata de mu-
dar apenas o 6rgio de ARH, mas principalmente
o papel dos gerentes de linha para que o processo
de descentralizaciio e delegagio possa ser bem-
sucedido.

A NOVA GP

A conclusio a aue se chega & a de que o GF aatd oe deg-
focande rapidamente do antige contexto industeial classt-
o @ nenoldssion que provocow o surgimente do movk
mento das relacbes industrizs gue the Serviu de origem,
para suar-ee em um novo conteels gue serd o se fulurs
ninho de oparagdes: o B da informacho. Mais do que
w50, & GF esld deivandg de sev g drea voltada pars tras -
para o passado e para a radicds, @ Slirmas pousas ve-
266 para o presents - pars se consHiiy em uma drea
sprumada para a frende, para o fulure ¢ pars o dastino da
empresa. Nao mals & drea que priviiogis o radicdn, para
ser g drea que focaliza o seu desting, Mo msls 2 dres que
“vom de” @ que anda de costas, pars s & area que “val
para” & que corre em diresio ao fulurs gue estd chegan-
do.'? Esta serd a GP de hole ¢ de amanbad. @

O importante € que nio ¢ preciso ser grande para
ser valiosa. O valor de uma organizagio nio depen-
de mais do seu tamanho.

Figura 2.13. As caracteristicas da GP: antes e depois.t?
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Figura 2.14. A nova orientagéo em plena Fra da informagdo. t?

NOSSO PESSOAL E NOSSO MAIOR PATRIMONIO™

Dre 1995 a 1997, o vakoyr de marcado da peguena Miorn-
5011 superou o valor da General Molors, a mainy gme-
press do mundo, Pode? O New York Times somentou
ghe o tnico ative real de propriedade ds Microsoft era
a imaginacio de seus irabathadorgs. Em seu fiven,
Post Capitslist Seciety, Peter Drucker salienta gue os
meigs de producio - & base wradicional do capitalisme
- es{an agara nas cabegas e nas maos dos trabathado-
res. {3 e Marx havia sonhade |8 estave aconiecendo,
ambora de maneira jamals imaginada.

Isso contraria o radicional capitatisme. Atradicho di-
zis qule a5 pessoas de dinheiro sdo as delentoras dos
meios de producac, pols 8&o as ques contratarm os traba-
thadores para operar esses meios. Os balancetes fnan-
cefrog, o mercados de agdes ¢ as esiruluras das em-
presas refiefiam essa radigdo. Op agentes finangeiros
possufam ¢ dispunbam de sua propriedade e de seus
bens: oravam insiluictes em qua vidas @ melos de vida
gdependiam do desenvoivimento ¢ exploracho daguiin
gug possuiara, Mas ndo se pode ser propriefario do ¢é-
rebr das pessoas ¢ nem impediy que a8 peSSoAs con-
cuzam seus cérebros s outro tugar, Nao se controlam
mais 0% bens come se cosiumava fazer antigamente,
Agora, 05 Dens $50 seus proprios proprisidrios,

Hons humanos, portente, nos apreseniam um para-
doxo, Doms a8 pessoas constituem a sua principal van-
tagern competitiva, 3 empresa pracisa investir nalas, de-
senvoive-las e cederihes ospaco para seus lalentos,
Cuanto mals ¢la f2er isio, mais enriguecera $eus passa-
pories & gumentard s mobdidade potencial das pessoas.
o hd como escapar do paradoxo, pois ndo se pode
dar a0 luxo de delxar de investir nesses bens movels. Ja
z& pode perceber & transformacaoe nas cufturas de nos-
say empresas. Auksimente, 8 organizacao néo pode exi-
gir jeakdade de seu prapric pesseal. Pelo contrario, ela
precisa copguistar essa lealdade, pois nao ha razao i6-
gica ou econdmics para gue esses bens nac passam
para uam lugay methor, 5@ 0 encontrarem.

CHimporiants & gue 8 empresa nag preciss ser gran-
ge para ser valiosa, O valor de uma organizagac naon
depende mails do sou {amanhe. Por que razas a Ford
Motor vale gquase um guarto do sey faturamento anyat
& g Microsoft vaie quase 20 vezes 0 gue fatury am um
ana? Afinal, quem nascey primelrg: o ove ou a gali-
pha? Em outros I8rmos, por que as empresas mais va-
Hosas do marcado ficaram tio valiosas? Ou, por gue
elas também 380 campeds em RH? O que ¢4 valor a
uma empresa?
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A orescemie imporléncia dos bens humanos frans-
formara ag emprasas em redes ds grupes de projetos,
win ipo de condominio empresarial ou conjuptes de
habitanies lemparérios, agiomerados para convenién-
cia mitys por um periods de tempo. Isfe acarrstard
boas ¢ mas noticias: manterd individuos e organiza-
ches e glerta, a inovacdo g a eriatividade serdo es-
senGiais, 88 pegsoas desslards investir em sew futuro
& nao mais deixd-lo nas mios de seus chafes,

Por oulrs lado, impérios empresarials se fragmenta-

rAC lurdamenie com o pensamento de longo prazo, es-
iruturas de carreiras, regras basions 2 vethas tradi-
cies AS pessoas passardo a sey mambres de yma ens
tustasmada equipe de projeio que talvez nao osteia ia
na ano seguinie. B surgivd uma forte dovida: come sa-
herdo os investidores quanio valem rexslments 2% suas
andes, quando o seu valor ode mercado dependera de
uma mistura matdvel de projetos om andamenta, egul-
pada com cérebros mdveis? Fsses sdc os dilemas que
@ capial intelectual esta frazendo,

SIMPLICIDADE NA ARH

Pesauiss do Heckslt Group mostra que as divishes de
Hit dag companhiag definidas como de ciasse mundiagl -
28% das companhias entre mithares gue o Macket asiu-
da ~ gastam UES1 390 por ermpregado anuabments, isto
£, cerea de 2T% menos 4o gue as companhias médias,
Eias também m 11 profissionals em média em geu staff
de FH para oada 1.000 ermpregaios, comparados oom
16 das outras compantias. 4 pesgiisa mosira que teg-
noltgia & sulsowreing ~ mullas verss seados pars oo
ter 0% custos de BM - ndo constitugm a solugio adeguas
da. Simplificacdo de processos parece s a Soducao. As
pompanias de clasze mundial m 80% menos planos

de satde ¢ hem-estar por 1000 empragados servigdos e
46% menns planos de compensagio em relagdo 4s com-
panhias médias. As companlias de classe mundial
apresentam §1% menos desligamenios voluniarios.
Simplicidade ¢ a resposta. Contudo, as sconomias nio
provim apenas dog provessos de GP em 3), mung de suas
decorréncias na organizacio.

Isso lembra Teodore Levitt quande dizia st aguile
que o oliente guer nae & wmy furadeira. Ble quer o fure, B
yoitando 3 GF, poderinmos pargaatior O gue g smpre-
sa quer Nag ¢ necessariamente alentos, mas agquiio que
os Ialenios podem reaimentes {azer,

Talento humano

Gerir talento humano estd se rornando indispensa-
vel para o sucesso das organizagbes. Ter pessoas
nio sighifica necessariamente ter talentos, E qual a
diferenga entre pessoas e talentos? Um talento é
sempre um tipo especial de pessca. E nem sempre
toda pessoa € um talento. E nem sempre toda pes-
soa € um talento. Para ser talento a pessoa precisa
possuir algam diferencial comperitivo que a valori-
ze. Hoje, o ralento envolve quatro aspectos essen-
ciais para a competéncia individual:

1. Conhecimento. E o saber. Constitui o resulta-
do de aprender a aprender, aprender con-
tinnamente e o conhecimento é a moeda
mais valiosa do século XX

2. Habilidade. E o saber fazer. Significa utilizar e
aplicar o conhecimento, seja para resolver
problemas ou situaghes ou criar e inovar. Em

outras palavras, habilidade € a transformagio
do conhecimento em resulrado.

3. fulgamento: é o saber analisar a sitnagdo e o
contexto. Significa saber obter dados ¢ in-
formago, rer espirito critico, julgar os fa-
tos, poaderar com equilibrio ¢ definir prio-
ridades.

4. Atitude: é o saber fazer acontecer. A aritude
empreendedora permite alcangar ¢ superar
metas, assumir riscos, agir como agente de
mmudanga, agregar valor, obter exceléncia ¢ fo-
car resultados. F o que leva a pessoa a alcangar
auto-realizagio do seu porencial,

Talento era 0 nome dado a uma moeda valiosa
na antiguidade. Hoje, € preciso saber atrair, aplicar,
desenvolver, recompensar, reter € mosmitorar €sse
ativo precioso para as organizagbes. E quem deve
fazé-io? Esse é um desafio para toda a organizacdo ¢
nao apenas para a area de GP. Trata-se de um ativo
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Talentos s&o pessoas dotadas de competénclas

 ugamento

- Habilidade .

A i

+ SABER » SABER
FAZER
« Kngw-how » Aplicat © CORhEGIMEMS

* Aprender a aprenter
+ Aprendar continuamante

* Visfics giohal o sistbmics
+ Trabalho em aquips

» Ampliar conhecimento « Lidgranca
« Transaifir conhacirento * Motivaglo
* Compartihar conhacimanto * Comuricagio

+ SABER + SABER FAZER
AMALISAR ACONTECER

« Avaliar a situagio + Afitude empreendedon

+ {er dades e informagho * Inovagan

+ Ter espirito offtico » Agente de myudanca

» ABSLITIT FISC0Y
* Foeo em residacios
+ Aufo-Tealizagio

+ Julgar os falos
+ Ponderar com agulityio
* Dehinir priotidatios

Figura 2.15. A constituigao do talento humano.

importante demais para ficar restrito a uma tinica e
exclusiva drea da organizagio.

Capital humano

O conceito de talento humano conduz necessaria-
mente ao conceito de capital humano — o patrimé-
nio inestimavel que uma organizacio pode reunir
para alcangar competitividade e sucesso, O capital
humano é composto de dois aspectos principais:

1. Talentos. Dotados de conhecimentos, habili-
dades e competéncias que sio constantemente
reforgados, atualizados e recompensados. Con-
tudo, nio se pode abordar o talento isolada-
mente como um sistema fechado. Sozinho ele
nio vai longe, pois precisa existir e coexistir
dentro de um contexto que the permita liber-
dade, autonomia e retaguarda para poder se
expandir.

2

2. Contexto. E 0 ambiente interno adequado para
que os talentos flores¢am ¢ cresgam. Sem esse
contexto, os talentos murcham ou fenecem. O
contexto é determinado por aspectos como:
a. Arquitetura organizacional com um dese-

nho flexivel, integrador e com uma divisdo

do trabalho que coordene as pessoas ¢ o
fluxo dos processos e das atividades de ma-
neira integrada, A organizacio do trabalho
deve facilitar o contato ¢ a comunicagio
COIM as pessoas.

b. Cultura organizacional democritica ¢ par-
ticipativa que inspire confianga, compro-
metimento, satisfagio, espirito de equipe.
Uma cultura baseada em solidariedade ¢
camaradagem entre as pessoas.

¢. Estilo de gestdo baseado na lideranga reno-
vadora e no coaching, com descentraliza-
¢do do poder, delegagio ¢ empowerment.

Assim, ndo basta ter talentos para possuir capi-
tal humano. E preciso ter talentos que sejam inte-
grados em um contexto acolhedor. Se o contexto
é favoravel e incentivador, os talentos podem se
desenvolver ¢ crescer. Se o contexto ndo é ade-
quado, os talentos fogem ou ficam amarrados ¢
isolados. O conjunto de ambos —~ continente e
conteitdo — proporciona o conceito de capital hu-
mano.

Isso tem um significado importante para a GP:
nzo se trata mais de lidar com pessoas e transfor-
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Possoas
Parsonsfidades, inteligineia, atiudes,
experibnuiss, competénolas, habllidades,
criatividade, inovagdo e responsabiliidade

Talentos

Cultura
Organizacional

Estilo de Ge&ﬁém

Estilos de lideranga, desceniralizagio do
poder, tomade de decisdes, dolegacio,
aonfiznca nas pessoas

Degsenho Organizacional
Biviséo do trabatho, organizaciio, politicas,
praticas administrativas, processos,
fiuxos de trabatho, aplicagio da tecnoiogia

Cultura ¢ Comportamento
Moddos de pensar, sentir e agir, valores
&ica, confianga, esphito de equipe,
adaptabiiciade, novacan, satiskacho

Figura 2.16. Os componentes do capital humanao,

Figura 2.17. O capital humano como convergéncia de talentos, cultura organizacional, arquitetura e

processos e estifo de gestao,
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md-las em talentos apenas mas também do con-
rexto onde elas trabalham. Este ¢ o novo papel da
GP: lidar com pessoas, com 2 organizagio do tra-
balho delas, com a cultura organizacional que as
envolve e com o estilo de gestdo 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 intelecrual. Alids, o
capital humano é a parte mais importante do capi-
tal intelectual,

Capital intelectual

£ um dos conceitos mais discutidos recentemente.
Ao contrario do capital financeiro — que € basica-
mente quantitativo, numérico ¢ baseado em ati-
vos tangiveis € contdbeis —, o capital intelectual é
totalmente invisivel e intangivel. Daf a dificul-
dade em geri-lo e quantifici-lo adequadamente.

- NOSSAS PESSOAS, NOSSOS CLIENTES
'E NOSSA ORGANIZAGAD

Existern ativos intangivais - ainda nfo mensurdvels
- petos tradicionals métodus de contabilidade — &
gue sao identificados como 'mosses passoas’, "nos
sos clentes” @ "nossa organizagio”. Sveily propde
gue o valor ioial dos negdcios da organizacho seil
calnulado peio valor dos clientas, valor da organiza-
cio & valor de compei@ncias, respectivamente
nAap apenas pelos afives tangivels qus formam o ca-
pital financeiro. ™ Organizaches bam-sucedidas uti
fzam mdicadores - como eficiéneia, rebovacin,
crascimento & eslabiicads - para gerit e monitorar
saus ativos intangivels. Elas perceberam gue admi-
nistrar pesscas vem antes, duramie e depols da ad-
miristragic de gqualtuer recursg organizacional,
- seja capiial, récuings, instalaches et Por essa
“razde, o mvestimento malor esta sendo fzito - ndo
Coam maguinas @ lerramentas - Mas nNEg pPessoas,
Muilas organizagbes desenvolvem esguemas de
. -_educagéc' corporativa ¢ universidades corporativas
--'-.:'é_vért_uaés para methorar & gestio do seu capital inte. :
. '_._'[ecma;‘m : : ’

O capital intelectual é composto de capital inter-
no, capital externo ¢ capital humano, como na Fi-
gura 2.18.

A GP — mais do que nunca — estd agora focada no
capital humano e nas suas consegiiéncias sobre o ca-
pital intelectual da organizagio. Assim, o campo de
influéncia da GP se estende no somente as “nossas
pessoas”, como também & “nossa organizagio” € aos
“nossos clientes”.

A PESQUISA DO PROGEP"

A pesquisa do Progep - Programa de Estudos em
Gestao de Pegsoas da FIA/USP - sobre ¢ futuro da GP
fol felia com umas amostra de formadores de oplnias ¢
utifizou & técnica Delphi bastarde utilizada, na previ-
sao de cenarios futuros. Nessa metodologia, os con-
sultadas trosam informagdes que sao submetidas a
divarsas rodadas de respostas atée que se chegue a re-
sultados considerados satisfatorios pelo propric gru-
po. A ldéda é identificar quails as tendéncias gue impul-
sioaarae as mudangas ne ARH. Essas novas tendéncias
geveraa incidir sobee principios, filosofias ¢ estraté.
gias da drea de RH ¢ que deverao alelar profunda-
mente praticas e instromentos de gestao. E essas mu-
dangas se reflptem na sstrutura, organizacao e forma
ie atuache do area. Assim, um aspecte importante na
cordormacio do modeio de GP € a maneira pelaqual a
funcao de RH se organiza e opera. A velhs estrutura
formal e depsramentalizada do RH fradicional nas
somporta & fexibilidade exigida por processos inte-
grados e estrategicamente orientados a0 necessaria
nos dias atuais. Assim, irés tendéncias despontam
fortemente na ARM:

1. Descentralizacdo das decisbes de GP para oS
gerentes de negodcic da empresa,

2. Fornecimento dg novos processos ¢ conheti-
mento em GP para os clientes inlernos.

3. Mudanga para um perfil de atuagao do profissio-
nat de BH como consultor interpo.

Muitas organizagfes jd avancaram bastante nessa
dirggdo. Mas ainda ha muito que fazer, &
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Forga de Trabatho
Talprtos egrados ¢ conectadas por
uma Arquitebura Crganizacional dinfmica,
per yma Cultrz Orgenizacional envolvente
@ pov e estiio de gestio democrdlicn
a participativo.

fstrutura Interna

Gonoattas, modelos, processos,
sisternas adrinistratives ¢
infortnacionais.

Sac ¢riados pols pessoas o
ulilizzcios pela organizacha,

Capital Humano

Estrutura Extorna

Relngles com cientss o furmnecedores,
marcss, imagem g reputacia,

Nopenda do Coms a OIganracss
résolve ¢ oferecs Solugdes pard 08
problemas dos clierdes,

Figura 2.18. A constituigdo do capitaf intelectusl,

Figura 2.19. A cadeia de valor & parlir das pessoas.

Eﬁﬁsama do capitulo

A ARH é uma das dreas mais afetadas pelas mudangas
que ocorrent no munde moderno. O século XX pro-
porcionon o aparecimento de trés eras distintas. A
Era da Industrializagio Classica, de relativa estabili-
dade, trouxe ¢ modelo hierdrquico, funcional e de-
partamentalizado de estrutura organizacional. Foia
época das relacbes industriais, A Era da Industriahi-
zagao Neoclassica, de relativa mudanga e transforma-
¢do, trouxe o modelo hibrido, duplo ¢ matricial de
estrutura organizacional. Foi a época da administra-
¢ao dos recursos humanos. A Era da Informacio, de

forte mudanca ¢ instabilidade, estd rrazendo o mode-
lo orgénico e flexivel de estrutura organizacional, no
qual prevalecem as equipes multifuncionais de traba-
Iho. £ a época da gestio de pessoas e com pessoas. No
munde de hoje, as preocupagdes das organizacdes se
voltam para a globalizagio, pessoas, cliente, produ-
tosfservigos, conhecimento, resuitados e tecnologia.
As mudangas e transformacoes na drea de RH séo in-
tensas € predomina a importincia do capital humano
¢ intelectual. Os novos papéis da fungdo de RH séo
definidos em quatro eixos: estratégias de RH, in-
fra-estrutura, contribuigdo dos funciondrios e mu-
danga organizacional.
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A HEWLETT-PACKARD?®

A Hewleti-Packard {HP} é uma empresa com uma pre-
funda énfase & dedicacio aos assuntos de RH. Em
1890, Pete Pelerson, o execulive de BH tomow-se vis
ce-presidente da companhbia. Peterson fol ¢ responss-
vel por mudangas que redefiniram 0% processos de
BH e distribuiram 3 responsabitidade da gestéo de
pessoss para os geventes de linha. Sua primeirs provi-
géneia foi solicilar & eguipe de pessosl de admbito
mundial gue crlasse um "ambiente adequads” capaz
de proporcionar aumenio de valar parn a empress,
fornecimeanto de servicos de methor gustidade para cs
funcienérios e ytilizacho mals eficiente dos recursos
humanos. Os membros das equipes a0 redor do mun-

da todo deveriam ser parceiros empresarials e tornay
suas unidades mais competitivas. Para transtormar
e58a visdo em acho, os profissionais de RM da HP re-
caberam quatro metas especificas:

1, O RBH deve avaliar, facilitar 2 methorar a quatida-
de da administracao & do rabatho de equipe,

#. O RH deve comiribuir para s estratégia empresa-
rial, {dentificar as implicacdes dos recursos hu-
manos e facilitar & mudanga em cansonédneia
com of valores hasieos da empress,

3. O RH deve avelerar o aprendizado individual ¢
grganizacional em foda a HP.

Necessidade do cliente: estraiéyias
empresariais e de HH eficazes
Autoridade: 85% da linha

15% <o RH
Fungac de BH: afinhamento
Papel do gerente de pessoal adminisiragdo
das estratégias de RH
Competéncias do gerente de pessoal
* Conhecimento da empresa
» Fonmulagio de esiratégias de RH
« Habilidades para influenciar

Necessidade do cierde: gficicia
arganizacional
Autoridade: 51% da linha
49% do BH
Funicdo de BH: gestio de mudanga
Papei do gerente de pesscal: agente de mudanga
Competéncias do gerente de pessoal;
+ Mabiidades para gestio da mudanga
= Consuliorg/faciitacioftreinamento
» Habikidades em andlise de sistemas

Necessidade do clients; eficiéncia dos
processos administrativos
Autoridade: 5% da linha
95% do BH
Fungéo de FH: execucio de servigos
Papel do gerente de pessosh gerente da
funcao de AH
Competéncias do gerente de pessoal:
« Conhecimenio de contetido
« Malhotia de processos
» informatizagao
» Belaghes com clienie
» AvaBacfo das necessidades do servigo

Y

Nscessidade do cliente: dedicagho do
funciondrio
Adtoridade: 98% da linha
2% do RH

Fungio de Ak apoio administrativo
Papei do gorente de pessoal defensor dog
funcionérios
Competéneias do gerente de pessoal;
» Avaliacao do ambiente de trabalho
* Degenvolvimento da relacBo entre

adminisiracio/funciondrio
* Gestéo do desempenhio

Figura 2.20. A aplicagdo dous papéis da fungdo de AH.
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&, O R deve gerir processos sssociados s pes-

soal. ou seja, as fungdaes internas ao departa-
menio de B,

Com essas gualro metas especificas em mente, a3

eguipes de RH da HP passaram a se dedicar & gualro
papeis diferentes: foco nos pracessos, 00O nas pes.
soas, foco no futurg estratégics e focoe no cotidiano
aperacional. A Figura 2,18 mostra esses qualro papsis
da ARHM.

- Administragao de estratégias de RH

Em resumg, as gualro meias da area de R

1. Parceria estratégics para a administracido das

estratecias de RH.

2. Especialistas administrativos para a prestacéo
de servigas de RH.

3. Defensores dos funciondrios pare ¢ snvolvi-
mento dos funcionarios,

4. Agenies da mudanca parz a adminisiracao da
mudanga.

As definicbes das qualro papéis de B deram aos
profissionals da #rea um clare sentido do wroposito e
uma definivdo do valor 2 acrescentar 2 empresa, As.
sim, & HP procurg legitimar fodas o profisglonsis de
BH sem distinco 2 ndo apenagys agueles gue traba-
tham nas atividades estratégicas. Siém disso, Pelerson

fiH pariicipa da estratégia empresarial:

« Concebe estratégias do RH ligadas aos -
- objetivos empresarials

* Delibera valores, missao e plansiamento empmsaaal S

+ £ membro da equipe administrativa, conmbutndo
. para as dacisdes empresarials
+ Panicipa do processo Hoshin: conduz esfarqas noc
hoshin ¢o pessoal da diregao.
* Participa em forgas-tarefas da empresa (IS0 9000}
« Gerencia o plangjamento da forga de trabatho,
svalia as habilidades, pianc de carreirs,
o diversidade, requalificacao
"« Promove pansameo sistémicofoco na qualidade

Administracio da mudanga

" RH se associa s08 -géreﬁtes de inha para

conduzir @ facitar a mudanga:

» Facilitagio da administragio da mudanca

» Assessoramertio para aumertar a eficdcia da
organizagio (andlise o diagndstico, contratagéo,
plansjamenio da acdo, avaliacao, acompanharnento)

* Desenho da organizagho

* Redefinicio de sistemas/processos

* Reorganizaciofreengenhania

+ Andlise de competéncia

+ Equipe de longo alcance de desenvolvinento gerenciat

o :P'méthqéo da Sewlqos de B

‘A fornece mals servigo, melhor gqualidade ¢ '
" maior acessibilidade, o qua resulla em custo
“mais baixo e asmento de satisfagiio do ciiente:

* Andlise sakarial

* Rastreamento de requisicho _
- » Recrutamernto/entrevista de candidatos

* Programacio/fiberaciic de beneficios
"+ Reclassificagho/promoghes

* Manutencde de cadastro e de acordos
e Indroducao de novos programas

* Relatérios e anélise de dados

« Trelnamenic em sals de aula

Envolvimento dos funcionérios

RH faclilta, dimensiona e melhora a gqualdade da
administracio e do trabalho am equipe:

« Assumir e defender método da HP

» Faoiilar pesquisas junto aos funcionirios

+ Pramover ambiente acothedor

* Promover equilitio frabalhoivida

+ Trginamento gerencial

* Comunicagdo com os funcionarios

« investigacdo de questdes de acesso

+ Andlise de avaliagho do desempenrho

« Agbes corrativas com funcionarios e gerentes

Figura 2.21. Atividades relacionadas com os papéis da ARH na HP.
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definiu as principsis atividades de cada um dos guatro
papeis de R

A fungao de BRH da HP fol the bam sucedida no al-
cance dessas guatro meias gue seabou conguistan-
do o prémie Optimas do Personnel Journal em 15883,
Sua avptiagdo nos seols oritéros do premio fol & se-
guinie:

1. Vantagem compeiitiva. Os funcionarios da HP
em ambito mundial oferecem retroagaoe ds me-
tus iragadas pelos gerentes ¢ divelores. A
equipe de BM oriouw um cursoe de degenvolvi
mente "0 Pessoal come Vantegem Competiti-
va' para mostrar as quatro pepdis midaveis do
DAM da empresa. U paped ds BH somecs com
a necessidade do cliente: o cliente pode sera
arganizacio intelra, os funcionirios ou 0§ ge-
renies. O papel indica guem tem autoridade,
responsabiltdade v atribuigbes pars desempe-
nhar funcoes correspondeniss a cada papel
no modelo.

2. Impacto financeiro. O DRM econemiza cerea de

H

LSS5 milhdes por ang devido 4 proporgio me
not de funciondrins de AH em relacdo a0 nome-
ro de funciondrios. Peterson reduziu a propor
céo de 1753 para 1/80, mantendo a mesima guath
dade glevada de servigos,

3. Perspectiva giobal, Alinha direta da HP conecta
as profissionais de RH de smprese em escala
mundial,

=

inovagdo. As squipes de HiH a0 redor do munde
tado contvibuiram para a inovagio dos produtos
2 servicos da companhia,

5}‘!

Administragan da mudanca. A HP tem o compro-
misso de aumentar 3 diversidade da sug forga
de wabatho.

. Qualtidade de vidds, A HP & considerada uma das
methores empresas do mundo para se trabathar
clevichs 30 S8U COMBIMTESSD Com 08 funcionarios,

7. Atendimente. s eguipes de RH criaram diver-

soa sistewmas taanicos gue continuam aperfei-

goando spur orocessoas de atendimento ao
gliiants.

QUESTOES

1. Gual a orlentacdo basica da area de R na HP?

2. Come vocé avalle as metas especificas de RH
na WP

3. Como vood avalia os gualro pap#dis de RH na
HP?

4, Qual deles veod considera o mais importante?

&, Dome vocd visualiza o BM da HP?

& Gual o papet das pessoas na HP? &

E Exercicios

1. Quais as caracteristicas organizacionais da Era da
Industrializagio Classica? E come era a adminis-
tracio de pessoas nessa épocal?

2. Quais as caracteristicas organizacionais da Fra da
industrializagio Neocldssica? E como era a admi-
nistracio das pessoas nessa ¢poca?

8. Quals as caracteristicas organizacionais da Fra da
informacio? E come estd sendo feita 2 administra-
¢ao das pessoas nesta época?

4. Quais as megatendéncias gue estdo quebrando ve-
thos paradigmas?

8. Quais as preocupaches das organizacles quanto ao
futuero?

6, Caracrerive as rés etapas da Gestio de Pessoas.

7. Por que dizemos que o velho feudo abre suas portag?

8. Quais os desafios do terceiro milénio? E o que a
ARH tem a ver com eles?

&, Por que se fala na nova era do capital intelectnal?
10, Quals o8 noves papéis da fungdo de RH?
11. Quals as novas caracterfsticas da ARM?
12, Quals as novas necessidades da ARH?

13. Comente a respeite das diferengas entre valor pa-
tritnonial e valor de mercado das maiores empresas
americanas.

§Passa§@ pela internet

Visite os seguintes sites:

www.abrh.org
www.abvq.org.br
WWW.ACCeREre, com
WWW.2CCert. Org
www.agilent.com
www.altbusiness.com
WWW.AMErL. Com.mx
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WWW.apg. pt

WWW.asis, net

Www,asis.org

WWW.ALE.com

WWW.aUrL QIR ve
www.austin-hayne.com
www.bettermanagement.com
www.chedirect.com
www,ccl.org
www.chiavenato.com
www.cipd.co.uk
www,cpeworld.org
www.eworkmarkets.com
www. fastsearch.com

www. flacyd.org

www. fidag.com
www.greatplacetowork.com
www.haygroup.com

www. hrcertify.org
www.hrtechonologyconference.com
www.icims.com
www.iftdo.org
WWw.inguisite.com
WWW,IPM.Co.za

www.iso.ch

www.ispLorg
www.kenexa.com

WWWLOFE. et
www.orgplus.com
WWW.outsourcing.com
www, pfeiffer.com
www.purebusiness.com
www, rhmagazite.com
WWW.SAgE. COm
www.shrimorg
www.silkroadeech.com
www.spiritOnthejob.com
www.stccessFactorPress.com
www, virtualedge.com
www.virtzdedge.com

WWW, vilepointcorp.com
www,webex.com

www. wipma.com
www.workforce.com

www. worldatwork.com
www.worldatworksociety.com
WWW, WPSag.com
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‘CAPiTULO 3

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
DE GESTAO DE PESSOAS

Apos estudar este capitulo, vocé devera estar capacitado para:

#® Definir 0 ambiente das empresas e suas caracteristicas principais.

@& Reconhecer os tipos de ambiente organizacional e a dindmica ambiental,

# Indicar as caracteristicas organizacionais adequadas aos diferentes ambientes de ne-
gécios.

# Definir 0s conceitos de misséo, visdo, objetivos e estratégia organizacional,

® Compreender os diversos modos de planejamento de RH.

& Definir os indices de absenteismo e de rotatividade de pessoas.

Misséao

Viséo

Chjetivos Organizacionais

Estrategia Organizacional

GOs Desdobramentos da Estratégia
Flanejamento Estratégico de GP

Modelos de Planejamento de GP

Modelos Operacionais de Planejamento de GP
Modelos Taticos de Planejamento de GP
Modelos Estratégicos de GP

Fatores que intervém no Planejamento de GP

Apreciagéo Critica do Planejamento de GP

% € & & @ $ @ ¢ © ® £ 2 @

Niveis de Atuagao da Gestio de Pessoas
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A MAINFRAME

& Mainframe Elptrénica passcu por alguns sufocos
na épeca em que estave redefinindo os seus produ-
tng e mercados. Dopals de varias tentativas ¢ sgoa
mais stnionizads com aeus clientes, Marina Freitss,
diretora-presidents s Maloframe pretende focalizar
seus funclonarios para altngir teés propdsitos funda-
mentals: mathorar & quatidade dos seus produios.
ofitsizar seus servicos 2 clientele e parllr para um
crescimento auto-susientado de longo prazo. Gom
isso am menta, Maring convocou Pedrg Diamante, o
diretor de RH, pova frocar idélas » respeiio dos trés
propositos que desejava alcangar para a companhia,
Apos ouvi-a atentamente, Pedro acrescentou og se-
guintas aspactos:

1. Guanto ao primeire propésito ~ gqualidade dos
produtos -~ Pedro salienfou gue g gualidade &,
antes de ludo, um estado de espirito das pes-
soas. & gualidade ssta muito mais nas pessoas
do gue na tecnologia utiiizads pela organizacsn,
i4 que 330 a5 POSSNES QUEe a eperam e aplicam,
De nada vale a methor teenclogia se no houver
pessoas capazes de uliizé-la e aglicd-la,

2. Quanto ao segundo proposilo - servigos & olisn.
teia -~ Pedro saliontou gue elos s30 propercio.

nados pelas pessoas om seus contatos com os
clientes. Quase sempre o contaio enire a empre-
sa e o cliente & realizado otravéds de altgum fun-
clondric gue serve de interiace, De nada vale a
methor intencdo da empresa se nlo houver pes-
s0as capares de ddar com os ollentes @ propar
cionar-thes satisfacio.

i

O terceiro propésin - crescimento auto-susten-
f@da da organizagho - 5¢ IRz pelo crescimento
dos sfuals funcionarios e ndc peio adréscime de
malor numers 98 pessoas & srganizacio. O crese
cirmgnto fisico ¢ materlal estd sendy subsiiuido
pete crescimento do conhecimenio. Ue nada va-
e investimentos financeiros ou teonoldgicos
nAa eMpresa. $e nac houver pessuas capazes de
agregar valor & organizacio alravés de solugdes
crigthwag e mevadoras ¢ {omar agueies nvesti-
menlos renfdvels & atraanies,

Para Pedro, o segredo estd na maneira de lidar com
as pessoas, Maring acabou concordands com Pedro
8, oM & nova perspective do assunic em mente,
achoy mothor pensar um pouco mais a respeiic. Afinal
de contas, Pedro havia sberio ums nova visds para
gha, Uma visdo humanistics ds smpresa.

As organizagées nio existem no vicoo. E nem fun-
cionam ao acaso, Coma sistemas abertos, as organi-
zaghes operam através de mecanismos de coopera-
¢io e de competigio com outras organizacées, Em
sua interagio com o ambiente, elas dependem de
outras organizagdes ¢ lutam contra outras organiza-
¢hes para manter seus dominios e mercados. A es-
tratégia organizacional constitui o mecanismo atra-
vés do qual a organizagiio interage com seu contex-
to ambiental. A estratégia define o comportamento
da organizagdo em um mundo mutdvel, dindmico ¢
competitivo. A estratégia é condicionada pela mis-
sio organizacional, pela visio do futaro e pelos ob-
jetivos principais da organizagdo. O Ginico integran-
te racional e inteligente da estratégia organizacional
é o elemento humano: a cabega ¢ o sistema nervoso

da organizacio. O cérebro do negdcio. A inteligén-
cia que toma decisbes,

Missao

As organizages nio sdo criadas a esmo. Elas exis-
tem para fazer alguma coisa. Todas as organizagoes
tém umna missiio a cumprir. Missdo significa uma in-
cumbéncia que se recebe. A missio representa a ra-
zdo da existéncia de uma organizagio, Significa a fi-
nalidade ou o motivo pelo qual a organizagiio foi
criada e para que ela deve servir, Uma definigio da
missdo organizacional deve responder a trés per-
guntas basicas: Quiem somos nds? O que fazemos? E
por que fazemos o que fazemos? A missio envolve
os objetivos essenciais do negdcio e estd 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 misséo e os objetivos
essenciais de uma organizagio, porgue se as pessoas
ndo sabem por que ela existe ¢ para onde pretende
ir, elas jamais saberiio qual o melhor caminho a se-
guir. E, se ndo conhecem a missdo da organizacio,
as pessoas se torpam errantes ¢ sem saber gual o ca-
minho para a sua realizacfio,

A missde fanciona como o propésito orientador
para as atividades da organizacic e para aglutinar
os esforgos dos seus membros. Serve para clarificar
e comunicar os objetivos da organizagio, seus valo-
res basicos e a estratégia organizacional, Cada orga-
nizacdo tem a sua missdo prépria e especifica. A

missdo pode ser definida em uma declaracio formal
¢ escrita, o chamado credo da organizagio, para que
funcione como um lembrete periédico a fim de que
os funciondarios satbam para onde e como conduzir
os negeios. Assim como todo pais tem os seus sim-
bolos fundamentais e sagrados —como a bandeira, o
hino e as armas ~, a organizacio deve preservar a
sua identidade, tanto interna como extersamente.
Para tanto, a missio deve ser objeriva, clara, possi-
vel e, sobretudo, impulsionadora ¢ inspiradora. Ela
deve refletir um consenso interno de toda a organi-
zagio e ser faciimente compreendida pelas pessoas
de fora da organizacio.

A missdo deve traduzir a filosofia da organiza-
¢ho, que € geralmente formulada por seus fundado-

TRABALHAR POR UMA CAUSA E NAO TRABALHAR PARA A ORGANIZACAQ

O eonceito de missac faz com fue as pessoas passem
& irabalhar para ums causa da organizagdo 2 nde ape-
nas para 2 organizacéo em si. Contude, a missao or-
ganizacional passa por constantes mudangas. Muitas
organizagdes hem-sucedidas estdo continuamente
sfualizando ¢ ampliando a sua missan, Embora a mis-
séo seja relativamante fina e estével, ela deve ser atua-
Hzada ¢ redimensionada com o passar do igmpo e
com as mudsngas nos negocios. Em 1814, uma em-
presa americana fabricava relogios de ponteo e tabuia-
dores de cartdes perfurades e tinha o seu credo e seus
principios. As mudancas vieram, mas os principios e
credos corporatives permaneceram firmes, embors
mudasse 3 sua misszo. Hoje, a missio da IBM - Inter-
nationsi Business Machines — néio & bem fabricar com-
muadores ou microcomputadores, Bla val além. A
missdo atual da {BM & “proporcionar solugdes criati-
vas de informacao e gue agreguem valor para 0s seus
clientes”. Aligs, sclugdes rapidas e inteligentes ¢, por
cima, com muita criatividade. Os produtos e servigos -
coms o5 compuladores, minicompitadores, migrp-
compuladores, assisténcla técnica ete. - oferecidos
pels companhia constiuem o3 meios, iste &, as pon-
tes adequadas para que 1850 possa acordecer, As mo-
dernas ferrovias americanas estio fazendo o masmae.
Bua missan ndo ¢ olprecer trens e estacdes ferroviarias

~ estes 880 apenas meios - mas oferecer iransporte
rapido, confortdve! e seguro aos seus usuarios. David
Packard, um dos fundadores da HP - a Hewistt-Pac-
kard —, dizia que "o verdadeiro molive de nossa exis-
téncia & fornecer aigo singular” ao cliente, e nao ne-
cessariamente proditos ou servigos. A Philips adota o
jgma: “azendo sempre methor” {fef's make things bet-
fer) para oferecer esse algo mais. A Xerox transfor-
mou-se na “the document company” para melhor fir-
mar sua marca, Theodore Levitt acrescenta que "o pri-
melre negacio de qualguer negacio @ conlinuar no ne«
gécio”, Inovagdo nos dias de hoje é bmprescindivel,
Por essa razdo, a 3M americana, por exemple, & uma
empresa que langa no mercado mais de um produto
por semana: ela evolul de uma necessidade percebids
para uma solucdo realments inovadors, Os produios e
servicos funcionam come meios & nio como fins. £ a
missdo que agrega identidade e personalidade & orga-
nizagko. Da missao decorrem 0s valores da organiza-
¢do que devem ser pariithados por fodos 0s seus
meimbros. O IBM Way, por exemplo, define-se por trés
valores: & crenga no individuo - funcionarios, acionis-
tas, clientes eig. -, bons produios e o methor servigo.
Cwando as pessoas abracam uma mMissdc elas pas-
sam z trabathar por uma causs, por um ideal, por uma
bandetra, &

8
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res ou criadores através de seus comportamentos ¢
aghes. Essa filosofia envolve os valores ¢ crengas
centrais, que representam os principios bésicos da
organizacio que balizam a sua conduta ética, res-
ponsabilidade social ¢ suas respostas 3s necessida-
des do ambiente. Os valores e crengas centrais de-
vem focalizar os funciondrios, os clientes, os forne-
cedores, a sociedade de um modo mais amplo, e
todos os parceiros direta ou indiretamente envolvi-
dos no negdcio. Assim, a misséo deve traduzir a sua
filosofia em metas tangiveis e que orientem a orga-
nizagio para um desempenho excelente, E a missao
que define a estratégia organizacional e indica o ca-
mirho a ser seguido pela organizagio.

A missio da organizacio deve ser cultivada com
todo carinho pelos dirigentes e ser difundida in-
tensamente entre 10dos o0s funciondrios para a
conscientizagiio e comprometimento pessoal de to-
dos em relagio ao seu alcance. Esse cardter missio-
ndrio transforma as organizagles — mesmo as pro-
dutoras de bens, como a IBM — em verdadeiras
prestadoras de servigos ao cliente. O cultivo da mis-
sdo faz com que todos os membros da organizagio
procurem ndo apenas servir ao cliente, mas ultra-
passar as suas expectativas ¢ encantd-io. Nas organi-
zagOes bem-sucedidas, a formaliza¢io da missdo €
definida pelo nivel institucional, com a ajuda parti-

cipativa dos niveis intermedidrio ¢ operacional da
organiza¢io. No fundo, todos os membros - e nio
apenas alguns deles — precisam trabalhar juntos
para a sustentacdo da missio da organizagio. A mis-
s&o facilita a identificacio dos valores que a organi-
zacdo deve cultivar, Quando todos os funcionérios
conhecem a missdo e os valores que norteiam seu
trabalho, tudo fica mais facil de entender, de saber
qual o seu papel ¢ como contribuir de maneira efi-
caz para o sucesso da organizagio.

Valores

Valor é uma crenca bésica sobre o que se pode ou
nio fazer, sobre o que é ou nio importante. Os
valores constituem crengas ¢ atitudes que ajudam
a determinar o comportamento individual. As or-
ganizaghes priorizam certos valores (as pessoas
s30 0 ativo mais importante ou o cliente tem sem-
pre razéo) que funcionam como padrdes orienta-
dores do comportamento das pessoas, Na verda-
de, os valores definidos por uma organiza¢io mui-
tas vezes podem diferir daquilo que os seus diri-
gentes acreditam ou valorizam no seu cotidiano,
E o caso da afirmacio de que as pessoas estio em
primeiro lugar na organizagdo, enquanto os diri-
gentes insistemn em horérios rigidos e enxugamen-

Figura 3.1. Os valores basicos de algumas organizagées.
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A IMPORTANCIA DOS VALORES ORGANIZACIONAIS

Para reforgar sua cultura organizacionsi, as organiza-
ches enfatizam certos valores que precisam ser consi-
derados ne comportamento de seus integrantes. Os
vaiores organizationais comumeante encontrades sao:

Quanto a0 desempenho
= Ser a organizagho fornecedors preferida
= Qompromissoe com seguranga 2 saude das
pessoas
v Ber competitiva
& Compromisso com a melhoria continua

Guanio as pessoas:
% Qrgutho @ entusiasmo
# Comunicacdo para manier as pessoas infore
madas
% fguaitdade de oportunidades

& Ampia aceltacio da diversidade
Responsabilidade por pessoas

Quanto aos processoes:

« Abertura e condfianga nos refacionamentos

& Etica e responsabitidade sociat
Encorajamento 3 cristividads, inovagio e as-
sunGae de riscos

¢+ Trabatho em equipe em toda a organizacao

+ Formulagdo participativa de objetivos, mensu-
raghe e retroacio
Tomads de decisio

= Agtes consistentes com a misséo e visdo orga-
nizacional

% Heconhecimento pelo alcance de resulfados e

de quatidade &

tos a custa do corte de pessoas, o gue mostra cla~
ramente como os valores organizacionais sio pra-
ticados na realidade,

Qs valores organizacionais decorrem de certas
pressuposicdes basicas — como pressuposicdes sobre
a natureza humana - que funcionam como o niicleo
da cultura organizacional. Essas presuncdes pro-
vocam uma forte tendéncia 3 conformidade nas
pessoas ¢ funcionam como principios politicos de
consisténcia que dao diregio, integridade e autodis-
ciplina entre as pessoas.

A cultura organizacional é importante na defini-
¢ao dos valores que orientam a organizacio e seus
membros, Os lideres assumem um papel importante
a0 criar e sustentar a cultura organizacional através
das suas agOes, de seus comentérios e das visdes que
adotam. A moderna Gestio de Pessoas nio pode fi-
car distanciada da missdo da organizagio. Afinal, a
missdo se realiza e concretiza através das pessoas.
Sao elas que conduzem as atividades e garantem o
alcance da missdo da organizagio. Para tanto, tor-
na-$¢ NECesSArio Um Comportamento missionario
dos dirigentes e das pessoas que eles lideram: saber
cumprir a missdo organizacional através do traba-
tho e da atividade em conjunto.

Visdo

Visao é a imagein que a organizagao tem a respei-
to de si mesma e do seu futuro. E o ato de ver a si
propria projetada no espago ¢ no tempo. Toda or-
ganizac¢do deve ter uma visio adequada de si mes-
ma, dos recursos de que dispde, 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 preferéncias dos clientes,
de como ird atingir os objetivos organizacionais, das
oportunidades e desafios que deve enfrentar, de
seus principais agentes, quats as for¢as que a impe-
lem ¢ em que condigdes ela opera. Geralmente a vi-
sao estd mais voltada para aquilo que a organizagio
pretende ser do que com aguilo que ela realmente é.
Dentro desta perspectiva, muitas organizacdes co-
locam a visdo como o projeto que elas gostariam de
ser dentro de um certo prazo de tempo e qual o ca-
minho futuro que pretende adotar para chegar até
14, O termo visao € utilizado para descrever um cla-
ro sentido do futuro e a compreensio das a¢des ne-
cessdrias para torné-lo rapidamente um sucesso. A
visdo representa o destino que se pretende transfor-
mar em realidade, a imagem daquilo que as pessoas
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08 VALORES ORGANIZACIONAIS

Desster! refere-se a uma pesquisa de Francis e
Woodcook que procura identificar os valores funda-
mentais adotados pelas empresas. 03 pesquisado-
res sugeram gque o alicerce de uma administragéo
tem-sucedida estd na persecugdo aliva e persisten-
te de 12 vaiores:

1. Pader. A gestio bem-sucedida acrediia no po-
der Inerente de sua posicao e gue lem nas maos
o desting da organizagdo. Ela adota o valor do
poder: gestores devemn adminigtrar,

Elitismo, A gestao benrsucedida acredita na im-
porténcia vital dos methores candidatos para
cargos adminisirativos e no continue desenvol-
vimenio de suas competéncias, £1a adota o va-
tor do elitismo: 0s hons devern ir para ¢ topo.
3. Recompensas. A gestao bem-sucedida identifl-
ca e recompehsa o sucesso. Ela adota o valor da
recompensa: ¢ desempenho excelente deve ser
recompensado.
Fficicia. A gestao hem-sucedida focaliza recur
sos sohre as atividades que déo resulfade. Ela
adota o vaior da eficcia: fazer as colsas certas.
Eficiéncia, A gestao hem-sucadida busca os me-
thores meiog para fazer as coisas e constante-
mente se orguiha disgo. Ela adota o vaior da efi-
ciéncia: fazer corvetamenie as coisas.
&. Economia. Cada atividade custa dinheiro ¢ ab-
guém deve pagar. A gestas hem-sucedita adota

L

&

5

*

10

11

=

12

e valel da goonomiar nads & gritis. O almogo
nunca € gratuito.

Imparcialidade. A gestdo hem-sucedida congh
dera que as percepcdes e sentimentos das pes-
5045 580 importanies, Ela sdota o valor da im-
parcisidade e eguidade: quen cuida, vence.
Espirito de equipe. A gestho bem-sucedida as.
segura que eia se baseia em um irabalho eficez
de equipe. Bla adota o valor do espirito de equi-
pe: trabalthar juntos.

Lei e ordem. A gesiag bem-sucedida decorre de
um sistema apropriado de s e regras apropria-
das. Ela adota o valor da iel ¢ da ordem: a justica
deve prevaiecar.

Defesa. A gestao bem-sucedida analisa as amea-
gas externas para formular uma defesa sdiida.
Ela adota o vaior da defesz: ¢ conhecimernto en-
fraguece o inimigo.

Compeiitividade. A gestio bem-sucedida cuida de
todos 05 Passes necessanos para ser competitiva,
Ela conhece o mundo dos negdcios & tenta sobre-
viver nele da melthor manelra possivel, Ela adola o
valor da competitividade: o melhor sobrevive.
Qportunismo. As oportunidades precisam ser
analisadas prontamente, mesmeo quando envol-
vam riscos. A gestio bem-sucedida ¢ sempre
oportunista, Ela adota o valor do oporfunismo;
CUEIT SHESca vence, &

Hunt assegura que existem cinco tipos de pressuposi-
ches que modelam os valores organizacionals que,
por gua vez, modeiam os somportamentos individuais
atraves de politicas e regras, tais como:

1. Refacionamento de organizacdo com seu am-

Biante. A maneira como os dirigentes visualizam
esse reladionamento como sendo de doming-
¢ao, submissdo, harmonizagio ou busca de um
nicho apropriado.
Natureza da realidade, conflanga, tempo e espa-
ca. Atraves das regras fingliisticas e comporta-
mentals que definem o que & real ou ndo, o que é
faciual ou ideal, o gque é confidvel cunao, oque é
finear ou ciclico e o gue & limitado ou indefinido.

2

E

0S8 CINCO TIPOS DE PRESSUPOSICOES BASICAS?

3. Natureza humana. Gual o significads do ser hu-

4

mano, se a natureza humana é boa (Teorla Y,
ma {Yeoria X} ou neutra.

Natureza da atividade humana, Quais as goisas
corretas para o ser humang farer, s ¢ ser hy-
mano & ative ou passivg, se se autodesenvolive
ou deve ser ativado externamente ¢ gual deve
ser g natureza do seu trabalho.

Natureza dos refaciongmentos humanos. Como as
pessoas devem se relacionar UMas com as oulras,
como distribulr 0 poder e afeto. S¢ as refagdes hu-
manas devem ser cooperativas ou competitivas,
individualistas ou gregérias, com base na autoride-
de hierdrguica ou do conhecimenta, %
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Figura 3.3. Exemplo de visdo de uma empresa do ramo de transportes urbanops.®

que trabalham na organizacio gostariam gue ela re-
almente fosse.

Além do cardter missiondrio existe também um
cardter visionario nas modernas organizacdes. Vi-
sao é a imagem que a organizagio tem a respeito de
si mesma e do seu futuro. E o ato de ver a si propria
no espago e no tempo. Toda organizacio deve ter
uma visdo adequada de si mesma, dos recursos de
que dispde, do tipo de relacionamento que deseja

manter com sens clientes € mercados, do que quer
tazer para satisfazer continuamente as necessidades
e preferéncias dos clientes, de como ird atingir os
seus objetivos organizacionais, das oportunidades e
desafios que deve enfrentar, de seus principais
agentes, quais as forcas que a impelem € em que
condigtes ela opera. Em geral, a visdo estd mais vol-
tada para aquilo que a organizacio pretende ser do
que como ela realmente é. Muitas organizagbes co-
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O SLOGAN DAS ORGANIZAGOES PARA RETRATAR SUA VISAO

Multes orgenizaches reatizam um rabaltho integrada
2 gonsigtente pars diviigar lanto inferna como axtar
namente 3 sua visdo orgenizacional. © Bradesco, por
sxemplo, mudou O sau logotipo para enfatizar sug vie
&0 noimo um kanco orientado para 8 modernizagio,
agiildade, stusilade e apois ao sllente. 2 Hau divul-
g8 indernamante sus Visdo para proporcionar uma
convergdncis de esforgos. Os slogans das grandes
NBPYESAs quase sempre aduzem alguns aspectos
de sus visas, Para 2 ATET: tudo a sew alcance. & Mo-
tornlan o gue Vool pensava ser impossivel. A Abril

far parie da sua vida, A Migrosoflh: mals pader para
gquem trabatha. A Chevron: o simbolo de parceria. A
B seluches pare um mundo peguenc, & TAM: un
asiile de voar, & Volkswagen: vood conhecs, vogé
confla, Agora, pense hem: gual o siogan adegquado
para 8 organizagdo am gue vook trabatha? Gu entdo,
gual 8 visdo gue vocd acha gue sus empresa deseja
constridr para o sew Tuturo? Qual é, afingl, g missdo
ga sus empresa? Se a sua emprasa almda nho pensou
nisso, cerlamente ela (4 esi atrasada com reisgdo 8
sua concarréncia, B ao seu negécin,

A MAINFRAME

Maring ¢ Pedro resclveram que o primeiro passo sa-
sig fazer uma seérie de consuitas acs funciondrios
parg conhecer o gue eles imaginavam gue inase a
THSSA0 ¢ & visdo da Mainframe. A idéla era buscar
consensa com 1odoes os funcionarios e, com 880, de

tinir 2 missdo ¢ o visdo organizacional ¢ fransior
mia-ias na bussola capaz de ndicar gual o comporta-
menio adaguade. Setla o passe inlclal pars marcar o
processo de mudancs da companhia. Como voaé go-
deris ajuda-los? @

locam a visdo como o projero que elas gostariam de
ser dentro de um certo prazo de tempo e qual o ca-
minho fururo que pretendem adotar para chegar aré
14. O termo visio € utilizado para descrever um sen-
tido claro do faturo e a compreensio das agSes ne-
cessdrias para tornd-lo rapidamente um sucesso. A
visdo representa o desting que a empresa pretende
transformar em realidade. E por que a visdo é im-
portante nas modernas empresas? Simplesmente
pelo faro de que hoje ndo se controlam mais as pes-
soas através de regras burocriticas ¢ hierarquia de
comando, mas por meio do compromisso com a vi-
sd0 ¢ os valores compartithados, Quando as pessoas
conhecem qual a visfo pretendida, ficam sabendo
exatamente para onde ir € como ir, sem necessidade
de coergio.

A visio estabelece uma identidade comum quan-
10 aos propositos da organizacio para o fururo, a
fim de orientar o comportamento dos seus mem-

bros quanto ao destino que a organizacio deseja
construir e realizar. A coeréncia decorre da visio e
ndo de manuais de organizagio que costumam pro-
liferar nas empresas. A dnica maneira de ultrapassar
a diversidade culraral, lingiifstica e geogréfica que
caracterizam as empresas globais & a visdo comom.
A visio constitui a “cola” que mantém a coesio ¢ a
coeréncia € que garante a consonéncia e consistén-
cia interna da organizagio. A visdo nao deve ser o
elemento conservador do statis guo, mas deve re-
fletir uma postura ndo-conformista — de ndo-aceita-
¢&0 complacente - em relacio aos atuais resultados
da empresa. Esse inconformismo permanente com
O status quo é que produz a visio organizacional:
aguilo que a empresa pretende ser com a ajuda das
pessoas, Essa definigio para onde se dirige a empre-
sa deve ser objetiva, clara e ineguivoca.

A falta de uma visio dos negdcios € profunda-
mente prejudicial, pois desorienta a organizagio ¢
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A REVOLUGAO TECNOLOGICA ~ MUDANGA CULTURAL*

A revolucao lecnoldgiea tenda 2 frente as telecomuni-
cagiies devers constituir um dos paradigmas do futu.
ro, & Frontler Communications - o antiga Rochester
Telephone Corporation - assistiu & invasao de gran-
des concorrentes — como g ATET, MCi e Bprint - no
seu mercado lnoal de lelecomumicagdes, Sem uma
grandes transformagao caliural e forte ajuste nos seus
produtos, servicos @ praticas gerencials a Frontier ndo
conseguiria sobreviver 8 intensa transigéo no merca-
do de tefecomunicactes, Pars fazer o852 transforma-
gén, o presidenie da companhia, Ronald Bitnar, pra-
pds a sgguinte visdo! tornar-se a principal companhia
de telecomunicacdes do mundao através de produtos
de alia qualidade ¢ {600 o consumidor, Para ele, "ne-
nhuma visdo pode sey realizada sem um como da
funeiondrios capares ¢ Jdedicados. Devemos fazer
uma avaliachs oritica das habilidades e compefénoias
gue aada wr de nossos funcionduios precisa possui
para mos adiante. Onde carecemos dessa pericia
temos obrigacio de trazé-la de forg”, Para faciiitar essa
ransformacio cultural, Bitner contratou uma diretora
de FH, Janet Sansone, pava liderar o esforgo de mu-
danga orgenizacional, Sansone deveria ansequrar a
mudanga cuftural, criar e implementar modelos para
gue ele acontecesse o fazer com que 08 execulivos se
concentrassem nesss finalidade, Além disso. Sanso-
ne deveria cuidar para que a estrufura organizacio-
nal da empresa pudesse zer constantemente ajusia-
da as variacoes do setor, No mercade de jelefonia
topal, a Frontier teria de tornar-se mais competitiva,
No mercado dos interarbanos, g Frontler adguiniu ou-
tras empresas congéneres parg s tomar a guints

maior operadors nos Estados Unidos. Sansone procu-
rou gstruturar empresas locais competilivas em ter.
mos de custos devido aos processos organizacionals
exighdos pelss aguisicbes ¢ fusdes da Frontier, Alem
disso, elz passou a avaliar as praticas da organizacao
em funcéo da estrategia ernpresarial, Para ela. o desa-
fic do planejamento de RH & integrar as praticas de RH
a estratégia empresarial a fim de obter sinergia. Na
aguisicas ou fusao de novas empresas, Sansone pas-
s0U & epipcar guestoes basicas, comao

O tatento da fima adguirida adicionara valor a
Fronties?

# As praticas de RH (como remungragao. bensfi-
cios, treinamento, avaliagao ete.) da empresa
adquirida sdc compativeis ou coasonantes
com as da Frontier?

Se ndo compativels 9u consonantes qual sera
o custo da integragao?

O estito gerencial @ g cultura organizacional da fir-
ma miguirida s&o cograntes com o5 da Frontier?

Ao eiaborar essas quesites, Sansone colocca o RH
como um parcelro estraiégico, integrando seu fraba-
iha aos planos giohats da emprasa,

GUESTOES
4. Coma a visio de expeléncla da Frontler afeta
sud poiitica de RH?
2. Come o planejameants de BH da Frontier ajuda
na sug competitividade?
3. O que vocé farta no ugar de Sansone?

os seus membros quanto s suas prioridades em um
ambiente mutdvel e competitivo, A visio somente é
atingida quando rodos dentro da organizagio - ¢
nio apenas alguns membros dela — trabalham em
comjunto ¢ em consonincia para que 850 aconteca
efetivamente.

A missdo e a visdo proporcionam os elementos
basicos para a defini¢ae dos objerivos globais e a
formulacio da estratégia organizacional. A estraté-

gia organizacional funciona como o meio para reali-
zar a missio e alcangar os objetivos organizacionais
decorrentes da visZo da empresa,

Objetivos Urganizacionais

Objetivo ¢ um resuitado desejado que se pretende
alcangar dentro de um determinado periodo. Vimos
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- Obletivos de
sperfelooamanty

“« Aumentar a qualiciiid

<% Manter o Indice de
absenteiamo em menos
de 2% 80 mis

. Aceiera a emrega

» Manter ¢ nivel de pedldo ac cliente
salisfagio dos hzr}cimériosl_._
- Mal?mrar o clsma

em 85%

Figura 3.4. Exemplos de objetivos rotineiros, inovadores e de aperfeigoamento.

que a visdo organizacional se refere a um conjunto
de objetivos desejados pela organizacio. Daf a de-
nominacgio de objetivos organizacionais para dife-
rencid-los dos objetivos individuais desejados pelas
pessoas para alcangar provestos pessoais.

A visdo organizacional proporciona o foce no futn-
ro ¢ oferece as bases para a defini¢io dos objetivos or-

ganizacionais a serem alcancados. Os objetivos devem EE‘-?EVE GaorgE
wia desela
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A MAINFRAME

Definida 2 misséo e a visdo grganizacional, Marina 2
Pedro precisam formular 08 obistlves organizacionsis

da Mainframe. Coms voed poderia ajuda-tos nessa
empreitada?

Existem trés tipos de objetivos: rotineiros, de
aperfeigoamento e inovadores.

1. Objetivos rotineiros. Sio os objetivos do coti-
diano e gue servem como padrdes de desem-
penho do diz-a-dia.

2. Objetivos de aperfeicoamento. Sio os objeti-
vos gue servem para melhorar e alavancar os
atuais resultados da organizagéo, no sentido
de aperfeigoar e incrementar aquilo que i
existe,

3. Objetivos inovadores. S4o os objetivos que in-
corporam ou agregam algo totalmente novo a
organizagio.

Nio basta ter objetivos rotineiros ¢ de aperfeicoa-
mento. Isso é o minimo. E preciso emplacar objeti-
vos inovadores. Assim, a definicdo dos objetivos
globais da erganizagio conduz & formulagie da es-
tratégia organizacional.

Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional refere-se ao comporta-
mento global e integrado da empresa em relagdo ao
ambiente que a circunda. Quase sempre, estratégia
significa mudanga organizada. Toda organizagio pre-
¢isa ter um padrio de comportamento holistico e sis-
témico em relacdo ao mundo de negdcios que a cir-
cunda e onde opera. Geralmente, a estratégia organi-

zacional envolve os seguintes aspectos fundamentais®:

1. E definida pelo nivel institucional da organi-
racio, quase sempre, através da ampla parti-
cipagio de todos os demais niveis e de nego-
ciagio quanto aos interesses € objetivos en-
volvidos.

2. E projetada a longo prazo e define o futurc e o
destino da organizacdo. Nesse sentido, ela
atende 2 misso, focaliza a visdo organizacio-

Pars ondi
gueremies Y

£ gue ha o
zmbiante?

Gusls as oportunidades
© aMMeaCas que existem
Ro amblents?

3 que temos
13 BMpress?

Quais as forgas 6
HaguUeTAS Qua tBmos
na organizagie?

A4

- Crgue
devemos fazer?

Figura 3.5. A formuiacdo da estratégia organizacional,
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Consideragies

Monitamento
Ambiental

estratégicas
sabre forgas ¢

fraquezas da
organizacao

Figura 3.6. Modeio de Planejamento Estratégico.”

nal ¢ enfatiza os objetivos organizacionais de
longo prazo.

Envolve a empresa em sua totalidade para
obtengio de efeitos sinergisticos, Isto signifi-
ca que a estratégia € um mutirio de esforgos
convergentes, coordenados e integrados para
proporcionar resultados alavancados. Na
verdade, a estratégia organizacional ndo é a
soma das tdticas departamentais ou de suas
opera¢Oes. Ela é muito mais do que isso. Para
obter sinergia, a estratégia precisa ser global
e total e ndo um conjunto de a¢bes isoladas ¢
fragmentadas.

-

. E wm mecanismo de aprendizagem organi-

zacional, através do qual a empresa aprende
com a retroagio decorrente dos erros e acer-
tos nas suas decisdes e agbes globais. Obvia-
mente, nio é a organizaciio que aprende, mas
as pessoas que dela participam e que utilizam
sua bagagem de conhecimentos.

Em resumo, problemas globais requerem solu-
¢Ges globais. A estratégia € a saida para isso.

A estratégia parte dos objetivos estratégicos da
missdo e da visdo que se pretende realizar e é bali-
zada por dois tipos de andlise. De um iado, a anéd-
lise ambiental para verificar ¢ analisar as oportu-
nidades que devem ser aproveitadas ¢ as ameagas
que devem ser neutralizadas ou evitadas. Trata-se
de um mapeamento ambiental para saber o que h3
no entorno. De outro lado, a anélise organizacio-
nal para verificar ¢ analisar os pontos fortes ¢ fra-
cos da empresa. Trata-se de um levantamento das
habilidades ¢ capacidades da empresa que preci-
sam ser aplicadas plenamente ¢ de seus pontos ne-
vralgicos que precisam ser corrigidos ou melhora-
dos. De um levantamento interno para saber qual
é a vocagio da empresa e no que ela pode ser mais
bem sucedida. As pessoas podem constituir o seu
ponto forte — a principal vantagem competitiva
da empresa -~ ou 0 seu ponto fraco — a principal
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A MAINFRAME

O passo seguinie para desencadear o processo de
mudanca da Mainframe seria a busca de uma estrats-
gia empresarial para reajizar a missao, atingir a visio
organizacionat almeiads e aleancar os obijetives orga-
nizacionais. Marina e Pedro resolveram que 1odes os

juncionarios deveriam participar das discussdes 3
respeiio da estratégia a ser adotada pela empresa.
Mas, quat estratégia? Certamente, nao seria a estratd.
gia conservadora e defensiva, Como vocé poderia aju-
dar Pedro & Marina? #

AS ORIGENS DA ESTRATEGIA®

Em 1834, o pai da biclogia matematice, G.F. Gause, da
Universidade de Moscou, publicou suas experiéncias
com coiénias de protozodrios do mesmo género, colo-
cadas em frascos com uma guantidade limitada de n-
trientes. Observou que guando os animalis eram de es-
pécies diferentes, eles conseguiam sobreviver g con-
tinuar vivos em conjunto. Entretsnto, quando eram da
mesma espeécie, ndo conseguiam sobreviver, Com is-
sg. Gause definiu o Principio da Exclusao Competiti-
va, segundo o guat duas espécies que conseguem o
seu susiento de maneira idéntica néo podem coexistir
efm um determinado ambiente.

Moral da historia: a competicio existiv muito an-
tes da estratégia. Ela comegou com o aparecimenio
da propria vida, Os primelros organismos unicelula-
res exigiam cartos recursas para se mantarem vivos.
Be os recursos eram suficiantes, o namer: de orga-
nismos aumentava de uma geracio para oulra, A
evolugao dos seres vivos fgz com que esses urga-
nismos se tornassem uma fonte de alimentagée para
oulras formas mais complexas de vida e, assim por
diante, ao longo da cadeia slimentar. Quando duas
espécies compeiem BOr UM Mesma recurse a8ssen-
ciat, uma delas tende a degiocar g outra. Se ndo hou-
ver compensagées que manlenham wn eguilibrio
estavel que d2 a cada uma das espécies uma vanta-
gem em sew proprio territdrio, somente yma das
duas censegue sobreviver, Assim, ao longo de mi-
thées de anos, desenvoiveu-se uma complexa rede

de itteracdo competitiva. A cada momento, milha-
res de espécies estao se extinguindo e oulros mi.
thares emerginda no planeta.

£ o que explica tamanha abundanciy de espécies?
& varisgdade. Quanto mais rico o ambiente, maior o
rimero de variaveis significativas que podem dar a
cada espécie uma vantagem dnica. Mas também,
quanto mais rico o ambiente, malor o ndmero de com-
petidores - & majs acirrada a compelicao. Durante
mithoes de anos a competigio natural ndo precisou
envolver estratégias, Devido an acaso e & iel das pro-
habitidades, o5 competidores encontravam as com.
binagdes de recursos que melhor corraspondiam as
suas diversas caracleristicas e necossidades. isto
rac era estratégia, mas sim a selegdo natural de Dar-
win baseada na adaptagfc e sobrevivéncia do mais
apio. O mesmo modelo aplica-se a todos os sistemas
vivos, inclusive organizagtes. Tanto o competican
hioidgita come a organizacional seguem © mesmo
modelo de mudancas evolulivas graduais, com ape-
nas uma diferanca. os estraiegistas das organiza-
¢Oes usam a imaginagao e capacidade de raciocinio
iegico para acelerar os efeitos da competicho e a ve-
locidade das mudangas. Em outras palavras, imagi-
nacdo e iGgica tornam possivel a estratégia. Sem
elas, comportamentos e taticas seriam apenas intui.
vOS ou 0 mero resullade de reflexos condicionados.
Além disso, a estratégia reqguer a compreensdo da
complexa frama da competicao naturat. #
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desvantagem competitiva — dependendo da ma-
neira como sdo administradas,

A estratégia organizacional representa a maneira
pela qual a empresa se comporta perante ¢ ambiente
que a circunda, procurando aproveitar as oportunida-
des potenciais do ambiente e neutralizar as ameacas
potenciais que rondam os seus negécios. E puro jogo
de cintura. Além disso, a estratégia organizacional tem
os seus desdobramentos: ela reflete a maneira pela
qual a empresa procura maximizar as suas forcas reais
e potenciais e minimizar as suas fraquezas reais e po-
tenciais,

A estrarégia organizacional ¢ um conjunto de
manobras que se desenvolve em um ambiente com-
petitivo: ela deve aproveitar as oportunidades ex-
terpas ¢ esquivar-se das ameagas ambientais ao
mesmo tempo em que busca aplicar intensamente
as forcas internas e corrigir as fraquezas intersas, A
estratégia representa o caminho escolhido pela

empresa para enfrentar as turbuléncias externas ¢

QUEM LEVA ADIANTE A ESTRATEGIA
‘ORGANEZACIONALY
A ssfratégia organizacional ndo pode estar somen
te na sabeca dos diigentes da organizacio. Ela
precisa estar lambém ra cabeca & 10 ooragds de
fodas a5 pessoas. SA0 a5 pessoas Gue f Implemen.
tam, realizam & provocam resyltados. Para ser ade-
guadamente implementadsa & atingit os fins a que
se propde, 3 estratégia organizacional deve ser en-
tendida & compreendida pela generafidade dos
marmbros da organizagao, de modo que todos sak
bam o sentidn do seu esforge e dedicacdo pessorl.
A resicle um dos malores desalios da Gestao de
Passoas. Existem estratégias imphciiay que estdo
apengs na cabaca dos dirigentes 8 que, DOFRAO 56
rem corhecidas das demals pessons, $40 ncapa:
zes de mokbilizar e dinamizar talening o competdn-
cias & passam a constitudr um fator de dispersao de
anarging & na0 um elemento de integracao, sner
gia g foco,

A esiratégia deve estar nas mentes  nos cora-
_c_.ﬁes das pessoas para que seig fransformeda em
agac e em resultados concrslos.

aproveltar os seus recursos ¢ competéneias da me-
lkor maneira possivel. Quanto maior 2 mudanga
ambiental mais necessiria é a a¢io estratégica, des-
de que 4gil e flexivel para aglutinar e permitir ado-
¢do rapida de novos rumos e novas saidas. Esta é a
razfo de sucesso das empresas gue sabem tirar pro-
veio das situagdes e das circunstincias. Jogo rapido
¢ arrancadas velozes,

Como a Figura 3.7 mostra, a estratégia organiza~
cional mexe com toda a organizagio. A partir da
missdo e da visio de futuro, a estratégia deve ali-
nhar a estrutura organizacional ¢ a cultura organi-
zacional. Ou seja, tantoe a estrutura quanto a cultura
precisam ajustar-se a estratégia para que ela possa
ser executada com sucesso. Além disso, os proces-
sos organizacionais precisam também estar alinha-
dos a estratégia a fim de que os obietivos organiza-
cionais sejam alcang¢ados com éxito,

A estratégia precisa funcionar como um programa
global para a consecucio de objetivos organizacionais
e deve receber o consenso geral ¢ ser capaz de motivar
e envolver todos os colaboradores da organizagio,
Deve ser amplamente difundida ¢ comunicada para
servir como fio condutor da a¢ido organizacional,

Qs Desdobramentos
da Estratégia

A estratégia precisa ser planejada. Ela requer um pla-
nejamento estrarégico para ser colocada em agdo.
Em geral, o planejamento estratégico é desdobrado
em planos titicos e estes em planos operacionais.

1. Planejamento estratégico: refere-se a organi-
zagio como uma totalidade ¢ indica como a
estratégia global devera ser formulada e exe-
cutada. Suas principais caracteristicas sio:

a. [ holistico ¢ sistémico, envolvendo o todo
organizacional em relagfio ao contexto am-
hiental,

b. Seu horizonte temporal é de longo prazo.

¢. E definido pela cipula da organizacio.

2. Planejamento tdtico: refere-se ao meio-de-
campo da organizacio para cada unidade or-
ganizacional ou departamento da empresa.
Suas caracteristicas sdo:
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Figura 3.7, Os desdobramentos da estratégia empresarial.®

&. Indica a participacio de cada unidade no
planejamento global. Refere-se a cada drea
ou departamento da empresa.

%. Seu horizonte temporal é de médio prazo,
geralmente wm ano.

¢. £ definido por cada unidade organizacio-
nal como contribuicio ao planejamento es-
tratégico,

3. Planejamento operacional: refere-se i base da
organizagio envolvendo cada tarefa ou ativi-
dade da emnpresa. Suas caracteristicas sio:

a. Indica como cada tarefa, operacio ou ativi
dade ird contribuir para o planejamento ta-
tico da unidade.

. Seu horizonte temporal é de curto prazo,
geralmente um més.

e. E definido para cada tarefa, operacio ou
atividade exclusivamente,

O planejamento estratégico pode focalizar a es-
tabilidade no sentido de assegurar a continuidade
do comportamento atual, em um ambiente previ-

sfvel e estavel. Também pode focalizar a melhora
do comportamento para assegurar a rea¢do ade-
quada a freqlientes mudangas em um ambiente
mais dindmico e incerto. Pode ainda focalizar as
contingéncias no sentide de antecipar-se a even-
tos que podem ocorrer no futuro e identificar as
acdes apropriadas quando eles eventualmente ocor-
rerem,

Como todo planejamento se subordina a uma fi-
losofia de aciio, Ackoff' aponta trés tipos de filoso-
fia do planejamento estratégico:

1. Planejamento conservador. E o planejamento vol-
tado para a estabilidade e manutengio da sirua-
¢io existente. As decisbes sao tomadas no sen-
tido de obter bons resaltados, mas nio necessa-
riamente os melhores possiveis, pois dificilmen-
te o planejamento procurari fazer mudasngas ra-
dicais na organizagio. Sua énfase é conservar as
préticas vigentes, O planejamento conservador
ou defensivo estd mais preocupado em identifi-
car ¢ sanar deficiéneias e problemas internos do
que em explorar novas oportunidades ambien-
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raspectivo
- & ofensivo

Figura 3.8, As trés orientacbes do planejamenic esiratégico.

tais. Sua base é retrospectiva, aproveita a expe-
riéncia passada € a projeta para o futiro.

Planejamento otimizante. E o plancjamento vol-
tado para a adaptabilidade e inovagio da orga-
nizacio. As decisdes sio tomadas no sentido de
obter os melhores resultados possiveis paraa or-
ganizacio, seja minimizando recursos para al-
cangar um determinado desempenho ou objeti-
vo, seja maximizando o desempenho para me-
lhor utilizar os recursos disponiveis, O planeja-
mento otimizante oy analitico estd baseado em
uma preocupacio, em melhorar as praticas vi-
gentes na organizagio. Sua base é incremental
no sentido de methorar continuamente as ope-
ra¢des, tornando-as melhores a cada dia.

Planejamento prospectivo. £ o planejamento
voltado para as contingéncias e para o futuro
da organizagdo. As decisdes sdo tomadas no
sentido de compatibilizar os diferentes inte-
resses envolvidos, através de sma composicio
capaz de levar a resultados para o desenvolvi-
mento natural da empresa e ajusta-la as con-
ungéncias que surgem no meio do caminho.
O planejamente prospectivo ou ofensivo € o
contririo do planejamento retrospectivo gue

procura a eliminagio das deficiéncias localiza-
das no passado da organizaglo. Sna base € a
aderéncia ao futuro, no sentido de ajustar-se
as novas demandas ambientais ¢ preparar-se
para as futuras contingéncias,

Em todos os casos, o plangjamento consiste na to-
mada antecipada de decisdes. Trata-se de decidir
agora o que fazer antes que ocorra a agho necesséria.
Nio se trata da previsio das decisbes que deverio ser
tomadas no futuro, mas da tomada de decisdes que
produzirdo efeitos e conseqiiéncias futuras.

Planejamento Estratégico de GP

Um dos aspectos mais importantes do planejamento
estratégico de GP € o alinhamento da fungio de GP
com a estratégia organizacional, E necessario tradu-
zir 0s objetivos ¢ estratégias organizacionais em ob-
jetivos ¢ estratégias de GP. Isto € feito através do
planeiamento estratégico de GP.

O planejamento estratégico de GP deve ser parte
integrante do planejamento estratégico da organi-
zacdo. Quase sempre, o primeiro busca uma manei-
ra de integrar a fun¢io de GP aos obietivos globais
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Objetivos e estratéylas
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Figura 3.9. Os passos no planejamento estratégico de GP.Y1

da empresa, como mostra a Figura 3.10. A ama de-
terminada estratégia organizacional deve corres-
ponder um planejamento estratégico de GP perfei-
tamente integrado ¢ envolvido.

O plancjamento estratégico de GP refere-se 2
maneira como a fungio de GP pode contribuir para
o alcance dos objetivos organizacionais ¢, simulta-
neamente, favorecer e incentivar o alcance dos ob-
jetivos individaais dos fanciondrios. Trata-se de ali-
nthar talentos e competéncias com as necessidades
oFganizacionass,

PERFIS ESTRATEGICOS DA ARH

Empresas come o Lingoln Electric, Mewlett-Pa-
ghard (HP) ¢ Texas instruments representam wés
exemplos e diferenies parfis estratégiecs que
mostram come 45 empresas se comportam diante
do amhients gue as envolve. Pog iras desses com-
pariamentas estratégicos estdo diferentes caracie-
risticas de AKH. Essas empresss s&0 casos ¢ldssi-
cos de adequacao e compatibitizacdo dos objetivos
de AH com os obietives globals da organizacéo,
camo mosirs a Figurs 304,

OUEM FAZ O PLANEJAMENTO DA EORGA
DE TRABALHO?

Na maaiora das smpresas mdustrials o plansjamento
da chamada "mao-de-chra direta” (pessoat honsta,
diretamente igatio a produclo industrial e localizado
ng nivel cperacionall no curto prazg € feito peio drgao
responsével pelo planelamento e conlrole da prodo-
gac (PCPL Ao programar a producio. o PCP & des-
dobra logicamenta am DQramagac de magqunss
equipamerios, de matenials ¢ programagao da MOD
imac-de-obra dirgiamenie anvolvida na producao.
pare cumprlr o8 programas de producao. Por sua
viz, 0 plangiamento da chamada "maoc-de-obra indi-
rata”, MOI (pessosl de supanvisio, do sscritoric, de
vendas efc.} fica a critério dos diversos orgéos da or-
ganizagan ou ¢ atbuido ac drgdo de Organizaclo &
Matodos {O&M), principaimente quando se irats de
pessoal de escritdnio ou de organizacdes nac-
indlustriais (presiadoras de sendgos). como em ban-
oS, fMpresas oomercials eic. Todavia, sgja 0 orgao
de PCP ou O&M - ou seja & 0 que for - 0 plangjamean.
to de pessoal & elaborado dentro de onitérios de racio-
nalidade estritamente teonica e de abordagem merg
mente quantiativa, £ o drgac de GP nem sempre pay-
ioipa de sua siaboracds o recebe seu resultado

como profio @ acatiads,
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rs!ada para o pmém, 1 Orientads para muitmios, Orientada para o pre
§ riccensidates de . foco e necesdidadés necessidades de trelnamento
menlﬁ, avalim;éo de pessﬁai mﬁat;ao B & de pessoal; avaliagio
_dhriduai & grupal - corporative; g divisimai 1. - grapal e divigional

Figura 3.11. Comparagao de perfis sstratégices.®
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EMPRESAS DEFENSIVAS E EMPRESAS OFENSIVASY

A Lisced Electrle & empress ameddcans que produz
produtos elétricos g ogque adota uma ssiratdégls organk
zacional conservadors ¢ defensiva. Definly seu nichs
no sator de produtos sieiricos (geradorss, squpamen.
tos de solds & suprimentos) & nos seus 70 anos de vida
desenvoivey esforgos parg methorsr S6us Processns
de producin o s qualidade dos produios, contando cus-
tos para obter preqos mals Balxos ¢ proporeionay exees
lente servigo ans cllentes, & estredégia organizacional
defensiva da Uincoln & suplementada por uma adequa-
da ssiratégia de RH. Seu sistema de incenlivos recom-
pensa a producdo elevada e a quabdade dos sarviges
comt salarios ¢ binus. Seus tunciondrios ganham gqua-
se o dobro da meédia de sativios de smpresas amearica-
nas skmifares, A estratégia de BH da Lincoin ajuds &
empresa a manter wma fatta estdvel de mercado com
crescimemto moderado, mas Brme. Bassirse no de
setvebvimanto interng de recursos humanos, s em-
pregados sdo cuidadosements selecionados, admith
dos g ireinades e doles 3¢ eSpOa QU pErMENECAn na
compithia por maio fempo o por tods & vida profis.
sforsel Dat o gavantis de amprego no longo Drzo 8 & fre
fase nas promogdes njeoes, O papel do orglo de BH
esta voltade para desoricae, selegdo, colocasio, ava-
lincdo e treinamento 4 IONgo prazo como servigos fun-
damentais. Assim, 0 drgéo de RH mantém a adequacio
enire o desenho de cargos permanenies € o sistema de
incentivos, A Lincoin & uma empress muito integrads
gue requer INsSuMmas de recurses humanog previsivels,
planeiamants equilibrado de BH ¢ manutengdo regular,
alravés de uma politica conservadorn e astével,

Pelo contrario, 8 Hewleit-Packard {HP), sodiada
em Palo Alto, Califria, @ uma progutors de proggus
tos sletronices high-tech g Yale do Siliclo, A HE
adote sma estratégia crganizacional ofenshve & pros
pectiva & a negdo de que altos uores somene sio
possivais gquando 03 produtos sdo rapidemente
teansferidos do projeto para o mercado, A HP teve rg.

pida expansdn graces o uma estratégia ofensiva e
prospectiva, com g adugac de peguenas e mutdvels
divisgdes de produics em seus blocos organizasiona-
Is. A companhia tem mais de 56,000 empregados em
&0 divisdes ou unidades orgonizacionals. Cada divi
sfin & todnimente pubdnomea o aulo suficiente para
eriay produtos com wns vanlagem tecnglagica sobre
o concorrentes. Guando o prothitos dos conocor-
rantes se tormam bem-sucedidos e alcancam o esta-
gl da HP, eln sal da arens ¢ passa a focalizar sua
atencdo am outros projeios para produtos inteira-
manie novoes. Az unidades de RH no nivel corporative
au de cada divisds 16m a tarela constante de desen-
vilver novas gguipes, buscar ¢ desdobrar novos re-
cursos administratives ¢ Wonicos, Neste contexta, as
unidades de RM desempenham um papel essencial-
mante smpreendedor, aludando & entificar e desen
volvey habllidades o (3lentos humanos crucials para
A novos fegoeins, Ma HY os recvsos humanos sho
obiidos de fora, Investidos gm ume miriade de unida-
des ¢ divishes ¢ desenvolvidas internamente, 4 estra-
téain global de HH da M pode ser caraclerizada pela
huses incessanie de talenios Bumanos.

Enquante 2 Lingoin adota uma estratégia defensiva
e conservadora, a HP adota uma estratégia ofensiva e
inovadors. Por tras de cada uma delas, um diferente
perfil do argan de BH coma carrachefe da ortentacdo
estratégica.

QUESTGES

1. Guat o pape! da ARH na estratégls empresarial
defensiva g conservadora?

2. Cual o papel da AR na estrategia empresarial
ofensiva @ inovadora?

3. Gual o papel da ARM na esiratégia empresadial
otimizanie o analitica?

4. Coms as estratégias de ARH estao vinculadas
com ag estratégias organizacionats na Lincoln,
na 8P o na Toxas instruments? 2

O planejamento estratégico de GP € o processo
de decisio a respeito dos recursos hamanos neces-
sdrios para atingir os objetivos organizacionals,

dentro de um determinado periodo de tempo, Tra-
ta-se de definir antecipadamente qual a forga de tra-
balho e os talenfos humanos necessirios para 4 rea-
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lizagdo da agio organizacional futura. Ocorre que o
planeiamento de pessoal nem sempre € da responsa-
bilidade do érgio de pessoal da organizagio, apesar
de sua importincia.

As bases do planejamento de GP s3o: a demanda
de trabalho e o fornecimento de trabatho. O que é
preciso e o que € possivel s3o os dois lados da moe-
da. A Figura 3.12 d4 uma idéia das bases do planeja-
mento de GP.

Modelos de Planejamento de GP

O planeiamento estratégico de GP nido mais se res-
tringe A quantidade de pessoas necessdrias s ope-
raghes organizacionais. Envolve muito mais do que
isso. Ele precisa lidar com competéncias disponi-
veis e competéncias necessarias ao sucesso orgati-
zacional, talentos, defini¢do de objetivos e metas a
atingir, criagio de um clima e cultura corporativa
favordvel ao alcance dos objetivos, arquitetura or-
ganizacional adequada, estilo de gestdo, recom-
pensas ¢ incentivos pelo alcance de obietivos, defi-

nigio da missZo e da visdo organizacional e uma
plataforma que permita a0s gerentes — COmo gesto-
res de pessoas ~ trabalharem com suas equipes de

maneira eficiente e eficaz,

O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO -
" DEVE SER HOLISTICO '
O planejamanto esiratégico de GP precisa sef for- -
rmylago juntamente com o plangjamento estraté- .
gice (da empresa como se ambos fossemn uma
colsa s& para poder garartic a plataforma a que
nos referimos. Quando o planejamento estratégi- -
co de RH & feito apds & elaboracio do plangja- -
mento estratégico da empresa e procura aius- -
tar-se a ele no sentido de confribuir para sua im--
plemeniacao, el recebe o rome de planejamer- -
to adaptative de BH. lsso significa fragmentar o -
plangjamento estratégice. Ele ndo deve ser uma-

colcha de retathos, mas o trabathe integrado de- -
Cioda a organizacio, '

Figura 3.12. As basss do plansjamento estratégico de GP.*
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Na futra ponta, quando o planelamento esirstégico de
A & feilo isoladamente pelos especialistas da area
sem nenhuma preccupacio ou ariculacdo com o pla-
nejamente estratécicn da organizacdo, como um pha-
nglamento introvertido e aulo-orentado para a ungdo
de RH, ele recehe 0 neme de plansjamento sutbnomo
e isoladlo de B, Vai funcionar como um estrarhio no
rinho. Ambos - plansjamento adaptativo e plansia-
mernto autbnomo - ndo funcionam bem pelo fato de
nao estarem perfeilamente integrados no plano maior,
O idedl & o planejamentc estrategice de GP integrado
a0 plangjamento estratégico da organizaciio.

Vimos que o planejamento estratégico é desdo-
brado {¢ nio construide) em planos titicos e estes
em planos operacionais. Apenas para efeito didari-
co, vamos comegar pelos planos operacionais,

Modelos Operacionais de
Planeiamento de GP

Quase sempre as organizacdes utilizam modelos
operacionaits para o planejamente de GP. S0 mo-~

delos quantitativos e simples baseados na experién-
cia anterior, ou seja, com base em dados estatisticos
on na historia passada. Sio geralmente restritos ao
nivel operacional da organizagio.

Existem varios modelos operacionais de planeja-
mento de GP. Alguns sio genéricos ¢ abrangem
toda a organizagio, enguanto outros sdo especificos
para determinados niveis ou unidades organizacio-
nais. Vejamos alguns deles,

1. Modelo baseado na procura
estimada do produto ou servigo

Baseia-se no conceito de que as necessidades de
pessoal sflo uma varidvel dependente da procura
estimada do produto (quando indidstria} ou do ser-
vigo {quando organizacio ndo-industrial). A re-
facdo entre as duas varidveis - niimero de funciond-
rios e procura do produtofservigo ~ € influenciada
por variagbes na produtividade, tecnologia, dispo-
nibilidade interna e externa de recursos financei-
ros ¢ disponibilidade de pessoas na organizagio.
Qualguer acréscimo de produtividade decorrente
de mudanga na tecnologia poderd trazer uma re-

Figura 3.13. Alternativas de fuséo entre o planejamento estratégico ¢ o de GRS
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Figura 3.14. As alternativas do planefamento estratégico de GP,

dugio das necessidades de pessoal por unidade
adicional de produto/servigo ou uma redugio do
prego do produtofservigo, de tal maneira que re-
sulte em um aumento de vendas e, conseqliente-
mente, aumento das necessidades de pessoal, Este
modelo utiliza previsdes ou extrapolagdes de da-
dos histéricos e estd voltado predominanternente
para o nivel operacional da organizacio. Nio
considera possiveis fatos imprevistos, como estra-
tégias dos concorrentes, situagio do mercado de
clientes, greves, falta de matéria-prima etc. E ex-
tremarmente Himitado porque se reduz a aspectos
quantitativos: quantas pessoas serdo necessarias
nos vérios postos de trabalho para produzir deter-
minada guantidade de produto ou servigo ofereci-
do pela organizagfo.

2. Modelo baseado em segmentos
de cargos

Também estd restrito ao nivel operacional da orga-
nizacio, £ o modelo de planejamento de pessoal
operacional utilizado por empresas de grande por-
te, como a Standard Oil. O modelo consiste em:

#. Fscother um fator estratégico ~ como nivel de
vendas, volume de produgio, plano de expan-
$do - cujas variagGes afetam proporcional-
mente as necessidades de pessoal,

b Hstabelecer os niveis histéricos {passado) ¢ fu-
turo para cada fator estrarégico,

¢, Determinar os hiveis historicos da forga de
trabatho para cada unidade.

. Proietar os niveis futuros de forga de trabatho
para cada unidade, através da correlagio com
a projeciio dos niveis {histéricos e furaros} do
fator estratégico correspondente.

Algumas empresas, como a IBM, preferem calcu-
lar suas necessidades totais de pessoal operacional
com base em projecdes relacionadas apenas com
certos segmentos {ou familias) de cargos de sua for-
ca de wabalho que apresentam variagGes malores,
Suas limitagtes sdo similares ao modelo baseado na
procura estimada do produtofservigo.

3. Modelo de substituicdo
de postos-chave

E um modelo que recebe os nomes de mapas de
substituigdo ou organogramas de encarreiramento



. , .

para o planejamento de funcionarios, Trata-se de
uma representacio visual de quem substitul quem
na eventualidade de alguma possivel vaga furara
dentro da organizagio. A montagem do sistema re-
guer um organograma com informagdes fornecidas
pelo sistema de informagio gerencial, que veremos
no Capitulo 17 deste livro. Cadaretdngulo do orga-
nograma apresenta o nome do colaborador com al-
gumas informagdes para tomada de decisio, Cada
colaborador é classificado em trés alternativas de
promovabilidade:

a. Colaborador pronto para promocio imediata

i+, Colaborador que requer maior experiéncia no
cargo atual

£%

. Colaborador com substitnto ja preparado

Alésm disso, o desempenho de cada colaborador é
avaliado da seguinte maneira:

=

. Desempenho excepcional

82

. Desempenho satisfatorio

(%)

. Desempenho regular

. Desempenho fraco

%+ Plangjamento Estratégico de Gestdo de Pesscas
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Cada retangulo do organograma de substituigdo
apresenta o nome e idade do colaborador no seg-
mento superior e, no segmento inferior, o nome dos
possiveis substitutos, com sens nomes ¢ idades, an-
tecedidos pela classificagdo de promovabilidade ¢
avaliacio do desempenho. Algumas organizagbes
incluem também programas de preparacio e desen-
volvimento das pessoas para melhorar sua promo-
vabilidade.

A Figura 3.15 considera a informag¢do minima
para uma tomada de decisio a respeito de futuras
substituicbes dentro da organizagio em fungio do
status dos vdrios candidatos internos, Esse status
depende de duas varidveis: desempenho atual e pro-
movabilidade, O desempenho atual € obtido através
das avaliagbes de desempenho, opinides dos demais
gerentes, pares € subordinados. A promovabilidade
futura é baseada no desempenho atual ¢ nas estima-
tivas de sucesso future nas novas oportunidades,
Muitas empresas utilizam sistemas sofisticados atra-
vés da tecnologia da informagio com inventdrios e
registros que oferecem amplas informacdes, como
formacio escolar, experiéncia profissional anterior,
cargos ocupados, desempenho, aspiragdes, objeti-

{retor de BH
Renata Fonseca (36}

Al 1 Osvalde Siivaira (29}
B/ 2 Angela Freitas {27)

Gerenta de Weinamento
CGsvaldo Silvelrs (28)

A/ 1 Bernardo Moll (28
8 /2 Angela Freftas 27}

L |
Gerente de programas  Gerente operacional
Bernardo Mol { 28) * Angels Freftas (27}
A7 1 Basilio Dias (28) A/ 1 Diana Reis (28) .
B | 2 Reinaldo Baja (26) A2 Jobo Siqueirg:'{_z'_z}

i E
E | | I

Analista reinamento Analista treinamento
_ Basilio Dias (23) Jodo Siqueira (22}

L * Instrutora
) Thana Hels (25}

- Programadot
Reinalde Beja {26}

A1 Pedro Dao (21) 8/ 2 Gil Esnes (20} A2 Jodio Pinto {18}

B/ 3 Josd Bean (18)

Figura 3.15. Modelo de substituigdo de postos-chave.
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vos pessoais et¢, Na verdade, esse modelo funciona
como um plane de carreiras.

4. Modelo baseado no fluxo de pessoal

E um modelo que mapeia o fluxo das pessoas para
dentro, através ¢ para fora da organizacgio. A andlise
histérica do movimento de entradas, saidas, promo-
¢Oes ¢ transferéncias internas de colaboraderes per-
mite uma predicio de curto prazo das necessidades
de pessoal da organizacdo, se ndo houver mudangas
no contexto. frata-se de um modelo vegetativo ¢
conservador, de natureza contibil e quantitativa, ade-
guado para organizaghes estdveis ¢ sem planos de
expansio, nas quais a preocupacio € apenas preen-
cher as vagas existentes e dar continuidade ao coti-
diano, conforme a Figura 3.16.

Esse modelo pode antecipar as conseqiiéncias de
contingéncias como a politica de promogoes da or-
ganizacio, aumento da rotatividade ou dificuldades
de recrutamento etc. E muito atl na anglise das
conseqiiéncias do plano de carreiras, quando a or-
ganizacio adota uma politica consistente nesse sen-
tido. Todavia, suas limitaghes sio evidenies por ser
apenas um modele quantitativo.

5. Modelo de planejamento operacional
integrado

|

E um modelo mais amplo e abrangente em relagio.
aos anteriores. Do ponto de vista de provisio de in-
sumos humanos, o planejamento operacional inte-
grado leva em conta quatro fatores ou varidvers in-
1ervenientes, a saber:

a, Volume de produgio planejado pela organt-
zagdo.

b Mudangas tecnoldgicas dentro da organiza-
¢3o que alterem a produtividade do pessoal.

.. Condiches de oferta e procura no mercado e
comportamento da clientela. |

¢, Planejamento de carreiras dentro da organi-
zagdo.

Do ponto de vista do fluxo interno, ¢ planeja-
mento operacional integrado leva em conta a com-
posigio mutdvel da for¢a de trabalho da organiza-
¢do, acompanhando as entradas e safdas de pessoas,
bem como a sua movimentagao dentro da organiza-
¢do, como na Figura 3.18.

Na pritica, o modelo integrado ¢ um modelo sis-
témico e umn pouco mais abrangente de planejamen-

Nimern
Insigial

Besliga-

TFransfgrén-
cins para

Kamern
fisad

Admissies
(+}

Promogiing
{+}

i

(]

16

0 11 Mo

Figura 3.16. Planejamento de GP haseado ne fluxo do pessoal.
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Reconciiiacao através de decisbes

Figura 3.17. Modelo de planejamento operacional infegrado.’®

Entradas Saidas

Figura 3.18. Modelo de planejamento operacional integrado.
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to operacional de pessoal que permite um diagnds-
tico razodvel para a tomada de decistes sobre a for-
¢a de trabalho.

Cornitudo, a maioria dos modelos operacionais
anteriormente apresentados funciona como esque-
mas quantitativos e numéricos, tratando as pessoas
como ativos tangiveis, deixando de lado aspectos
intangiveis importantes, como habilidades, conhe-
cimentos, competéncias, atitudes, comportamen-
tos ete, Tratam as pessoas como guantidades gue
devem ser preservadas na organizagio sem se im-
portar como elas deveriam ser caracterizadas em
termos de capital humano ou capital intelectual.

Modelos Taticos de
Pianejamento de GP

Podem tanto focar o nivel intermedidrio (gerencial}
da organizacio — envolvendo todos os gerentes
como gestores de pessoas — como atuar especifica-
mente para cada departamento ou unidade organi-

zacional para facilitar o alcance de metas ¢ objetivos
raricos. Quase sempre sio modelos em que a GP
atua no nivel gerencial quando se pretende que os
gerentes sejan os gestores de pessoas. Neste caso,
envolve mudangas na cultura organizacional para
que haja aceitagdo dessa delegacio. Os gerentes pre-
cisam aceitar suas novas incumbéncias de aprender
a lidar com pessoas e com préticas de RH.

Além do aprendizado dessas praticas — como sele-
CIOBAT PESSOas, COMO eNLrevIStar pessoas, Como trei-
nar pessoas, como tomar decisGes sobre pessoas —,
torna-se também necessdrio mudar o estilo de gestio
dos gerentes, Estes precisam deixar de ser coman-
dantes ¢ mandantes para se tornar lideres de sua
equipe de colaboradores. Aspectos como lideranga,
comunicagio, trabalho em equipe, motivagio e ou-
tros aspectos comportamentais szo fundamentais no
planejamento titico de GP. Outrossim, também os
colaboradores precisam mudar em termos de atitu-
des e comportamentos. Precisam aprender a apren-
der, assumir riscos, inovar, criar novas habilidades e

A CONSTRUBASE'’

A Construbase, ume ampress mundial de engenharia ¢
consiragdo, enfremtou um terrivel baixo astral. Durante
dols anos passou por wma gueda radical trocando
USE200 mithdes de luora por USSE00 mithdes em prejui-
08, A situacho oritios levou & decisho de eolocar uma
nova eduips de dirglores no comando da empresa, ©
nove presidente empenhou-se na roestruturagdo para
redivecionar og esfurgos o retornar & ucratividacle.
Apds dois anos g Construbase vollou 5 ser uerativa.
Mesta aflurs, a diretoria pediu 20 presidente para reave-
iar a estraldgia da empresa, o sey focy giobal ¢ ¢ con-
junte de produtos, servicos e clienies. Mo decorrer de
ure ano, a estratégia foi reavalads o 05 ajustes efetua.
dos. A diretoria soliciiou entéo a0 prosidents gue verifi-
CHEHE $© D eMpress possuia a teenologia adequada 2 os
sistemas internos e cendigbes de apolar & manter sua
estratogia, Apds uma andlise da teonclogia disponivel na
empresa, os sistemas foram aprimorados ¢ ajustados 4
esfratégia, A dirstoria pediu ac presiderde uma terceiva
providéncls, Guerda saber se o emprese sra dotada dn e

trutura organizacional adequada pars bnplamentar 8
marder sua estraidgia. Para realizar ¢ suditoria orgenizg-
cional, o comitd exesutivo soliciiou so vice-presidente de
AH gue analisasse as forgss e fraguesses da erganizas
cao. avaliasse se a estruturs exdstonte eva 2 corraly para
implementar a estratégia & recomendasse as melthoriag
necessarias, O vice-presigenty de BH aomeou wma
equipe de assessoria de gerenfes que, por sus vez, ol
Ou um processe de avalingdo wtilizanda dedos coligidos
de funciendrios, clientes e formecedores. As reroman.
dagbes resultantes foram entragues & dirstoria ¢ as mus
dangas organizacionals foran implemeniadas.

QUESTOES
1. Como voud se comportaria no haygar do presh
dente para atender &g trds soliciiagdes da dire-
toria?
2. Sevocd sativesse no lugar do VP de BH, comn ori-
eniaria 2 equipe de assessoris?
3o Domo vack agiria nos contalos oo o divstorly? &
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O PLANEJAMENTO QUANTITATIVO DE GP

Fm geral, o espociulistas o RM fazem odfcuine male.

mdtioos & simples @ reshelto de forga do irsbaiho da or
ganizaedo. Se s jornada semans! de rabaihe & constiug.
ol de 440 hoves @ adon de s
wrognirecae & de 1000 funcionsrios, pressupde e qus

G @ BT e Sprag
sebe 40,080 o numere de homent/horas rabathadas sa
semana. U cdiowio & elementar ¢ simpidvin. B o errn oe

covranie {mmbérn, Na verdade, 88 DESEORS NEm sempre

nabatham exatamenie como delns se esperg. Blag g
strasan o faltam ao rabaiho, perder dive de rabalho
Gy doRngs OU PEra CUmprrem cmproinissos pessoals

nue st podem ser alendidos no hordrio de sendice. So-
frem dognges ou acldentes. E devern gozar Iokas 8 oads
12 mesen A8l WINE S8 Necessiiio ey & oonis OF
iwfices de sbsoniaizme ¢ de rolatividade do pessosl
pars e fazer O plangiamenio de HML

e

competéncias, trabalhar em equipe € se envolver em
um papel cada vez mais criativo ¢ proative na organi-
zagio, Assim, os modelos tdticos de planejamento de
RH sio menos quantitativos ¢ mais qualitativos,
como veremos ac longo deste livro.

Modelos Estratégicos de GP

Sdo modelos mais globais de atuagdo em que a GP
estd plugada nas necessidades organizacionais mais

Lhiesides de plansjaments

- Ofitfe eatambs -
© agera?

¥

. Aonde queremnps -
chegar?

Comossif -
- dagquie’
Loghegat A7 - -

-' Como ﬂzemos? o

amplas, como estrutura organizacional mais dind-
mica e holistica, cultura organizacional mais partici-
pativa e envolvente, construgio e continna atualiza-
¢do das competéncias organizacionals ¢ apoio nos
negocios da empresa. Os modelos estratégicos de
GP serdo tratados ao longo do hivro,

De toda forma, os modelos de planejamento - se-
jam estratégicos, tticos ou operacionais - se funda-
mentam em uma abordagem de diagndstico, como
na Figura 3.19,

| Abordagem de ubignostics -

Analisar as congiches externas € as
condighes organizacionais, bem como
as caractoristicas dos funciondrios

Definir a visao ¢ formular 0s objetivos de Rk
haseados na eficiéncia e eudiidade, de acordo
com as dimensdes basicas dos pareiros
envoividos

Definkr & estratégia de BH, escolhendo as
atividades necessarias o definindo os
recursos nacessanos pars leva-is adiants

Analisar 08 resulfados pela avaliaglo das
novas condighes de acordo com 08 objelivos
definidos e reiniclar 0 processo novamente

Figura 3.18. O processo de planegjamento ¢ a abordagem de diagnéstico.'®
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Fatores que Intervém
no Planejamento de GP

Além dos elementos levados em conta nos varios
modelos de planejamento de RH, existem intimeros
outros fatores intervenientes, como o absentefsmo,
a rotatividade e a mudanga nos requisitos da forca
de trabalho. Estes fatores intervenientes provocans
fortes alteragdes no planejamento de GP.

Absenteismo

Ter funciondrios nem sempre significa té-los traba-
lhando durante todos os momentos do hordrio de
trabalho. As auséncias dos empregados ao trabalho
provocam certas distor¢bes quando se refere ao
volume ¢ disponibilidade da forca de trabalho.
Auséncias sio faltas ou atrasos ao trabalho. O ab-
senteismo € sua principal conseqiiéncia. O eposto
do absentefsmo € a presenga, Fla se refere ao tem-
po em que o funciondrio estd disponivel para o
trabalho.

Absenteismo ou ausentisme ¢ a fregiiéncia efou
duragio do tempo de trabalho perdido quando os
colaboradores n3o comparecem ao trabatho, O ab-
senteismo constitui a soma dos perfodos em que os
colaboradores se encontram ausentes do trabalho,
seja por falra, atraso ou a algum metivo interveni-
ente. O Bureau of National Affairs (BNA) adota
seguinte f6rmula para calcular o indice de absen-
tefsmo:

N# de pessoas/dias

fodi de trabalho perdidos
ndice ‘ ,

de _ por auséncia no més
absentefsmo N médio de colabradores

x
N de dias de trabatho no més

Essa férmula reflete o niimero de dias de auséncias
dos colaboradores. Mas como ficam as auséncias
por atrasos de minutos ou de horas? Algumas orga-
niza¢bes preferem transformar os dias em horas,
para incluir faltas ¢ também atrasos:

Total de pessoas/

indice horas perdidas
de = Tortal de pessoas/
absentefsmo horas de trabalho

Para calcular o custo total das auséncias, po-
dem-se incluir todos os dias de trabalho perdidos,
por gualquer motivo (dias de afastamento por fé-
rias, doenga, maternidade, acidentes de trabatho
e licengas de toda espécie). Ou entio calcular as
chamadas presengas pobres, que incluem apenas
aquelas auséncias que os empregados podem con-
trolar pessoalmente (como faltas ou atrasos por
motivos particulares, perfeitamente evitiveis). O
indice de absenteismo pode ser mensal ou anual,
Se o indice de absentefsmo mensal ¢ de 3%, por
exemplo, a organizagio conta, na realidade, com
97% de sua forga de trabalho no periodo.

As causas e consegiiéncias das auséncias foram
intensamente estudadas através de pesquisas que
maostram que o absentefsmo é afetado pela capaci-
dade profissional das pessoas e pela sua motivacio
para o trabalho, além de fatores internos e externos
ao trabalho. A capacidade de assiduidade ao traba-
lho pode ser reduzida por barreiras 3 presenca,
como doengas, acidentes, responsabilidades familia-
res ¢ particulares ¢ problemas de transporte para o
local de trabalho. A motivagio para a assiduidade é
afetada pelas priticas organizacionais (como re-
compensas 2 assiduidade e punigdes ao absentefs
mo), pela cultura de auséncia (quando faltas ou
atrasos s3o considerados aceitdveis ou inaceitdveis)
¢ atitudes, valores e objetivos dos empregados. As
orgamizagbes bem-sucedidas estio incentivando a
presenga ¢ desestimulando as auséncias ao trabalho
através de préticas gerenciais e culturas que privile-
glam a participagio, 20 mesmo tempo que desen-
volvem atitudes, valores e objetivos dos funciona-
rios favordveis 4 participagao.’?

Rotatividade de pessoal

A rotatividade de pessoal {ou turnover) € o resulta-
do da saida de alguns colaboradores e a entrada de
Qutros para substitui-los no trabatho. As organiza-
¢oes sofrem um processo continuo e dinadmico de
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O ELEVADC CUSTO DO ABSENTEISMO

Q volume o duragae das auséncias esiao relaciona-
dos com a satisfacdo no trabalho. Os programas de
controle de auséncias devem focalizar as causas do
absenteismo. As organizagdes procursm influenciar
na motivagao para auséncias verificando as justificati-
vas, comunicando regras de ausénsia e recompen-
sando bons registros de assiduidade com prémios. A
gestdo do problema de auséncia iraz retornos indiscu-
tiveis. Uma pesquisa mostrou que os custos do absen-
teismo de funcionarios de seguradoras americanas
com um salario médio de US$9,21 por hora foram esti~
mados em US$876.859 por ang, ou seja, US$1.096
anuais por empregado.*® Cada pequena redugdo nos
indices de absenteismo pode trazer razoave! econo-
mia para a organizacho. Esse é um dos aspectos em
gue 3 AMM pode trazer lucros para a organizagéo.

negentropia, ou seja, de entropia negativa, para po-
derem manter sua integridade e sobreviver. Isso sig-
nifica que elas estdo sempre perdendo energia e re-
cursos e precisam alimentar-se de mais energia e re-
cursos para garantir seu equilibrio. A rotatividade
refere-se ao fluxo de entradas e saidas de pessoas
em Bma organizagio, ou seja, as entradas para com-
pensar as saidas de pessoas das organizactes. Acada
desligamento quase sempre corresponde a admissio
de um substituto como reposicio. Isso significa que
o fluxo de saidas {(desligamentos, demissées e apo-
sentadorias) deve ser compensado por um fluxo
equivalente de entradas (admissGes) de pessoas. O
desligamento ocorre quando uma pessoa deixa de
ser membro de uma organizagio.

Existem dois tipos de desligamento: o desliga-
mentoe por iniciativa do funcionério € o desligamen-
to por iniciativa da organizacio.

1. Desligamento por iniciativa do colaborador.
Ocorre quando um funcionario decide por ra-
zdes pessoais ou profissionais encerrar a rela-
¢io de trabalho com o empregador. A decisio
de desligar-se depende de duas percepgbes. A
primeira é o nivel de insatisfacio do colabora-

dor com o trabatho. A segunda é o niimero de
alternativas atrativas que ele visualiza fora da
organizacio, isto é, no mercado de trabalho.
O colaborador pode estar insatisfeito com o
trabalho em si, com ¢ ambiente de trabatho ou
com ambos. Muitas organiza¢des tém langado
incentivos financeiros para tornar o desliga-
mento mais afrativo, como o Planos de De-
missdo Espontinea (PDE), quando pretendem
reduzir o tamanho de sua forga de rrabalho
sem se enredar nos fatores negativos associa-
dos a um corte unilateral, Esses planos envol-
vem o pagamento de alguns meses de salario,
dependendo do tempo de casa, e a extensdo
do beneficio de assisténcia médico-hospitalar
por alguns meses,

Desligamento por iniciativa da organizagdo
{demissio}. Ocorre guando a organizacio de-
cide desligar colaboradores, seja para substi-
tui-los por outros mais adequados as suas ne-
cessidades, seja para corrigir problemas de se-
lecio inadequada, seja para reduzir sua forga
de trabalho. As mudangas efetvadas no dese-
nho dos cargos provocam transferéncias, reco-
locagdes, compartilhamento de tarefas, redu-
¢ido de horas de trabalho e demissdes de cola-
boradores. Para reduzir o impacto dessas mu-
dangas organizacionais, o remédio tem sido o
corte de horas extras, o congelamento de ad-
missées, a redugio da jornada de erabalho, o
trabatho em casa (home office) e, sobretudo, a
reciclagem profissional através do treinamento
continuo e intensive. Quando a demissdo se
torna indispensavel, as organizagoes urilizam
critérios discutidos e negociados com seus fun-
ciondrios ou sindicatos, para evitar problemas
de redugio do moral e fidelidade que afetam a
produtividade, minimizar possiveis a¢des judi-
ciais e assistir aos ex-funciondrios na procura
de empregos compardveis no mercado de tra-
balho através do outplacement (recolocacio
profissional). O outplacement ¢ am processo
de recolocacio conduzido por empresas de
consultoria contratadas pela organizagio que
assessoram seus ex-funciondrios na busca de
um novo emprego no mercado de trabatho.
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Daf a necessidade de mensurar o nivel de desliga-
mentos na organizagio. O indice de desligamentos
mede a proporgio dos desligamentos em relagio ao
tamanho da forga de trabalho. A férmula mais utili-
zada € o niimero de pessoas que se desligaram du-
rante um determinado periodo de tempo (um més
ou um ano) em relagio ao nimero médio de colabo-
radores existente. Essa formula, contudo, funciona
apenas em relagio as saidas e nio considera as en-
tradas de pessoal na organizagio.

fndice
de .. N2de colaboradores desligados
rotatividade Efetivo médio da organizagdo

A rotatividade nfo é uma causa, mas o efeito de al-
gumas varidveis externas ¢ internas. Dentre as varia-
veis externas estdo a situacio de oferta e procura do
mercado de RH, a conjuntura econdmica, as oportu-
nidades de empregos no mercado de trabalho etc,
Dentre as varidveis internas estdo a politica salarial ¢
de beneficios que a organizagio oferece, o estilo ge-
rencial, as oportunidades de crescimento interno, o

desenho dos cargos, o relacionamento humano, as
condicoes fisicas € psicoldgicas de trabalho. A estru-
tura € a cultura organizacional sdo responsiveis por
boa parte dessas varidveis internas.

O ELEVADO CUSTO DA ROTATIVIDADE

A rotatividade custa oarg i erganliagdes. Uim estudo
do American institute o Qertified Poblic Acooumn
tants® mostra s o oueto mddio por admissio do um
sperdrig de Hnha de mondagen & de UEBEEHE, o do um
vendedor de varejo & g UBEISG, de wmne secretdria
sobe pava USELOG0, de um programadar de somputa-
dor chega n USSR 800 ¢ o de unt engeahaire bale em
LSS 80T, A razdo & que o rotatividade envolve virios

cusing, oo moste g Figuore B2

As informacdes a respeito dessas varidveis exter-
nas e internas sio obtidas através da entrevista de
desligamento feita com os colaboradores que se
desligam da organizagio e apds a efetivagio do des-

= Aplicagio e
.aterigho de provas
de conhecimernto

Figura 3.20. Os custos de reposicdo em fungédo da rotatividade.?®
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ligamento para evitar qualquer compromisso pes-
soal. A entrevista de desligamento € realizada por
um especialista em GP ou gerente de linha ¢ abran-
ge 0§ seguintes aspectos:

1. Motivo gue determinou o desligamento (por

iniciativa da organizagio ou do colaborador).
#. Opinido do colaborador a respeito da empre-
sa, do gerente ¢ dos colegas.

o

Opinido arespeito do cargo, horério de traba-

lho e condigoes de trabatho.

4. Opinido a respeito do saldrio, beneficios so-
cials e oportunidades e progresso.

%. Opinido a respeito do relacionamento huma-
no, moral e atitude das pessoas.

§. Opiniio a respeito das oportunidades existen-

tes no mercado de trabalho.

Todos esses aspectos sio registrados em um for-
muldrio de entrevista de desligamento para trata-
mento estatistico das causas da rotatividade na or-
ganizagio.

Mudancas nos requisitos
da forca de trabalho

A forca de rrabalho de uma organizagio apresenta
variagoes 20 longo do tempo. As organizacoes vivem

em um continuo processo de mudanga gue afeta pro-
fundamente as pessoas (ue nelas trabalham, Fatores
condicionantes, como o mundo em acelerada mu-
danga, o impacto do desenvolvimento tecnolégico,
as novas formas de organizacio e configuragio em-
presarial, novos produtos e servigos e novas proces-
sos de trabalho estdo modificando profundamente os
requisitos da for¢a de trabalho. Com essa forte mu-
danga, muitos segmentos da forca de trabalho estio
se tornando deficientes nas novas habilidades ¢ com-
peténcias necessdrias para desempenhar as atividades
requeridas. Os novos ingressantes na forga de traba-
tho nédo estdo sendo adequadamente preparados pe-
las escolas. Os novos graduados ressentem-se das ne-
cessdrias habilidades técnicas, humanas e concei-
tuais. Boa parte nio sabe sequer lidar com um com-
putador. Essas deficiéncias em habilidades e compe-
téncias provocam perdas para a organizagao e resul
tam em trabalho de qualidade inferior, baixa produ-
tividade, aurnento nos acidentes de trabalho € cons-
tantes queixas dos clientes. Além da defasagem em
relagio aos concorrentes. Essas perdas podem atingir
bilhoes de reais em cada ano. Para atacar esse proble-
ma e comegar a corrigir essa deficiéncia sio necessd-
rios enormes recursos das organizagoes no dimensio-
namento dos processos de agregar, aplicar, recom-
pensar, desenvolver e manter pessoas.

COMO PROCESSAR A ENTREVISTA DE DESLIGAMENTO

B priravisie de desligamento uliies um guestionario
stmples para obter os dados a finy de serem registra-
dos & fabutados pars efeito de estatisticas sobre as
eonlbes & respeiio de

1. Saldrio

2 Vg de trabatho

2. Densfolos socisls

. Guantidadse ou progreamacan de trobatho

&, Uporiunidades de crescimento ¢ de carrelrs
B, Relagionamento com o5 gerentes

T. Helacionamento com os eolegas

#. Reconbasimento pelo tvabatho

@, Tipo de sepervisdo recebida

18, Condiches ambientais de trabatho
11. Condicdes psicolégicas de trabaiho
12. Treinamento e desenvolvimento

Algm disso, a entrevisia de desligamento dave re-
glistrar as razoes do desligamento: se fol por iniciativa
do funcionatio (qual a razdo predominante para isso}
ou se fol por iniciativa da empresa (s gual fol a razdo
oteracita para isso).

g dados do questiondric sao tabwlados por drea
ou se¢d0 & por motivos para oferecer um diagnosiico
aohre og principals motives que levam & rotatividade
ng empresa, bem como ofgrecer meios para acodes
corretivas ou preventivas no seniido de reduzida, @
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COMPETENCIAS ESSENCIAIS
DA ORGANIZACAO

& rigor, o Planejamento Estrategico de GP deveria
comecar com o esciarecimento de duas quesides
bésicas:

4. Quals 540 as competénciag essenciais gque nos-
sa organizagio possul?

2. Quais 530 as compeldncias essencials gue nos-
sa organizacac regues?

Em fungao do gap existenie entre as competéncias
atuais e as competéncias necessdrias temos dois ti-
pos de desdobramenios;

1. Podemos adguirir essas competéneias neces-
sariag que nossa organizagao nio dispde? En-
tao se trata de uma questdo de agregar compe-
ténecias, isto e, buscar I fora e agregar talentos
gue disponham de fals competéncias.

2. Podemos desenvolver essas competénclas ne-
cessarias que nosss organizagdo nao dispbe?
Ertéo se trata de uma questao de desenvolver
competéncias, isto &, buscar dentro da organi-
zacao e desenvoiver talenlos para que adguiram
iais competéncias,

No grimeire casc, 08 processos de agregar pesg-
s0as ccupam o podio e passam a ser estratégicos
para a organizagdo. No segundo ©aso, 08 processos
de desenvolver pessoas se tornam fundamentais para
o sucesso organizacional e se tornam estratégicos
DEYS a orpanizagao. Isso mostra o carater contingen-
cial da Gestdo de Pessoas, #

Apreciagao Critica
do Planejamento de GP

Modernamente, as organizacdes estdo deixando de
lado aspectos apenas quantitativos para focar ¢ en-
fatizar aspectos qualirativos e intangiveis do capital
humano necessdrio para conduzir a organizagio ao
sucesso em sua estratégia organizacional. Isso signi-
fica a adogio de modelos de gestao de pessoas inte-
grados ¢ estrategicamente orientados. Para tanto,

devem funcionar como elemento de ligagio entre as
politicas, estruturas, processos ¢ praticas operacio-
nais definidos pela organizagio. A pesquisa condu-
rida pelo Progep — Programa de Estudos em Gestéo
de Pessoas da Fundacio Instituro de Administracio
que congrega professores da Faculdade de Econo-
mia, Administragdo ¢ Contabilidade da Universida-
de de S3o Paulo — FEA-USP ~ mostra gue os princi-
pios mais relevantes que deverdo orientar o0 modele
de gestdo de pessoas nos proximos cince anos sio os
seguintes:

1. Nos aspectos considerados de altissima rele-
vancia figuram duas diretrizes:

a. Gestdo de GP contribuindo com o negdcio
da empresa. Trata-se de um esforgo que ja
vem sendo aplicado em muitas organiza-
¢hes ¢ € avaliado como de média complexi-
dade.

b. Gestdo por competéncias. Outro esforgo
em que as organizaghes se encontram me-
nos ajustadas, apesar de ser avaliado como
de média complexidade.

2. Nos aspectos considerados muito importantes
es1ao:

a. Comprometimento das pessoas com os ob-
JETIVOS Organizacionais.

h. Gestéo do conhechimento, Pouco aplicada ¢
considerada de alta complexidade. Poucos
profissionais sabem qual € exatamente o
papel do GP diante do desafio de imple-
menti-la,

¢. Criatividade e inovacio continuas no tra-
batho,

d. Modelo de gestdo miltiplo envolvendo di-
ferentes vinculos de trabatho {pessoal per-
manente, pessoal rempordrio, pessoal de
terceiros),

e. Autodesenvolvimento das pessoas,

Os profissionais consultados pela pesquisa indicam
que o processo de reflexio sobre o papel da 4rea de
GP deve tornar-se uma pratica permanente. Além dis-
$0, a gestdo estratégica de GP terd papel prioritério.
Para tanto, ¢ essencial que a drea renha entre suas atri-



i
10

3 * Planejamenio Estraiégico de Gestdo de Pessoas

buicbes a fungio de criar as condicbes necessdrias
para que ndo $6 o corpo gerencial, mas também os es-
pecialistas de GP estejam engajados na formulacao e
implantacio da estratégia da empresa. Aruar com foco
em talentos e néo a partir de politicas € outra tendén-
cia estratégica, ao lado do apoio aos processos de mu-
danca cultural indispenséveis ao momento atual vivi-
do pela maior parte das empresas,**

Niveis de Atuacdo da Gestao
de Pessoas

A GP pode atuar em quatro niveis distintos, como
mostra a Figura 3.21.

Em cada um desses niveis, a2 GP assume diferentes
responsabilidades e papéis. No nivel operacional, ela
se torna burocritica, rotineira ¢ executora de prati-
cas € atividades especializadas ao lidar direta e exclu-
sivamente com pessoas. No nivel titico ou interme-
dirio, ela se transforma em consultoria interna para
apoiar e ajudar os gerentes como gestores de pessoas.
No nivel institucional ou estratégico, ela se torna fa-
cilitadora e apoiadora dos negéeios da organizacio.
O papel da GP como parceira do negécio da organt-
zacio serd discutide no capitulo final

Todas essas decorréncias serfo devidamente es-
clarecidas ao longo deste livro,

iﬁesamo do capitulo

As organizacdes ndo existem a2 esmo. Todas elas tém
uma missdo a cumprir. Missdo significa uma incum-

béncia que se recebe, a razdo de existéneia de uma or-
ganizacio. A missao funciona como ¢ proposito orien-
tador para as atividades de uma organivagao e para
aglusinar os esfor¢os dos seus membros. Enquanto a
missdo define o credo da organizagiio, a visio define o
que a organizagio pretende ser no futuro. A visio fun-
ciona como o projeto do que 2 organizacio gostaria de
ser, ou seja, define os objetivos organizacionais mais
relevantes. Objetivo é um resultado deseiado que se
pretende alcangar dentro de um determinado periodo
de tempo. Os objetivos organizacionais podem ser ro-
tineiros, inovadores ¢ de aperfeicoamento. A partir
dos objetivos se estabelece a estratégia adequada para
alcangé-los. Estratégia organizacional refere-se 20 com-
portamento global e integrado da empresa em relagio
ac ambiente externo. A estratégia € formulada a partir
da missio, visio ¢ objetivos organizacionais, da analise
ambienzal {o que hd no ambiente) e da andlise organi-
zacional (o que temos na empresa) para definir o gue
devemos fazer. A estratégia € 2 maneira racional de
aproveitar as oportunidades externas e de neutralizar
as ameagas externas, bem como de aproveitar as forgas
potenciais internas e neatralizar as fraguezas potenciais
inrernas. A partir da estratégia define-se o planejamento
estrarégico. Este pode ser conservador, otimizante ou
prospective. A partir do planejamento estratégico da or-
ganizagdo define-se o planelamento estratégico de
RH, que pode ser adaptativo, autdnomo ou integra-
do. Por outro lado, o planejamento estrazégico de RH
pode adotar uma estratégia do tipo defensiva/conser-
vadora, prospectiva/ofensiva ou otimizante/analitica.
Os modelos de planejamento de RH podem ser: base-
ados na procura estimada do produtofservigo, basea-

A PESQUISA DO PROGEP?

A pesquisa do Progep -~ Programa de Estudos em
Giesiao de Pessoas da FIA/FEA/USP identificou ag se-
guintes tendéncias na dimensao gestdo estratégica
de RH:

1. Busca de participacéo dos gerentes na formu-
fagho ¢ implementagao das estralégias corpo-
rafivas,

2. Os préprios profissionais de BH devem ser en-
volvidos no processo de concepcao ¢ dissemi-

nagio das estratégias e nao devem se limitar a
atuagao de retaguarda,
3. Adrea de AH deve oferecer apoio em processos de
gesto da cuitura e de mudangas organizacionals.
4. A area de RM deve ser integradora tdos processos
de GP entre 81 ¢ nos objetivos da organizagio.

Comente cada uma dessas tendéncias e apresen-
te o meios necessarios para gue elas se tornem rea-
iidade. €
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ARA DISCUSSAO

RH COMO CARRO-CHEFE DA MUDANCA ORGANIZACIONAL®

A empresa bem-sucedida deve funcionar como um
conjunto coeso de habitidades e competéncias sem-
pré promto para ser aplicado nas oportunidades que
aparecem no mercado. O seu planejamenio estratéyi-
co concentra-se no desenvolvimentc e na integragéo
dessas habilidades © capacidades. Ele deve sempre
vatorizar o talento humano e a competéncia necessa-
ria para passar & a¢ao concreta, Iss0 comega na tinha
de frente, isto &, no ponto de contato com o cliente. £
al que deve comegar a agao.

Um exemplo desse lipo de planejamento estrategi-
co ocorret na Scandinavian Airlines System (8AS)
Guando assumiu a presidéncia da empresa, Jan Carl-
zon visitou outros dirigentes das maiores companhias
aéreas do mundo para trocar idéias e informagdes.
Apds algum tempo, desapontado, ele os classificou
am duas categorlas: na primeira estavam os dirigen-
tes que so queriam falar sobre aeronaves: na segunda
esiavam agueies gue nldo gqueriam falar de avides,
mas sobre 0s negocios, mercados, clientes e 08 seus
recursos humanos como ferramentas para criar um
bom servigo, Guando conferiu ¢ desempenho das em-
presas visitadas, percebeu que somente aquelas da
segunda categoria eram repetidamente lucrativas. Per-
cebeu que as empresas aéreas dispoéem dos mesmos
avides, asroportos, rotas, servigos e lojas. £ dificil di-
ferencia-las. Carlzon bolou um posicionamento estra-
tegico diferenciado e dificit de ser alcangado ou imita-
do peios concorrentes, baseado nes recursos huma-
nos e ntas alitudes gerencials da SAS. O primeiro pas-
so fol buscar uma visdo estratégica de serviges focali-
zada nos clientes e com elevada consisténcia interna.
Para fazer as mudangas na organiza¢io do irabalho
da SAS, enviou um grupo de gerentes de alto nivel
para fora da empresa com a finalidade de planejar a
mudanga, enguanio seus colegas confinuavam a ad-
ministrar o cotidiano da companhia aérea.

Carizon detonou a mudanga organizacional e virou
a estrutura da organizacio de cabega para haixe, Ou
methor, pelo avesso. Cofocou toda a organizagdo da
SAS sobre a sua cabega, O pessoal de linha de frente ~
gue tem contato direto com os clientes e gue antes fi-
cava na base inferior do organograma - ol coldcado ne

iopo. Tomouw-se responsabilidade de todas as pessgoas,
inclusive do presidente, prestar servigos aos funcio-
narios da finha de frente que atendem diretamente ¢
cliente, A empresa 1ol dividida em varios centros de
lucre, cujo tamanho variava de uma divisao da em-
presa até uma rota especifica, cujo gerente era con-
stderado um empreendedor, livre para decidir o ho-
rario e o numero de vbos, podendo alugar avides e
pessoai de vbéo de oulras divisdes. Carizon notoy
que os centros de lucro aumentam a responsabili.
dade e auloridade dos gerentes operacionais da
linha de frente e exigem que o desempenho dos ou-
iros colaboradores da organizagéo seja melhorado
para atender s atividades operacionals dalinha de
frente, Yerificou gue as respostas rapidas da linha
de frente exigem linhas de comunicaco mais curtas
g intensas e menor nlimero de niveis intermediarios
tie geréncia. Enxugou os niveis intermedidrios e
deu forga (empowermeni) s pessoas, aumentande
a sua capacidade profissional ¢ dando.thes res-
ponsabilidade pessoal pelas decisdes. O tradicio-
nal organograma da SAS foi virado de pernas para
O ar.

Foi preciso muito tempo para que 08 membros da
organizacao ahsorvessem as profundas mudanegas do
redesenho da SAS. E que fol dada plena autonomia as
pessoas, gragas a tecnologia da informacao, aliada a
total liberdade de agdo, medidas de desempenho e re-
compensas que encorajam solugdes criativas ¢ inova-
doras, Carlzon Inverteu as bolas: em ver de as pessoas
servirem a organizacac, ola é que passou a servir s
pessoas para que elas possam atender ao cliente, Na
verdade, as pessoas passaram a ocupar o topo daor-
ganizacao e a estrutura organizacionai passou aservir
como retaguarda para que elas possam resolver efi-
cazmenie os problemas dos clientes.

A estrutura organizacional da SAS passou a seruma
ferramenta de trabatho para os funcionarios atenderem
aos clientes. O segredo 25t na rede de informagbes
dentro da companhia: a informagéo fornece a cada fun-
cionaric o conhecimento de suas oportunidades e pos-
sibilidades. A pessoa que possul informagio nao pode
evitar de assumir e ampliar suas responsabilidades,
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Figura 3.23. © nove organograma da SAS.?7

Figura 3.24. O nove formalto organizacional da SAS.
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A BAS nos oferece uma licdo: a GP deve acompanhar
as mudancas gue oeomem i organizagio. Mas ela ndo
deve ficar a reboqus, Nem servir de Janterninha na popa
ou ser agquets que chega por Gltimo, Na verdade, a AFH
deve funcionar como o agente de mudancas estruturais
e comporiamentais dentro dda empress Essa ¢ g sua
missda. Servir como o principal quia ardemtador. { cano-
chefe. A ponta de lanca e drea de vanguarda, A plongira
que deshrava novos caminbos e que indica a direcio a
seguir, Infelizments no & iss0 o que sconiece na maio-
ria dos casos. Quase sermpee & GF vai aos irancos e iro-

pocos no rastro das mudangas organizacionais, isso
grecisa ser mudadeo pela adocao de novas idélas e priti-
cas para lidar com as pessoas,

GUESTOES
1. Comeo fol felta 8 amarragdo entre estratégia or-
ganizacionat & & esirategia de RH?
2. Como vooé classificaria a estratéegia da SAS?
3. Descreva as alteragdes estrulurais e comporta-
memais ocoridas na SAS
4. Como vocé definivia ¢ papel da ARM na SAS? #

dos em segmentos de cargos, de substituicio de pos-
tos-chave, baseados no fluxo de pessoal ¢ de planeja-
mento integrado. Quase sempre sdo quantitativos e
numéricos. Os priacipais fatores que intervém no pla-
nejamento de RF sdo: 0 absentefsmo, a rotatividade ¢
as mudangas nos requisitos da forga de trabatho. Uma
apreciagio critica do planejamento de RMH aponta
que ele precisa ser mais amplo e abrangente no sengido
de envolver aspectos do capital humano como conhe-
cimentos, habilidades € competéacias para tornar a or-
ganizagio bem-sucedida,

§ Exercicios

Defina 2 missfo organizacional. D€ exemplos.
Defina & visdo organizacional. Dé exemplos,
Qual o papel dos slogans das organizaces?
Defina os objetivos organizacionais. Dé exemplos.

foR N

Quais as diferencas entre objetivos rotineiros, ino-
vadores e de aperfeigoamento?

o

Defina estratégia organizacional.

7. Qual o papel da missio e da visdo na estratégia or-
ganizacional?

8, Explique a formulagio da estratégia organizacional,

8. Como se comporta a estratégia em relagio is opor-
tunidades ¢ ameagas exgernas € as forcas ¢ frague-
zay internas?

10, Quais as trés orientacoes de planejamento estraté-
gico? Explique-as,

11. Defina planecjamento estratégico de GP.

12, Compare os trés perfis estratégicos: conservador/
defensivo, prospectiviyofensivo e otimizante/ana-
Htico, Dé exemplos,

13, Quais as bases do planejamsento estragégico de GP?

14, Qunais as alternativas de fusdo entre o planejamento
estratégico ¢ o de GP?

18. Explique o modelo baseado ng procura estimada
do produtoiservigo.

16, Expligne o modelo baseado em segmentos de cargos.

17. Expligue o modelo de substitnicio de postos-chave,

18, Explique o modele baseado no fluxo de pessoal

19, Explique o modelo de plancjamento integrado,

20, Qual o papel do benchmarking na GP?

21, Quais os fatores que intervém no planejamento de
GP?

22, Defina absenteismo. Qual ¢ a férnmla de calculo
do absentefsmo?

23 Defina rotatividade de pessoal, Qual € a sua formu-
ia de calculo?

24. Quais as mudangas nos requisitos da forga de wa-
batho?

25. Como vocé bolaria um planejamento estrarégico
de GP?

E Passeio peia Internet

Visite og seguintes sites:

www,bambooweb.com
www.bitpipe, comy/Strategic-Plan. homl
www. hscol.com
www.businesscase.com
WWW,CEO-E1IF OPE. COHl
www.chiavenaro.com
www.corperatebealmaker.com
www,dcicom, Br
www.devrydegreesonline info
www,exed hbs.edu

www, fastsearch.com
WWW.EEOTZEEIOND. CoMm

WWW, Zrove.Com
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www,GuideZBiz.com
www.ibgc.com.br
www.i-businessplan.net
www.imd.org
www.mackenzigassociates.com
WWW.Guantrix.com
www.sioanreview MI'Fedu
www.sinetoolkit.org
www.strategicBusinessPlannning.com
www.strategicplannings.ner
www.strategy-business.com
WWW.ECRIOK.COm

www.astyleit.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-
nizagio. Representam as portas de entrada que sdo
abertas apenas para os candidaros capazes de ajustar
suas caracteristicas e competéncias pessoais com as
caracteristicas predominantes na organizacio, Ha
um verdadeiro esquema de filtragem: cada organi-
zacdo codifica as caracteristicas humanas que sio
importantes para o alcance dos objetivos organiza-
cionais e para sua cultura interna e passa a escolher
aguelas pessoas que as possuem em elevado grau. O
processo seletivo nada mais é do que a busca de ade-
quagio entre aguilo que a organizagio pretende ¢
aquilo que as pessoas oferecem. Contudo, ndo sdo
apenas as organizagdes que selecionam, As pessoas
também escolhem as organiza¢des onde pretendem
trabalhar. Assim, trata-se de uma escolha reciproca:
as organizacGes escolhem as pessoas que pretendem
engajar, ¢ as pessoas escothem as organizagdes onde
pretendem trabalhar,

Os processos de agregar pessoas constituem o
primeiro grupo de processos da moderna gestdo de
pessoas, conforme a Figara {L.1.

Os processos de agregar pessoas apresentam uma
enorme variabilidade nas organizaces. Algumas de-

las ainda utilizam processos tradicionais e witrapas-
sados, enquante outras langam mdo de processos
avangados e sofisticados para trazer ¢ escolher pes-
soas que venham a fazer parte de seu trabalho. A Fi-
gura I1.2 mostra as duas posigoes: a abordagem tra-
dicional ¢ a abordagem moderna nos processos de
agregar pessoas.

Na abordagem tradicional predomina ¢ enfogue
operacional e burocratico: o processo de recrura-
mento e selecio de pessoas obedece a2 um conjunto
de rotinas e procedimentos executados de maneira
seqiiencial e uniforme. A acéo é microorientada, pois
cada cargo vago detona o processo que é totaimente
orientado para o seu preenchimento. Daf a aborda-
gem molecular do processo: o que interessa € o cargo
a ser ocupado e gue estd sendo focalizado. O modelo
é vegetativo pelo fato de buscar a ocupacio davagae
masiter o status guo da organizacio. Daf o conservan- -
tismo. Ha forte énfase na eficiéncia, isto é, na execu- |
¢io correta dos procedimentos de recrutamento e se-
legao. O importante é o processo ¢ néo o seu resulta-
do para a organizacio. E quase sempre, todo o pro-
cesso de agregar pessoas fica concentrado exclusiva-
mente no o6rgio de GP que toma as decisdes a
respeito. A fungio de staff absorve totalmente o pro- i

]

* Recrutamento de pessoas
« Sulegéo de pessoas

PRREERRT R E

Figura il.1. Os processos da Gestdo de Pessoas.
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Abordagem tradicional

-

Abordagem moderna
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Figura 1L.2. Que nola vocé daria para 08 processos de agregagdo de pessoas em sua organizagio?
Adaptado de: ldalberto Chiavenato. Recursos Humanos: G Capilal Humano das
Organizacdes. Sdo Paulo, Atias, 2004, p. 131.

cesso, restando pouca liberdade de decisio para os ge-
renites de linha, Na abordagem tradicional os especia-
listas de staff monopolizam todo o processo de agre-
ZAT Pessoas.

Na abordagem moderna predomina o enfoque es-
tratégico: o processo de agregar pessoas é um meio
de servir s necessidades organizacionais a longo
prazo. A acdo é macroorientada, pois transcende
cada cargo ¢ envolve a organizagio em sua rotalida-
de. Daf a abordagem molar e global. O modelo é in-
cremental pelo fato de buscar a melhoria continua
do capital humano ¢ agregar novos valores aos ativos
intangfvels da organizagio através da inclusio de
novos talentos. Daf a busca de mudanca através de
criatividade ¢ inovagio que se introduz na organiza-
¢lo, através de novos valores humanos, M4 forte én-
fase na eficicia, pois se procura através do processo
de agregar pessoas a aquisicio de novas habilidades e
competéncias gue permitam 3 organizacgdo realizar
sua missdo e alcangar os seus objetivos globais em um

mundo em transformacio. Diante de tantos desafios,
todo o processo de agregar pessoas € 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 6rgio 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 é tratado como se fosse o fury-
ro presidente da empresa. E isso € possivel que acon-
tega se 0 processo for bem-sucedido,

O objetivo principal desta segunda parte é mos-
trar os processos de provisio de pessoas, ou seja, 08
processos através dos quais a organizagio agrega as
pessoas ao seu convivio cotidiano, No Capftulo 4,
abordaremos o recrutamento de pessoas, através do
qual as organizagées buscam e focalizam candidatos
para suprir processo seletivo. No Capitule 3, abor-
daremos a sele¢io de pessoas, arravés da qual as or-
ganizacOes avaliam ¢ escolthem os talentos mais ade-
quados as suas necessidades atuais ¢ futuras.



Ap0Os estudar este capftulo, vocé devera estar capacitado para:
Descrever o mercado de trabalho e suas caracteristicas,
Descrever o mercado de recursos humanos e suas caracteristicas.
Definir o conceito de recrutamento de pessoas.

®
]
&
® Conhecer as modalidades de recrutamento interno e externoc,
# Descrever as téeonicas de recrutamento externo.

&

Avaliar os resultados do recrutamento.

Mercado de Trabalho
Mercado de RH

Congeito de Recrutamento

Qual o Foco do Recrutamento

Técnicas de Recrutamento Externo

® © ® & & ®

Avaliacac dos Resultados do Recrutamento
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A POWERCONSULTING

A PowerConsulting € uma empresa de consulioia em
assunies administrativos. Seu portfdlio de servigos
shrange assessoria em qualidade e produlividade. Sua
carteira de clientes abrangs 120 mdusiriag de porte @
novos contralos de consulloria estao sende negogis.
dos. Preccupado emt manter uma equipe de consullores
de aite padric para atender a0 crescimenio dos sand
gos, Ricardo Costa, o presidenta, solickow a diretorg de
M, Marina Silveirs, um projeto sobeg Um novo sistema
de recrutamento @ selegdo de candidatos a consultores,

Maring entusiasmou-se com a ldéis ¢ foi muits
atém. Trouxe para a mesa de Ricardo um novo sistema

de preparacio interna de consuyltores a partir da ad-
mmissdn de trainees. Como € guase impossivel recrutar
consuliores prontes ¢ acabacdos no mereado, o pro-
posta de Marina é recrutar ¢ selecionar frainees & sub-
mete-ing 2 um intenso programa de treinamento e de
avallacac straves dos proprios gerentes de linhs, Ca-
di gerente saria o tuior de um grupoe de frainees e ras
ponsdvel pelo seu Weinaments ¢ avalisgho. Marina
gueria transformar s gerenies am geslores de R e,
o lsso, ranstormar & Poweriionsudiing em uma (&
brica de cdrebros privilegledos. Seu profeto seda o
irfcio dessa visdo,

As pessoas e organiza¢Oes nio nasceram juntas. As
organizagdes escothem as pessoas que desejam co-
mo colaboradores e as pessoas escolhern as organi-
zagdes onde pretendem trabalhar e aplicar seas es-
forgos e competéncias, Trata-se de uma escotha re-
ciproca que depende de indmeros fatores e circuns-
tAncias. Mas para que essa relacio seja possivel € ne-
cessario que as organizagdes comuniguem e divul-
guem as suas oportunidades de trabatho a fim de
que as pessoas saibam como procurd-las e iniciar
seu relacionamento. Este é o papel do recrutamen-
to: divulgar no mercado as oportunidades que a or-
ganizacio pretende oferecer para as pessoas que
possuam determinadas caracteristicas desejadas.
Pelo recrutamento, a organizagho — que faz parte do
mercado de trabalho — sinaliza para determinados
candidatos - que fazem parte do mercado de RH
- a oferta de oportunidades de emprego. O recru-
tamento funciona cOMoO Uma ponte entre o mer-
cado de trabalho ¢ o mercado de R,

Mercado de Trahalho

E no mercado onde ocorrem as transagdes e relacio-
namentos., Mercado significa o espace de transa-
ches, 0 contexto de trocas ¢ intercAmbios entre
aqueles que oferecem um produto ou servigo e
aqueles que procuram um produto ou servico. O

P

mecanismo de oferta ¢ procura é a caracteristica

principal de todo mercado, O mercado de trabathe
(MT) € composto pelas ofertas de oportunidades de
trabalho oferecidas pelas diversas organizagdes,
Toda organiza¢do — na medida em que oferece
oportunidades de trabalho — constitul parte inte-
grante de um MT.

O MT é dindmico e sofre continuas mudangas.
As caracreristicas estruturais e conjunturais do MT
influenciam as préticas de GP das empresas. Quan-
do o MT estd em situacio de oferta — quando as
oportunidades de trabalho sio matores do que a

O MERCADO DE TRABALHO
E SUAS RESTRICOES

€ MY sofre regulaghes & restrigdes que versmos
acianie. A convivéngia entre o MT o as regras da

legisiacie rabaihisia nem sempn: ¢ paciica. De um

lado suistern inrgas que o e & foralecer

cobaihivta uo

ado, existern foras e de

s oo debando gue o frpeso da inicitiva privadia

forents uma souiedios Mais

Sspen Dagtelgdo, a

Bgistacio rabalhistu & ¢
peditive da ger

carregar demass

.
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CARTULD 4 ¢ Recrutamenio de Pessoas

Mercado de trabalho

Oferta &

+ Abundéncia de oportunidades
de emprego

P Procura

« Escasser de oportunidades
de emprego

Figura 4.1.

As situagbes do mercado de trabalho.

procura delas -, as organizagdes se véem diante de
um recurso escasso e dificil: as pessoas sdo insufi-
cientes para preencher as suas posicdes em aberto.
Quando o MT estd em situagdo de procura — quan-
do as oportunidades de trabalho sdo menores do
que a procura delas —, as organizages se véern dian-
te de um recurso facil e abundante: hd profusio de
pessoas que disputam empregos no mercado.

Além disso, as caracterisricas do MT rambém in-
fluenciam o comportamento das pessoas e, em par-
ticular, dos candidatos a emprego. Quando o MT
estd em situacio de oferta, existe excesso de vagas
e oportunidades de emprego para os candidatos.
Nestas circunstincias, eles podem escolher ¢ sele-

cionar as organizacbes que oferecem as melhores
oportunidades e os maiores saldrios. Como existem
boas oportunidades no MT, os empregados ficam
encorajados a deixar seus atuais empregos para ten-
tar meclhores oportunidades em outras organiza-
¢oes. Todavia, guando o MT estd em sitnacio de
procura, 08 Mecanismaos se IBvertem, come maostra
a Figura 4.3,

Fatores condicionantes do MT

O MT ¢ condicionado por indmeros fatores cormo:!
o crescimento econdmico, a natureza e qualidade
dos postos de trabalho, a produtividade, a insergio

| WMercads as trabatho'en ofert .

aitr%.-:z candldams -

i Cntém}s de selar;ﬂo s ﬁexivels

Figura 4.2, O impacto do MT sobre as préticas de GP.
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Figura 4.3. O impacto do mercado de trabalho sobre 08 candidatos.

no mercado internacional. O primeiro tem a ver
com z escala do emprego (crescimento do empre-
g0}, 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 transagoes.
Nas duas eras industriais ~ industrializagio classica
e neocldssica — a composigio do emprego era esti-
vel ¢ permanente, Na Era da Informacio, a mobili-
dade dos empregados cresceu assustadoramente
com a migracio do emprego na indfstria para o se-
tor de servigos, do assalariamento legal ¢ formal
para o ilegal e informal, do emprego industrial me-
tropolitano para o ndo-metropolitano e o aumento
do trabalbo auténomo. Em paralelo, cresceu a exi-
géncia de qualificagdo dos trabalhadores em todos
0s setores. Em sintese, aumentou a mobilidade es-
pacial, setorial, ocupacional e contratval. Essa mo-
hilidade tende a depreciar rapidamente as habilida-
des especificas dos trabathadores, o que significa
que mesmo os trabathadores mais educados preci-
sam de reciclagem permanente. Além da escala do
emprego, também a natureza do trabalho estd mu-
dando, exiginde maior velocidade nos processos de

rransicdo dos trabalhadores para a nova situagfo.
Por isso, os esforgos de formagio e requalificagio
profissional tornam-se fundamentais.

0O novo perfil do emprego

Ao longo da Revolugioe Industrial, o MT substituiv
as fazendas pelas fabricas. Agora, na revolugio da in-
formagio o MT est4 se deslocando rapidamente do
setor industrial para a economia de servigos. A indds-
tria estd oferecendo menos emprego, embora esteja
produzindo cada vez mais gragas & modernizagio,
tecnologia, melhoria de processos ¢ aumento da pro-
dutividade das pessoas. E cada vez mais, o setor de
servicos oferece mais empregos. A modernizagio das
fabricas vai na diregio de produtos melbores e mais
baratos, ampliando o mercado interno de consumo ¢
ocupando uma fatia maior no mercado externo ou
glohal. O aumento do consumo e da exportagio fun-
ciona como alavancador do emprego no setor de ser-
vigos. A modernizacio industrial provoca uma mi-
gracio de empregos, ¢ ndo a extingdo de empregos.
Joelmir Beting,* defende a tese de que quem faz o
emprego do trabathader nio é o produtor, mas o
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PrOCessos.

2. Gradatlva solisticagho do emprego:

como apiicado o rentabiizé-lo,

4. Tendéncia & globalizagiio:

1. Redugho do nive: de ermprego industrial:
a - Producdo industrial maior 8 Com msnos pessoas, através de novas Wwenologias e

i — Oferia de emprego am expansdo nt setor de 5envigos. |
¢ - Migragho do emprago indusirial para 0 emprego fercidde,

& - Trabalho industrial cada vez mais mental & cada vez menod bra.(;al
b - Aporte da tecnologia da informacio na indistria,
« — Maior avfomatizagho e robotizacio dos processos industrials. |

3. Conhecimento como o recurso mals Importante:

a - Capttal firancsiro & importante, mas ainda mais importante ¢ o conhecimento de

b - Conhedlmento é novidade, & inovago, ¢ criatividads, 4 a mola mesira da mudanga.

a - Globelizagho da sconomia e crisglo tie uma aldeia globat,
1~ Giobalizacho do marcado de trabalhe, cada ver mals mundial @ cada vai menos ool

Figura 4.4. As tendéncias: a forte mudanga no mercado de trabatho no mundo.?

QUAL E O FUTURO DO EMPREGO?*

A revolugdo tecnoldgica jogara hordas de desempre-
gados nas ruas? O sefor de servigos jamais sera ca-
paz de absorver todos agueles que perderam seus
empregos na indastria? Estamos trocando empregos
hong por outros instavels e mat pagos? Nada disso é
verdacle para Steven Davis,® da Universidade de Chi-
cago, Nao ha nenbum fim do emprego por perte. ©
que se diz hoje @ o mesmo gue se falava na época da
Bevolucdo Industrial, em que se inventou & magquina a
vapor ¢ houve ganhos de pradutividade na mecanpiza-
¢&o da agricultura, transterindeo os trabathadores para
a indastria. Mesmo que & taxa bruta de desemprego fi-
Jue canstante, sempre havera um movimento intenso
a8 criacdo e de destrui¢ao de empregas na econemisa,
Ma muito panico e pouca itformacao a respeito do as-
surde. O ciclos econdmicos sao fatores determinan-
tes na griagdo e destruicac de empregos. O comercio
internacional  apenas um dos fatores gque contribuem
para a destraigho de empregos. A competicho interna
também produz resultados semethantes. Mas quando
se otha g questdo por um anguio microecondmico de-
ve-ge algniar para a capacidade de inovagéo e adapta-
c80 das empresas. Pense no que aconigceu com 08
eomptadores, A IBM dominava o mercado de main-

frames, mas, em razado de uma série de deficibneias
culturais e organizacicnals, mostrou-se incapaz de
movear-se com rapidez para o mercado de micros, Por
iss0, ela se tornou um jogador menos refevante no se-
tor. Se houve uma brutat destruicdo de empregos na
iBM, houve ums brutal criacdo de postos de frabatho
em cuiras empresas, gque foram mais agels. E o con-
eeito de destruicao criadora de Schumpeter. O mesmo
vale para a AT&T americana, que ficou muitc menor,
£m contrapartida, o nimero de empregos criados no
setor de telecomunicagdes nos Estados Unidos fol ex-
tracrdindrio. Uma parte nunca deve ser tomada pelo
todo. Alguns analistas preferem fologratar um detathe
negativo e, a partiv dai, produzir uma generalizagio
gue & totaimente incorreia,

Az taxas de desemprego lendem a ser maiores
ande a educagho é plor. O problema educacional é um
dos principais responsaveis pela concentraghe de
rendsa. Um efeito da revolugdo tecnoldgica & o fato de
haver malor demanda por gents mais gualificada @
menor necessidade de empregos tradiclonais. Isso
masira que as taxas de desemprego sao maiores onde
os nivels educacionais sao menores. Bem divida al-
guma, a educacédn methora a empregabilidade. #
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consumidor, que € o préprio trabathador. De prefe-
réncia, o trabalhador remunerado e com carteira as-
sinada. O contundente critico do sistema, Paul Krug-
man,® liga as duas pontas: a modernizagio é reacele-
rada pela globalizagio nas duas mios, esti inventan-
do empregos novos com 2 mesma velocidade com
que elimina empregos antigos. Com uma vantagem:
0s empregos que surgem sio melhores e com saldrios
maiores que os empregos que somem, Assim, a mo-
dernizacao 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 salério} da grande maioria dos que per-
manecem a bordo das empresas que se modernizam.,
Em resumo, ¢ balango da modernizagio é positivo,
Beting lembra que a producio ¢ o uso de computa-

AS TENDENCIAS DO EMPREGO

Wifliam Brigges’ traz duas noticias: uma ruim e uma
boa. A noticia ruim & gue a era do emprego formal, or-
todoxo, com palrdes ¢ empregados, salarios e benefi-
cios, contrate de trahalho e carieira assinada esta no
fim. E um fendmeno mundisl. A tradicional idéia de
emprego com a gual sempre convivemos e fomos
educados, com hordrio de trabatho, cineo dias por se-
mana, no escritdric da empresa, com férias, 132 sala-
rio, encargoes irabalbistas e previdenciarios, ¢ um con-
ceito do sepulo XIX e que esta desaparecendo com
uma rapidez incrivel. O velho estilo de trabathar e
crascer dentro das empresas e depois e aposentar &
uma péging virada no Hvre da bistora do amprego.
Estd ocorrendo uma mudanca radical no sonceita de
emprege ¢ o8 empregados convencionals estao desa-
parecendo do mapa. O surto de desemprego no mun-
de indeiro estd ai para confirmar, As transiormagdes
$&6 mais intensivas e exigem novas e diferenies for-
mias de emprego, como o emprago lemporario, o tra-
hatho em temgo parcial, horarios fiexivels, o trabatho
remoto {em escritdrios virlugis ou no chamade home
office ou lefeworking} para 0s que ainda maniém seu
emprego. Qs coeniratos de trabatho de curtissimo pra-
20, a subcontratacao, a terceirizagie, a parceria e ou-
tras formas de relacionamento no trabatho {8 s&o fre-

dores, equipamentos, programas ¢ processos de au-
tomacdo abriram cerca de 12 milhoes de novos em-
pregos nos Estados Unidos. Metade deles no campo
do software, cujo mercado de grabalho ficou trés ve-
zes maior do que o do setor antomobilistico. Quem
poderia imaginar isto?

Como diz Joelmir Beting, a discussio do empre-
g0 ji estd completando 250 anos e vem desde o co-
mego da Revolugio Industrial: alguns especialistas
sustentam que a tecnologia € inimiga do emprego,
enquanto Outros garantem gue a tecnologia € o em-
prego sio verdadeiros irmaos siameses, No Brasil,
essa controvérsia tem menos de 50 anos, José Pasto-
re assinala que, historicamente, a inovagao tecnold-
gica ¢ a melhoria da produtividade sempre estive-
ram associadas & expansao do emprego, e ndo A sua

glientes. Mesmo nos empreges que ainda restam ha
wima especie de just jn-fime: o trabalhador evertuai ou
o empregado empordrio. A chamada economis fle-
xivel.

£ noticia boa @ que a maneira de ganhar a vida no
depende mais de um emprego formal no escritorio da
empresa, Trabathar ndo é ier um emprego. As empre-
525 est&o passando por um enxugaments ¢ se concen-
fram em suas alividados assenciais, sobretude naque-
tas gue agregam valor ao produto ou senvigo @ ac clien-
te. A evolugao da tecnciogia da informagho esté por
iras disso tudo. A conseqiiéncis dessa transformagio
& ¢ surgimenio da chamada empresg virtual, uma enti-
dade sem existéncia fisica, sem funcionarios como os
gue existemn hoje ¢ cuias partes funcionais estao lige-
das entre sl apenas elsironicamente, Nao ha edificios,
salas, mesas, arguivos ou estacionamentos, refeitdrios,
glevadores sic. E o escritdrio méve! ou virtual, E a mo-
hilidade se resume a duss palavras-chave: miniaturiza-
¢an ¢ comunicagio. A primeira fez surgir 0s micros de
pequenoc peso, islefones de boiso e movems de comu-
meagas de dados do tamanho de um cartdo de crédito,
& segunda provocou um avengo nz velocidade e na ca-
pacidade de transmissio de dados, fazendo o mundg
gncolher ou, peld menos, parecer mengr, &
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redugio, como se costuma pensar, pois a moderni-
zagao enobrece o trabalho humano, methora a qua-
lidade de produtos e servigos, reduz o custo relativo
da producio ¢ amplia o mercado, a produgio e o
emprego. Pastore cita o exemplo do Primeiro Mun-
do: os paises desenvolvidos estio merguthados na
nova revolugdo tecnoldgica e as taxas de desempre-
go do bloco variam de 396 no JapZo a 23% na Espa-
nha, passando por 119 na Alemanha ou 5% nos
Estados Unidos — os precursores da Quarta Onda.
As novas tecnologias ndo sio responsdvels, em si
mesmas, pelo desemprego. Elas s6 se tornam des-
trutivas quando o regime contratual do trabalho se
torna inflexivel, A legislagao trabalhista constitui o
elemento rigido que impede a flexibilidade do em-
prego. Para ele, quanto maior a flexibilidade de
contratagio ¢ de demissio, tanto maior a oferta de
emprego. E acrescenta: estamos reféns de um siste-
ma realmente perverso — ou se contrata com todos
os encargos trabalhistas, que sdo muitos, ou se¢ em-
prega sem direito algum. Dal a ocupacgao informal,
que jd atinge 57% da forc¢a nacional de trabalho. As
novas tecnologias nio mudam o perfil de todas as
profissdes, pois ndo hd um movimento tnico em di-
re¢ao a um maior nivel de qualificacio para todas
elas. A demanda por trabalhadores de baixa qualifi-
Cacie val continuar viva, ha crescente economia de
servigos. Isso € bom para os mais velhos. Quanto
a0s jovens, devem buscar o futuro na educacgéo, que
se torna cada vez mais importante que o simples trei-
namento. O novo trabathador deve ser polivalente,
sabendo realizar de quase tudo um pouco. Nzo bas-
tard ser educado. E preciso ser bem-educado. Quem
for capaz de resolver problemas terd emprego ga-
rantido. Acabou a profissao de tamanho tnico. O
desemprego em nosso pafs estd sendo provocado
menos pelo avango tecnolégico e muito mais pelo
atraso educacional. Quando se fala em competitivi-
dade global, o desafio & também da escola e nio
apenas da empresa. Ou educamos mais ¢ methor ou
entdo temos de convencer nossos concorrentes a
“deseducar” seus profissionais. Assim, o futuro do
emprege em nosso pais passarid pela methoria da
educacdo geral, formagio profissional bisica ¢ fle-
xibilizagio da legislagio trabathista. No mais, va-
mos deixar a tecnologia em paz. E por isso que Gary

Becker, prémio Nobel de Economia, € mais contun-
dente ao afirmar que o maior responsivel pelo de-
semprego da mio-de-obra qualificada na educada
Europa ndo € a modernizagio tecnoldgica, mas a le-
gislagio trabalhista antiquada e retrégrada.

&‘I __A_VAL!AGﬁD CRITICA

O FIM DOS EMPREGOS®

Jeremy Rifkin afirma que estamos em uma nova fase
da historia caracterizada peic declinic sistematico e
inevitdvel dos empregos. O numero de pessoas Su-
bempregadas cu sem trabalho esta aumentando, &
medida que milthdes de ingressantes na forga de tra-
bkatho se descobrem vitimas de uma extracrdinaria re-
volugao da alta tecnoclogia. Computadores sofislica-
dos, telecomunicacoes, robética e outras tecnologias
de ponié estio substitiindo seres humanos em cada
setor e industria ~ da manufatura, varejo, servigos #i-
nanceires ag transporte, agriculfura e governo. Ao
contrario dos demais autores citados ha pouco, Rifkin
considera a teenciogia a grande viia do emprego. Mui-
tas funcbes jamais retornardo; operarios, ascensoris-
tas, secretarias, auxiliares de escritorio, recepcionis-
tas, vendedores, caixas de banco, telefonistas, ¢obra-
dores de Snibus, bibliolecdrios e gerentes médios sde
apenas algumas das funces destinadas & virtuat ex-
tingao. Embora estejam sendo criadas algumas novas
funcoes, elas sdo, na maloria, empregos de balxa re-
muneragac &, em geral, iemporarios. Segunds ele, o
mundo esté se polarizando em duas forgas irrecongi-
lfaveis: de um fago, a eite da informagao, que contrala
¢ administra 2 geonomia global de sita tecnologia, e
de outro, o nUmero crescente de rabathadores desio-
cados, com poucas perspectivas ¢ pequena esperan:
ca de encontrar bons empregos ew um mundo cada
vez mais automatizads, Rifkin acha gue devemos del-
kar a llusdo de retreinar pessoas pars cargos ja nexis-
tentes, & nos prepararmos para um mundo novo que
asta eliminando o emprego de massa na produgas e
na comercighizacao de bens ¢ servicos. No séouio XX,
o sefor de mercado e o setor publico deverao desem-
penhar um papel tada vez mengr no cotidiano das
pessoas em fodo o munde. O iuturo estd no terceirn
setor da economia: as comunidades de interesses
préprios. Segundo ele, esta é o saids do suoco, &
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A maior pressio estd relacionada com o impacto
do desenvolvimento tecnoldgico e das continuas
inovagdes nas organizagdes, no sentido de propor-
cionar maior produtividade e qualidade no traba-
lho. Fazer cada vez mais e methor com cada vez me-
nOS recursos, ou, em outras palavras, com menos
pessoas. Isso significa produtividade e gualidade
para proporcionar competitividade através de pro-
dutos methores ¢ mais baratos. Numa das pontas
estd a reducio do niimero de funcionarios ¢ a conse-
qiiente redugio da oferra de empregos em cada or-
ganizacio. No entanto, na outra ponta estd o au-

mento do mercado ¢ oportunidade para um maior
nimero de organizaches Com mais empregos em
uma economia eminenremente dindimica e competi-
tiva. Paradoxal? Apenas na aparéncia.

Mercado de RH

Se 0 mercado de trabalho se refere as oportunidades
de emprego e vagas existentes nas €mpresas, 0 mer-
cado de recursos humanos (MRHM) é o reverse da
medalha, Fle se refere ao conjunto de candidatos a
emprego, O MRH - ou mercado de candidatos — s¢

SEM SAIR DE CASA®

No inicio do séouio XX, Henry Ford, o inventor da fa-
brica moderna, rectamava: “Por que toda vez que so-
Heito um par de bragos, vocés me trazem um ser hu-
mano unte?” Naguela época, Ford queria apenas
mao-de-ohra. O mundo mudoen. Um séoulo depois, 8
velha linha de montagem da Ford foi robotlzada e
transiormada om células de producao o satélites de
fornecedores para proporcionar a fabrica enxuta e
just-in-fime. Na {abrics automatizada do futuro, o tra-
batho humano serd residual ou apenas de supervi-
s80, Na difusdo dos micros e das redes, surge o tele-
frabatho: o trabatho em casa, por encamenda, com
ou sem ¢ vineulo empregaticio, plugado nos avangos
da tecnolagia da informacao. Privilégio da nova gera-
a0 de micrsiros.

José Pastore bota mais lenha na logusira: "Mais
cedo do que se imagina, a maigria dos trabathado-
res vinculadeos ou nd0 as empresas esiard atuandg
em casa, em oficina particular ou em escritério pro-
pric. O teletrabatho, servido pelo computador, subs.
titeird o transito, a poluicdo e o estresse da cidade
grande. G gue deve melhorar a gqualidade de vida
do profissional ¢ a produtividade da empresa.” Isto
rio @ ficgdo, pois o numero deé americanos gue tra-
baiham para empresas sem sair de casa puiou de
seis mithdes para 48 milhdes, segundo estudo do
Media Lab do MIT. Joelmir Beting lembra gue, em
ver de 0 empregado deslocar-ge para o local de tra-
hatho, ssie val até o enderego do trabathador - ain-

da gue situade a centenas de quildmelros da em-
presa, Na garupa do teletrabalho, vem ai o emprego
glohatl, impensavel ha menos de mela década. Uma
pessoa morando em Caravelas, BA, podera traba-
ihar para uma empresa de Cincinalli, Estados Uni-
dos, ou para uma empresa de Uberaba, MG, sejaem
tempo integral ou pargial, em trebalhe permanente
ou continuo. £ ¢ que acontece com empresas india-
nas fazendo o call-center de empresas americanas.
Pesquisas mastram gue a produtividade do teletra-
batho em casa ¢ aie 40% maior gue & da mesma ta-
refa na empresa. O lade ruim do teletrabatho é que
ele dificula a supervisdo, ateia o sigilo do negocio,
rompe o conceito de carreira e promocdo, acaba
com 0 calor humano do trabalho em grupo. Nos
Estados Unidos, j& existem coniratos coletivos de
teietrabalho para muiheres arrimos de {familia, defi-
cientes fisicos e para universitarios. O proprio Be-
ting trabaiha em casa desde 1977, Fala-se, hoie, em
usinas comunitarias de teletrabatho, em vilas su-
purbanas, em aldelas do interior e em plataformas
mundiais de teletrabalho que i& funcionam na india
2 na indonésia. & interconectividade do computa-
dor, do felgfone ¢ do televisor patrocing essa onda
da informacdo. Nos Estados Unidos, profiferam as
waorknets: os tejetrabalhadores interconectados
para & solugdo de problemas, iomada de decisbes
ou exscucho e subcontratagdo de tarefas por enco-
mendas. %
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refere ao contingente de pessoas que estio dispostas
a trabalhar ou que estdo trabathando mas dispostas a
buscar um outro emprego, O MRH € constituido de
pessoas que oferecem habilidades, conhecimentos ¢
destrezas. Como todo mercado, o MRH pode ser
segmentado para facilitar sua anélise ¢ penetracio.

O MRH pode se apresentar em situacées de ofer-
ta {abundéncia de candidatos) ou de procura {escas-
sez de candidatos). As duas situagdes extremas sio
mostradas na Figura 4.6,

O MRH pode estar total ou parcialmente conti-
do no MT, como mostra a Figura 4.7,

As caracteristicas do MRH influenciam podero-
samente as priticas de RH das organizagbes que
compoéem o MT, como mostra a Figura 4.8.

Ambiente
organizagional

Adminisiradores

Engenbeiros

Técnicos

Dirctores

Funciondrios

Por outro lado, além de influenciar o comporta-
mento das organizagdes, as caracterfsticas do MRH
também influenciam o compostamento das pessoas
e, em particular, dos candidatos, como mostra a Fi-
gura 4.9,

O MRH ¢ dindmico ¢ apresenta forte mobilida-
de. Segundo dados do Ministério do Trabalho, os
24,1 mithées de trabalhadores empregados no setor

formal da economia apresentaram elevado indice
de rotatividade: no decorrer de 1997, cerca de
$.457 milhdes de assalariados foram demitidos, en-
quanto outros 8.421 milhdes foram admitidos. Isso
significa que 30% dos trabalhadores trocaram de
emprego. E um indice extremamente alto de rotati-

vidade.

Economistas

Espacialistas

Supervisores

Figura 4.5. Segmentagdoe do mercado de RH.

Mercado de R "

oterts <

» Abundéncia de candidatos

P Procura

« Estcassez de candidatos .

Figura 4.6, As situagdes do MRH.
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Candidatos Cargos Vagas
disponivels preenchidos disponiveis

Figura 4.7. O intercdmbio entre 0 mercado de trabatho e o mercado de RH.

Figura 4.8. Comportamentio das organiza¢des no mercado de trabatho.
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“Ydercado de RH em prosuva -~

quantidade de candidatos

A POWERCONSULTING

Para transformar a PowerGonsuling em urm celeiro de
cérabros privilegiados, Marina moniou uny processo
misto te recrulamento e selecdo de frafnees. Ennguants
o estdgio pregsupde ums permanéncia curta na empre-
sa, com data para comecar e terminar, © rainee tem uma
proposts para ficar, O DRH se incambivia de fazer o re-
crutamento, a triagem ¢ aplivacao de lestes de conhech
rieos e aptiddes nos candidatos. Agueles que vences.
som tals barreiras seriam encaminhados sos gerentys

the linhz @ suas equines, gue Se intumbiriam de entravis-
ta-ios ¢ selecionados. Os candidatos finslistas seriam
entrevistados por Ricardo Costs, o presidente, gue fazin
guestac e conhecer pesscalmenie indos o fFeluros
consultores de sua empresa. Com 880, O (HFOCOR50 S&-
ria uma responsabilidade de Hnheg ¢ uwra fungdo de
staff. Para tanto, doveria comessr 2 ralng 08 geronies
& equipes para participarem athvamenis do processo.
Por omde comegar? Como vord poderia ajuddie? &

O VILAO DO EMPREGO"

Giobatizagde, compelicao, modermizacao, estabiliza.
cao. Para 63% dos nossos trabalthadores, tudo isso j3
virou palavrao. E o que revela pesquisa do ibope, en-
comendada pela Confederacio Nacional ds Indidsis
{CNE. A globalizagdo incendeia a competicao gue de-
sencadela a modernizagdo - com ou sem a estabiliza.
céo. O processo ¢ darwintano: a witdria do mais capaz

na corrida dos desiguais, A modernizacio dag empre-
588 £ um jogo bruto de dels fempos: no primelro, des-
Wuigdo de empregos ruing, obsaietos, avillades, Mo
segundn, releriacao de empregos bons, Moudernos, va-
forizados. Eis a questio de fundo, & modernizando sighi-
fica sehimento tranaitdrio de 7% de dessmpregados em
froca do beneliclo pormanenie de 23% e coupados,
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Estes, a bordo de empresas que se modernizam, pas-
sam a realzar dentro delas um trabatho methor por um
satario maior. Ou por uma realizacln pessoal mais
gratificante no proprio ambiente de trabalho. No pri-
meire tempe do jogo bruto, dé-se menos uma redugio
do emprego € mais uma migragao de emprego. No
momenic brasileirg, a inflaco ainda ronda 5% ao ano,
mas o PH patina abaixo de 3,5%. Por cuipa da moder-
nizagho? Nao. For obra e (des)yraca de politicas mo-
netarias e fiscals massacraniss e punitivas, porque
reféns de um setor pablico anacrénico e perdulario.
A chamada corise fisgal € o grande vildo do mercado
de irabatho. Els zerz a capacidade de investir (e de
smpregar) do sefor pliblico e estiola a vontade de
smpresnder do setor privado, sob o guante de credi-
tos curtos e caros ¢ de impostos pesados e iniguos.

Voltemos & modernizagdo. No segundo tempo do
mesma jogo bruto, as empresas passam a oferecer
produios e servigos cada vez melhores, a custos e
pregos cada vez menores. {550 beneficia os acionis-
tas, os trabathadores e os consumidores. Aclonistias
gratificados amplam o {re}investimento ne negoécio.
Trabalhadores reciciados e mais produtivos tor-
nam-se, participam dos resuitados na qualidade do
trabaiho (¢ do saldrio). Consumidores dispdem de
produtos melhores e mais baraios ~ consumindo
mais. A modernizagdo, no segundo tempa, amplia ¢
consumo, a producan, o saldrio e o emprego. 5im, o
emprego na egonomia em geral e na propria em-
presa gue, modernizada, s lorna agressiva, com-
petindo e wriunfando no mercads interito @ no merca-
do exierno. ®

Em win ano, cerca de 100 mil pessoas foram atendi-
das na posto centrat do Gistema Nacional de Empre-
g0 {Sine-8P} da Secretaria de Emprego e Relacdes
do Trabalho do Estado de $a0 Paulo para disputar as
11.194 vagas olerecidas pelas empresas. O mais dra-
m&tico ndo € nove candidatos dispulando cada vaga,
A falta de gualificagdo e o grande nimero de exigén-
cias feifas pelas empresas foram delerminanies para
que menos de 2%, apenas 1875 pessoas, fossem
empregadas. Quase 98% foram exciuidos por falta de
qualificacdo. Enguanto as vagas diminuem, #s em-

DESQUALIFICAGAO EXCLUI 98% DOS TRABALHADORES!

presas aumentam s exigéncias. O perfil do fungio-
nario procurado pela indusiria pode ser resumido na
lista: 22 grau completo, experiéncia anterior e curso
técnice do tipo dos oferecidos pele Senai {Servigo
Macional de Aprendizagem Industrial), alem da faciil-
tiacle em trabathar em equipe. Essa nova realidade le-
vou o Senai a substituir cursos tradlcionais, como os
de torneiro mecénico e fresador, por ireinamentos

‘mais amplos, para desenvolver a sociabilidade em

seus curricuios. Habilidades técnicas apenas ndo
sd0 mais suficientes, ©

{c@hceim de R:?éfé#igfta_mentd -

O recrutamento corresponde ao processo pelo gual
a organizacio atrai candidatos no MRH para abas-
tecer sep processo seletivo. Na verdade, o recruta-
mento funciona como um processo de comunica-
¢do: a organizagdo divulga e oferece oportunidades
de trabalho ao MRH. O recrutamento — tal como
ocorre com o processo de comunicagio - é um pro-
cesso de duas mios: ele comunica e divulga oportu-
nidades de emprego, a0 mesmo tempo em que atrai
os candidatos para o processo seletivo. Se o recruta-
mento apenas comunica ¢ divulga, ele nio atinge
seus objetivos basicos. O fundamental é que atraia e
traga candidatos para serem selecionados.

Recrutamentos interno e externo

Do ponto de vista de sua aplicagao, o recrutamento
pode ser interno ou externo,

O recrutamento interno atua sobre os candidatos
gue estio trabalhando dentro da organizagio ~ isto
¢, colaboradores — para promové-los ou transferi-
los para outras atividades mais complexas ou mais
motivadoras. O recrutamento externo atua sobre
candidatos que estdo no MR, portanto fora da or-
ganizacdo, para submeté-los ao seu processo de se-
legdo de pessoal.

Assim, enquanto o recrutamento interno esté fo-
cado em buscar competéncias internas para melhor
aproveitd-las, o recrutamento externo estd focado
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Hecmtamenm & um tonjunio de aﬁwdades de- .
“sgnhigdas para atrair Cdnd*datos gualificados pa- -

ia uma Orgamzdcac}

clalmente qualificados & capazes de GCUpar car-

. gos dentro da organizacdio. E basicamente um

. sistemna de infformagéo, por meio do qual a orga-

| nizagao divuiga & oferece ao mercado de recu-

-508 humanos as oporiunidades de emprago que
pretende preencher.

‘w Hecrutamento & o processc de atrair um conjun-

o de candidatos para um particular carge. Els

C deve anunciar & disponibificiade do cargo no mer-

- _tado ¢ atrair candidatos qualificados para dispu-

car o8 candidatos pode ser interno, axiermno ou

g fora-daela ou em ambos 0s contexios, ™
Recrutamenta & o conjunto de poifticas e agdes
destinadas a atrair e agregar talentos A organiza-

- Seu SUCBSSO

Recrutamento & um conjunto de téenicas & proﬁ .
padxmemfos (ue visa a atrair candidatos pa:ew

- 1ado, O mercado do qual a organizacén tenta bus.

uma mmbmagao de ambos, Em outras palavras, -
j' _rgamzag&u deve buscar candidaios demro '

a0 para doté-la das compea‘eﬂmas necessarsau. _

na aquisigio de competéncias externas. O recruta-
mento interno aborda os atuais colaboradores da
organizagio, e o recrutamento externo focaliza os
candidatos que estdo no MRH. Um privilegia os
atuais funciondrios para oferecer-thes oportunida-
des methores dentro da organizagio, enquanto o
outro busca candidatos externos para trazerem ex-
periéncias ¢ habilidades ndo existentes atualmente
na organizacgio.

O recrutamento interno funciona através de
oferta de promogbes {cargos mais elevados ¢, por-
tanto, mais complexos, mas dentro da mesma drea
de atividade da pessoa) ¢ de transferéncias (cargos
do mesmo nivel, mas que envolvam ourtras habili-
dades e conhecimentos da pessoa ¢ sitvados em ou-
tra drea de atividade na organizagio). Por seu lado,
para funcionar bem, o recrutamento externo pre-
cisa abordar o MRH de maneira precisa e eficaz,
no sentido de alcangar e atrair os candidatos que
deseia buscar.

Q recrutamento interno e 0 externo contribuem
para a formag&o e continua atualizagio do banco de
talentos que servird de fonte para os recrutamentos
futuros.

Figura 4.10. Recrutamento interno e recrutamento externo.
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Ardrbante
Externn

Ambiente
interno

Figura 4.11. As alternativas de recrutamento de pessoas.

Promogiio

Figura 4.12. O recrutamento interno ¢ g promovabilidade das pessoas.
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COMO AS EMPRESAS RECRUTAM

O Bradesco capricha no recrulamento internio. Dos
milhares de funcionarios e dos seus 7.871 executi-
vos, ngnhum veio do mercado, Todos foram forma-
dos dentro da casa. O banco sé admite funcionarios
para os cargos mais haixos, como office-boy ou es-
criturario e oferece uma “carreira fechada” (sistema
de crescer internamente)} pela frente. Para quem gos-
ia de seguranca, essa politica é fundamenial, Mas o
recrutamento externo nao fica atras: em 12 meses, o
Bradesco admitiu 3.565 pessoas, uma médla de 10
por dia. A Accor Brasil € outra empresa que propor-
ciona aos seus milhares de colaboradores chances
de subir através do recrutamento Interno, ndo so pelo

seu sistema formal de plansjamento de carreira,
como pelo seu crescimenio devido a crescente ex-
pansao da rede hoteleira, '’

0 grupo Brasmotor utiiza um banco de talentos
global onde estao inscritos todos os executivos de to-
das as unldades do grupo americano Whirlpoo! {con-
{rolador do Brasmotor) no mundo. A idéia é facilitar a
transferéncia deles entre as filiais. A Dow tem o Job
Announcement System, através do qual todas as va-
gas abertas no grupo no mundo sac anunciadas na in-
tranei. Todos os colaboradores de quaiquer uma das
filiais podem se candidatar desde gue preencham os
requisitos necessarios.’® @

S PROS E CONTRAS

RECRUTAMENTO INTERNO

O recrutamento imterno tem vaniagens e desvantagens. Velamos:

Pras:
1. Aproveita melhor o potencial humano da organi-

2agao,

Motiva e encoraja o desenvolvimenio profissio-

nal dos atuals funcionarios,

3. Incentiva a permanéngia e a fidelidade dos fun-
cionarios a organizacao.

4, tdeal para sltuactes de estabilidade e pouca
mudanca ambiental,

5. MNao requer sccializag@o organizacionat de no-
vos membros,

6. Probabitidade de melhor sele¢ao, pois 08 candi-
datos san bem conhecidos.

7. Custa financeiramente menos do gue fazer re-
critamento externa,

"

2

+

Contras:

1. Pode bloquear a entrada de novas idéias, expe-
riéncias e expectativas.

2. Facilita o conservantismo e favorece a rotina
atual.

3. Mantém guase inalterado o atual patriménio hu
mano da organizacao,

4. tdeal para empresas burocraticas e mecanisti-
cas,

&, Mantém e conserva a cultura organizacional
existente,

6. Funciona como um sistema fechado de recicla-
gem continua. &

; _A nE EMPRE&OS”

ram crsacas na ing!aiemg ng inicio do séoulo X)( ditundindo-se posteriormente para oufros passss europeus

Brasil, essa atividatle ests institucionalmente reservada ao Ministério do Trabaihio, por sntermedzo do S:stema Na- O

cional di Emprec:o& (Sine).
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Figura 4.13.

As diferengas entre recrutamento internc 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 propoe. O recrutamento pode estar focali-
zado na busca de candidatos para preencher cargos
vagos na organizacio ¢ manter inalterado o status
quo. Ou pode estar concenrrado na aquisicio de
competéncias necessdrias ao sucesso ofganizacional
para aumentar a competitividade no negdeio. A Fi-
gura 4,14 d4 uma idéia de como focar as atividades
de recrutamento de pessoas.

Quando o recrutamento estd baseado na arracio
de candidatos para preencher cargos vagos e dis-
poniveis, vale a pena adicionar a preocupagio em
atrair também competéncias necessdrias a0 sucesso
da organizagio.

’E’ecmcas de Hecmtamen‘m
E;xteme

Enquante o recrutamento interno aborda um con-
tingente circunscrito e conhecido de funciondrios

internos, o recrutamento externo aborda um enor-
me contingente de candidatos que estdo espathados
pelo MRH. Seu dmbito de atuagio é imenso ¢ seus
sinais nem sempre sdo recebidos pelos candidatos.
Por essa razdo, 0 recrutamento externo utiliza va-
rias e diferentes técnicas para influenciar e atrair
candidatos. Trata-se de escolher os meios nais ade-
quados para ir até o candidato desejado — onde quer
que ele esteja — ¢ atrai-lo para a organizacio.

O processo de recrutamento inicla com ¢ can-
didato preenchendo a sua proposta de emprego
ou apresentando seu curriculum vitae 3 organiza-
¢do. A proposta de emprego é um formuldrio que
o c¢andidato preenche, anotando os seus dados
pessoais, escolaridade, experiéncia profissional,
conhecimentos, enderego e telefone para contatos.
O preenchimento pode ser feito pela Internet. As
organizagOes bem-sucedidas estdo sempre de por-
tas abertas para receber candidatos que se apre-
sentam espontaneamente, mesme gue nio te-
nham oportunidades a oferecer no momento. O
recratamento deve ser uma atividade continua e
ininterrupta,
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e Atrair candidatos para cargos vagos

= Atrair candidatos com competéncias -

"+ Abastacer 0 processo seletivo com
candidatos a cargos vagos

+ Abastecer 0 processo selelivo com
candidatos com a5 competancias
necessiras & rganzacho

. Rapider na atragio de candidatos

+ Bapitier na atratividade de
competéncias necessarias

+ Candidatos disponiveis no banco
© de candidatos

._ « Grau de afratividade de candidatos

- * Banco de candidatos internos ou
~ exiernos f custos de regrutarmento

+ Competincias disponiveis no
banco de candidatos

* CGeay dé".a:ifﬁfivédade de

mpg@égﬁas

+ Banco de"'é;bmpahéncias intermnas o
externas / custos de recrutamento

Figura 4.14. Recrutamentc com base em cargoes

versus recrutamentc com base em competéncias.

O curriculyom vitae (CV) assume enorme importan-
cia no recratamento externo, Funciona como um. ¢ca-
talogo, curriculo ou portfélio do candidato. O CV €
apresentado em vérias se¢bes: dados pessoais (infor-
magoes bdsicas, como nome, idade, enderego e telefo-

ne para contatos), objetivos pretendidos {cargo ou po-
sicio desejada), formacio escolar {cursos feitos), ex-
periéncia profissional {empresas onde trabalba e tra-
balhou) e habilidades ¢ qualificacbes profissionais
{principais pontos fortes ¢ competéncias pessoais).

RECRUTAMENTO EXTERNO

Q recrutamento externo tem suas vaniagens e desvantagens.

Pros:

1. Introduz sangue novo ng organizacio: talentos,
habilidades e expectativas.,

2. Enriquece o patriménio humano, pelo aporte de
novos talentos e habilidades.

3. Aumenta o capiial intelectual a0 incluir novos
conhecimentos e deslrezas.

4, Renova a cultura organizacional e a enriguece
eom novas aspiragoes.

5. Incentiva a interagao da organizacao com o MRH.

&. Indicado para enriquecer mals intensa ¢ rapida-
menie o capial indeleciual

Contras:

1. Afeta negativamente a motivagao dos atuais fun-
ciondrios da organizacio.

2. Reduz a fidelidade dos funcionarlos av oferecer
oportunidades a estranhos,

3. Requer aplicagdo de ¥cnicas seletivas para es-
eptha dos candidatos externos. lsso significa
custos operacionais.

4. Exige esguemas de socializagdo organizacional
para os novos funcionarios.

%. £ mais custoso, oneroso, demorado e inseguro
que o recretamento inferno. &
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COMO AS EMPRESAS RECRUTAM

A maioria das organizactes |8, interpreta, selecicna
ate responde aos CVs recebidos pelo correio ou por
e-mait.’® Os candidatos sao triados » chamados para
antrevistas, oulros Sa0 arquivados pari aproveita-
mento futuro e cutros ainda s&c encaminhados para
atgum diretor sugerindo entrevisia ou contato, O envio
do curricule pela Internet virou padrao, @

As principais técnicas de recrutamento externo
sdon

1. Antncios em jornais e revistas
especializadas

Aniincios em jornais costumam ser uma boa opgio
para o recritamento, dependendo do tipo de cargo
a ser preenchido. Gerentes, supervisores ¢ funcio-
ndrios de escritério se dio bem com jornais locais
ou regionais. Para empregados especializados, jor-
nais mais populares s3o mais indicados. Quando o

- CURRICULUM VITAE

Ademar de Soura Ricardo

Area Pretendida; Gerénoia Finanoeira
Brasileird S

o . Softeira
Nascido em 181101973 - Ribeirds Prato -- 5P

Aua Prudente de Morass, 213 - Ap. 35 - 340 Paulo ~ 8P - 045885 (10

Fone: (011) 8185-6362

A. Objetivos Pretendidos:

Gerénola Financeira ou posicao corelata

"B, Escolaridade:

+ Universidade Geral de $&0 Paulo - Faculdade de Administracao — 1997
* Universidade Geral de S&o Paulo - Pds-graduagio em Andlise Financeira -- 1998

C. Quaiificacao Profissional:

Experiénecia em investimento, orédito e financiamento para pessoas fisicas/juridicas.
Sdlidos conhecimentos do sisterna bancario, hipotecérle e mercade de capitais.
Perfeita fluéneia em inglés e espanhol. Bong conhecimentos de francés ¢ alemao.
- Excelente relacionamento bancéio e com entidades de financiamento.
" Hahilidade em computagic {Word, Excel, PowerPoint sto.)

3. Experiéncia Profissionai:

+ Companhia interamericana de Crédito

Gerente de Processos de Crédito — Agosta/2000 a Agosio/2006

* KLG Matais

Anafista Fingnceiro ~ Feverelre/1995 a JuZhoizo{)O
Supervisor de Orgamento Financeiro — Marco/ 199G a Faversiro/ 1995

* Refrigeragac Asrico S/A

Supervisor de Cradito — Agosto/1988 a Fevereirof1880

E. Qutros Cursos e Atividades:

« Convenglo da ABF {Associaggo Brasileira da Finangas) de 5 a 12/8/1888 - 5P
= Curso Avangado de ingiés - Gentro de Cultura inglesa, S&o Paulo - 1997

= Curso Avangado de Intomet - intemetoom, $4o Paulo - 1960
+ Curse de Dindmica de Grupo - interface, S&0 Paulo ~ 2000

Figura 4.15. Exemplo de curriculum vitae,
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cargo for muito especifico, pode-se langar méo de
revistas especializadas, A crescente globalizagio criou
muitas oportunidades para novas posigdes em mui-
tas empresas multinacionais, exigindo ¢ conheci-
mento de outras linguas e o dominio de téenicas de
computagio.

A construcio do antincio é importante, Deve-se
ter sempte em mente como o candidato interpreta-
r4 e podera reagir ao andncio, Especialistas em pro-
paganda salientam que o aniincio deve possuir qua-
tro caracteristicas, representadas pelas letras AIDA,
A primeira ¢ chamar a ateng¢io. O aniincio apresen-
tado na Figura 4.16 ocupa uma considerdvel drea da
secio de classificados e atrai a atencéio pelo seu ta-
manho e clareza grifica. A segunda é desenvolver o
interesse. O angincio da Figura 4.16 desperta o inte-
resse no cargo pelo fato de mencionar a natureza de-
safiadora das atividades. A terceira é criar ¢ desejo
através do aumento do interesse, ao mencionar aspec-
tos como satisfagio no trabatho, desenvolvimento de
carreira, participagio nos resultados e outras vanta-
gens, Por fim, a agio, O anincio abaixo provoca uma

agdo ou providéncia do candidato, como enviar o seu
CV pelo correio ou enderego eletrdnico. A Internet
tem sido a midia preferida para o recrutamento exter-
no para muitas organizagoes.

2. Agéncias de recrutamento

A organizacio pode, em vez de ir direto ao MRH,
entrar em contato com agéncias de recrutamento
para abastecer-se de candidatos que constam de seus
bancos de dados. As agéncias podem servir de inter-
medidrias para fazer o recrutamento. Existem trés
tipos de agéncias de recrutamento:

1. Agéncias operadas pelo governo no nivel fede-
ral, estadual ou municipal. Através de secreta-
rias do trabalho ou entidades relacionadas
COm emprego.

2. Agéncias associadas com organizacbes ndo-lucra-
tivas, Como associagbes profissionais ou ndo-
governamentais. O Centro de Integragic Empre-
sa-Fscola - CIEE é um exemplo. Muitas universi-

ENTRE PARA UMA EMPRESA LIDER NO MERCADO

Produtos superiores, programas inovadores te marketing e um invejavel servico ao cliente
permitiram fazer da Flama uma das mais prestigiosas organizagbes de 1opo na &rea de servigos
de financiamentos de ogo o mundo. Como retaguarda de nosso sucesso esido funcionérios
attamente habiitados e comprometidos, cujo talento & espiritc empreendedor esto conduzindoa -
Flama a um crestimenio serm precedentes nos ditimos anvs. Se vocd quer compartithar nossa

visdo e nossa conduta £tica, considers 08 seguinies aspectos:

A Flama busca um profissional -tie._etize no . o
mercade, capsay de assumir responsabifidades -

CONSULTOR
DE PROVISAO

desafiantes. que incluem forle inferagio com
generalistas de RH e gerentes de negdcios
para identificar futuras necessidades de

nessoal, desenvoiver fortes inovadoras de

DE PESSOAS

recritamento e esiratégias criativas parg -
agregar pessoas empreendadoras e introduzir

novos talentos humanos na organizagdo,

- D cardidato a posigae acima devera ter pelc menos 5 anos é'm'f'unqées de
responsabifidade por negdcios efou experidncia em ARH com um foco em
. resultados, expeni@ncia em recrutamento de alto nivel, visao esiratégica e

forte habilidade em Edar com pessoas e equipes.

. A Fiama ofetece oxcspoionais beneficios para possoas excepionais, mcﬁuinéd '
seguro médico 8 otdontoldgico, reemboiso de despesas escolares, partlcspagéc
nes restitados e um plano de complementagho de apo&en%adona

Envie seu curriculo para o e-mail:

FLAMA FINANCEIRA/DIVISAO DE RECURSOS RUMANOS
Flama@flama-rh. com br

Figura. 4.16. Exemplo de um anuncic de recrutamento.
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dades mantém 6rgios de contato entre seus alu-
nos formandos e empresas da comunidade com a
finalidade de colocagio profissional.

3. Agéncias particulares ou privadas de recruta-
mero. Sao as mais importantes fontes de pes-
soal gerencial e de escritério. Algumas cobram
taxas exclusivamente da organizagio para cada
candidaro admitdo, relacionadas com o saldrio
de admissio. Em geral, o candidaro nada paga.

As agéncias de recrutamento sdo eficazes em situa-
¢hes como:

1. A organiza¢io nao possui um drgdo de RH e
ndo estd preparada para recrutar ou selecio-
nar pessoas de um certo nivel,

2, Ha necessidade de atrair um grande niimero
de candidaros qualificados e a organizacio
néo se sente capaz disso.

3. O esforgo de recrutamento visa alcangar pes-
soas que estdo atualmente empregadas e que
n&o se sentem confortdveis em lidar direta-
MENte COIM EMpresas COncorrentes,

4. O preenchimento do cargo é confidencial e
ndo pode ser divulgado ao mercado ou inter-
namente.

A utilizagio de agéncias requer os seguintes cui-
dados:

1. Dar 2 agéncia uma descri¢io completa ¢ acu-
rada do cargo a preencher. A agéncia precisa
compreender exatamente o Cargo a ser preen-
chido para proporcionar um conjunto ade-
guado de candidatos.

2. Especificar 2 agéncia quais as ferramentas a
utilizar na selecdo dos candidatos potenciais,
como formulirios de emprego, testes e entre-
vistas, como parte do processo seletivo e os as-
pectos relevantes para o cargo.

3. Proporcionar retroagio adequada 3 agéncia,
ou seia, quais os candidatos rejeitados e qual a
razdo da rejeigio.

4. Se possivel, desenvolver um relacionamento
de longo prazo com uma ou duas agéncias.
Pode ser vantajoso designar uma pessoa para

servir de ligagiio entre a organizacio ¢ a agén-
cia ¢ coordenar as necessidades futuras de re-
crutamento.

Existem agéncias de recrutamento para altos exe-
cutivos — as beadbunters — que entrevistam ¢ pré-sele-
cionam os candidatos a posigGes mais elevadas.

3. Contatos com escolas, universidades
e agremiagoes

A organizacio pode desenvolver um esquema de con-
taros intensivos com escolas, universidades, associa-
¢oes de classe (como sindicatos patronais, conselhos
regionais, associaches de ex-alunos), agremiacOes
{como diretérios académicos) e centros de integragio
empresa-escola para divulgar as oportunidades que
estd oferecendo ao mercado, Algumas organizacdes
promovem sistematicamente palestras ¢ conferénciag
em universidades e escolas, utilizando recursos audio-
visuais, como propaganda istitucional para divulgar
as suas politicas de GP e criar uma atitude favorvel
entre os candidatos em potencial, mesmo que nido
haja oportunidades a oferecer no curto prazo.

4. Cartazes ou antincios em locais
visiveis

£ um sistema de recrutamento de baixo custo e com
razodvel rendimento e rapidez. Trata-se de um vei-
culo de recrutamenro estético € indicado para cargos
simples, como operdrios e funciondrios de escritdrio.
Geralmente, é colocado nas proximidades da organi-
zac¢ho, em portarias ou locais de grande movimenta-
¢io de pessoas, como dreas de énibus ou trens.

5. Apresentacéo de candidatos
por indicagao de funcionérios

E outro sistema de recrutamento de baixo custo,
alto rendimento e efeito relativamente réapido. A or-
ganizacio estimula seus funciondrios 2 apresenta-
rem ou recomendarem candidatos — amigos, vizi-
nhos ou parentes — est4 utilizando assim um dos vei-
culos mais eficientes e de mais amplo espectro de
recrutamento. Aqui, € o vefculo que vai até o candi-
dato através do funciondrio. Dependendo de como
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o processo € desenvolvido, o funcionirio sente-se
um importante co-responsavel pela admissio do
candidato. De certa forma, a organizac¢io delega aos
seus funciondrios boa parte da continuidade da sua
organizagao informal.

6. Consulia aos arquivos de candidatos

O arquive de candidates é um banco de dados que
pode catalogar os candidatos que se apresentam
espontaneamente ou que nao foram considerados
em recrutamentos anteriores, O sistema de arqui-
vamento é feito de acordo com suas qualificagbes
mais importantes, por drea de atividade ou por
cargo e se baseia no curriculum vitae ou nos dados
da proposta de emprego. Para nfo se transformar
em um arquivo morto, a organizagio deve manter
contatos eventuais com os candidatos, a fim de ndo
perder o interesse e a atratividade. Trata-se do sis-
tema de recrutamento de menor custo, Quando
fanciona bem, € capaz de promover a apresenta-
¢io rapida de candidatos.

7. Recrutamenio virtual

E o recrutamento feito por meios eletrnicos e a
distAncia através da Internet, A Internet veio revo-
lucionar o processo de recrutamento. Seu valor resi-

AS LIMITAGOES DO RECRUTAMENTO PELA -
INTERNET

Ernbora extrermamente 06, ainternetiem as suas i
mitaches: ™

1. A intemet nao ¢ uma ferramenia de selecio de .
pessoas, Bla ndo substitui o8 contalos pessoais, as '
pnirevistas face a faoe & oulrDs DASSOS Imponantes
para dvadiar atitudes e comporiamentos que 540 vi-
ais para buscar candidatos qualficados.

2z Os profissionais de GP se sentem frustrados
com a falta de um gue pessoal.

3. Onumero de resumss (CVs) gue podam ser en
viados aumentou significativamerde, forgando
muitas empresas a dedicarem mais tempo de
seus recritadores para lidar com atividades re-
lacionadas com a Internat.

4. Alnternegt favorece uma competicho maior para a
busca de candidatos aualificados no mercado.

5. O recritamento atraves da intemet 2std ores-
cendo & custa de oulras abordageh's-"'tééﬁ'i:jio-
npis de racrataments. R

&. A confidencialidade tomowse um problema
ria, pois as Informagdes atraves dos sites. g4

Wab podem ser vinladas por hackers, 7

RECRUTAMENTO INTENSIVO

Quase sempre, as organizacoes willzam conjuntamen-
te fodas essas técnicas de recrutamanto exderneo. E o
regrutamento & intensivo e permanente, mesmo guan-
de ndo ha cportunidades a olerecer. Os colaboradores
sa0 incentivados a convidar candidalos gue conside-

rem importantes para a organizagio. A Fundagdo Ine-
par, por exemplo, utifiza todos os meios eaxistg_f}_tes para
encopdrar talenios: programas de estégios,'headhun-
fers (para cargos executivos), aninclios em jormais e
cortalos com universidades e escolag, &

A POWERCONSULTING

Marina queria comegar com o planejamento do recry-
tamento dos trainees. Deveria apreseniar a Ricardo
Costa as siternativas de tonicas de recrstamenio,

com suas vantagens ¢ desvaniagens. Como vocé pra-
cederia no lugar de Maring para demonstrar quais as
mathares maneiras de recrsar? &
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COMPRE SUA VAGA?

As agéneias de recrutamento aumentam Sua presenca
o pais. Antes, conseguir um emprego dependia da
rede de contatos pessoais {networking), ofertas em
jornais, programas de recolocacdo patrocinados por
gmpresas ou de um convite salvador. Tudo isso conti-
nua valendo, mas 0s profissionais de nivel superior
gue querem trocar de emprego ou conseguir trabalho
tém a opgdo de recorrer as consultorias de recoloca-
a0 profisslonal. Esse servigo, conhecido pela pala-
vra, em inglés, outplacement, & oferecido no pais ha
uma década. As consuliorias especializadas s aten-
diam profissionais encaminhados pelas companhias
gue ajudavam ex-funciondrios a conseguirem um
novo emprego. Agora, algumas delas aceitam qgue ¢
coandidato as procure diretamente, sem restrigdo
gquanto & idade. profissao ou experiéncia,

Esses empregos t@m um prego. No minimo, o valor
do primeiro salario gue o profissional recebera depois
de conlratado. Algumas empresas estabelecem um
piso de R$2.000. Se o candidato for contratado por B§
1.800 entrega o primeiro ordenado e quita a diferenga
no segundo pagamento. Em um cargo de diretor ou
gereme, 0 prego pode chegar a R$10.000. Em troca, o

candidato recebe orientagio sobre a meihor maneira
de conseguir ums vaga.

0O curricutum vitae (CV) & o primeiro contato da em-
presa com 0 candidato e as agéncias dao extrema im-
portancia a ele. £ uma carta de apresentagéo. O CV
abrira ou ndo as portas para as entrevistas. Por isso é
tao importante. Uma pesquisa da DBM mundia de re-
coiocagio de execulivos mosirou que 0s respongaveis
pela selegao de profissionals das emprosas dedicam
no maximo 30 segundos & leliura de cada OV, Dal as
restrigfes aos curriculos massudos, gue detatham a
vida do candidato do curso primario ao Ultimo empre-
go. © documento refiete as mudancas de expeclativa
das empresas em reiacao aos profissionais: o OV pre-
tisa produzir resultados imediatos.

As informaches do curriculo devem ser concisas, cia-
ras, objetivas e ocupar, no maximo, duas paginas. Os da-
dos pessoais, a area e stuagdo, a formagao académicae
0 dominio de kiiomas sdo indispensdveis. Devem-se
mencionar as empresas onde frabathou, cargos ocupa-
dos e, uma novidade, os resultados aicancados no traba-
lho, Esta informacdo fornece um indicio da capacidade
de proporcionar resultados a organizacao, ¢

de no imediatismo e na facilidade de interagir digi-

talmente com candidatos potenciais, Ela traz facili-
dades tanto as empresas guanto aos candidatos, Os

candidatos podem entrar em contato diretamente
com sites de empresas ou de agéneias de recruta-
mento sem necessidade de sair de snas casas. A faci-
lidade € a simplicidade sao enormes. A interner ofe-
rece s empresas uma plataforma que permite a co-
municagio por e-mail pronta e ripida, dispensando
qualquer forma de intermediagio.

8. Banco de dados de candidatos ou
banco de talentos

Em funciio do nao-aproveitamento de candidatos em
Certos recrutamentos, as organizagGes utilizam um
banco de dados onde sdo arquivados os CVs para uti-
tizacdo futura em novos recrutamentos. Para as agén-
cias de recrutamento, o banco de dados constitui seu

principal patrimdnio. Para as organizagbes, um fildo
de talentos para oferecer novas oportunidades de
trabalho. Ao buscar um candidato externo, a primei-
ra providéncia seré consultar o banco de dados.

Avaliacao dos Resultados =
do Recrutamento L

O recrutamento nio é uma atividade que possa ser
isolada da estratégia da empresa. Como os negécios
mudam e surgem novas func¢ées a cada dia, rorna-se
imprescindivel contar com pessoas flexiveis, capa-
zes de adaptar-se a essas mudangas constantes,

O desafio principal do recrutamento € agregar
valor & organizagio ¢ is pessoas. Como toda e qual-
quer atividade importante, ¢ recrutamento deve
proporcionar resultados para ambas as partes. A
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avaliagio dos resultados é importante para aferir se
o recrutamento estd realmente cumprindo a sua
funcdo ¢ a que custo. O recrutamento influencia
considerdvel parcela do MRH. No enfoque quanti-
tativo, quanto mais candidatos influenciar, tanto
metlhor serd o recrutamento. Contudo, no eafoque
qualitative, o mais importante € trazer candidatos
que sejam triados, entrevistados e encaminhados ao
processo seletivo. E incrivel a proporgio entre os
candidatos que se apresentam ¢ os que s30 aprovei-
tados para disputar ¢ processo de sele¢do, como
mostra a Figura 4,17,

MIRANDO O FUTURO

C tema de muitas empresas: recrute hoje ¢ executivo
de amanha. Na Gessy Lever, o8 diretores de suas divi-
sées estao se dedicando a projetar o futuro do negdcio
para & proxima década, pois o perige € contratar hoje
funcionirios gua serge inadequados para o8 proxdimos
cinco anos, guandoe estardo ascendendo nos guadros
da companhia. ™!

A Figura 4.18 mostra trés critérios de medidas pa-
ra avaliar o recrutamento: medidas globais, medidas
orientadas para o recrutador e medidas orientadas
para o método urilizado para o recrutamento.

Os esforgos de recrutamento sdo mais bem-suce-
didos quando os recrutadores sdo escolhidos e trei-
nados. Embora a eficicia do recratamento seja im-
portante, é necessario considerar que a gualidade
do processo de recratamento produz forte impacto
sobre os candidatos. Os recrutadores provocam for-
tes impressoes nos candidatos — que podem ser po-
sitivas ou negativas. Além do mais, a cooperagio en-
tre linha e staff no recrutamento € essencial. O con-
sultor de RH e o pessoal de linha que recruta preci-
sam saber exatamente o (ue 0 CArgo eXige ¢ 0 que se
procura nos candidatos,

O recrutamente ndo sat barato. Custa tempo ¢
dinheiro. Mas compensa. Seu retorno ultrapassa de
fonge qualguer mvestimento neste sentido. Imagine
que vocé deva fazer um levantamento dos custos
mensais ou ansais de recrutamento de sua empresa.
Como vocé preencheria a Figura 4,192

Recerutar pessoas passou a ser estratégico para as
organizactes. Atrair talento ¢ fundamental para o su-
cesso organizacional, seja no longo on no curto prazo.

Candidatos encaminhados
para o processo sefetivo

Candidatos entrevistados

Candidatos triados

Candidatos que se apreseritam

Candidatos influenciados

Figura 4.17. A pirdmide seletiva do recrutamento.
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Figura 4.18. Medidas para avaliar o recrutamento . ??

Figura 4.19. Cusics mensais ou anuais de recrutamento,




EMPLOYEE VALUE PROPOSITION -~ BVPZ

Talento lornou-se ¢ recurso mais escasso e valioso das
organizaces. Capital financeire pode ser obtide com
boas ideias e bons projetos, Estratégias podem ser imi-
tadas. Proditos podem ser copiados. Tecnologia pode
ser comprada. Dinheirc pode ser emprestado. Genle &
outra coisa. A principal fonte de vantagem competitlva
para muitas organizagoes é o talerdo. {omo assegurar
que uma empresa consigs alrair ¢ manter as cabecgas
mais brilhantes? A resposta, segundo a consultoris
americana McKinsey em reportagem de capa da revista
fast Company, s&0 irés letras: EVP, £ a sigla de Emplo.
yee Value Proposition ou Proposta de Valer ao Emprega-
da, A EVYP funciona come ¢ conjunto da marca {imagem
ou reputagho) da empress e 0s empragos gque ela ofere-
e, Assim, como as marcas ¢ os produtos superiores
roubam fatias da concorrénciz, empresas com EVP su-
perior arrebatam mais lalentos no MAH. A MeKinsey in-
vestigou 77 companhias americanas e enfrevistou cerca
de 5.000 executives e dividiu as empresas em cineo gru-
pos, peio critério de retorno ao acionista nos Ultimos 19
anos. A pesquisa revelow:

1. As melhores empresas superam em 16 das 22 di-
mensbes da EVP.

2. No grupo de methor desempenhe. 88% dos execu-
tives de BH dizem que raramente suas companhias
perdem um candidato pelo qual se interessam.

3. Ho mesmo grupo, 73% dizem que dificiimente per-
dem funcionarios mais brithantes para a concor-
réncia.

Mas como constrail uma EVP vencedora’? Como atrair
taientos? A primeira colsa @ identificar o perfl] do candidato
adequado & empresa. As empresas de alto desempenho
operam em um segmento dominante, Poucas empresas sa-
bem fraduzir o que buscam no mercado em apenas uma
sentenga. 4 HP busca engenheiros inventivos com habili-
dades para irabathar em equipe. A Home Depot, uma rede
americana de lojas, procura empreendedores obcecados
em servigo a0 consumidor. & pesguisa mostra que, ao bus-
car uma celocagao, a maioria dos executives leva em conta
tois fatores basicos: valores e cultura da empresa e liber-
dade e autonomiz no cargo. A pesguisa revela quatro ipos
de execuiivos atraidos por diferentes apelos, como:

1. V& com o vencedor. 530 as pessoas gue buscam
erescimento e avange na carreirs mais do que a
missao da empresa ou sua localizasio. A intel bus-
ca pessoas interessadas em alcangar um impacto
na carrelra.
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2. Grande tisco, grande recompensa. 589 as pessons
mals preccupadas com salarios e ganhos do gue
com ¢ crescimento da companhia.

3. Salve o mundo. SA0 as pessoas gue buscam em-
presas insplradas pela missdo organizacional. Sa-
tario ¢ desenvolvimento pessceai contam menos. E
@ case da americana Levi Strauss e da brasileira

Natura,

Estifo de vida, S&0 as pessoas que prefersm bom
relacionamento com ¢ chele e localizacae da com-
panhia. A Sprint, empresa americana de telecomu-
nicagdes, trocou Kansas City por Dalias, pois ali
existe uma forca de vendas mais bem preparada,
Para dinamizar a2 holandeza Philips. foi necessarlo
transferir a sede de Eindhoven para Amsterdam, na
Hotanda,

4

Multas empresas descobsiram que 0 apelo de viagens
motiva o pdblico jovem. & Hartey-Davidson tem um estilo
de gestdo por empowerment: seus funcionarios traba-
Iham com iotal autonomia. Esse @ o lema da casa, Cada
empresa deve identificar o seu publico-alvo e comunicar
035 pontos fortes de sua imagem e seus “produios™ gran-
des empregos. £ o que é um grande emprego? Que o car-
go tenha pelo menos 80% de tarefas que o funcionario
adore fazer. & pestiuisa revela que os principais fatores
due atraem os executivos sao

 GRANDES EMPRESAS DFERECEM:

Esn resumo, apenas o salério nio cria uma grande pro-
pasta de vaior. Mas pode desequilibrar a EVP. &
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VALIAGAO CRITICA

A PESQUISA DO PROGEP*

A pesquisa do Progep - Programa de Estudos de Ges-
tao de Pessoas - da FEA/USP teve como um dos obje-
fivos identificar as empresas gue possam ser conside-
radas exemplos de modelos de GP, isto é, prontas
para ag mudancas gue se prevéem para a drea. Entre
as empresas brasileiras prontas para o fuluro estao

3. Natura

2. Gessy Lever

3. BankBoston (Personalite)

4. Nestlé

5. M

5. Embraer

7. Pao de Agtoar

8. Siemens

9. ABN-ANRO Banco Reat
10, Hewileti-Packard {HP)
11. Aicoa
12. DuPont
13. Magazine Luiza
14, Marcopoio
15, Gerdau

Essas empresas 1ém elevado poder de atratividade
de candidatos devido a sua imagem, &

ASO PARA DISCUSSAO

CANDIDATO DIGITAL®

Se na Gitima vez que se candidatou a uma vaga vocé
recorreu & velha ageéncia dos correios, saiba que esta
perdendo tempo. Muitas empresas recebem curricy-
ios pela internet - algumas delas por meio de formuia-
rios especificos para selecho na rede. A vantagem
para 0 candidato ¢ a faclidade, Basia preencher as in-
formacdes solicitadas na teia do computador {no con-
forto de seu tar} e clicar no botao "enviar”, Fara as em-
presas, significa agilidade para escolher seus profis-
sionais. Ganha-se em produtividade, especialmente
auando ha muitos candidatos. Ye)a alguns exemplos:

1. O Grupo Accor tem um programa corporativo de
frainees. Para isso, disponibillzou em sua pagi-
na na Internet um programa para receber 0s cur-
riculos dos candidatos. Os examinadores utili-
zaram uma ferramenta de busca no banco de da-
dos dos curriculos recebidos. Resultado: a pri-
mgira triagem dos 3,000 candidatos fol feita em
45 minutos. Os custos operacionals foram redu-
zlios em seis vezes,

2. Na agéncia de propagands DMSDDB, o tradicio-
nal “Bia do Estagiario” levou durante anos cen-
tenas de estudantes de publicidade as porias da
empresa. O evente fol substliuido pela coleta de
informagdes curricuiares enviadas peia Inter

net. Depois de preencher o formudario, o candi-
dato respondia na tela a uma prova de conheci-
menins basicos sobre a drea em que pretendia
trabalhar. O processo funcionou como pre-se-
legéo e facllitou o acesseo de candidatos de ou-
tros estados a4 empresa, “De outra maneira nao
iria a Sao Paulo participar”, diz um dos selecio-
nados que morava na Paraiba,

3. Representantes da Microsoft do BrasH apresen-
taram em uma reunido de atualizacgao, em Seat-
tie, Estados Unidos, um projeto pioneiro de sele-
¢8o de profissionais pela internet a ser implan-
tado em varios paises. O objetivo & substituir os
curriculos enviados por e-mall & empresa, "Nes-
te, o trabalho operacional ndo muda. £ como se
chegassem peie correio, ja que é necessario im-
primir”, diz o diretor de RH da Microsoft, que é o
responsavel pela triagem semanal feita no ban-
co de dados da empresa.

Uma das vanitagens dos eurriculos emviados por
tormularios na rede & a padronizacao. “Evitamos dife-
rencas de interpretacéio na hora da analise”, diz o dire-
tor corporativo de RH do Grupo Accor. A padronizagac
acilita a resposta a perguntas como fluéneia em linguas
estrangeiras ou experiéncia no exisrior. Por tais motives,
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a Xerox do BrasH criou um sistema semelhante. “Que-
remos gue as informagoes tenham a mesma formata-
gao para facilltar a analise dos 2.000 curriculos gue re-
cebamos por més”, diz o diretor de RH da Xerox.

Para o diretor de RH da Accor, os formularios sao In-
ieressantes para a selecdo de jovens profissionals em
inicio de carreira: “Eles ndo tém muito que escrever g
sentem-se pouco confortavels para tratar de assunios
pessoals’, diz. Como o curricuio ndo pode ser enviado
pela rade se algum espaco estiver em branco, todos os
candidatos respondem sobre realizaghes pessoais,
hobbies e familia. “E uma diferenca de 180 graus. As in-
tormagoes chegam de acordo com 0 que a empresa
quer ouvir @ nds com o qué o candidato quer dizer”

A selecdo pela Internet eliming uma série de inge-
gurangas para o candidato. No caso das empresas
que utilizany hanceo de dados, ele pode ter a certeza
de gue suas informagoes serdo tidas, ainda que ndo
permanecam srmazenadas por muito termpo. Além
dizso, temn a garantia de que seu curricuio ndo serd
exiraviado ou Hda por pessoas ndo-envolvidas no
processo. O methor, no enfanto, & saber de antemio
que ele tem ehances na empresa, Nos sites da Micro-

soft e do Credicard {que utitiza o mesmo sistema), ha
informacgdes sobre as vagas gue devem ser preenchi-
das e as qualificacbes necesshrias ac prefissional,
Nao é o mesmo que guerer trabalhar na empresa &
mandar o curriculo para sei fa guem. “Se a empresa ja
colocou essas informacodes na internet € porgue tem
necessidade de encontrar um determinado profissio-
nat”, diz uma headhunter especiaiizada no mercade
financeiro. “Nao é como ler curriculos espontanens.”
Um dos medos do candidate que envia seu curricule
guando a empresa nao esta em processo de selegao
é passar despercebido,

QUESTOES

1. Como vocé montaria o formulario de solicitacao
de emprego para 05 candidatos gue normal
mente comparecen 4 sua empresa’?

2. Comuo voué montaria o formulario para recruta-
mento pela internat?

3. Qusl a2 sua opinibdo sohre o recrutamente por
e-mail?

4. Como vocé conciliarla o recrutaments por téeni-
cas convencionais e da internet? #

I Resumo do capitulo

O recratamento faz parte dos processos de agregar
pesscas a orpanizacdo. Atravéds do recrutamento a or-
ganizagio — que faz parte do mercado de trabalho
{MT} ~ sinaliza para candidatos — que fazem parte do
mercado de recursos humanos {MRH) ~ a oferta de
oportunidades de emprego. O MT é composto pelas
ofertas de oportunidades de trabatho oferecidas pelas
organizagbes e é influenciado por vérios fatores, po-
dendo apresentar situagbes que variam da oferta 2
procura de emprego. Com a modernizagio e globali-
zagho, ¢ emprego estd apresentando um novo e dife-
rente perfil. & MRH se refere ao conjupto de candida-
tos a emprego. Pode ser segmentado para facilidade de
penetracio. Tanto 0 MT como o MRH ~ que sgo dois
iados de uma mesma moeda - influenciam o compor-
zamento das organizagbes ¢ das pessoas. Neste contex-
9. 0 recrutamentc € ¢ conjunto de atividades dese-
nhadas para atrair am conjunto de candidaros qualifi-
zados para uma orgasizagio. O recrutamento pode ser
mrerno ou externo. As téenicas de recrutamento ex-
=2Tno $h0: anfincios em jornais e revistas, agéneias de

recrufamento, contatos com escolas, universidades ¢
agremiagGes, cartazes on aniincios em locais visiveis,
apresentagio de candidatos por indicagio de funcio-
nérios, consulta 30 arguivo de candidatos e banco de
dados de candidatos, O curricuium vitae {CV) funcio-
na como o cartio de visitas dos candidatos. A avalia-
¢ao dos resnltados do recrutamento é indispensavel
para verificar a relagio de custosfbeneficios dessa im-
portante atividade.

E Exercicios

1. Defina mercade de trabalho ¢ suas caracteristicas
principais.

2. Descreva ¢ mercado de trabalho em situagio de
oferta e de procura,

3. Expligue as novas caracteristicas do emprego.

4. Comeo um MT em situagio de procura influencia
pessoas € organizagbes?

8 Como um MT em situagio de oferra influencia
pessoas e organizacoes?

& Defina mercado de RE e suas caracteristicas prin-
Ciprais,
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. Descreva o mercado de RH em simmagio de ofertae

de procura,
Demonstre como ¢ MT ¢ o MRH se influenciam
reciprocamente,

. Defina recrutamento de pessoas.
16G.

Descreva as vantagens ¢ desvantagens do recruta-
mento iNerno e externo.

Explique as técnicas de FeCrutamento eXerno, van-
tagens ¢ desvantagens.

Explique o recrutamento pela Internet,

Como vock comporia tm processo de recrutamen-
to para sua empresa?

Flabore um formuldrio de proposta de emprego
para a sua empresa,

Como vock montaria o seu curriculum vitae?

gPassaia pela Internet

www.carriex.com.br
www.ecornell.com
www.cmployeradvisorsnetwork.com
www, haygroup.com

www. hrthatworks.com

www. hyruanondemand.com

www. infolinkscrecening.com

WWW.OUSOUECING, COM

WWW. Dcrecruiter.com
www.peoplefilter.com
WWW.pWa.Com
www.reachingtalent.com
www,silkroadtech.com
www.ialeo.com

www . veritude.com
www.zeroriskhe.com
hrepy//hiring fastcompany.com
hup/fhiring.inc.com
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Apbs estudar este capitulo, vocé deverd estar capacitado para:
@ Definir 0 processo seletivo e suas caracteristicas.

Compreender como meihorar a selecdo de pessoas.

&

# Descrever as diferentes técnicas de selecio.

& Ekntender as tendéncias que estéo ocorendo no processo seietivo,
&

Avaliar 0s resuliados do processo seletivo.

O Conceito de Selegio de Pessoas

As Bases para a Selegéo de Pessoas
Mapeamenio das Competéncias
Técnicas de Selecéo

O Processo de Selegdo de Pessocas

S % & & @& %

Avaliagio dos Resultados
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A PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS

A Pedra & Pedroso Alimentos (P&P) ¢ uma empresa com
mercants presenca no mercado. Quando precisa recritar
um candidate, a PAP coloca andncios nos methores or-
nats para ceusar impacio. A direcdo de empresa acha
gue gquanto malor a diviigacéo noe mercado de RM tanto
mainr serd a quantidade de candidatos que comparecem
 parsa seiegac. ApGs o processae de recriiamento, alguns
doy CVe dos canditielos 380 arquivados para aguarday
wma prdima aportunidade. quando entdo serdo reativa
som. O gandidetos ndo-aceltos no processs seletivo sio
suisados por tslefone ¢ solichados a esperar por ums fue
tura vaga, tuantdo entao serbo convocados pela PEP.
Raul Siqueira, o diretor do DRH da P&P, ndo se conforma
oo esse Hpo de proogdimento, ulifizade ha décadas

pela empresa. Bla guer dinamizar o processo de recruta-
mento ¢ dar uma complels virada ng manelra como a or-
ganizagio gtral candidatos,

Siqueira acha que o Drocesso seletivo da PEP foca-
Hza o cargo a ser pregnchido e, sm conseqiénea, as
caracteristicas e habilidedes que os candidatos de-
vem oferecer para poderem preencher a vage existen-
te. Rawl guer modificar asse guadro eststico. estreito e
miope. Pretende que o processe seletivo tocalize as
pesscas desejadas em ver de focalizar 0% cargos
existerdies na organizacsdo. Quer gque as pPessas se-
iam selecionadas para uma carreira de longo prazo ng
emprasa @ nao simplesments para ocupar Win Largo
especificn no curto pragzo, '

A competitividade organizacional seria sindnimo de
recursos tecnoldgicos, processos racionais de traba-
Iho, adequada estrutura organizacional, produtos ¢
servigos excelentes e clientes satisfeitos. Com todas
estas ferramentas, a empresa esraria capacitada para
desafiar e vencer a concorréncia. Certo? Nio. Erra-
do! O calcanhar-de-aquiles das organizagoes — o seu
principal ponto nevrilgico — é a qualidade das pes-
soas que nelas trabatham, S0 as pessoas gue lidam
com a tecnologia, criam e utilizam processos de tra-
balho, compbem a estrutura organizacional, fazem

produtos e servigos e atendem os clientes. Sdo clas
que proporcionam produtividade, qualidade ¢ com-
petitividade para as organizacoes. Sem as pessoas, as
organizacdes nfo funcionam. Sem as pessoas, nfo hi
dinimica organizacional, nem resultados e nem su-
cesso. A competitividade organizacional depende
das competéncias das pessoas. Elas proporcionam
o capital humano da empresa.

As organizagbes estdo sempre agregando novas
pessoas para integrar seus quadros, seja para subs-
tituir funciondrios que se desligaram, seja para am-

Figura 5.1. O recrutamento e selegdo como partes do processo de agregar passoss.
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pliar o quadro de pessoal em épocas de crescimento
e expansio. Quando elas perdem colaboradores ¢
precisam substitui-los ou quando crescem ¢ sua ex-
pansio requer mais pessoas para tocar as atividades,
¢las ativam o processo de agregar pessoas. A selegio
de pessoas integra o processo de agregar pessoas ¢
funciona logo apés o recrutamento. Ambos, o re-
crutamento ¢ a selegio de pessoas fazem parte de
nm mesmo processo: 4 introdugio de novos ele-
mentos humanos na organiza¢io. Enquanto o re-
crutamento ¢ uma atividade de atracio, divulgagio
¢ comunicagdo ~ portanto, uma atividade tipica-
mente positiva ¢ convidativa -, a selecdo &, ao con-
trario, uma atividade de escolba, de classificagio ¢
de decisdo ¢, portanto, restritiva ¢ obstativa,

Enquanto o objetivo do recrutamento ¢ abaste-
cer 0 processo seletivo de sua matéria-prima basica
- os candidatos —, 0 obijetivo da selegiio é escolher ¢
classificar os candidatos mais adequados s necessi-
dades do cargo ¢ da organizacio.

O Conceito de Selegao
de Pessoas

A selegiio de pessoas funciona como uma espécie de
filtro que permite que apenas algumas pessoas pos-
sam ingressar na organizacio: aquelas que apresen-
tam caracteristicas desejadas pela organizacio. Ha
um velho ditado popular que afirma que a selegio
constitui a escolha exara da pessoa certa para o Ju-
gar certo € no tempo certo. Em termos mais amplos,
a selecdo busca, dentre os varios candidatos recruta-
dos, agueles que sho mais adequados aos cargos
existentes npa organizacdo ou as competéncias ne-
cessdrias, o processo seletivo visaundo a manter ou
aumentar a eficiéncia ¢ o desempenho humano,
bem come a eficdcia da organizagio. No fundo, estd
em jogo o capital intelectual da organizacio que
deve preservar ou enriguecer.

Se n3o houvesse as diferencas individuais e se to-
das as pessoas fossem Iguais e reunissesm as mesmas
condigdes individuais para aprender e wabalhar, a
seleciio de pessoas seria totalmente desnecessaria,
Acontece que a variabilidade humana € enorme: as
diferencas individuais, tanto no plano fisico {estatu-

ra, peso, compleigo fisica, forga, acuidade visual e
apditiva, resisténcia & fadiga erc.) como no plano
psicoldgico {temperamento, cardter, inteligéncia,
aptidoes, habilidades, competéncias ete)) levam as
pessoas a se comportarem diferentemente, a perce-
berem situacdes de maneira diferente € a se desem-
penharem diferentemente, com maior ou menor su-
cesso nas organizaghes. As pessoas diferem entre si
na maneira de se comportar, nos relacionamentos,
na capacidade para aprender uma tarefa como na
maneira de executa-la apos a aprendizagem, na his-
téria pessoal, na bagagem bioldgica, na inteligéneia
¢ nas aptiddes, no potencial de desenvolvimento, na
contribuicio que fazem 2 organizagio etc. A estima-
cho aprioristica dessas varidveis individuais € um as-
pecto importante da selegio das pessoas. Quando
completo, o processo seletivo deve fornecer nio so-
mente um diagndstico atual, mas principalmente
um progndstico futuro a respeito dessas varidveis.
Nao apenas uma idéia arual, mas uma projecio de
come elas se sitnario no longo prazo.

Qual é o foco do processo seletivo?

Afinal, para que serve a sele¢iio de pessoas? Somen-
te para preencher cargos vagos ¢ disponiveis na or-
ganizagio? Isso é necessdrio, mus ndo suficiente

CONCEITOS DE SELECAO

# Sefecdo € ¢ processo de escolher o melhor can-
didato para o cargo.’

% Sefocdn & 0 processo pelo gual uma organiza-

¢cao escolhe de uma fista de candidalos a pessoa

gue mathor alcanca os critérios de selecio para

a posigao disponivel, considerando as aluais

condiches de mercado *

Selecac & a obltencio e uso da informacao a res-

peito de candidaios recrutados exsmamenie

para escolher qual deles devera receber a oferta
de emprego.”

+ Sefecdo & um processo decisdrio baseado em
dadaos confidveis para agregar talentos e compe-
téncias capazes de contribuir no longo prazo

‘para o sucesso da organizacio. Co
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* Proencher CArgos vagos
na arganizacdo

» Agregar competéncias individuais

.= Manter o nivet adequado
da forga de trabalho

* Aumentar © capital humano
da organizagio

¢ Rapider no preenchimento
das vagas

* Agregacéo de competéncias
necessarias A organizagio

"+ Cargos preenchidos ¢ forca
de trabalho plena e complsta

« Novas competBneias apliciveis
a0 negdcio e forga de frabatho
competente

* Pragnchimento adequado
- de ¢argos na organizacao

« Cargos preenchidos/
sustos de selegio

* Ingresso adequado de novas
competéncias na organizagio

« Competéncias agregadas/
custos de selegan

Figura 5.2, Selecdo bassada em cargos versus sefecdo baseada em competéncias.

para os dias de hoje. Seria apenas uma tarefa vegeta-
tiva no sentido de manter e conservar o status guo.

_;fimaimeme, as organizagdes estio fazendo do pro-

" cesso seletivo um mecanismo eficiente para aumen-
tar o seu capital humai(fg a melhor maneira de fa-
zer isso é focar a selecio na aquisi¢3o de competén-
cias individuais indispensaveis para o sucesso orga-
nizacional]

Assim, existem duas alternativas para funda-
mentar O processo se].etivo:__fbﬁcargo a ser preenchi-
do ou as competéncias a serem capturadgs_ﬁf Assim,
de um lado, o processo seletivo baseia-se em dados
¢ informacdes sobre o cargo a ser preenchido ou,
de outro lado, ocorre em fungdo das competéncias
desejadas pela organizagio. As exigéncias depen-
dem desses dados ¢ informagbes para que a selegio
tentha maior objetividade e precisio para preen-
cher o cargo ou agregar as competéncias, Se de um
lado temos o cargo a ser preenchido ou as compe-
téncias desejadas, temos, de outro, candidatos pro-
fundamente diferentes entre si, disputando a mes-
ma posicio e concorrendo entre si. Nesses termos,

a selecdo passa a ser configurada basicamente
como um processo de comparacio e de decisio. E
iss0 ocorre dos dois lados: a organiza¢io compara
e decide sobre as pretensbes dos candidatos; estes
comparam ¢ decidem sobre as ofertas das organi-
zagOes onde se candidatam.

Sele¢do como um processo
de comparagao

¢ A melhor maneira de conceitvar selegiio é represen-
ta-la como uma comparacio entre duas varidveis: de

um lado, 0s requisitos do cargo a ser preenchido {re-
quisitos gue o cargo exige de seu ocupante) e, de ou-
tro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos
que se apresentam para disputd-lo. A primeira varid-
vel é fornecida pela descricao ¢ analise do cargo, en-
quanto a segunda é obtida por meio de aplicacio das
técnicas de selecdo. A primeira varidvel serd denomi-
nada x e asegunda varidvel y, conforme a Figura 5.3,

Quando x — o referencial da comparagio — é maior
do que y - a varidvel comparada -, dizemos que ¢ can-
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didato ndo atinge as condicdes ideais para ocupar um
determinado cargo e, portanto, ¢ rejeitado para aque-
le cargo. Quando x ¢ vy s3o iguais, dizemos que o can-
didato retine as condighes ideais para tanto e, portan-
1o, € aprovado. Quando a varidvel y for maior do que
x, o candidato retne mais do que as condigBes exigi-
das pelo cargo ¢, portanto, torna-se superdotado para
aquele cargo. Na realidade, essa comparacio nio se
concentra em um Unico ponto de igualdade entre as
varidvels, mas sobretudo em uma faixa de aceitacio
que adsite uma certa flexibilidade a mais ou a menos
ao redor do ponto ideal. Isso equivale sos limites de
tolerdncia admitidos nos processos de controle de
qualidade. Geralmente, essa comparagiio exige que a
descri¢io ¢ anslise do cargo ou a definicio da compe-
téncia desejada seja transformada em uma espécie de
ficha de especificacGes que funcionard come 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 comparagio entre as caracteristicas exigidas
pelo cargo ou competéncias desejadas e as caracte-
risticas oferecidas pelos candidatos, pode acontecer

e VEFREE

que virios destes apresentem condigdes aproxima-
damente equivalentes para serem indicados para
ocupar a vaga. O 6rglio de selegio nio pode impor
ao érgao requisitante a aceitagio dos candidatos
aprovados no processo de comparacio. Pode ape-
nas prestar o servico especializado, aplicar as técni-
cas de selegio ¢ recomendar aqueles candidatos que
julgar mais adequados ao cargo. No entanto, a deci-
sdo final de aceitar ou rejeirar os candidaros é sem-
pre de responsabilidade do Orgio requisirante. As-
sim, a selecio é responsabilidade de linha (de cada
chefe ou gerente) ¢ funciio de staff (prestagio de
servico pelo érgdo especializado).

Modelo de colocagdo, selecao
e classificagao de candidatos

Freglientemente, a organizacio se defronta - através
do consultor interno de RH ou através de seus geren-
tes de linha e respectivas equipes — com ¢ problema
de tomar decisbes a respeito de um ou mais candida-
10s. Cada decisio sobre um candidato envolve o in-
dividuo em um determinado tratamento, Tratamen-
to significa o tipo de resolugio a ser tomada. O nd-
mero de tratamentos ¢ de individuos pode variar de
uma decisio para outra. As restrigbes mais comuns

Figura 5.3. Selegao de pessoal como uma comparagéo.
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SELECAO COMO RESPONSABILIDADE DE LINHA E FUNGAO DE STAFF

-~ A selecan - tal como ocotré com a ARM - & urma res-
- ponsabifidade de tinha e uma fungio de staff. Em ou-
tras palavras, o Orgao de RH presta assessoria aplk-
cando provas e tesles para avallar as caracieristicas
. dos candidatos, enquanto o gerente de finha foma as
.-decisbes a respeito deles. A comparagdc € quase
- sempre uma fungao de staff executada pelo 6rgao de
- -"S'éi'gk;éo de pessoal, que deve contar com especialis-
_ _i_é_s_a'psicé}ﬂgos para {al tarefa, com a finalidade de
tdimar a seleglo Lm processo fundamentadc em ori-
térioe clentificos e estatisticamente definidos, A com-
-j:;aragéa parmite verificar quem possul as qualifica-

sa0: nlimero de tratamentos por pessoas € pamero
de pessoas por tratamento. De acordo com o trata-
mento, podemos distinguir trés modelos de decisdo
sobre candidatos: colocacio, selegio e classificacio de
candidatos. Assim, a selecdo de pessoal comporta qua-
tro modelos de tratamento, a saber:

1. Modelo de colocagdo. Ha um sé candidato e
uma $6 vaga a ser preenchida por aquele can-
didato. Este modelo ndo inclui a alternativa
de rejeitar o candidato. O candidato apresen-
tado deve ser admitido sem sofrer qualquer
rejeigio.

2. Modelo de selecdo. Ha viérios candidatos ¢
apenas uma vaga a ser preenchida, Cada can-
didato é comparado com os requisitos exigi-
dos pelo cargo que se pretende preencher,
ocorrendo duas alternativas, apenas: aprova-
¢a0 ou rejeigdo. Se aprovado, o candidato de~
verd ser admitido. Se reprovado, o candidato
é dispensado do processo seletivo, pois exis-
tem vérios outros candidatos para o cargo
vago ¢ apenas um deles poderd ocupi-lo.

4. Modelo de classificacdo. Existem vdrios candi-
datos para cada vaga e varias vagas para cada
candidato. Cada candidato é comparado com
os requisitos exigidos pelo cargo que se pre-
tende preencher. Ocorrem duas alternativas
para o candidato: ser aprovado ou rejeitado

ches desejadas e & acelto (aprovado) € guem nie as:
possul {rejeitado) em relacio ao cargo ou & comps
t&ncia ¢om o8 GUals esto sendo comparados os cans
didatos. A comparacao permite iIndicar os candidatos:
aprovados no processo de selecio, isto &, aqueles
cuios resultados se aproximam do nivel ideal de quali.
ficagdes. Quando se trala de varios candidatos apro-
vados para wm mesmo carge ou csmpetéhmas Su
ge o problema de escolher um deles. Asssm a*em de
S8Y UM pProcesso de compafas;ao ; '
bérm um processo de escothar U o8 carzd datos de
vera ser o escothido ey deiﬂmentb des dema&s

para aquele cargo. Se aprovado € admirido. Se
rejeitado, passa a ser comparado com os re-
quisitos exigidos por outros cargos que se pre-
tende preencher, até se esgotarem 0 Cargos
vacantes € as alternativas restantes. Dai a de-
nominagio classificacio. Para cada cargo aser
preenchido ocorrem vérios candidatos que o
disputam, sendo que apenas um deles poderd
ocupé-lo, se vier a ser aprovado,. O modelo de
classificagio parte de um conceito ampliado
de candidato: a organizagio nio o considera
interessado em um dnico ¢ determinado car-
go, mas candidato da organizagio e que pode-
r4 ser posicionado no cargo mais adequado as
suas caracteristicas pessoails. £ a abordagem
mais ampla e eficaz.

4. Modelo de agregagio de valor. Este modelo es-
capa da mera comparagido com o cargo a ser
ocupado e vai além ¢ focaliza o abastecimento
¢ provisdo de competéncias para a organiza-
¢do. Cada candidato € visaalizado do ponto
de vista das competéncias individuais que ofe-
rece para incrementar as competéncias orga-
nizacionais. Se as competéncias individuais
oferecidas interessam 2 organizag¢iio, o candi-
dato é aceito. Caso contrdrio, ¢ rejeitado. A
idéia bisica ¢ incrementar o portfélio de com-
peténcias organizacionais que garantem a
competitividade organizacional.
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Figura 5.4. A selegéc como responsabilidade de linha e fungdo de staff,

A Figura 5.5 mostra os guatro modelos do pro-
cesso seletivo.

O modelo de classificaciio € superior aos modelos
de colocagio ¢ de selego, pois aproveita os candida-
tos disponiveis, permite maior eficiéncia do processo
seletivo por envolver a totalidade de cargos vacantes
a serem preenchidos e proporciona redugio dos cus-
tos operacionais por evitar duplicidade de compara-
¢Oes ou repeti¢io de despesas com 0 processo.

Por outro lado, o modeio de adi¢io de valor re-
presenta a methor maneira de aumentar o capital
humano da organizagdo.

A identificagédo das caracteristicas
pessoais do candidato

Identificar e localizar as caracteristicas pessoais do
candidato € uma questdo de sensibilidade. Requer
um razodvel conhecimento da natureza humana e
das repercussdes que a tarefa impde 2 pessoa que ird
executd-la. Quando o cargo n3o foi ainda preenchi-
do, a situagio se complica, pois requer wma visio
antecipada da interacio entre pessoa e tarefa. Qua-
se sempre, as caracteristicas individuais estio relacio-
nadas com quatro aspectos principais:*

1. Execucdo da tarefa em si. A tarefa a ser exe-

cutada exige certas caracteristicas humanas
ou aptiddes como: atengio concentrada ou
aptidio para detalthes, atencio dispersa ou
visio ampla e abrangente das coisas, aptiddo
numérica ou facilidade para lidar com ni-
meros ¢ cdleulos, apridio verbal ou facilida-
de para lidar com palavras ou se expressar
verbalmente, aptiddo espacial ou facilidade
de perceber figuras ou simbolos, aptiddo au-
ditiva ou facilidade de lidar com sons ou rit-
mos etc.

. Interdependéncia com outras tarefas. A rare-

fa a ser executada depende de outras rarefas
para iniciar ou terminar, ¢ exige certas ca-
racteristicas ou aptidées humanas, como:
atengio dispersa e abrangente, facilidade de
coordenagio, resisténcia A fruswracio e a
conflitos etc.

. Interdependéncia com outras pessoas. A tarefa

a ser executada exige contatos com pessoas, es-
rejam elas situadas acima, lateralmente ou abai-
x0 na hierarquia da organizacio. Assim, a tare-
fa pode exigir caracteristicas pessoais como:
colaboracio e cooperagdo com outras pessoas,
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que Fteressam
& organizacio.

Figura 5.5. Modelos de colocacdo, selecao, classificacdo ¢ agregacdo de valor.t

facilidade em trabalhar em equipe ou em con-
junto com outras pessoas, relacionamento hu-
mano, iniclativa, hideranca de pessoas, facilidade
de comunicacio e de expressio pessoal ete.

4. Interdependéncia com a unidade organizacio-
nal ou com a prépria organizacdo, Isto €, com
a drea ou departamento onde a pessoa vai tra-
balhar ou com a prépria organizacio. Neste
¢aso, as caracteristicas individuais do candida-
to devem ser compativeis com os objetivos da
drea ot da organizacio e, para tanto, devem

envolver competéncias. Assim, a comparagio
passa a ser entre as competéncias oferecidas
pelo candidato e as competéncias funcionais
ou organizacionais requeridas.

As caracteristicas pessoais quase sempre estdo re-
lacionadas com a tarefa, mas sempre considerando
o entorne social ¢ as condicbes tecnolégicas exis-
tentes. A abordagem sociotéenica constitui uma im-
portante base para a identificacio das caracteristi-
cas pessoais do candidato.

A PEDHRA & PEDROSQO ALIMENTOS

Faul Sigueira, o diretor do DRH da PF&P, guer introdu-
zir duas grandes mudangas no processo seletive da
empresa. Em primeiro lugar, guer implantar um mode-
io de classificagdo, pelo qual um candidato & visuali-
zado sab varias facetas para melhor aproveitamento
na empresa. Em segundo lugar, quer gue o DRY seja
um consuitor iderno (staff) para que os gerentes as-

sumam a responsabitidade de linha pela selecio de
seus fuiures subordinados. Para tanto, deveria trei-
nar o pessoal do DRH para gue se lornassem consul
tores internos e nao execuiores do processo e prepa-
rar o5 gerenies para assumirem a responsabilidade
de linha pels selegdo do pessoal. Como vocé poderia
alugda-to? &




Figura 5.6. A idantificagdo das caracteristicas pessoals do gandidato.®

As Bases para a Selegéo
de Pessoas

A selecio de pessoal é um sistema de comparagio e
de escoltha (tomada de decisdo). Para tanto, ela deve
necessariamente apoiar-se em algum padrio ou cri-
tério de referéncia para alcancar ama certa validade
na comparagio. O padrio ou critério de compara-
¢io e de escolha deve ser extraido a partir de infos-
magOes sobre o cargo a ser preenchido ou as compe-
téncias deseiadas {como varidvel independente), ¢
sobre os candidatros que se apresentam (como varia-
vel dependente). Assim, ¢ ponto de partida para o
processamento da selecio de pessoal é a obtencdo
de informagtes significativas sobre o cargo a ser
preenchido ou a definicdo das competéncias deseja-
das pela organizagio. E o que veremos a seguir,

Colheita de informagdes sobre o cargo

As informages a respeito do cargo a ser preenchi-
do podem ser colhidas através de cinco maneiras
distintas:

1. Descricdo e andlise do cargo. A descrigio e

andlise do cargo constituem o levantamento
dos aspectos intrinsecos {contetdo do cargo)
e extrinsecos (requisitos que o cargo exige do
seu ocupante, também chamados farores de
especificacoes) do cargo. A descrigio ¢ andlise
do cargo proporcionam informactes a respeito
dos requisitos e das caracteristicas que o ocu-
pante do cargo deverd possuir para ocupé-lo
adequadamente. Com essas informacdes, o
processo de selegio poderd concentrar-se na
pesquisa e avaliacio desses requisitos ¢ nas ca-
racteristicas dos candidatos que se apresen-
tam, A colheita de informacgbes baseadas na
descricio ¢ andlise do cargo é muito superior
em qualidade ¢ guantidade as demais outras
maneiras. A descrigdo e andlise de cargos se-
rao abordadas no Capirulo 7.

2. Técnica dos incidentes criticos. Consiste na ano-

tagAo sistemdtica e criteriosa que 0s gerentes de-
vem fazer a respeito de todos os fatos e compor-
tamentos dos ocupantes do cargo considerado
que produziram um excelente ou péssimo de-
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sempenho no trabatho. Essa técnica visa a loca-
lizar as caracteristicas desejaveis {que methoram
o desempenho} ¢ as indesejaveis {que pioram o
desempenho) que deverdo ser investigadas no
processo seletivo dos futuros candidatos ao car-
go. A técnica de incidentes criticos & subjetiva
pelo fato de basear-se no arbitrio do gerente ou
de sua equipe de trabalho, quando aponta as ca-
racteristicas desejaveis ¢ indesejdveis do futuro
ocupante. Mas constitui um excelente meio de
colheita de dados a respeito de cargos cujo con-
tetido depende basicamente das caracteristicas
pessoals que ¢ ocupante do cargo deverd pos-
suit para um desempenho bem-sucedido,

. Requisicio de pessoal. A requisicdo de pessoal

{(RP) constitui a chave de ignigdo para o proces-
so seletivo. Constitul wma ordem de servigo
que o gerente emite para solicitar uma pessoa
para ocupar um determinado cargo vacante. A
requisicio de pessoal dispara o inicio do pro-
cesso seletivo que trard um nove funciondrio
para o cargo a ser preenchido. Em muitas orga-
nizagdes em que N0 existe LM sistema estrutu-
rado de descrigio e andlise dos cargos, a RP é
um formulario que o gerente preenche e assina
e no qual existem vérios campos em que se soli-
Cita que S¢ anotem guais 0s Fequisitos e caracte-
risticas desejaveis do futuro ocupante. Nessas
organizaghes, todo o processo seletivo se baseard

nessas informacgoes sobre 0s requisitos e carac-
teristicas apontados na RP.

4. Andlise do cargo no mercado. Quando a orga-

nizagio nido dispde das informagdes sobre os
requisitos € caracteristicas essenciais ao cargo
a ser preenchido, por se tratar de algum cargo
novo ou cujo conteddo estéja forremente atre-
{ado ao desenvolvimento tecnolégico, ela lan-
¢a mao da pesquisa de mercado. Por outro
lado, em um mundo em constante mudanca os
cargos também mudam e, muitas vezes, é pre-
ciso saber o que estio fazendo as outras organi-
zages no mercado, Nesses casos, utilizam-se a
pesquisa ¢ a analise de cargos comparéveis ou
similares no mercado para colheita e obtengio
de informacdes a respeito. O cargo comparado
chama-se cargo representativo ou cargo de re-
feréncia (benchmark job). Modernamente, as
empresas estdo fazendo benchmarking, isto é,
comparando 0§ SeUS CATgOS COMm & eStrutura
dos cargos das empresas bem-sucedidas no
mercado, no sentido de desenhd-los melhor ¢
adequa-los 3s novas demandas do mercado.

. Hipétese de trabalbo. Caso nenhuma das al-

ternativas anteriores possa ser utilizada para
obter informacdes a respeito do cargo a ser
preenchido, resta 0 emprego de nma hipétese
de trabatho, ou seja, uma previsao aproxima-
da do contetido do cargo ¢ de sua exigibilida-

Figura 5.7, Técnica de incidentaes criticos para 0 cargo de vendedor de baicédo.
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competéncias individuais necessdrigs.”

Figura §.8. Informagbes sobre o cargo como base do processo seletivo e a influéncia das

Ficha de especificacoes de cargo

Flgura 5.9. Exemplo de ficha de especificagbes de cargo.
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de em refagdio ao ocupante (requisitos e carac-
terfsticas) como uma simulagio inicial. Tra-
ta-se de estabelecer hipdreses ou idéias anteci-
padas a respeito do cargo a ser preenchido.

Com as informagbes a respeito do cargo a ser pre-
enchido, o processo seletivo tem sua base de referén-
cla estabelecida, A partir dessas informagles, o pro-
cesso de selecio tem condighes de converté-las para
sua linguagem de trabalho. As informagbes sobre o
cargo e o perfil desejado do ocupante sdo transferidas
para uma ficha de especificagdes do cargo ou ficha
profissiogrifica, que deve conter os atributos psicolé-
gicos ¢ fisicos necessdrios ao desempenho do ocupan-
te no cargo considerado, A partir dela, podemi-se esta-
belecer quais as téenicas de selegio mals adequadas
para pesquisar tais atributos psicoldgicos e fisicos que
o cargo impde ao seu faturo ccupante.

A ficha de especificaghes constitul uma codifica-
¢io das caracteristicas que ¢ ocupante do cargo de-
verd possuir, Através dela, o selecionador podera
saber o que pesquisar nos candidatos no decorrer
do processo seletivo.

Mapeamento das Competéncias

Quando o processo seletivo se baseia em competén-
cias desejadas pela organizacio, a colheita de dados
se concentra na definigio das competéncias indivi-
duais. Quanto mais claramente definida a competén-
cia, tanto mais ela se torna um instrumento vidvel de
medida (métrica) para comparar os candidatos.

Uma competéncia constitui um repertério de com-
portamentos capazes de integrar, mobilizar, transfe-
rir conhecimentos, habilidades, julgamentos e atiru-
des que agregam valor econdmico 3 organizagio e
valor social A pessoa. Em cada individuo, a compe-
téncia ¢ construida a partir de suas caracreristicas
inatas e adquiridas, como mostra a Figura 5.10,

As competéncias podem ser hierarquizadas da se-
guinte maneira:

1. Competéncias essenciais da organiza¢do (core
competences). So as competéncias distintivas
gue toda organizagio precisa COnstruir € pos-
SUlr para manter sua vantagem competitiva
sobre as demais.

Figura 5.10. Formagdo de competéncias.
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2. Competéncias funcionais. S30 as competéncias
gue cada unidade organizacional ou departa-
mente deve constriir € possuir para servir de
base as competéncias essenciais da organiza-
¢Ao. Assim, cada uma das diversas areas da or-
ganizagic ~ markering, producdo/operacées,
finangas, RE, tecnologia — precisa construir
competéncias proprias de sua especializagio.

3. Competéncias gerenciais, Sao as competrén-
cias que cada gerente ou executivo precisa
CORStruir € possuir para atuar como gestor de
pessoas.

4. Competéncias individuais. S0 as competéncias
gue cada pessoa deve construir e possuir para
atuar pa organizacio ou em suas unidades.

Para tanto, torna-s¢ necessdrio mapear as compe-
téncias necessrias.

Devidamente localizadas, mapeadas, definidas
e certificadas, as competéncias passam a consti-
tuir o crirério basico de comparagio com 0s can-
didaros. Voltaremos ao assunto no capitulo sobre
treinamento.

Técnicas de Selegio

Obtidas as informagdes bésicas a respeito do cargo a
preencher ou das competéncias desejadas, ¢ outro
tado da moeda € a obtengio de informacdes a respeito
dos candidatos que se apresentam. A partir das in-
formagGes sobre o cargo a ser preenchido ou das
competéncias a serem agregadas, o passo seguinte é
a escolha das técnicas de selegio para conhecer,
comparar ¢ escother os candidatos adequados. As
téenicas de selegdo sdo agrupadas em cinco catego-
rias: entrevista, provas de conhecimento ou capaci-
dade, testes psicolégicos, testes de personalidade ¢
técnicas de simulagdo.

As técnicas de selegdo permitem um rastreamen-
to das caracteristicas pessoats do candidato através
de amostras de seu comportamento. Uma boa téc-
nica de seleciio deve ter alguns atributos, como ra-
pidez e confiabilidade. Além disso, ela precisa re-
presentar o melthor preditor para um bom desem-
penho do candidato no cargo futuro. Preditor sig-
nifica o atributo pelo qual uma téenica de selegio €
capaz de predizer o comportamento do candidaro

Competéncias funclongis
om Tecnologis:

* [nevacao

* imaginacio

* Noves Produtos

* Antecipagio

A Competéncias funcionais
i em Produgko/Operagbes:
+ Qualidace

* Protitividade

em Marketing:
= Mondiments ao clients
« Oferta de valor
+ Aesistdngs poe-venda

“f Competéncias funcionais
em Fisangas:

+ Planejarnentc

« Controle

v Clustos

4 Competéncias funcionais
om Gegtlo de Pessons:
« Cratividade

« Esnlrito arpreendador

+ Proatividade

2 le] i

Figura 5.11. A digstribuicdo das competéncias essenciais em uma 0rganizagao,




144

Gestao de Pessoas « DALBERTD CHIAVERAT

Ei SEVIER

5
" simdachy

Figura 5,12, As ¢inco categorias de técnicas de selegdo de pessoal.t

“ EFICACIA 00§ TESTES DE SELEGAO

" Assim, 08 resultados da avaliagio do desempenho -

assunio gue VBemos no Capfiulo & - ¢ os resultados
do teste de selecdo precisam guardar uma correla-
£A0 positiva entre si, Mo entanto, quando se refers 4s
ciéncias humanas a margem de erro e bastante
maior em relacdo as ciéneias fisicas. Na pratica, es-
coifhie-ae mals gde uma onica de selecao para cada
cas0. envolvendo entrevistas de tiagem, enlravistas
tecnicas. provas de conhacimento, provas de capa-
cidade, testes psicologicos. testes de personalidade
e técnicas de simuiagao. Em cargos simpies - como
na maioria dos gargos operacionais - aplicam-se ge-

ralmende enfrevistas de triagem, provas de conheci-
mentos & provas de capacidade. £m carges com- -
plexas - coma gerentes ¢ diretores - aplica-se uma

snorme Dateria de testes - provas de cenhe_acf‘_mé_m
tos, testes psicoldgicos, testes de persoﬂéiid’é&é e
1écnicas de simulagao - além de uma série de entre-
vistas com diversos tomadores de decisao ou forma-

dores de opinido na orgarizacac.

no cargo a ser ocupado, em fungio dos resultados
que alcancou quando submetido a essa técnica, A
validade preditiva de um teste é determinada apli-
cando-o a uma determinada amostra de candidatos
que, apds admitidos, sao avaliados quanto ao seu
desempenho nos cargos.

Vejamos as caracteristicas de cada uma das téeni-
cas de selecio.

Entrevista de selecao

A entrevista de seleciio constitui a téenica de selegio
mais utilizada. Na verdade, a entrevista tem inéime-
ras aplicagbes nas organizagées. Ela pode ser utiliza-
da na triagem inicial dos candidatos ao recrutarmnen-
to, como entrevista pessoal inicial na selegio, entre-
vista técnica para avaliar conhecimentos téenicos e
especializados, entrevista de aconselhamento e orien-
tagdo profissional no servico social, entrevista de a-
valiacdo do desempenho, entrevista de desligamen-
to, na saida dos empregados que se demitem ou sdo
demitidos nas empresas etc,

A entrevista de selecdo é um processo de comuni-
cacdo entre duas ou mais pessoas que interagem en-



CARITULG 8 « Selegdo de Pessoas

Figura 5.13. O processo de selegdo de pessoal.®

ire §i e no qual uma das partes estd interessada em
conhecer melhor a ongra. De um lado, o entrevista-
dor ou tomador de decisio e, de outro lado, o en-
trevistado ou candidato. O entrevistado se asseme-
tha a uma caixa-preta a ser desvendada, Aplicam-se
a ela determinados estimulos {entradas) para se ve-
rificarem as suas reagdes (saldas) e, com isto, estabe-
lecer as possiveis relacoes de causa e efeito ou verifi-
car sen comportamento diante de determinadas si-
tuagbes. Apesar do seu forte componente subjetivo
e impreciso, a entrevista pessoal € aquela que mais
influencia a decisdo final a respeito dos candidatos.
Entrevistar &, provavelmente, o método mais utili-
zado em selecido de pessoal.

Como em todo processo de comunicacgio, a en-
trevista sofre todos os males — como ruido, omissio,
distorcio, sobrecarga e, sobretudo, barreiras — de

gue padece a comunicagio humana, Para reduzir es-
sas limitaghes, pode-se introduzir alguma negeniro-
pia no sistema. S&o necessdrias duas providéncias
para melthorar o gran de confianga ¢ de validade da
entrevista: methor construcio do processo de entre-
vista € tremamento dos entrevistadores:

1. Construcio do processo de entrevista. O pro-
cesso de entrevistar pode proporcionar maios
ou menor grau de liberdade para o entrevista-
dor na condugio da entrevista, Em outros ter-
mos, 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 fung¢io do forma-
o das questdes ¢ das respostas requeridas, em
quatro (pos:

Entradas:

» Parguntas
* Estimulos

Saidas;

» Respostas

* Reaches
» Retroagéo

Figura 5.14. A entrevista como um processo de comunicagdo, 't
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b.

8

Entrevista totalmente padronizada. E a
entrevista estruturada e com um roteiro
preestabelecide, no qual o entrevistador
faz perguntas padronizadas e previamente
elaboradas no sentido de obter respostas
definidas e fechadas. Por essa razio, perde
profundidade e flexibilidade ¢ torna-se li-
mitada. Pode assumir uma variedade de
formas, como escolha simples (verdadei-
ro-falso, sim-nilo, agrada-desagrada), es-
colha mdltipla etc. Apresenta a vantagem
de proporcionar um roteiro 4o entrevista-
dor que nfo precisa se preocupar quanto
40§ assuntos que ird pesquisar com o can-
didato nem com a sua segliéncia, pois a
entrevista i4 estd preparada de antemio. £
o tipe de entrevista planejada ¢ organiza-
da para ultrapassar as limitacdes dos en-
trevistadores.

Entrevista padronizada apenas nas pergun-
tas. £ a entrevista com perguntas previa-
mente elaboradas, mas gue permitem res-
posta aberta, ou seja, resposta livre por
parte do candidato. O entrevistador se ba-
seia em uma listagem {check-list) de assun-
tos a questionar ¢ colhe as respostas ou in-
formagdes do candidato.

Entrevista diretiva. E a entrevista que de-
termina o tipo de resposta desejada, mas
nio especifica as questdes, ou seja, deixa as
perguntas a critério do entrevistador, E
aplicada para conhecer certos conceitos pes-
soais dos candidatos € que demandam certa
liberdade para que o entrevistador possa

capté-los adequadamente. O entrevistador
precisa saber formular as questdes de acor-
do com o andamento da entrevista para ob-
ter o tipo de resposta ou informacio regue-
rida. A entrevista diretiva é uma entrevista
de resulrados.
Entrevista nio-diretiva, E a entrevista to-
talmente livre € que ndo especifica nem as
questdes nem as respostas requeridas, E
rambém denominada entrevista exploraté-
ria, informal ou ndo-estruturada. Trata-se
de urmna entrevista cuja segiiéncia e orienta-
¢io fica a critério de cada entrevistador,
gue caminha dentro da linha de menor re-
sisténcia ou da extensio de assuntos, sem
s¢ preocupar com seqgiiéncia ou roteiro,
mas ¢om o nivel e profundidade que a en~
trevista pode alcancar. O entrevistador cor-
re o risco de esquecer ou omitir alguns as-
suntos ou informagGes. £ uma técnica criti-
cada pela sua baixa consisténcia devido ao
fato de nio se basear em um roteiro ou iti-
nerdrio previamente estabelecido.

2. Treinamento dos entrevistadores. Nas em-
presas com processos de sele¢io bem-sy-
cedidos, € vital o papel do entrevistador.
Nelas, os gerentes sdo treinados nas habili-
dades de entrevistar candidatos. O gerente
assume um papel fundamental no processo
seletivo, enguanto o érgio de staff assume o
papel de consultor interno ¢ orientador para
gue 0§ gerentes € suas equipes entrevistem
os candidatos ¢ tomem suas decises a res-
peito deles. Os entrevistadores novatos co-

28

ENTREVISTA DE SELECAQ

& entrevista de selecdo € a técnica seletiva mais utili-
zada. Entretanto, ela apresenta vantagens e deavanta-
gens, a saber

Bros:

1.
2.
3.
4,

Paermite coniato face o face com o candidato.
Proporciona interacdo diveta com o candidato.
Focallza o candidate como pessoa humana.
Parmite avaliar como ¢ candidato se comporia e
suss reagdes,

Contras:

1. Técnica sitamente subjetiva e forte margem de
2110 8 variacao.

2. Nem sempre o canditialo se sai bem na entre-
vista.

3. Dificil comparar varios candidatos entre si.

4. Exige treinamento do enfrevistador,

8. Exige conhecimenio a respeito do cargo e suas
caracteristicas bésicas, &
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A PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS

3 malor cuidado de Raul Sigueira esta om treinar 03
gerentes em técnicas de entrevisias para Jue possam
funcionar como agentes mudtiplicadores: cada geren-

te seria incumbido de treinar suas equipes nas entre-
vistas com os candidatos. Como vogé poderia ajudar
Haul? &

megam com entrevistas totalmente padroni-
zadas. Com alguma experincia no assunto,
o esquema muda para entrevistas padroniza-
das apenas quanto as pergunias ou questdes
a serem formuladas ou para entrevistas dire-
tivas. As entrevistas ndo-diretivas geralmen-
te ficam a cargo dos gerentes, que, na se-
giiéncia do processo seletivo, sio os entre-
vistadores finais.

De um modo geral, a entrevista funciona como
um instrumento de comparagio. O entrevistador

precisa trabalhar dentro de certa precisio {apre-
sentando resultados coerentes) e de certa validade
(medindo exatamente aquilo que se pretende ve-
rificar), tal como um instrumento de medida con-
fidqvel. A sua margem de erro (tolerincia ou va-
riincia com as medidas) € maior, dada a sua con-
dicio humana. O entrevistador deve funcionar
como o fiel da balanga que compara objetiva-
mente as caracteristicas oferecidas pelo candida-
to com 0s requisitos exigidos pelo cargo a ser
preenchido.

. D QUE VOCE DEVE SABER PARA PDDER ENTREVISTAR CANDIDATDS™

: As guesibes mais importanias Dars O garente s DIERATET Dara wma enirevisia de selegio:

1, Qual & ¢ aspecio mals importante da pessoa qus
voce pretende admity?

2. Quais os outros aspeclos importantes Gue wm-
hém requerem aigncia? -

. Como o cargo fol desemperhado no passads?

PoF cuee razdo o cargo estd vago?

Voot tem uma dascricio escrita do cargo?

® »op

Cuals 540 as matores responsabliidades insraries
a0 cargo?
7. Qual 2 avioridade gque vood fern sobra o carqo?
Coma delinir seus abjetivos?
8. Quais 840 as projecies da organizacdo para o8
RIOXIMos cinco anes?
9. Quais as necessidudes para sicancer essas proje-
L ghes?
10, Duais 530 as majores forcas e frague2as di sua
.. organizagan?
‘ii._ Quais 540 az malores forgas @ Traquerzss da sua
- area de atuacio? '
12.. Quals 540 as maiores forcas e froguezas dos pro-
L dutos de sua organizaciio?

13, Comd vacéd podera idantifices sua posicdo com-
petitiva diante dos concorrentes? -

14, (uais sio as maiores foreas e fraquezas de seus
goncbrantes? . '

18, Como veed visualiza o futurg de sy mercades?

16, Voce lem pignos para novos ;3rod|,zms o sarvicos
em sua area’?

17, O gue vood poderia falar sobre as pessoas que se
reoortam a vood?

18. O que voce poderia Ialar sobre as ouiras pessoas
arm posiches-chave?

19, {gue voce poderia falar 3 respeiio de seus subor-
dinados? S

20. Coma vocd definiria a sua fifosofia de aﬁminisf}aé
can? e

21. Guais sio as oporunidades para 08 funciondrios .
continuarem sua educacaa? o 5

22, Comovocd esta visualizando a pessoa que préen.
cherd esse cargo? s

23, Quals as compaténcias invidivais gué o candidsta
deverd possulr? '
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COMO CONOUZIR ENTREVISTAS OF SELECAO™

A entravisia e selegao ndo deve ser improvisada, 4,

Tiy exige alguns cuidados preliminares que podem
methorar sua gliciéncia e elicdcia.

1. fodentifigue o objetivos peincinals da enfrevis.
fa. Planeie anfscipadamenia a entrevisia. Leia

a descricéo & ax especilicagdes do cargc e a
soliciiacia de emprage de candidalo, Verifi
s Duals sy respunsabllidadas de cargo e as

witugohes de frabalho @ as competéncias inde
dicios. Obtenha dados a respeito

R D pm i chima para a entrevista. Nao tenha
prensa. apiique o tempo, escolha umlocal gadig
tn, seia amigavel & mostre inferesse, dé a0 can-
didato atencao total,

A Contfuza e emtrevists orentada para objetivos,

Gonheca qual a mformagao que necessity eoiher

do candidato @ bustue s aravés de perguntss

“objstivas a respeito de seu passado profissional

_-3-e analiss também aspectos pessoals, como per

 donalicads, oriatvidade. atitude g independencia
o cardidate.

EXERCICI0 Como vocé entrevista
os candidatos?

Cada vez maly o8 gerenies estao assumindo a res-
ponsabilidade de selecionar os futurcs membraos de
S48 equipe.
do envoividas na selecho de seus proprins colegas,
A entrovisia de selegdo estd se tornando a principal
ferramenta dessa descentratizagio do processo de-
cimario.

E gada ver mais, n% QQLHEJ{?S estdo sen-

Faca uma liste de guestdes genericas que vooé
acha que um entrevistador deve faver aos candidatos
2 emnprege, considerando o cargo ou as competéncias
requeridas. Colpgque um 1" nos Hens seguintes que
vock acha gue represeniam guesibes adicionais im-
portantes para perguntar ao candidato:

_ Gual a sua idade?

 Onde vood nascey?

De onde vocd ver?

in

Analize ¢ avalie profundamenie dois aspectos. Q f_c;rf .
mal faquio que o candidato nferma sobre sua SRpE
réancia profissionat anterior, ascolardade, conhuei
mertas 8 compeiénoias) & o compodamental {como:
o candidatn se compaoria durante a entrevista: se &
Galmo DU Nenvean, anressive ou cordial, assartivo ou
submisso, racional ou emocional, organizeds Nas
wldips ou contfusc),
. Bvits questdes disqr *nmamr:m Focalize todas as
guestdes ne cargn visado nclicdaio e avatie
a3 suas qualificachss em r&,iaqfto a gste foon, Nao
se delve levar por iddias preconcebidas. Sela ob-
jwtivo,
Respendes as questies feilas @ 45 oulras que nao fo-
parm fedtas, Faca a 5Ua parte para criar um ambionte
favorével. A onirevigla deove ser uma via de duas
maos: ouvit @ infarmar sao Guaiments importanies,
Anote suas impressdes imedistamente 8008 2 entre-
vigts, MAo coihe na memada. dogumenta detalies &
impresstes para defiberagan posterior e lomada de .
decisao a respeito. Utilize algum mélods ou ‘jf%fr{':(} >
para anolar iformaghes baswas e mrnparar oS pos
siveis candicialos enire st

____ Guatl a sua religian?
__ Vocé & casado(a), solteiro(a) ou vitvo{a}?
_ Se vors nao & casadots), tem algum{a)
companheira{o)?

Yook tem dependentes?

Forme grupos de rabatho designados pelo seu pro-
fessor. Compartithe suas respostas com os membros
do grupo @ ouGa as deles, Desenvalva win congenso o
grupe a respeito de uma listagem de questbos "genéri
cus” para entrevisias que vocé acha gue seu gerente
gostaria de preparar para entrevistar o8 candidatos a
smprege. Desenvolva lambém o consense do grupo
apbre guals Bens prioritdrios representam as pergun-
tas gue um entrevisiador dive fazer. Eleja um porta-voz
para apresentar os resuitados do grupo a ciasse, expli
cancdo as razdes pelas guals essas perguntas foram es-
coihidag. ®
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PERGUNTAS DESCABIDAS™

Pode 216 parecer estranho, mas 2 necessidade de
buscar profissicnals versaleis e capazes de agregar
vaior & companhia provosou uma pratica comum nos
processos seletivos. a substiluicde de velhos mélo-
tios de andlise de curriculns ¢ da experiéncia dos nan-
didatos pelo usq de perguntas que, embora possam
parecer absurdas, exigem bom senso dos candidatos,
Certas indagacbes podem acontecer ao meio de uma
efirevigia normal parg empreygo, com a intencio de
averiguar a capacidade do candidato em sair-se bem
2m uma stuacio inesperada, como "Quantas pada-
rigs existem em S&o0 Pauio?” ou “Guantas Hstras tem
urna zebra?”, QGuande isto ocorre, néoe adianta recorrer
& meambria ou responder “nao sei”, o que denota pre-
guica de ragiocinio. A resposia pode ate ser um néme-
ro gualquer, mas & precise que seia baseado em ab
gum raciocinio ibgico. A resposta nao foerd serventia
ac entrevigtador, pols 0 seu objetivo éverificarcomo o
candidato conduz sey raciocinio ¢ sey hom senso
dianfe de guesthes banais, imprevistas e aparente-
mente sem gualguer sentide.

& candidato pode demonstrar algum raciccinig
quando, para responder “guantas padarias existem
em Sde Paulo”, parie de hipdteses ou modelns: ima-
gine que uma cidade pequena com 10 mil habitantes
possyi em média trés padarias. Nessa suposicdo,
sabendo que Sao Paulo & mil vezes maior do que 3
cidade imaginada Jaz a multiplicagas ¢ chega ao nl-
mero de 3 mil panificadoras, Sem duvida, 0 nimero
g irreal, mas se baseia em uma hipolese criativa para
estimar ou buscar solugdes diante de problemas
apresentados,

Essa maneira de verificar a grau de flexibiiidade
dos candidatos e mensurar seu raciocinio nio é
nova. Thomas Edisor, o inventor da iampada slétri-
¢a, quando precisava coniratar engenheiros para
seu iaboratorio, nho hesitava em disparar quesides
gue colocavam em divida 3 sua sanidade mental.
Apds as perguntas fradicionais, Edison costumava
entreger 3o candideato o bulho de uma Bmpada que-

hrada guergndo saber quania agua cabda ali dentro,
Os que faziam cdiculos complicados para chegar &
resposta eram rapida o simplesmente dispensados.
Ganhavam a vage agueles Gue. mesmo com insegu-
rangs, enchiam o buibo com agua e depals & desps-
javam em um copo graduade para descobrir & medh
da. Mais do gue a gualificacdo téenica, Edison pro-
surava engenheiros que faziam uso do bom sgnso s
seiucEo de problemas.

A simulagho de problemas do irabatho @ outra
tendéncia, A simulacéo aplicada apds as entrevistas
ou testes esoritos € uma tese em que 05 candidaios
apresentam, por exempln, solugdes de como lirara
empresa do prejuizo, A idéla nao & obter resposias
concretas, mas colocagdes gue possam contribuir
para & estruturacdo do problema, Na Booz-Allen,
wma empress de consuitoria, depois de responder z
33 guestbes de millipta esaoths, o candidato recebe
ur lema tcom o prazo de dels minutos para organi-
zar suas idéias. Messe periodo, sle tem de impres.
sionar, ndo pelas respostas que da, mas pelas per-
guntas gue faz, Quira empresa que adoia a simuia-
a0, o Ganiner Group, wiliza testes mais dificeis. Qs
candidatos selecionados passam por uma entrevis.
a de 30 minuios pelo felefone. Melade e aprovada e
convocada para uma serle de guatro a oito entrevis-
tas pessoais, em que aparecem perguntas de almg-
nague, algumas delas buscando avaliar ¢ goder de
analise do entrevistado em uma area fora de sua es-
peciatidade, como: YO que vacé faria se fosse Bill
Gates para defender sua posicdo no mersado?”. O
camndigato gue passar nessa fase, serd submetido a
wima entrevista de grupo. Antes dels, iera que produ-
zir um arfigo de duas paginas sohre um tema pro-
posio, O arligo é encaminhado para oita anatistas da
empress, gue formardo o grupo gue vaj entrevista-lo
caletivameanie em uma sala de reunites & gue vag ta-
zer de tudo pars contestado ou ridiculariza-lo, Caso
consiga sustentar suas ideias, o candidate final
mente serd considerado aprovado, %
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Provas de conhecimentos
ou de capacidades

As provas de conhecimentos sdo instrumentos para
avaliar o nivel de conhecimentos gerais e especificos
dos candidatos exigidos pelo cargo a ser preenchi-
do. Procuram medir o grau de conhecimentos pro-
fissionais ou técnicos, como noghes de informatica,
de contabilidade, de redagio, de inglés etc. Por ou-
tro lado, as provas de capacidade constituem amos-~
tras de trabalho que sfo utilizadas como testes para
verificar ¢ desempenho dos candidatos. Procuram
medir o grau de capacidade ou habilidade para cer-
tas tarefas, como a pericia em lidar com computa-
dor, a pericia do motorista de caminhio ou de em-
pilhadeira, da digitadora ou deo operador com mé4-
quinas. Fd uma enorme variedade de provas de co-
nhecimentos e de capacidades. Daf a necessidade de
classificé-las conjuntamente quanto & forma de apli-
cagdo, & asbrangéncia ¢ a organizagio,

1. Quanto & forma de aplicacdo, as provas de
conhecimentos ou de capacidade podem ser
orais, escritas ou de realizagio.

Provas orais. S3o aplicadas verbalmente

por meio de perguntas ¢ respostas orais,

Funcionam quase como uma entrevista pa-

dronizada ¢ estruturada, mas apenas com

perguntas verbais especificas no sentido de
obter respostas verbais também especificas,

i

% Provas escritas. Sdo feitas por escrito por
meio de perguntas e respostas escritas. $3o
as provas geralmente realizadas nas escolas
e universidades para aferir conhecimentos
adquiridos.

®  Provas de realiza¢do. Sio aplicadas por meio
da execugio de um trabatho ou tarefa, de
maneira uniforme e com tempo determina-
do, como uma prova de digitacio, de dese-
nho, de manobra de um veiculo, usinagem
de uma pega ou trabatho em computader.

2. Quanto a abrangéncia, as provas de conheci-
mentos ou de capacidade podem ser gerais ou
especificas.

# Provas gerais. S&c as provas que avaliam
nogdes de cultura geral ou aspectos genéri-
cos do conhecimento,

%

Provas espectficas. S30 as provas que avaliam
conhecimentos técnicos e especificos dire-
tamente relacionados ao cargo que se pre-
tende preencher, como conhecimentos de
guimica, de informatica ou de contabili~

dade,

& Quanto a organizacdo, as provas de conheci-
mentos ou de capacidade podem ser tradicio-
nais on objetivas.

#  Provas tradicionais. Sdo as provas do tipo

dissertativo e expositivo. Nio exigem pla-
nejamento e podem ser improvisadas. Abran-
gem um niimero menor de questdes pelo
fato de exigir respostas longas, explicativas e
demoradas. Avaliam profundidade de co-
nhecimentos, mas se circunscrevem a uma
pequena extensio do campo de conheci-
mentos do candidato. Sua avaliagio é de-
morada e subjetiva, exigindo o trabalho de
um especialista no assunto. Sio amplamen-
te utilizadas em nossas escolas e universida-
des para aferir o conhecimento dos alunos.
Provas objetivas. Sio as provas planejadas e
estruturadas na forma de testes objetivos.
Sua aplicacio ¢ répida e facil. Sua aferigio
também ¢ rdpida, fcil e objetiva, podendo
ser feita por ndo-especialistas no assunto.
Permitem medir extensio e abrangéncia dos
conhecimentos. As provas objetivas sic geral-
mente denominadas testes, pois transformam
as perguntas ou questoes na forma de itens de
testes. Os principais itens de testes s3o;
Alternativas simples ou testes dicotémicos.
Usma questdo com duas alternativas de res-
posta (certo-errado, sim-nde). Permitem
50% de probabilidade de acerto ao acaso.
Exemplo: Quem descobriv o Brasil foi Pe-
dro Alvares Cabral: sim - nio.

Multipla escolha, Uma questdo com 3, 4 ou
5 alternativas de respostas para reduzir a
probabilidade de acerto ao acaso. Exem-
plo: O Brasii foi descoberto em: a ~ 1530,
b - 1492, c - 1474, d - 1500, ¢ - 1521.

% Preenchimento de lacunas. Uma frase in-

completa com espacos abertos para preen-
cher, Exemplo: A Alfa S/A apresenta uma
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politica de RH muito
seus funciondrios.

# Ordenagdo ou conjugacio de pares. Duas
colunas com palavras ou assuntos dispos-
to$ a0 acaso ¢ que devem ser ordenados ou
colocados um ao lade do outre, Exemplo:
de um fado virios pafses numerados e de

para os

outro vérias capitais para serem numera-
das de acordo com seus pafses.

# Fscala de concorddncialdiscordincia. Uma
declaracio na qual o candidato mostra o
seu grau de concordincia ou discordancia.
Exemplo: As pequenas empresas sdo me-
thores do que as grandes para se trabalhar?
A - discordo totalmente, b ~ discordo, ¢
indiferente, d —concordo, ¢ ~ concordo to-
talmente,

& Fscala de importdncia. £ uma escala que
classifica a importincia de algum arribuso,
Exemplo: o refeitério em uma empresa é: A
- extremamente importante, b ~ muito im-
portante, ¢ — um pouco importante, d — nio
Muito mportante, ¢ — sem importingia,

Ei)

% Fscala de avaliagdo. £ uma escala que ava-
lia algum atributo. Exemplo: o refeitério
da empresa Alfa S/A é: A — excelente, b ~
Gtimo, ¢ ~ bom, d ~ regular, e — sofrivel,

Testes psicologicos

Os testes psicolégicos constituem uma medida obje-
tiva e estandartizada de uma amostra do comporta-
mento no que se refere a apridées das pessoas. Os
testes psicoldgicos sio utilizados como uma medida
de desempenho e se baselam em amostras estatisti-
cas de comparagio, sendo aplicados sob condigdes
padronizadas. Qs resultados dos testes de uma pes-
soa sdo comparados com padrdes de resulrados em
amostras representativas para obter resultados em
percentis. Por isso, os testes psicoidgicos apresen-
tam trés caracteristicas que as entrevistas ¢ provas
tradicionais ou objetivas nio tém:

1. Preditor, Significa a capacidade de um teste de
oferecer resultados prospectivos capazes de
servir como progadsticos para o desempenho
do cargo.

Figura 5.15. Comparagdo entre as provas tradicionais ¢ as provas objetfivas.
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2. Validade. Significa a capacidade do teste de afe-
rir exatamente aquela varidvel humana que se
pretende medir. Validade representa a relagio
entre um esquema de selecio com algum crigé-
rio refevante. Um teste sem validade ndo funcio-
na, pois mede coisas que nio se pretende medir.

3. Precisdo. Significa a capacidade do teste de apre-
sentar resultados semethantes em vérias aplica-
¢hes ma mesma pessoa. Precis@o representa a
consisténcia da mensuragio e auséncia de dis-
crepancias na medida. As repetidas aplicacoes
do teste apresentam resultados constantes,

Todo o instrumental de sele¢io deve possuir ca-
racteristicas de validade e de precisio. Isso vale tan-
10 para a entrevista, provas de conhecimentos e ca-
pacidades, como para os testes psicoldgicos. Sdo es-
tes, entretanto, os campedes nestes dois aspectos.

Os testes psicolégicos utilizados no processo se-
letivo focalizam principalmente as aptidoes. Ser-
vem para determinar quanio ¢las estdo presentes
em cada pessoa, com a finalidade de prever o seu
comportamento em determinadas formas de traba-
lho. Baseiam-se nas diferengas individuais das pes-

soas € analisam o quanto variam as aptiddes de um
individuo em relagido 3s estatisticas de resultados
em amostras. Enquanto as provas de conhecimen-
tos ou capacidade medem a capacidade anial de rea-
liza¢do e habilidades, os testes psicolégicos medem
as apriddes individoais, para oferecer um prognds-
tico future do seu potencial de desenvolvimento, A
Figura 5.16 mostra as diferengas entre aptidoes ¢
capacidades.

Teoria Multifatorial de Thursione

A abordagem mais conhecida a respeito das apti-
dées ¢ a teoria multifatorial de Thurstone.!” Se-
gundo esta abordagem, a estrutura mental das pes-
soas ¢é constituida por um namero de fatores relati-
vamente independentes entre si, cada qual respon-
savel por uma determinada aptidio. Thurstone de-
finiu sete farores especificos e criou um conjunto
de testes para medi-los, os chamados testes de ha-
bilidades primarias. Acrescentou um fator geral {Fa-
tor G} ao qual deu o nome de inteligéneia geral
pelo fato de condicionar e complementar todas as
aptiddes. Qs sete fatores especificos estdo repre-
sentados na Figura §.17,

Figura 5.16. As diferengas antre aptiddo e capacidade.
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Redacdo | Oratdria Capacldade| Cepacidade | Facliidade | Atengéio Raciocinio
e escrita de licar de lidar com | de memork | concentrada kogico
Escrita com espacos zar eventos, '
Precisio nlimeros pessoas, Facilidade : Abstragéo
das Facilicade Geometrla | 5000 com
palavras | defalare Calculos Pintura coisas ou | detathes | Concelfua-
de escrever sluagbes '} Hracho
Expresséo Matemética | Egcutura Capricho
escriia Argumen- Viséo
tagéo Arguitetura Atencio giobal
Figura 5.17. A teoria muftifatorial de Thursione.
Nome: Data / /
Percentis:
0 14 20 30 40 50 60 70 80 80 00
1. Fator G:
2 Fator V.
3. Fator W
4, Fator N:
5. Fator S:
8. Fator M:
7. Fator P
8. Falor 1;

Figura 5.18. Laudo de resuitados de testes psicolégicos.
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Os candidatos recebem uma bateria de testes psi-
colégicos para avaliar suas diferentes aptidoes e um
teste de nivel mental para avaliar o Fator G.

Cada cargo impde determinadas aptidoes do ocu-
pante, Elas sdo anotadas na ficha profissiogréfica do
cargo para definir o perfil e as caracteristicas do
candidato ideal. A partir dai, determinam-se quais
os testes psicoldgicos adequados para pesquisar as
aptiddes necessdrias ao ocupante do cargo. Assim, é
comum encontrar-se diferentes baterias de testes
para cada cargo.

As multiplas inteligéncias de Gardner

Howard Gardner'® desenvolveu uma teoria das
mgltiplas inteligéncias para facilitar o trabalho de
orientacao ¢ sele¢io profissional, Sua teoria pressu-
poe que as pessoas podem ter sete diferentes tipos
de inteligéneia, cada uma delas determinando certas
habilidades especificas, a saber:?’

1, Inteligéncia logico-matemdtica: ¢ a facilidade
para pensar de maneira l4gica, indutiva, ou
mesmo dedutiva, reconhecer padroes geomé-
tricos ou numéricos, lidar com ndmeros oun
clementos matematicos ou padrées 16gicos, E

a habilidade de ordenar fatos, relacionar cau-

sas ¢ efeitos, distinguir quantidades, A predo-

mindncia deste tipo de inteligéneia conduriria

ao matemdtico, estatistico, fisico, engenheiro,
médico, filosofo, técnico de informérica, ana-
lista de sistemas ou programador. Albert Eins-
tein € o exemplo classico deste tipo de inteli-
géncia.

Anteligéncia verbal ou comunicativo-lingiifs-

tica: € a habilidade quanto 2 aquisigao, forma-
¢io e processamento da linguagern, facilidade
para lidar com palavras e linguas, escritas on
faladas, de maneira simbélica ou abstrata, E a
habilidade de se expressar ou manter uma co-
municagao ativa, independentemente de falar
a mesma fingna. Também ¢é a habilidade de es-
crever, ouvir ¢ falar explorando as diversas
maneiras pelas quais a linguagem pode ser uti-
lizada, como metdforas, anagramas, analogias
ou padroes ritmicos. Ou ainda a facilidade de
memorizar textos. A predominfincia deste
tipo de inteligéncia conduziria ao escritor,
orador, intérprete, comunicador, poeta, ator,
advogado, professor, jornalista, locutor, ven-
dedor, tradutor, poliglota ou critico literério.
Jorge Amado € o exemplo.

. Inteligéncia musical- ¢ 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 suances de tons, melodias, seqiiéncias,
memorizar sons, como fazem 0s Composito-

Grupo funcionai de cargos Testes psicoiégicos indicados
Operarios de Enha de montagem « Nivel mental ~ Percerntil 40 a 60
+ Fator P — Percentil aclma de 40
« Destreza manual e digitat — Percentil acima de 40
+ Fator 8 — Parcentil acima de 30
Farramenteiro * Nivel mental ~ Percentit 50 a 70
+ Fator P — Percent acima ¢e 50
= Destreza manual e digita —Percentil acima de 70
+ Fator 8 —Percentl acima de 60
Encarregado de equipe + Nivel mental - Percentit acima de 60
* Fator V - Percenti acima de 70
* Fator W - Percentit acima de 50
* Fator R - Pgrcent acima de 50

Figura 5.19, Baferias de testes psicolégicos.
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res, regentes ¢ cantores. A predomindncia des-
te tipo de inteligénela conduziria ao musico
compositor, orquestrador, instrumentista, in-
rérprete, cantor, arranjador ou critico musi-
cal. Mozart e Beethoven sdo os expoentes.

4. Inteligéncia espacial: é a facilidade para perce-
ber imagens e lidar com conceitos espaciais ¢
geométricos. Representa a capacidade de lidar
com nogdes de espago e direcdo, rearraniar
coisas e espagos, perceber ¢ interpretar o am-
biente ao redor. Proporciona a visio de pers-
pectiva, de proporgao, de espago tridimensio-
nal e a facilidade em lidar com mapas, A pre-
dominadncia deste tipo de inteligéncia condu-
ziria ao arquiteto, urbanista, astrénomo, as-
trélogo, escultor, pintor, cartégrafo, gedgra-
fo, metereologista, decorador, editorador, fo-
tégrafo, desenhista ou projetista, O exemplo
estd em Oscar Niemeyer.

5. Inteligéncia corporal-cinestésica: é a facilida-
de para lidar com o préprio corpo ¢ manifes-
tar-se através de expressio € movimentos cor-
porais, F tipica das pessoas que possuem um
controle harmonioso de seus misculos e mo-
vimentos fisicos ¢ gostam de se expressar com
gestos, A predomindncia deste tipo de inteli-
géncia conduziria ao ator, atlera, jogador de
futebol ou basquete, esportista, dangarino,
ator, mimico, fisioterapeuta, educador fisico,
reloloeiro, lapidador, Pelé e Michael jordan
sdo os exemplos.

&. Inteligéneia interpessoal: é a facilidade para
compreender e se comunicar Com 0s QULros ¢
facilitar relacionamentos e processos grupais.
Envolve empatia ¢ facilidade para lidar com
pessoas ¢ com relagées sociais. Envolve a ca-
pacidade de examinar e entender os sentimen-
tos das demais pessoas, bemn como se relacio-
nar com os outros de maneira positiva e obter
cooperagdo ¢ sinergia dos demais. A predomi-
nancia deste tipo de inteligéncia conduziria ao
professor, educador, lider, chefe, psictlogo,
médico, administrador, sociélogo, psicanalis-
ta ou terapeuta. Silvio Santos é um exempio,

7. Inteligéneia intrapessoal; é a facilidade para li-
dar com os préprios sentimentos € pessamen-

108, bem como com atividades introspectivas e
de ideagio, Envolve a capacidade de examinar
e entender os proprios sentimentos. Em geral,
$30 pessoas que gostam de se isolar dos outros
¢ desenvolver sentimentos intuitivos, A pre-
domindncia deste tipo de inteligéneia condu-
ziria ac pensador, fildsofo, engenheiro de sis-
temas, engenheiro de informatica, romancista
ou poera. Sacrates ¢ Platdo s2o as referéncias.

Recentemente, Gardner incluiy mais dois tipos
de inteligéncia, a saber: '

1. Inteligéneia pictogrdfica: é a habilidade de
transsitir mensagens através de desenhos, fi-
guras, imagens ou a facilidade em memorizar
cenas e lugares. A predomindncia deste tipo
de inreligéncia conduziria aos desenhistas, es-
cultores, designers ¢ publicitdrios, experts em
propaganda. Leonardo da Vinci ¢ Pablo Picas-
$0 sao as referéncias,

2. Inteligéncia naturalista on existencialista: é a
sensibilidade quanto 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 predominiincia conduz a
profissbes como paisagistas, ecologistas, bidlo-
gos. Charles Darwin ¢ a referéncia.

Cada cargo exige um conjunto de tipos de inteli-
géncia em proporgdes diferentes ¢ desiguais. A Fi-
gura §.20 d4 uma idéia mais clara a respeito das
miitiplas inteligéncias,

Testes de personalidade

Personalidade ¢ mais do que o conjunto de certos
aspectos mensurdveis. Constitui uma integragio
de tracos pessoats, uma mistura, um todo organi-
zado. O termo personalidade representa a integra-
¢io tnica de caracreristicas mensurdveis relaciona-
das com aspectos permanentes ¢ consistentes de
uma pessoa. Essas caracterfsticas sao identificadas
como tragos de personalidade e distinguem a pes-
soa das demais, Os testes de personalidade revelam
certos aspectos das caracteristicas superficiais das
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ury

) . Bensibilidade e capacidade pars

1. Légico- Matemético, clerndista, discemir padrdes 1gicos oy
Materésica engenheiro, esiatistico numéricos. Capacidade para lidar

com longas cadelas de raciovinio.

2. Sensibilidade aos song, riimos e
2. Verbai Escritor, poets, jornallsta sigrificados das patavras. Sensibifidace
a diferentes fungbes da #ngua.

3, Habilidade para produzir sons e
apreciar melodia, #itmo, intensidade

3. Muagicat Misico, compositor

& fimbre. Gosto palas formas de
expressds musioal.
3. Espaciat Navegador, escuffor, 4, Capacidade para perceber o munto
- B8P getgrafo, cartégrafo visual ¢ espaciaimente.
5. Corporal- Allela, dangarino, 5. Habilidade para controlar movirnentos
Cinestésica ator, modeio do corpo e para leiar com objetos,
' 8. Capacidade para disternit & responder
Orsdor, vendedor, adequadaments a humores,
8. Interpessoal terapeuta, comunicador temperamentos e desejos de oulras
= pessoas.
AT 7. Avaliagdo dos propros sentimentos
7. intrapessoal _ Pgi_;glézc;;adminiﬁmdor, e habifidade de avaliar as préprias
. o » pensagor forgas ¢ fraquezas.

Figura 5.20. As multipias inteligéncias de Gardner,

pessoas, como aqueles determinados pelo cardter
{tragos adquiridos ou fenotipicos) ¢ aqueles deter-

minados pelo temperamento (tragos inatos ou ge- TEORIAS DE PERSONALIDADE _
notipicos). Existemn rmuitas teorias a respeito da personafidads
Os testes de personalidade sio denominados e varias abordagens diferenies. Contudo, existe um
psicodiagndsticos quando revelam tragos gerais de coONseNso entre 0s PSIcOlogos de gue existem choo
personalidade em uma sintese global. Nesta cate- fatores basicos da personalidade comumente de-
goria estdo os chamados testes expressivos {de ex- nominados Big Five, a saber: ¥
pressio corporal), como ¢ PMK ~ psicodiagnéstico
miocigético de Mira y Lopez e os chamados testes 1. Extroventivo: sociavel, agradavel, gregario, calo-
projetivos {de projecio da personalidade), como roso, assertive, ativo.
o psicodiagnostico de Rorschach, teste de Aper- 2. Agradavel: cortés, confidvel, faxivel, franco,
cepgdo temdtica - TAT, teste da drvore de Koch, smotivs,
teste da figura humana de Machover, teste de 3. Consclente: culdadoso, perfeccionista, traba-
Srondi etc. ihador, amblicioso, perseveranie.
Os testes de personalidade sdo chamados especi- 4. Neurdtico: ansicse, deprimido, iritadico. com-
ficos quando pesquisam determinados tragos ou as- ~ plicado.
pectos da personalidade, como equilibric emocio- . 5 Abertoa experiéncias: original, imaginativo, cria- -

nal, frustracdes, interesses, motivagio etc. Nessa ca- - Hvo, curioso, ousado.

tegoria estdo os inventdrios de interesses, de mot- S ) _
vagio e de frustragio, Tanto a aplicacio quanto a . Gedaumdesses fatores basicos varia de uma pes- -
' 50a para outra em um contintum que vai desde a-

interpretacio dos testes de personalidade exigem a AE G N _
&nvia até uma concentraclo multc fonte.

presenga de um psicélogo. Diante de seu custo de
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A PEDRA & PEDROSO ALIMENTOS

o a intciathea de Haul Siguelra, os geventes de tinha
& gmuipes iniclaram o trelnamenio para entrevistar
condigatos. Bm paralelo, o DEY oeld preparands wdda

a infra-gstrnuura de testes de conhenimenios & de ca-
oacidades pary subsigiar as decisdes dog gerentas de
finha. Coms vood poderia ajudar Haul? ©

O ENVOLVIMENTO DA GERENCIA E DA EQUIPE®

My Anderseon Consulting brosieia, o propesse de sl
gho dos airees & um problema de inha & nao de siaff,
Ao fingd de cada ang, cered de 500 recdm-formados em
pofminialragds o angenbania enfrentam uwme baleria de
enfrevisias parg onseguly Limea vage ne prestigioss e
wess Gf sonsuitoria, Somerte 80 sio coniratados pary
i programa de estdoio & pira 99 lornarem os Juluros
consullores da empresa, Us demeis goabam seado eff
minados 20 jongo de vigoroso processo seletiva, Uma
dog etapas declsbvas na selecho é o sxame de profiniéss
cig sim inglds, ume habilidade determinente para um
conguitor da Andersen, pols ela proporciona freinamen-

to nos Esiados Unidos a todos os seus funcionarios.
Liroa vez aprovado, o candidato passa por uma dindmice
de grupe, a segunds grande peneirada, como pre-
requisito para a entrevists com profissionais da area de
MM, Negss fase, os enirevisiadores identificam capaci-
dade te comunieacio, nivel inteiectual, modo de vida e
expectativas do candidaio, B seguida, os seleciena-
dos passam por entrevisias vonduzidas por dois geren
tes, uin diretor g, fingimente, o prestdente da empresa. O
savedvimsnio da geréingia ¢ divegas ne esootha dos fral-
ness rafrala @ importaneds do pracesso seletivo para o
negocio da amprasa. B

aplicagio e interpretacio, 0s testes ¢ inventarios de
personalidade sdo aplicados em casos especiais ou
quando ¢ cargo justifique. Quase sempre sio utili-
zados em cargos executivos de alto nivel.

Técnicas de simulacdo

As técnicas de simulagio deixam o tratamento in-
dividual ¢ isolado para centrar-se no tratamento
em grupos e substituem o método verbal ou de
execugdo pela agio social, Seu ponto de partidaé o
drama, que significa reconstituir em c¢ima de um
palco ~ ¢ contexto dramético — no momento pre-
sente, no aqui € agora, o evento que se pretende
analisar 0 mais préximo do real. Assim, o protago-
nista, ao dramatizar wma cena, assime um papel
{role playing) ¢ permanece em um palco circular
rodeado por outras pessoas - contexto grupal —
que assistem 4 sua atuagio e podem vir ou ndo a
participar da cena.

As téenicas de simulacio sdo essencialmente tée-
nicas de dindmica de grupo. A principal técnica de
simulacio € o psicodrama, que se fundamenta na
reoria geral de papéis: cada pessoa pde em agio pa-
péis que the sd3o mais caracteristicos sob forma de
comportamento seja isoladamente, seja em intera-
¢a0 com outras pessoas. Estabelece vinculos habituais
ou tenta estabelecer novos vinculos. Age no aqui ¢
agora como €n seu cotidiano, o gue permite anali-
sar ¢ diagnosticar o seu préprio esquema de com-
portamento,

As técnicas de simulagio abriram um campo inte-
ressante para o processo seletivo. As caracteristicas
humanas reveladas pelas téenicas tradicionais de se-
lecdo precisam aguardar sua confirmagao ou nio a
partir de algum tempo de desempenho no cargo,
uma vez que elas nfo pesquisam o comportamento
real dos candidatos e suas interagdes com pessoas,
situagdes e desafios. As téenicas de simulagio sdo
usadas como um complemento do diagnéstico: além
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dos resultados das entrevistas ¢ dos testes psicologi-
¢os, o candidato é submetido a uma situacio de dra-
matizagio de algum evento relacionado ao papel
que ird desempenhar na organizago para fornecer
uma visio mais realista acerca de seu comportamen-
to no futuro, As téenicas de simulagio sio utilizadas
nos cargos que exijam relacionamento interpessoal,
como diregio, geréncia, supervisio, vendas, com-
pras, contatos com o piblico etc, O erro provivel e
intrinseco a qualquer processo seletivo pode ser re-
duzido, e o préprio candidato pode avaliar sua ade-
quagio ao cargo pretendido pela simulagio de uma
situagio que futuramente terd de enfrentar, A simu-
lagio promove retroagio e permite o autoconheci-
mento, ¢ a auto-avaliacio. As téenicas de simulagio
devem ser conduzidas por psicélogo ou especialista
no assunto.

O Processo de Selecao
de Pessoas

A selecio de pessoas constitui um processe COMpos-
to de vdrias etapas ou fases segitenciais pelas quais
passam os candidatos. Na medida em que sdo bem-
sucedidos, os candidatos ultrapassam os obstaculos

1. Solicitagao de emprego

¢ passam adiante para as etapas posteriores. Na me-
dida em que ndo conseguem superar as dificulda-
des, os candidatos sdo rejeitados e saem fora do pro-
cesso. Nas etapas iniciais, ficam as técnicas mais
stmples, econdmicas e mais ficeis, ficando as técni-
cas mais caras e sofisticadas para o final, O processo
seletivo utiliza geralmente a combinacio de vérias
téenicas de selecio e procedimentos miltiplos que
variam de acordo com o perfil e complexidade do
cargo 4 ser preenchido.

Cada téenica de selegio proporciona certas in-
formacoes a respeito dos candidatos. As organiza-
¢bes atilizam uma variedade de téenicas de selegiio
para obter todas as informacdes necessirias a respeito
dos candidatos. Quanto maior o nimero de téeni-
cas de sele¢fio, maior a oportunidade de informa-
¢Oes de sele¢io para trabathar e maior o tempo ¢ seu
custo operacional.

Avaliacao dos Resultados
da Selecao de Pessoas

Existe uma variedade de procedimentos de selegio
gque podem ser combinados de diversas maneiras.
Cada organizacio precisa determinar quais sdo os

Rezdes para rejeicio

2, Emdravista indcial de friagem

3. Provas ¢ testes de selecdo

.._.._.v_..:
4. Entrevistas

Y
5. Exame medico

ir" T
&. Anglise e decisdo final

Figura 5.21.

O processo seletivo como uma seqiéncia de stapas,
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COMO AS EMPRESAS SELECIONAM TALENTOS?

O Banco de Boston - agora Personnalitg - a2 o tectula
merto de seus candidatos para o programa de frainees
pela intermet. Nio faz anuncios em jornals, nem paies-
tras e facuidades, pols quer selecionar jovens gue uli-
fizam ¢ compuisdor no seu cotidiano. Cerca de 4.500
pesseas se candidataram. 4 primeira tiagem fella pela
analise dos CVs enviados pela internet reduziu o nome-
ro de candidatos para 1,500, Na trisgem sobraram of
alunes ou ex-sivngs de Tacuidades de primelra linha nos
cursos de administragdo, economia, contabiiidade 2 en-
genharia, & seguin, 08 candidatos passaram por um pro-
cesso gue dureu mals de dols meses, envolvendo:

1. Prova de conhecimenios gerais

2. Dindmica de grupe

3. Teste psicoidgico e de inglés

4. Entrevista com ¢ psicélogo

8, Rindmica de grupo com gerenie

. Entrevisia com gerente

7. Endrevista com dirstor da drea onde o fraines val
satagiar,

A escotha final dos 80 estagiarios do Banco de Bos-
ton foi bastants competitive. Em empresas coma

Srahina, Ipiranga e E Lilly, os candidatas pregissm
demonstrar nos testes, entrevistas g dindmica de gru-
PO gue regnem um conjunic de atitudes, somo desejo
de crescer, amor ao desalio. cristividads, interesse
wm aprender, habilidades para trabalhar em eguipe,
relacionamento interpessoal, foce no cliente e no re.
sultade. E cabegs aberia para ¢ mundo. A Fundagao
Inepar utilize todos 63 meios exisienies para gncon-
frar talenios: programas de estagios, heasdhurders
{para cargos Xecutivos), anincios em joraals,

No iaboratdrio Eli Lilly, os diretores, gerentes, super-
visores e executivos gue enfrevistam candidatos séo
treinados para escother pessoas com o perlil desejado
pela empresa. O sistema é conhecido como processo
de “sele¢ao por resultados”. Na Xerox, Hewlett-Packard
€ DPaschoal todos 08 executivos 530 enirevisiados pe-
ins seus fuluros colegas. As melhores empresas que-
rem os methores tatenios, B os meithores talentos séo
rares, Ha também o medo de errar nas contratacoes - ¢
oo o custo que isso acarretal o meds de ndo encontrar
no mercadeo o tipo de profissional que buscam faz com
GUe 3% SMOresas procurem ehvaiver (odo ¢ pessoal de
inhig no processo seletive.

). outriaT:
_cangigatos

Alividades:
Abrir e Definir as Identificar & Completar as Escother os inscrever
desenvolver técnicas de aplicar as informagbes candidatos o registro
Requisicbes Recrutamento ferramentas sobre os finalistas do novo
de Pessoal Desorvolver.as de seiecdo candidatos Fazer oferta empregado
Desenvolver atividades de Entrevistar Conduzir as de trabalho Encaminhar os
uma deserigio recrutamento candidatos verificagbes Admitir & dados do novo
OREAg Adminigtrar Testar Actie s candidato empregado
Acompanhar o0s agentes de candidatos candidatos ascolhido Arquivar e reter
resuh‘ad?s recrutamento Selecionar Recomendar/ dado_s dos )
da Web interna o rejaitar néo recomendar candidatos ndo
e externa eandliaton candidatos escolhidos
Atualizar a
Requisigao
Notificar o
gerente da drea
Administrar
os dados da
Requisigao

Figura 5.22. Perfil das atividades de recrutamento ¢ selegdo.
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Fara convencss as ermpresas da moortinois da Res-
ponsatiidade Sockl Brmpresarial (RSE)., o5 precurso.
ras cdo mevimento usavam, ng maiade dog anos
1990, o arguments de que o novd conceitn wjudava a
atrair @ reter talentne. Frea iddla, associods & TG
'Ei'tividﬂde! continug 8 rapreseriar bma aspiratdo da

‘maioria dos gestnies de BML & quam cabe foralecsr

vineidos gue hole séo m

e rrasis agels do gue no

‘masnado. A pesgaisa Malhores Empresas parase Tra

L
bathar, da Fundagho instiido de Adminigiracio da

EMPRESAS RESPONSAVEIS ATRAEM E RETEM TALENTOS2

Univarsicdade de 580 Faulo (FIAUSP: demonsira
gue sxiste wra relaudo multe importanis erdre a BBE

@& alracac e retensin de talenios

airicla G i Bein
Dossivel saber a sup exats dimensdio, '

Segunds & pestuise, a responsabllidade scuial @

ambiental compde - juntaneede Com ramunaracio 8

beneficios, canela orofissionst, educacan, voaoida-

de do rabathador £ gaiss - um oonjunto deindicado.
res para avaliar s gualidade das pratioas de Gesiao de

PRES0AS NAS QMIHesas.

PROCEDIMENTOS MULTIPLOS DE SELECAO NA TOYOTA MOTOR CORPZ

& Toyota uiilize procedimentos multipios de selegio
do pessoat gue funciongm comso um funit pera pengd-
rar s methores candidatos,

1. Oelentagdo o preenchimento do formuldeiy de
innerigdo. Os candidatos praenchem os formae
Hrios de inserigdo e recebeom uma folhn sobre
as sxpediativas da empress ¢ assistem a uma
orienfacio atraves de viden sobre ¢ Drocesso
seietive. Os candidatos sdo agrupsdos em con:
junios de habifidades ou de fungbes. Menhum
candidato & excluldo ou rejeitadn.

2. Avaliacao das habilidedes téonicas, Uma ba

teria de tesies ssorlios, como & Bateria de

Testes de Aptiddes Gerais (BTAG), inventarie

de gdequatdo ac cargn (mede a motivagie

para trabathar em um ambiente participativo}

e testes de hahilidades tecnicas. Os candida-

ios 820 selepionados pelos resuliades, Cerca

e apenas 10% sa0 aprovados para o proxime

gstagio.

Centro de svalisgdo de habilidades inferpes.

soulz, Quatro séries de simulagdes de raba-

tha, com dwragao de oito horas, Inclusim: ira-

o

batho em equips, discussdes om grups, ol
a0 de proeblemas, projeto T {availa a qualida-
de de resuliados, ranider ¢ ideélas sobre me-

A 1 L A e

thorias). Os candidaios com meibores resailas
dos passam para o proximo sstaglo,

Cenfre de avaliacde de Hderanga. Trs Wonicas
de simulagao para mediv as habilidades de toma-

&

de de decisao ¢ Hderance, ncluinds: delegando,
relatdrios escriios, progranraiio, Yeinamendo ¢
aconsaeiiamenta,

Avaliacao de desempenh I8chico. Apenas pars

w

os candidatos habilitados pars a drea de mano-

tencho. Inchul festes manuals naguelas habitida-

des em gue os testes esoriios mostraram ser
mais proficientes.

Enirevista de avaliagao Toyoia. Os candidatos

mais bem-sucediclos nos estégios anteriores par

ticipam de uma entrevisia especitica com os ge-
rentes de linha e de RH. Dezenove por centn dos
candidatos entrovistados 840 aceitas.

7. Avaliagso da sadde. Trata-se de am axame maédh
¢ fisico e testes de drogas e alcosl Aos candi-
datos gque reunaw umy Dog satde ¢ auséncia de
problemas com dragas sdo oferacidas oporiunt-
dades na empresa.

E

A Toyotz estima que gasta nos Estados linitlos
algo como USEE milhbes para selecionar 3.006 pas-
soas. E considera isto wn excelente investimento gue

fraz enormas retomes,
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RESULTADOS DO PROCESSO SELETIVO
Agasar do geu custo operacional aparenismenie
sievadn, O piocesso selelive traz importantas resuls
19008 DA & OTgANIRZECAN, comor ¥

1. Adeguach

no trairaing.

b RS DeLR0As A0 Cargo o satisfagio

2. Fapider no ajustamania e Indegracho do novo
ernpregaiio s novas funches,

3. Meihoris gradative oo polencial bumans atraves
da escoifa sistermitics dos melhores talenios,

4. Exfabiiidade g peroanénce das pessoss ¢ re
cfugho da rotalividade.

5. Maiorrendimsnto e produtividade pelo aumenio
da capatidade das pessoas.

g, Maelhnrda do nivel das relagdes humanss pein
slevacho do maral,

7. Manores jnvestimenios e esforcon em freine
mierio. pela maior faciiidads em eprender as ia
refas do cargo e novas atividades trazidas pela
Inovagko.

£ o moremant do capial humana na srganizacan,
o gue signifiva sumento de competénolas 6 do ca-
pital inigieciual. '

processos e procedimentos de selecio mais adequados
¢ que proporcionam os melhores resultados. O pro-
cesso seletivo precisa ser eficiente e eficaz. A eficiéncia
reside em fazer corretamente as coisas: saber entrevis
tar bern, aplicar testes de conhecimentos que sejam
validos e precisos, dotar a selegio de rapidez ¢ agilida-
de, contar com um minimo de custos operacionais,
envolver as geréncias e suas equipes no processo de
escolher candidatos ete. A eficdcia reside em alcangar
resuitados e atingir objetivos: saber trazer os melhores
talentos para a empresa e, sobretudo, torsar a em-
presa cada dia melhor com as novas aquisiges de
pessoal. Mas a pergumta gue geralmente paira €
como saber que o processo de provisio de pessoas
apresenta eficiéncia ¢ eficicia? Um dos problemas
principais na administragio de vm processo € exata-
mente medir ¢ avaliar o sea funcionamento por meio
de resultados, ou seja, através de suas saidas, Somente
com essa retroagio (retroinformacio) € possivel saber

se se devem fazer intervencdes no sentido de corrigir
inadequacdes e ajustar o funcionamento do processo
para melhora-lo cada vez mais,

Muitas organizagdes utilizam o quociente de se-
legio {QS} para medir grosseiramente a eficicia do
processo de provisio e cujo cdleulo é o seguinte:

Qs = Nomero de candidatos admitidos x 100

Niamero de candidatos examinados

Na medida em que o QS diminui, mais aumentaa
sua eficiéncia e seletividade. Em geral, o QS sofre
alteragdes provocadas pela situagio de oferta e pro-
cura no mercado de RH, como 14 vimos no capitnlo
anterior.

A selegao de pesscas também promove impor-
tantes resultados para as pessoas:

1. Aproveita as habilidades e caracteristicas de
cada pessoa no trabatho,

2. Comisso, favorece o sucesso potencial no cargo,

3. Eleva a satisfagao por aliar a atividade indica-
da para cada pessoa.

4. Evita perdas futuras, ou seja, substituicio de
pessoas pelo Insucesso no cargo.

O processo de provisio de pessoas nao deve ser
condicionado a normas, diretrizes e rotinas de tra-
balho que provoquem rigidez e inflexibilidade. Ele
precisa ser adaptdvel, dgil e flexivel. Além disso,
para que seja participativo ele deve ser descentrali-
zado, isto €, torna-se mister que os gerentes de li-
nha ¢ suas equipes estejam envolvidas com o pro-
cesso de recrutar e selecionar pessoas. E clevada a
correlagdo existente entre o sucesso organizacio-
nal ¢ a defegagio do processo seletivo para os ge-
rentes ¢ suas equipes de trabalho, dentro de uma
postura de administrag@o participativa. Esta se ca-
racteriza pelo fato de que o gerenciamento das pes-
soas ¢ 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 djuda de sua equipe de trabalho. Nas
organizagbes bem-sucedidas, quem seleciona pes-
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METRICAS PARA A SELEGAO?®

A medicko da eficiénoia o eficacia de um processo
pode serfeita atravas de varias métricas diretas & indi-
retas. As mdtricas diretas de selegho sdo;

Guaniidade de candidatos selecionades) & um va
lor absoiuto gue mede o volums de candidatos
processados pelo processe seletivo

= Queiclade dos candidatos selecionadas: & um va
lor reiative que medse a adeguacao dos candidatos
selecionados em seus respectives Cargos ou em
suas competéncias individuais. Pode ser medido
pela relacao entre candidatos aceitos & posiciona.
1inS em seus Cargos @ candidatos submetidos ao
proeesso seletivo,

x Rapider na selegdo dos candidafos, & uma madi-
da da velocidads to tampo 2m GUE S8 processy
a gselecde & v posicionamanic dos candidatos

aprovados.

Custy da sedecdo: & uma medida financeira do cus.
to de selecionar candidaios. Existem léonicas de
selecan caras (como oo testes individuaiz de per
sonalidade) ¢ téonicas baratas come a entrevista).
Guande 0 progesso seletivo & sofisticado g envol-
va candidaios de alto nive! deve envelver necessa
fiamante a adocdo de lecnicas de selegdo mais 5o
fisticadas ¢ caras pata garentir mator precisao do
pEOCESS,

Ag rnatrices inditetas de seleqao menos preocupadas
com o provesse seletive em sl g mais fooradas nos
seus rosultacos para a emprasa

- Adeguagdo oo candidato sefecionade ag carmo:
guanto mals eficar o processe seistive tanic
methor a aderénein € adequacie do candidato
BO nargo.

s0as S0 0§ gerentes ¢ suas equipes, A administra-
¢do participativa pressupde que as pessoas devem
estar envolvidas no processo decisdrio e, portanto,
nada mais logico que as préprias cquipes tenham a

# Tempo de adaquacdo do candidato an cango:
guanto mais eficaz ¢ processo seletive 1anio mais
rapida a aderéncia e adequacdo do candidato ao
Cargo.

& Malor permanéncia na empresa o processo selel-
vo Tavorece a penmanéhcia na empresa por ade-
quar o candidatn & cultury organizacional,

% Melhor aprendizade: ¢ processo selelive favorece
a aprendizagem por aiustar o candidato as carac
teristicas da organizagés.

¥ Mafor sucessol 0 processe seletive favorece o sy
Cess0 do candidato na empresa.

w Valor agregado: o processo saletive agrega vaior
a0 capital humano por éscolher os candidatos me.
thores & mais adeguados & empresa,

# fetorno oo investimento feilo e sefagd é uma
squagao gue mede 08 beneficios aem relagio ag
investimante felto em selecdo de pessoas, De um
fado, custos e, de oulro, beneficios. s custos de
selecio podam ser direlos ou indireios, U8 cus-
ts diretos sdo agueles ofetuadns dirgtamante
nn proossse salelivo, oomo saldrios do possoss
que pardicipa diretaments no processe {(consib-
fores intermus envolvidos no processo, endrevis
fadores, aplicadores de testes elc.), materiat de
gseritario utilizada na selegao gio. G custos indi-
ritos shol aluguel @ Huminagio dos iocais utifiza
dos para selecdo, salarios 9o pessoal indireta
mente envolvida no processo setetivo, pagaman:
i de servigos externos {empresas ferceinzadas
amviividas no processo) ete. Os beneficios trazk
dos pela selecdo devem ser cotejados contra os
curtos de selecao para vertficar o retorng do i
vestimento felto,

responsabilidade de decidir a respeito de seus futu-
ros membros ¢ colegas. O importante é agregar ta-
lento humano a organizagio ¢ dotd-las das compe-
téncias essencials necessarias.
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« Maior Satisfacao * Maior Satisfacio » Maior Satisfagéio

Figura 5.23. Como os processes de agregar pessoas influsnciam os demals precessos de GP,

COMPETENCIAS DESEJADAS PELAS ORGANIZAGOES?

} site da Fundagao para o Prémio Naclonal de Gualk-
dade {www.ipng.orgbr) mostia uma pesguisa fella
pela Fundagio Dom Cabral sobre as Tendéncias do
Desanvolvimento das Empresas no Brasil. Na parte re-
lacionada com Gestdo de Pessoas e de compeléncias,
a pesguisa mosira gue og principais atribhusios que as
arganizactes pesquisadas estao requerendo as pes-
50285 a0

« Chrientaclo para resullades
Capacidade de trabalhar em efquips
Lideranga
Felacionamento interpessoat
Fansamento gistémico: visdo do toda
Comunicabitidade

Empreendedorismao

- Negoeiagdo
Capacidade de atvalr @ reter colpboradores
Capacidade de novar
Percepcac de tendénclas

&= fMulthungionatidade

» ¥isdo gde processos
Conhesimenio da realidade exierna
Garra, ambicdo
Bé&r a mao na massa: “carregar o plana”
Habilidade em lidar com paradoxas
Dominio do inglés

Domisio do espanhot

Crugis desses stributos vocd possul? Em que gran”

Como yvood os utiliza no seu trabatho?
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O ENVOLVIMENTO DA GERENCIA E EQUIPE?

A Hewlel-Packard {HP) uliiiza um dindmico processe
de saieqdo de pessoal felio em equipe ¢ vollado pars
ohisthves claros. Apas o pré seiecho inleial, cade can-
cidado ¢ submstido a pma dezens de prolongadus ens
trovistas com dois ou irés gerentes de varios niveis,
varios colegas & subordinados potencials, cada um
deles dedivands uma oy duas horas para gads entra-
vista, Sg 6 uma posicho de gerdncia a ser preenchida,
o diretor da drow dedicard pelo menes uma hora para
eada um dos candidates fnals, Os entrevigladorss
QUASE sempre s canceniram em ragos que a maloria
dos especialisias em seleglo classificariz como emo-
cionais ou impossivels de medin. Os enirevistados se
surpresnden pelo fato de que os entrevistadores ndo
dio muits importdncia 203 seus conhecimentos eenh
cos, Pelo contrdiio, eles se esforgam por avaliar 2 capn
citdade dos entrevistados om trabathar em eguipe. islo 2
compraensivel, diamte da importdncia do trabatho em
acipes de projeies que trabalham sob pressio na
HP, O processo adotado pela KP pressupde duas rae
zoes sutis®®

1, Uma série de enfrevisias demonsira que a em-
presa s inderessa peio candidats ¢ pelo seu
ambiants de trabatho g ponio de envolver am-
pregades de todos o8 nivels no processo de se-
lec@o, Os candidatos recebem inleresse e aten-
a0, Ao lango desse cortelo. os candidatos tém
a oportunidade de conhiecer os valores gue a
empresa adola ¢ gua sA0 compartithados por fo-
dos os funcicnarios. Agueles que 8do escothi-
dos para admissas semegam a trabalhar (& im-
buidos dos principios basicos da HP que o pro-
prio processo seletive hes fransmitiu,

2. O enorme investimento de tempo dos gerentes
de linha ¢ dos colegas tem uma consagisnciy
mals decisiva: atribui claramente gos gerenies @
colegas a responsabilidade direta de presvichar

adeguadaments cada posicin. izfo raguoer tem-
po. E afo eles gue devem decidiy duas onigas)
primeire, guats 0% reguisilos a privilegiar no pro-
sessy {some o bom rslaments gos cllenigs oua
pregoupacio com o aualidade ¢ sugelénois, por
exempio). Begungiy, devem consolidar sug es-
eotha propgrande o caminho do novo Compa-
ahiglro para o gucesse. Trats-se Jde oriidelo da
propria inha, Bl prégris plangs ¢ sxsouty o
processa. Com ou sem g gluda da ABK,

Seguindo essa diretriz, & selegds de pesseal for
na-se muito Importants pars fleer exclusivamenis na
mao de spenas alpuns especiaiistas de B, Os téont
s0s e palcdiogos podes ahudar o pessosl de inhg 4
desenvoiver as habilidades ¢ téonicas de entrevistar,
passando de execulores i consuitores internos, E
ie50 gvita que o8 cheles de linha se vejam na diticulda-
de de defender um condidato capasitads sob o seu
gonte de vista, mas avaliado negativamsnie pelos les-
ten de selegio,

A mensagem ¢ clarg o shmples: consegulr gue to-
dos o8 colgboradores concenirem su3 busca »m cer
08 racos essencials que serdo wiels gar o mundo de
amanhd, O pressuposto mmphelin @ gue todos o an
trevisladores satbam qualy $&o os valores da empre.
sa. O que funciona na HF deve scorrer nok demals em-
presas: ordenar e fixar os valores da empresa 2 oom-
partitha-log abertamente com tdas as PESSOAS U
partcipam 4o proeesso selative.

QUESTOES
1. Expligue s bases do prooasso seletivo da HP,
2. Dome yaod defindeia a fosofie Jde rabaiho da HP?
3. Qual sua opinddo o respsiio do prasesse seletl
ve da MP?
4., Como vooR participaria da2 selegio de pessnas

ST INA SMDress asaim’y

Hesumo do capitulo

A selecio vem logo apGs o recrutamento, nos proces-
sos de agregar pessoas 3 organizagiio, Sele¢do é o pro-

cesso de escother os melhores candidaros para a orga-
nizacdo. No fundo, selegdo € um processo de compa-
ragdo e de decisiio e escolha, ¥ também uma responsa-
bilidade de linha e fungio de staff. Dentre os modelos
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de colocagdo, selegio e classificacdo de candidatos,
este Nleimo € o mais indicado. As bases para a selecio
de pessoas sio a colheita de informagdes sobre o cargo
{através da descrigio e andlise do cargo, téenica de in-
cidentes criticos, requisicio de pessoal, analise do car-
g0 no mercado e hipérese de trabalho) e a aplicagiio de
técnicas de seleio para colheita de informacdes sobre
o candidato, As principais técnicas de selecio sio: en-
trevista, provas de conhecimentos ou de capacidade,
testes psicoldgicos, testes de personalidade e técnicas
de simulagdo. A entrevista € a técnica mais utilizada,
apesar de bastante subjetiva e requerer treinamento
dos entrevistadores. A construgio de provas de conhe-
cimento ou de capacidade pode ser feita quanto 2 for-
ma de aplicagio (provas orais, escritas ou de realiza-
¢&o}, quanto a abrang@ncia (provas gerais ou especifi-
<as) e quanto 4 organizacio {provas tradicionais ou
objetivas). Os testes psicoldgicos medem as aptiddes
(fatores G, V, W, N, §, M, P ¢ R}. As técnicas de simu-
lagio {role playing, dinamica de grupo, dramatizacio
etc.) s&o usadas como um complemento do diagnésti-
co. O processo seletivo funciona como uma segiténcia
de crapas com vérias alternativas. A avaliacio dos re-
sultados da selegho € importante para determinar sen
custo operacional € beneficios oferecidos.

é‘g‘xw{:}ﬁmﬁ

1. Conceitue selegio de pessoas.
2. Explique a seleco como um processo de compa-
ragao.
3. Por gue aselecio é uma responsabilidade de linha e
fungio de siaff?
4, Explique a sele¢io como um processo de decisio e
escolha,
5. Defina os modelos de colocacio, selecio e classifi-
cagio de candidaros.
& Como se faz a identificagio das caracteristicas pes-
scais do candidaro?
7. Quais as bases para a selecio de pessoas?
8. Quais as técnicas para colheita de informacoes so-
bre o cargo? Explique-as.
8. Quais as principais téenicas de selecio?
16 O qgue ¢ ficha de especificagtes do cargo ou ficha
profissiogréfica?
1. Expligue a entrevista de selecio.
12, Quais as alternativas de entrevista de selegio?
13, Expligue os prés e contras da entrevista,
i Como vocé conduziria uma entrevista de selegio?

et
ir

- Classifique as provas de conhecimentos quanto 3
forma de aplicaco.

14. Classifique as provas de conhecimentos quanto a
abrangéncia,

17, Classifique as provas de conhecimentos quanto i
organizacio.

T8 Quais as trés caracteristicas especificas dos testes
psicométricos?

1%, Quais as diferengas entre aptidio ¢ capacidade?

24, Explique a teoria multifatorial de Thurstone ¢ os
seus fatores.

21. Defina 0s testes de personalidade,

22. O que sdo técnicas de simulagho? Explique-as.

23, Expligue o processo de selegio,

#4. Quals os procedimentos miltiplos de seleciio da
Toyota Motor?

25. Explique a avaliagio dos resultados da selecio de
pessoas.

26, Cowmo ¢ o envolvimento da geréncia ¢ da equipe na

HP?
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AS ORGANIZACOES NAO OPERAM NA BASE
da improvisagdo. Nem funcionam ao acaso. Elas
sd0 intencionalmente criadas para produzir alguma
coisa: servigos, produtos ou o que seja. Para tanto,
utilizam energia humana e ndo-humana para trans-
formar matérias-primas em produtos acabados ou
servigos prestados, Embora possuam coisas fisicas ¢
inanimadas, como edificios, salas, mdquinas e equi-
pamentos, instalagdes, mesas, arquivos etc., as organi-
zagdes sdo, afinal de contas, constituidas por pessoas.
Elas somente podem funcionar quando as pessoas es-
tic em seus postos de trabatho e sio capazes de de-
sempenhar adequadamente os papéis para os quais
foram selecionadas, admitidas e preparadas, Para
tanto, as organizagdes desenham sua estrutura for-
mal, definem drglos e cargos e preestabelecem,
com maior ou menor volume de regras burocrdni-
€as, 0% requisitos necessdrios e as atribuicdes a se-
tem fmpostas a0s seus membros. Essa diviséo do
trabalho e a especializaciio dela decorrente provo-
cam uma enorme diferenciagio de papéis dentro da
organizagio, que procura entio delimitar a acio de
cada pessoa, racionalizar a situagio impondo regras
e rotinas para diminuir a inseguranca dos partici-
pantes, aumentar as possibilidades de previsio e
centralizar fungdes e controles. Surge assim a buro-
cratizagio. A burocratizacio pode, até certo ponto,
trazer alguma eficiéneia 3 organizagido devido ao
seu cariter racional, mas nem sempre essa eficiéncia
compensa a rigidez e a racionalidade légica 3 qual
estd associada, Daf o intenso movimento atual para
simplificar e flexibilizar as organizagées.

Ao ingressar em uma organizacio, as pessoas
continuam participando de vérias outras organiza-
¢hes, nas guais desemnpenham outros papéis sociais,
Elas vivem em outros ambientes e séo também in-
fluenciadas € moldadas por eles. Assim, a organiza-
¢f0 ndo envolve as pessoas por Inteiro, nem se cons-
titus na vida delas, a organizacio é apenas uma parte
da sociedade. Por essa razdio, as pessoas estio ape-
nas parcialmente incluidas na organizagio: é a cha-
mada inclusio parcial. Em outras palavras, a orga-
nizacdo ndo utiliza integralmente a pessoa, nem
ocupa todas as suas potencialidades, mas apenas al-
guns de seus comportamentos mais relevantes para
o desempenho de um papel. Este € o mator desper-

dicio dentro das organizacdes: ¢ talento humano
desaproveitado, pois apenas certos comportamen-
tos das pessoas sdo necessirios € escolthidos para o
fancionamento da organizagdo. Tals comporta-
mentos especificos sdo interligados com os de ou-
tros participantes e precisam ser claramente trans-
mitidos a todos eles para que hajacoordenacio ¢ in-
tegracio, condicées bisicas para o-bom funciona-
mento da organizagio,

Dizemos que “papel” € o conjunto de atividades e
comportamentos solicitados de um individuo que
ocupa uma determinada posicio em uma organiza-
¢ao, Todas as pessoas ocupam papéis em vArias orga-
nizagdes. Alguns papéis podem ser Gbvios para o in-
dividuo, em virtude do seu conhecimento da tarefa,
ou podem ser comunicados pelos outros membros
da organiza¢io que solicitam ou dependem do papel
que o individuo representa, ou melhor, das ativida-
des que realiza para que possam arender as expectati-
vas de seus préprios cargos ou posigoes. Dentro des-
sa visdo, a organizacio pode ser considerada um con-
junto integrado de papéis ou aglomerados de ativida-
des esperadas dos individuos e de grupos que se su-
perpbem, cada qual formado por pessoas que tam-
bém tém expectativas quanto as demais pessoas. Em
suma, a organizacio é um sistema de papéis.’

As organizagdes somente comegam a funcionar
quando as pessoas que devem CUMPpIIr Certos papéis
espectficos ou atividades solicitadas ocupam as suas
posicdes correspondentes. Um dos problemas bési-
cos de toda organizagiio consiste em recrutar, sele-
cionar e formar seus participantes em funcio das
posicies de trabatho, de tal forma que cumpram seu
papel com a maxima eficacia. Daf a necessidade de
acupar as diversas posi¢des de trabalho de uma or-
ganizacio através do emprego de um conjunto de
pessoas que devem possuir as gqualificacdes requeri-
das. Em geral, as avaliagdes de desempenho locali-
zam ¢ diagnosticam desvios, e as corregdes sio efe~
tuadas. Mas a légica aparente dos processos de
agregar pessoas é clara: a organizacdo possui postos
de trabalho que devem ser ocupados ¢ exigem qua-
lificacOes necessdrias que deverfo ser especificadas

deralhadamente, a fim de buscar aqueles individuos

que possuam fais caracteristicas. Essa l6gica deriva
dos processos de aplicar pessoas; para que as pessoas
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- aplicar - -] | recompensar |

» Qriemtacio das pessoas

« Desenho organizagional e desenho de cargos
+ Avaliacio do desempenho humano

Figura Hl.1. Os processos de Gestdo de Pessoas.

possam ocupar cargos € posighes na organizacio,
elas precisam ter as condigOes € as caracteristicas su-
ficientes e adequadas para tanto.

Os processos de aplicar pessoas podem ser rudi-
mentares ¢ obsoletos, como podem ser sofisticados
¢ refinados. A Figura [I1.2 mostra as rendéncias des-
sas duas alternativas extremas de processos de apli-
Car pessoas.

Os processos de aplicar pessoas nas organizacdes
variam enormemente. Em algumas organizagoes,
tais processos sdo rudimentares, quando se baseiam
em modelos mecanisticos fundamentados em 1ma
visho I6gica e deterministica sobre como lidar com
as pessoas. Seguem o modelo burocréarico, a divisdo
do trabalho e a fragmentacio das rarefas. Enfatizam
a eficiéncia e exigem que as pessoas executerm as
suas atividades de acordo com o método preestabe-
lecido de trabalho e que sigam as rotinas ¢ os proce-
dimentos impostos pela organizagio. A rigor, as
pessoas devem obedecer s regras impostas e fazer
suas tarefas, executar e nio pensar, ja que o método
¢ considerado perfeito, acabado e imntdvel. Além
disso, privilegiam-se os fatores higiénicos, pois se

d4 muita importincia aos aspectos de contexto e
aos farores insatisfacientes. Nessas condigdes, o sis-
tema privilegia o conservantismo, a rotina € a per-
manéncia das atividades, pois nada precisa ou deve
mudar, Em um mundo caracterizado por intensas
mudangas, os processos de aplicar pessoas dentro
dessas condiches estdo orientados para o passado ¢
ndo para o futuro.

Em outras organizagdes, os processos de aplicar
pessoas s30 sofisticados e refinados, pois se basetam
em modelos orginicos fundamentados em nma visdo
sistémica ¢ abrangente. Seguem o modelo orglnico,
a adaprabilidade ¢ flexibilidade, Enfatizam  eficacia
€ eXIZEIM Qe 48 PESSDas mirem mais 4s metas a alcan-
¢ar ¢ os objetivos a cumprir para desenvolver com
certa iberdade de escothas as suas atividades, obode-
cendo a normas genéricas da organizagio. Além dis-
$0, privilegiam-se os fatores motivacionais, pois s¢ di
muita importincia aos aspectos de contetido ¢ aos fa-
tores satisfacientes. Nessas condigtes, em que tudo é
provisério e mutdvel, o sistema privilegia a mudanga,
a melhoria constante ¢ ¢ desenvoivimento das ativi-
dades, pois tudo precisa ¢ deve mudar constante-
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Figura 111.2. Que nota vocé daria para 05 processos de aplicar pesscas em sua organizagdo?
Adaptado de: idaiberto Chiavenato. Recursos Humanos: O Capital Humano das
Organizagdes. Sdo Paulo, Atias, 2004, p. 131.

mente para assegurar a competitividade organizacio-
nal em um mundo caracterizado por intensas mu-
dangas, Nessas organizagGes, 0 processo de aplicar
pessoas esta orientado para o futuro e para a constru-
¢ao do destino da organizagio.

Esta terceira parte trata dos processos de alocar ¢
posicionar as pesscas em suas atividades na organi-
zagdo. O objetive principal desta parte é mostrar
como as pessoas sio recepeionadas, escolhidas, in-
troduzidas e iniciadas na organizagio. Os processos
de aplicagio de pessoas envolvem os primeiros pas-
sos na tntegracio dos novos membros na organiza-
¢do, o desenho do cargo a ser desempenhado e a ava-
liagdo desse desempenho no cargo.

Enguanto o processos de agregar pessoas — que
vimos na parte anterior - cuidam de localizd-las, no
mercado, agrega-las ¢ integri-las na organizacio
para que ela possa manter a sua continuidade; o
passo seguinte € a sua aplicagio como for¢a de tra-
batho dentro da organizacio. Assim, apds os pro-
cessos de provisdo vém os processos de aplicagio de

pessoas. Isso significa que, uma vez recrutadas ¢ se-
lecionadas, as pessoas deverdo ser integradas 3 or-
ganizagdo, posicionadas em sens respectivos cargos
e tarefas e avaliadas quanto ao seu desempenho.

Esta parte ¢ constituida de trés capirulos. No Ca-
pitulo 6, trataremos da orientacio das pessoas, isto
é, dos programas de socializagdo e integragio dos
funciondrios & cultura organizacional. No Capitulo
7, abordaremos a modelagem do trabalho, ou seja,
as maneiras de desenhar e estruturar os cargos den-
tro da organizacio. Finalmente, no Capitulo 8, tra-
taremos da avaliagdo do desempenho humano, isto
¢, da monitoracio da performance das pessoas em
suas atividades.

| Reterencia hibliografica

1. Idalberto Chiavenato. Recursos Humanos: O Capi-
tal Humano das Organizagbes. Sao Paulo, Editora
Atlas, 2004,



‘CAPITULO 6

ORIENTAGAO DAS PESSOAS

Apds estudar este capitulo, vocé deverd estar capacitado para;

&
@
&
&
&
&
L

Compreender os processos de aplicagao de pessoas na ofganizacio.
Descrever a cultura organizacional e seus diferentes niveis,
Compreender como se pode mudar a cultura organizacional.
Compreender as caracteristicas das culturas bem-sucedidas.

Definir socializacdo organizacional,

Descrever 0s diversos meios de integrar as pesscas a organizagéo.

Compreender 0s processos de socializagio organizacional.

A Cultura Qrganizacional

Componentes da Culiura Organizacional
Socializacdo Organizacional

Métodos de Socializagdo Organizacional

& & & B 2

Vantagens do Programa de Socializagao
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DE OLHO NA CONSONANCIA: MULTIMARCAS

Renaia Alves € gerente do departamento de markeiing da
Multimarcas /4, wna empresa de produtos de conguma
gue alua em fodas as regides do pals. Os dols principals
obietivos de Renata sdo: atinglr as metas e vendas e au-
mentar a satistagao do consumidorn. Para alcancar aimbos
o5 objetivos, ela preciza dispor de uma forga de vendas
competents, dindmica e, sobretudo, afinads, Enfretanto,

Henala entrents dois peoblemas crunialy suss eguipes
astio espathadas geogralicaments 2, ocoms o negdolo
esid om expansho, #in procisa admilr mads pessoas. Seu
primeiro cuidadds fol rocar idélas cum sous subording.
dos, of gerentes de verkias, Sus pre0oupatio era como
imagrar o pessoal comn se fosse wn sistoma coesn e

amarrado spesar da distineia?

A orientacio das pessoas € 0 primeiro passo para a
sua adequada aplicacdo dentro das diversas ativi-
dades da organizacio. Trata-se de posicionar as
pessoas em suas atividades na organizagio e escla-
recer o papel delas e os objetivos. Contudo, possuir
recursos é necessario, mas nio suficiente. Simples-
mente, possuir recursos deixou de ser o bastante. O
desperdicio e o mau uso de recursos i4 ndo sio mais
aceitos nas modernas organizagoes. O que traz
competitividade para uma organizagio ¢ saber
usd-los adequada e produtivamente. lsso significa
competéncia organizacional. Como o mundo estd
mudando e a tecnologia também, o novo paradigma
de competitividade em mercados globais requer ha-
bilidade para mudar ¢ inovar rapidamente, para
aproveitar as oportunidades e neutralizar as amea-
¢as ambientais. Isso implica necessidade de aumen-
tar continuwamente a produtividade através da me-
thoria da qualidade do trabalho das pessoas. O que
requer que elas sejam bem orientadas para que isso
possa acontecer.

Orientar significa determinar a posicio de alguém
perante os pontos cardeais; encaminhar, guiar, indi-
car o rumeo a alguém; poder reconhecer a situacdo do
lugar em que se acha para se guiar no caminho. Isso
vale tante para novos como para os antigos funcio-
nérios Quando ingressam na organizagdo, ou quan-
do a organizagio faz mudangas, as pessoas precisam
sentir em que situagio se encontram ¢ para onde de-
vem conduzir suas atividades e esforgos. Imprimir
rumos ¢ diregoes, definir comportamentos e agdes,
estabelecer metas e resultados a cumprir sdo algumas
das providéncias orientadoras que a organizagio deve
oferecer aos seus funcionarios.

Todavia, de nada vale tentar orientar as pessoas
dentro da organiza¢io, se a organiza¢io ndo sabe para
onde pretende ir. E 0 mesmo que tentar arrumar cui-
dadosamente as coisas dentro de um barco sem saber
para onde ele devera se dirigir. O importante € saber
para onde a organizagio estd indo para tentar fazer
com que as pessoas ajudem na sua trajetdria. Conhe-
cer a missdo e a visao da organizagio € fundamental. E
sobretudo, ajustar-se a sua cultura organizacional,

& Cuttura Organizacional

Cultura é um termeo genérico utilizado para signifi-
car duas acepgbes diferentes. De um lado, o conjun-
to de costumes e realizacdes de uma época ou de um
pove e, de outro fado, artes, erudicio e demais ma-
nifestacdes mais sofisticadas do intelecto e da sensi-
bilidade humana consideradas coletivamente. A cul-
tura organizacional nada tem a ver com isso, No es-
tudo das organizagbes, a cultura equivale ao modo
de vida da organizacio em todos os seus aspectos,
como idéias, crengas, costumes, regras, técnicas etc.
Nesse sentido, todos os seres humanos sdo dotados
de cultura, pois fazem parte de algum sistema cultu-
ral. Em fungdo disso, toda pessoa tende a ver e jul-
gar as outras culturas a partir do ponte de vista da
sua prépria cultura. Daf o relativismo: as crengas e
atitudes s6 podem ser compreendidas em relagio ao
sen contexto cultural,

A cultura organizacional ou cultura corporativa é
o conjunte de habitos e crengas, estabelecidos por
normas, valores, atitudes e expectativas, comparti-
thado por todos os membros da organizacio. Ela se
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refere ao sistema de significados compartithados
por todos os membros e gue distingue uma organi-
zagao das demais.! Constitui 0 modo institucionali-
zado de pensar ¢ agir que existe em uma organiza-
¢ao. A esséncia da cultura de uma empresa é expres-
sa pela maneira com que ela faz seus negdcios, trata
seus clientes ¢ funciondrios, o grau de autonomia cu
liberdade que existe e suas unidades ou escritérios
e 0 grau de lealdade expresso por seus funciondrios
a respeito da empresa. A caltura organizacional
representa as percepgdes dos dirigentes e colabo-
radores da organizagio ¢ reflete a mentalidade que
predomina na organizagao. Mais do que isso, a cul-
tura organizacional ¢ uma forma de interpretagio
da realidade organizacional e constitui uma mode-
fagem para lidar com questdes organizacionais.
Por essa razdo, ela condiciona a administracio das
pessoas.

A CULTURA ESTA NO DNA
DAS ORGANIZAGOES

Cada organizacao ciltiva & mantem a sua prépria cuifu-
ra. £ por es58 razao que algumas empresas sio conhe-
cidas por algumas peculiaridades proprias. Os admi-
nistradores da Frooter & Gambie fazem memorandos
fue pao wiirapassam uma pagina. Todas as reunides
da DuPont comecam com um comentario obrigatdria
sobre seguranca. O pessoal da Toyols estd vidrado em
perfeicdo. & 3M tem dois valores fundamentais: um de-
ies & a regra dos 25% gue exige que um quarie de suas
vendas venha de produtos novos intreduzidos nos uiti-
Mos SinGo ancs; o outro ¢ a regra dos 15% gue leva
todo funcionario a utifizar 15% da sua semana de traba-
iho para fazer gqualguer colsa que prefira, desde gue ro-
lacionada com aigum produto ou projete da compa-
nnia, A IBM leva a0 maximo & Sua preocupasldo som o
respeito avs funcionarios Como prRESoay,

4 cultura organizacional pode ser forle ou'traca. B
forte quando seus valores s&o cempartithados inten.
samente pels maioria dos funcionarios e influencia
seus compottamentos e expectativas. Empresas co-
mea M, 3M, Merck, Hewlett-Fackard, Sony, Honda e
Toyota estao entre aguedas qus astentam culluras cor-
porativas fortes, &

A cultura representa o universo simbdlico da or-
ganizacio e proporciona um referencial de padries
de desempenho engre os funciondrios, influenciando
a pontualidade, produtividade ¢ a preocupagio com
qualidade e servico ao cliente. A cultura exprime a
identidade da organizacdo. Ela é construida ao longoe
do tempo e passa a impregnar todas as priticas, cons-
tituindo um complexo de representagbes mentais e
win sistema coerente de significados que une todos os

membros em torno dos mesmos objetivos ¢ do mes-
mo modo de agir. Ela serve de elo entre o presente ¢
o passado ¢ contribui para a permanéncia e a coesio
da organizagio. Assim, a cultura ¢ aprendida, trans-
mitida ¢ partilhada entre os membros da organiza-
¢io. Em outras palavras, a cultura organizacional

ALGUMAS DEFINICOES DE CULTURA

ORGANIZACIONAL.

% Culturg organizacional & urn padrao de assuntos
bidisicos compartiihados qua um grupo aprendeu
como manaira de tesolver seus problemas de
adaptacho externa e Infeqracio inlema. e gue
tunciona bherm a ponto de ser considerado valido
e deseidvet parg sor trangmitide aos novos mem-
bros oo a manefra correla de perceber, pen-
sar e sentir em raiagan aos seus problemas.?

& Cultira crganizacional & & maneira costumeira
ou tradiciona! de pensar e fazer as colsas. que
sao compartidas por todos os membros da orga:
nizacdo e GUe O AovVes Membros devem apren.
dur & aceflar pAra $erem acelos no servico da or
ganizacén®

« Cullura organizacional retere-se g um sistema de
significados compartiihados pelos membros e
que tistinguem a organizacio das demais orga-
nizagdes.”

+ A esséncia da cultura de uma orgenizacic
provém da mansita comao a organizagha faz ne-
gaciog, a maneira como ela trata clientes ¢ em-
.p’régados e o grau re autonomia ou lberdade
que exisie nos departamentos ou escritdrios. oe

" Clsaldade expressado pelos empregados a res-
- .peito da organizagio.’
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representa as NOTmas informais € ndo-escritas que
orientam o comportamento dos membros de uma
organizagio no dia-a-dia e que direciona suas agdes
para o alcance dos objetivos organizacionais. No
fundo, é a cultura que define a missdo € provoca o
nascimento e o estabelecimento dos objetivos da or-
ganizagio. A cultura precisa ser aHnithada juntamente
com outros aspectos das decisGes e agdes da organi-
zagio, como planejaimernto, OIganizacio, direcio e
controle para poder conhecer melhor a organ izagio,

Alguns aspectos da cultura organizacional 530
percebidos mais facilmente, enquanto outros sio me-
nos visiveis e de dificil percepcio. A cultura refiete
um iceberg. Apenas uma pequena porgao do iceberg
fica acima do nivel da dgua e constitui a parte Visi-
vel. A maior parte permanece oculta sob as dguas ¢
fora da visio das pessoas. [Da mesma maneira, a cul-
tura organizacional mostra aspectos formais facil-
mente perceptivels, como as politicas e diretrizes,
métodos e procedimentos, objetivos, estrutura or-
ganizacional € a tecnologia adotada. Contudo,
oculta alguns aspectos informais, Como as percep-
¢Oes, sentimentos, atitudes, valores, interagoes in-
formais, normas grupais etc. Os aspectos ocultos da
cultura organizacional sio os mais dificeis de com-

« Tecrolohia & praticas operacio
« Politighs & difetiizes de pessoal’

« Métgdos e prodedimentos

« Objetivoy'e estratégias

bittais do-proditividads fisica s

preender e de interpretar, COmo também de mudar
ou sofrer transformacdes. A Figura 6.1 mostra o
iceberg da cultura organizacional.

A ESSENCIA DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Antes, ag orgpnizaches gram conhecioas pEics SHUS
prédios e edifivios. Hoje, sho conhecidag pels sus oub
ivs corporativa, Ma verdage, & Gl & » maneiva pela
suat cada organizachs aprentieu & Hebar oo & S¢4 am-
flonte @ OO SOUE parceires - tinciongrios, clienies,
tornpcadoras, pojoriatas, invastidores oL, £ g Lome
plevs it de Pressuposicies, crantas, VAIDIES, SOM
poriamentos, misterias, ritos, met@foras @ ouiras
iSins gui, RINLES, TORrEsentan 3 manelra parioudar
ge uma ovganizagds funciory @ rebalbar. Par susa rae
phe, edigte ump oulturg volaGe pard o ZEEUIAngE na
PuPent, yme ouitura focalizada nos servigns ha Dell
Compider, wma ewhurg e novacho ne 3M, uma cultura
de guabidade nr Tovois. As DREECRS B sads umE des
wak GrpaniFantns aprendersn Wna manelra beoyiiar
da Hdar com umes variedads de assunios reiacionados
com a wida & com o ootidiang da frabaiho.

%
» Patroes dd infergg . pra G8pectos 4
* Normas grupals . © socils @
- Relagdes afetivas ~psicotégicos 4
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Componentes
da Cultura Organizacional

Toda cultura se apresenta em trés diferentes néveis:

artefaros, valores compartilhados ¢ pressuposigdes
s = .

béasicas.” Assim:

1. Artefatos. Constituem o primeiro nivel da cul-
tura, o mais superficial, visivel e perceptivel.

Artefatos s30 as coisas concretas que cada um

vé, ouve e sente guando se depara com uma
organizacio. Incluem os produtos, servigos €
os padrdes de comportamento dos membros
de vma organizagio. Quando se percorre os
escritdrios de uma organizagio, pode-se notar
como as pessoas se vestem, como falam, sobre
0 GUE CONVErsam, cOmMo s¢ cComportam, o que
¢ importante e relevante para elas. Os artefa-
tos so todas as coisas ou eventos gue podem
nos indicar visual ou auditivamente como € a
cultura da organizacio. Os simbaolos, as histo-
rias, os heroéis, os lemas, as ceriménias anuais
sio exemplos de artefatos.

2. Valores compartilbados. Constitgem o se-
gundo nivel da cultura. Sdo os valores rele-
vantes que se tornam importantes para as
pessoas e que definem as razdes pelas quais
elas fazem o que fazem. Funcronam como jus-
tificativas aceitas por todos os membros. Em
muitas culturas organizacionais, os valores
sdo criados originalmente pelos fundadores
da organizacio. Na DuPont, muitos dos pro-
cedimentos e produtos sio resultados dos
valores atribufdos i seguranca. £ que a orga-
nizagio foi criada por um fabricante de pdl-
vora para armas ¢ nio é nenhuma surpresa
que tenha procurado fazer esse trabalho com
total seguranca através dos novos membros
que ingressavam no negocio. Os valores de se-
guaranga sio os tragos fortes da cuitura da Du-
Pont, desde os tempos em gue a pélvoraera o
ntcleo principal de seus negocios,

AFINAL, O QUE SIGNIFICA VALOR?

As arganizacdes precizam continuamente adicio-

nar valor ao gue fazem para serem competitivas, As
praticas de RH devem agregar valor para-a organi:
2860, para 08 luncionérios, para o acionista, para
o clisnte v para a sociedade em goral. A palavea va-
lor term mulos significados na teonia da administra
CAD, A sabern

1. Valor para @ organizagdo. S50 questdes que
devem ses observadas pricriariamenie, seja
no processo decisdrio. saja ne comporta
mento e atitude das pessoas dentro dags orga-
nizaches.

2. Valar para as pessous. S50 of ieais g sxpectath
VRS QUS A% DESS0A% aSEUMEM Como assencialy
e primortials,

3. Valor parg o acionista, © o retomao GuEe O acio:
aisia percebs & gvaia nos rvesiimenios & rare-

PEEy

sacoes fingnosirag qus mantdm oo a orgeni-

175

4. Valor para o cliente. O relnro gue o cllente

parcphe &

51

CrOanFaciIc ag ado

B ET BALR W

voasus produtos ou

SETVIGRS,

O impentante & gue a organizécdo saiba hore-
mentar simultaneamente odos esses valores

paara garantir a satisiagao de todos o8 seus par-

Ceiros.

3. Pressuposigoes bdsicas. Constituem o nivel

mais intimo, profundo e oculto da cultura or-
ganizacional. SAo as crengas inconscientes,

percepgdes, sentimentos ¢ pressuposigdes do-
minantes ¢ nOs quals as pessoas acreditam, A
cultura prescreve a maneira de fazer as coisas,

adotada na organizagio, muitas vezes, através

de pressuposigGes nio-escritas nem sequer fa-

fadas.
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.- Estruturas e processos
“organizacionais visiveis
{rngis facais de decifrar
e e mudar}

Fllosofins, estratégias
. & vbjetivos
{ustificagdes compartithadas)

Crengas inconscientes,
percepgoes, pensamentoe
e sentimentos
{fontes mais profundas
de valorgs e aghes)

Figura 8.2. Os Irés niveis da cultura organizacional.®

E O QUE E CULTURA ORGANIZACIONAL?®

Acultura representa 8 maneira Como a ofganizagan

soas, a qualidade de saus produtes ou pregos
viguatiza a 8l propria e seu ambiente. Os principais bratxos,
glementos da cultura organizacional sao, 4, A filosofia administrativa. Que guia & oriznta as
polfticas da organizaco quanto aos funciona-

rios, clientes e acionistas.

1. O cotidiano do comportamento observdvel. Co-
MG as pessoas interagerm, alinguagem e gestos

ytilivados. os rituais, rotinas e procedimentas 5. Asregras do jogo. Como as colsas funcionam, o

COMUNE,

. As normag, Qu regras que envolvem 0s grupos e

seus comportamentos, como nos mementos de
tazer. nas refeigdes, nosg dias informals,

. Qg walores dominantes. Defendidos por uma or-

ganizagio. como a éica. o respelio pelas pas-

que um novo funciondrio deve aprender para
sair-se bem ¢ ser aceiio como membro deé um
qrupa. )

. O olima arganizacional. Os sentimentos das pes-

$0as & a maneaira como elas interagem entre sf,
com 08 clienies ou elemenios sxlemos, %

empregados em um senso comum da misséo e refor.
car hons habitos de trabatho para bem atender ans
clientes e manter elevada produtividade, A cultura de*;
uma prganizacao ajuda a melhorar ou a piorar o sew
desempenho. Algumas pessoas acredilam que & mew

LCuitura € um assunto bastante disoutido nos circulos
da administragao. Uma cullura forte pode envolver o3
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hor trabalhar dentro da cuitura existente do que tentar
muda-ia, O que vocé pensa a respeito disso? Pode
uma cultura organizacional ser mudada? Os gerentes
podem tentar mudar a cultura guando sua unidade or-
ganizacional ndo atende as expectativas? Utilize a bi-
blioteca da escola e outras fonites de pesquisa para re-
digir um relatério escrito sobre esta questio. Conside-
re aspecins como:

1. Faga uma pesquisa pessosal. Veja as recentes
teorias da administracdo e a sua posicao sobre
o papei da “cultura corporativa” nas organiza-
gOes bem-sucedidas. Veja 35 histdrias de su-
cesso ¢ tente interpreta-das em relacdo a cultura
da empresa. Ha muitos exemplos e relatérios de
Casos,

2. Eiabore as tonchustes de sua pesquisa e dos as-

pectos que vocé acha gue pode mudar na culiura

de sua organizacao ou de sua unidade. Avalie cri-

ticamente cada um destes aspectos quarnto a

a. Viabilidade de aplicacao daz ideia.

. Tempo necessario para proporcionsy o im-
pacto sobre a organizagao,

. Acompanbamento ou reforge necessario para
manter este impacto,

¢d. Como suas recomendagbes poderiam ser
cumpridas pelas pessoas.

Considere a cultura organizacional no contexto

das fusdes de empresas, empreendimenios

conjuntas ¢ aliangas estratégicas gque estamos

assistindo na economia globalizada, Qual ¢ a

importancia das diferenies “culluras corporati-

vas’ de erganizagdes que $e unem em conjunio

umas com as outras? O gue vocs acha gue o ge-

o

rente deve saber a respeite da administragao da
cultura na atividade empresarial?

Caracteristicas das culluras
bem-sucedidas

A cultura organizacional pode ser um fator de su-
cesso ou de fracasso das organizagtes. Fla pode ser
flexivel e impulsionar a organizacio, como também
pode ser rigida e travar o seu desenvolvimento. A
parte mais visivel da cultara - a ponta externa do
iceberg —, em que estdo os padrdes ¢ estilos de com-
portamento dos funciondrios, é a mais facil de mu-

dar. Contudo, no nivel invisivel, estdo os valores
compartithados e pressuposi¢bes desenvolvidos ao
longo da hist6ria da organizacio. Lsse segundo nf-
vel é mais dificii de mudar. As mudangas no primei-
ro nivel — os padroes ¢ estilos de comportamento —
a0 longo do rempo provocam mudangas nas crengas
mais profundas. A mudanga cultural emerge a partir
do primeiro nivel e, gradativamente, afeta o segon-
do nivel.

A pesquisa de Kotter e Heskett™ indica que a cul-
tura apresenta um forte e crescente impacto no de-
sempenho das organizacoes. O estudo mostra que a
cultura corporativa tem um forte impacto sobre o
desempenho econdmico da organizagio no longo
prazo. Certas culturas permitemn a adaptacio a mu-
dancas ¢ a melhoria do desempenho da organiza-
$A0, enguanio cufras nio.

A cultura corporativa constituird importante fa-
tor na determinacio do sucesso ou fracasso das or-
ganizacdes, As organizagOes bem-sucedidas estdo
adotando culturas nio somente flexiveis, mas, so-
bretudo, sensitivas para acomodar as diferencas so-
ciais e culrurais de seus funciondrios, principalmen-
te quando elas arnam em termos globais ¢ competi-
tivos, espalhando-se por vdrias partes do mundo.
Por outro lado, também as pessoas tornam-se flexi-
veis e sensitivas, pelo fato de participarem de vérias
organizagdes stmultaneamente, para poderem traba-
lhar, lecionar, assessorar, consultar, comprar, alu-
gar, comer, vestir, viajar etc, Também as pessoas
precisam se integrar s diferentes culturas organiza-
cionals para serem bem-sucedidas.

.

Culturas conservadoras
e culturas adaptativas

Existem culturas organizacionais adaptativas e ou-
tras nio-adaptativas. As primeiras se caracterizam
pela sua maleabilidade e flexibilidade ¢ sfo voltadas
para a inovagdo ¢ mudanca. As segundas, por sua ri-
gidez, s30 voltadas para a manutencioe do starus quo
e do conservantismo. '

As organizacbes que adotam e preservam cultu-
ras conservadoras s¢ caracterizam pela manutencgio
de idéias, valores, costumes e tradigées que perma-
necem arraigados e que nio mudam zo longo do
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A MULTIMARCAS

Renala ouvie dos gerentes de vendas o que ia espera-
va, Faltava orientacdo ao pessoal a respaito da cultura
organizacional da Multimarcas, Era necessario embil-
tir na cabegs dos represenianies as nogtes funda-
mentais a respelio da cullura da empresa. Os artefates
deveriam ser mais persenatizados para marcar ¢ real-

gar a presenga da firma. 08 valores deverdam ser mais
comentados, disoutidos & famdos na ment2 das pes-
soas: dos funclondrios como dos clienies, AR pressy-
posighes basicas deverlam ser mais esclarecidas.
Mas como fazédo em uma organizacao exiremaments
descentraiizada? Q que voob farla? &

A CULTURA DA LEVI STRAUSS™

A Levi Birauss ¢ um dos maiores fabricantes de leans
do mundo, Seu faturamento em 1993 atingiu US89
hithtes. Entre oz anos de 1988 2 1983, a companhia
enfrepiou problamas. Q principal problema era a jentt-
dao com que desenvoivia noves produtos e os coloca
va nas loias,

A Levi Strauss embarcou em uma grande mudanga
cultural para leatar alcancar a visdo oriada por seyu
presidents, Robert D, Haas, o fataraneta do fundadar
da empress, Haas acradita que para reagir rapida-
mente &8s mudancas de mergado a empress lerg de
cotucar mais responsabiildade, avioridade ¢ Infor
magHes pas maos das pessoas mals proximas dos
produtos e clientes.’” Para ¢le, a Levi deve ser élica -
capaz de gerar Uores g, 40 mesms tempo, ornar o
mundo wm fugar melhor para se viver, E uma visao
bhaseada em um conjunts de “aspiracdes” corporati-
VEs, GOmo!

1. Aberfura. A administraciio deve demonstrar di-
ragac, comprometimento com ¢ sucesso das
pessoas e vontade de contribuir pars a solugdo
de probiemas.

2. versidads, Os valores da companhia se funda-
mentam em uma forga diversificada de trabalho

em {odos ov niveis, Diferentes pontos de vista

s30 alcangados ¢ & diversidade & valorizada ¢
recompensada 2 ndo suprimnida.

3. Etica, A administragas dove proporcionar ex-
peciativas claras, praticyr padrées de compor
tamemo &tico & reforgar ssses padries atraves
de tods g companhia,

4. Empowerment, & administracio deve descen
iralizar 2 aslovidagde em toda g orgenizagso tao
préwims dos produalos e dos clientes quanto
possivel,

A Levi ndo far negdoios com formacedores gue vio-
fam seus rigidos padrdes de étlea ¢ de ambilente de tra-
balho. U terco ds avaliagado de desempeniio do pes-
soal @ baseado em como @i mantém vomportamentos
"aspiracionais”. Se um funclondrio de allo desempenho
ignora assuntos comoe diversidade ¢ gmpowerment, a
sua avaliaclo é rebaixags. O Hwe intercambio de kislas
& 0 comprometimenin com ¢ empowanment ¢ 8 diversi-

3

dade esio mokdando a culiura da Levi =

tempo, $3o organizagdes conservadoras que se man-
tém inalteradas como se nada houvesse mudado no
mundo ao seu redor. Por outro lado, as organiza-
¢des que adotam € fazem constantes revisdes e atua-
lizactes em suas culturas adaptativas se caracreri-
zam pela criatividade, inovagio e mudanca. S3o or-

ganizagbes que mudam suas idéias, valores, costu-
mes e que podem perder as suas caracteristicas pro-
prias que as definem como institui¢des sociais se
ndo houver alguma amarragio com seu passado.
Apesar da necessidade de mudanga é necessario al-
gum grau de estabilidade como pré-requisito para o
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Figura 6.3. As culturas organizacionals adaptativas e ndo-adaptativas.’™

sucesso a longoe prazo da organizacio.” De um
lado, a necessidade de mudanca e adaptagio para
garantir a atualizacdo e modernizagio e, de outro, a
necessidade de estabilidade e permanéncia para ga-
rantir a identidade da organizagio. O lapio, por
exemplo, € um pais que convive com tradigGes mile-
nares a0 MESMOo tempo em que cultua ¢ incentiva a
mudanga e a inovacio constantes. Na verdade, a so-
brevivéncia ¢ o crescimento de uma organizagio
existem na medida em que tanto a estabilidade
como a adaptabilidade e mudanca sio elevadas. A
Figura 6.4 permite uma visualiza¢do dessa dupla ne-
cessidade,

isso significa que uma organizagio altamente
mutivel e pouco estdvel tem tanta probabilidade de
desaparecer do mapa quanto uma organizacio pou-
co adaptativa, com caracteristicas rigidas € imutaveis.
Toda organizagio precisa ter alguma dose de esta-
bilidade como complemento ou suplemento & mu-
danga.’® Mudanca ap6s mudanga sem estabilidade
alguma resulta quase sempre em enorme confusio ¢
tensoes entre os membros da organizagie.'”

EXERCICIO Qual & culturs organizacional
mats adeguada para vocé?™®

Caua organizachc tem g sua propria cultura interna,
gue constitul ses poesonstidade e caractertsticas par-
toulares, Anote em gual das seguinles “culturas™ or
ganizagiansis wood se sendiria mais confortavel para
trabathar

1. Cuftura do tipo “equips de futebol ™, E uma cultu-
ra gue valorize o islento, a scho empreendedora
g o desempenho pelo comprometimenio: aguela
aue olerege grandes recompensas financeiras e
ragorhacimenio ndividual,

2. Cullure du tipo “ciube”. £ uma cultura gue enfa-
Hra 2 leatdade, o irabatha parao bem do grupo e
presiigia o direito das pessoas: aquela que acre-

e no progresso degrau a

degrau da carreira profissionsl

diba em “genershisiag”

3. Culurg do bips “fortaleza”,
olerece pLUCE SEHUFANGA No emprego: agqusla
sud oars onm uma mentalidade de sobrevivén-

cla, gue erdatize cada vlividuo & fazer uma dife-

E uma cultura que

178
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rengs ¢ gue focaliza a atengao nas aportunida-
des de fazer reviravoltas,

4. Cultura do tipy “academia”, £ uma cultura que
vaioriza as relagdes a longo praze: aguela gue
anfatira ww desenvolvimento sistematico da
carrelra, treinamento reguiar e avango profissio-
nal haseads ne ganho de experiéncia ¢ habilida-
de de conhecimentos funcionais.

O seu fuluro sucesso na carreira dependerd da sua
escolha em trabathar para uma orgenizacio gue per-
mita uma adequacio entre suas caracteristicas pes-
soais de personalidade e as caracteristicas da cultura
corporativa. Essa adequacio poderd ajudar vocé are-
conthecer varias culturas, avallar como elas poderdo
sorviv &5 suas necessidades pessoals e reconhecer
como slas poderin mudar com o tempo. O risco
vood decldlr frabathar em “om clube” quando o cerio
seria orescer om yma “eguipe de futehoi”. Os que bus-
cam eporwnidades de ours, se elas ocorreram, pode-
rao optar por trabathar em uma "academia” ou smuma
Horiateza®

Socializagdo Organizacional

A missdo, a visdo, os objetivos organizacionais, 08
valores ¢ a cultura constituemn o complicado con-
texto dentro do qual as pessoas trabalham e se rela-
cionam nas organizagbes. E é dbvio que a organiza-
¢Ao procure envolver as Pessoeas €om Os seus tenti-
culos para ajusti-las a esse contexto. Principalmen-
te as pessoas que estio ingressando na organizagio:
os novos funciondrios. Aqui entramos no campo da
socializagio organizacional.

Apés vencer os obstaculos do processo seletivo,
os candidatos sio admitidos na organizagio e se tor-
nam novos membros dela ¢ ocupantes de cargos.
Contado, antes que eles iniciern suas atividades, as
organiza¢Ges procuram integri-los em seu contex-
to, condicionando-os s suas préticas e filosofias
predominantes através de cerimdnias de iniciagdo e
de aculturamento social, a0 mesmo tempo em que
tentam o desprendimento de antigos habitos e pre-
jafzos arraigados e indesejados que devem ser bani-
dos do comportamento do recém-iniciado. Dd-se o

‘\ Eievada

Estahilidade

Baixa

EBaixa

Elevads

s DA tAOC R ——-

Figura 6.4. Adaptacédo e estabilidade e sobrevivéncia organizacional.
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" Mudar a cultura de uma organizacao & possivel, Mas
“fambém & dificil. Quande Lee Jacocca Assumiu a presi-
" déncia da Chrysler Corp. em 1978, 2 companbia esta-
" 'va & beira da faléncia. Ele levou cinco anos para hans-
" formar tma empresa conservadors, rigida introversiva
¢ de cultura orientada para a essg@nhéﬁa 8 Lma
B Chryster orlentada para a acn e com uma cultura vol
" ada para o mercado. O exernplo da Chrysier mosira
qus’ 2 mudance cultural & mais fAcl quando ororrem
wna o mais das seguinies condicdes;

1. Uma crise dramatica. £ o chogue que abala o sta

- hus gue e ooloca a questdo da relevancia da cultu-

" ra atual, Crises, como uma sibita dificuidade &

©opnanceira, a perda de um grande clierde ou uma

dramética mudanga lecnoldgica conduzida por

um cancorrente. Empresas como a PepsiCola g

Ameritech admitem criar crises no sentido de esti

mlar mudancas cullurais em suas organizaches.

2. Mogificagdes na lideranga. Uma nova liderancga de

topo que prepercions um nove conjunio de valo-

res potle ser capaz de responder 8 uma Crisa.

Fode serum nove presidents de uma crganizacéo

ou um importante diretor ou gerenle. A admissao

de um presidente vindo de fora ng IBM {Louis

Gerstner e ng GM {Jack Smithy fiustra a entativa

- de Introduzlr nova deranca na organizacao para
mudar a mentalidade & a cultura corporativa,

3. Organizagdo pequens & jovem. Quania mais naova

a empresa, tanio mals facil mudar a cullura de

~ uma organizagho. E & mais facll para a adminis-

" tragdo comunicar o5 novos valores guando a or-

T ganizagio € pequena. 1sso explica a dificutdade

' "'t;_{ze-as grandes corporagfes tém para mudar

7 guas culturas.

nome de socializacdo organizacional A maneira co-
mo a organizagio recebe 0s novos funciondrios e os
integra 3 sua culfura, 40 seu CoOntexto € ao seu
sistema, para que eles possam comportar-se de ma-
neira adequada 3s expectativas da organizagio. A
socializagio organizacional € o modo pelo qual a
organizagio procura mMarcar no novo participante a

" COMO MUOAR UMA CULTURA ORGANIZACIONAL'®

4. Cuffura fracs. Quanto mals s6lida é a cubiura tanto
maior o comprometimenio 'éhtr_e 08 membros em
relagdo aos valores e, p@ﬂaaﬁta,‘. mais dificil de mu-
dar. Pelo contrario, culturas fracas sao mais facil
ments mudadas, L

Se ocorrerem essas condicoes que permitern a mu
danga cultural, voos deve considerar as seguintes su-
gesthes: '

1. Os dirigendes devem assumil papéls positivos
dando ¢ tom de sua conduta, C

2. Devem criar novas historias, simbolos e riuais
para substitir 05 atuals. '

3. Selecionar, promover ¢ gpoidr empregadas que
adotam novoes valores,

4. Redesenhar o8 processos de sociglizacao e ali-
riha-los com novos velores. '_

5. Mudar ¢ sisteéma de recomopensas para obier acei-
facao dos novos valores,

6. Substiluir normas nac-escrlags por NOVAS Iegras e
FRgUAaMmentos mpostos. _ '

7. Agitar as subcuituras com fransferéncias de pes
s0as, rotagdo de cargos efou demissdes. _

8. Trabathar com o consenso de grupos utlilizando
participagio dos funcionarios e a criagio de um
clima da aito nivel de confianca, '

A implemerntacio de uma ou mais dessas sugestses.
nao resuitars em uma miudanca dramadtica ou imedias
13 da cultura organizacional. Em Olftima andlise, a mu: -
danga cuftural & um processo lento - medide em anos’
e nGo em meses. £ se a questao &: "a cultura pode ser
mudada?”, aresposta & "sim”, ' o

maneira de ele pensar e agir de acordo com os dita-
mes da organizacdo. O novo participante deve re-
nunciar a um certo grau de sva liberdade de agdo
para poder ingressar na Organizagao € $eguir os seus
preceitos internos, pois deve concordar em obede-
cer a um horario de trabalho, desempenhar uma de-
terminada atividade, segnir a orientacio do seu ge-
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rente imediato, atender a regras e regulamentos in-
ternos etc. A organizagio procura induzir a adap-
ta¢io do comportamento do individuo s suas ex-
pectativas e necessidades. Enquanto isso, 0 novo
participante procura influenciar a organizagio ¢ o
seu gerente superior para criar uma situagio de
trabalho que lhe proporcione satisfagio ¢ o alcan-
ce de seus objetivos pessoais. Trata-se de um pro-
cesso de duas mios, em que cada uma das partes
renta influenciar e adaptar a outra aos seus propé-
sitos ¢ conveniéncias: de um lado a socializacdo e,
de outro lado, a personalizagio.

O AJUSTAMENTO RECIPROCO
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Socializagdo
organizacional

F

Contrato psicolégico

O contrato psicologico condiciona boa parte desse
ajustamento miituo. Um contrato € um acordo ou
expectativa que as pessoas mantém consigo mesmas
ot com 0s outros. O contrato torna-se um meio uti-
lizado para a criagio e troca de valores ou intercim-
bio de recursos entre as pessoas. Cada pessoa repre-
senta seus proprios Contratos que regem tanto as
suas relaghes interpessoais como intrapessoais. O
contrato psicologico ¢ um entendimento ticito en-
tre individuo e organizacio a respeito de direitos ¢
obrigacdes consagrados pelo uso ¢ gue serdo respei-
tados € observados por ambas as partes. Ao contri-
rio do contrato formal, o contrato psicolégico nao é
escrito e muitas vezes nem é discutido ou esclareci-
do. Ele se refere & expectativa reciproca do indivi-
duo ¢ da organizacio no qual prevalece o sentimen-
to de reciprocidade: cada parte avalia o que estd
oferecendo € o que estd recehendo em troca. Se de-
saparecer o sentimento de reciprocidade, ocorre
uma modificacdo dentro do sistema. Os contratos
psicologicos sio desenvolvidos entre pessoas, gra-
pos de pessoas ou organizacies,

Aprendizagem da cullura
organizacional

Qs colaboradores aprendem a cultura organizacio-

nal de virias formas, como histdrias, rituais, simbo-

fos materiais e linguagem:*Y

 Parsonalizagio
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Figura 6.8, Os dois lados da adaptacdo muitua enire pessoas e organizactes. '
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Histérias. Contos e passagens sobre o funda-
dor da empresa, lembrancas sobre dificulda-
des ou eventos especiais, regras de conduta,
corte € relocacio de funciondrios, acertos e
erros anteriores geralmente ancoram o pre-
sente 1o passado ¢ explicam a legitimacio das
pravicas atuais.

. Rituais e ceriménias. Sio seqliéneias repetiti-

vas de atividades que expressam e reforgam os
valores principais da organizacio. As cerimé-
nias de fim de ano e as comemoragoes do ani-
versdrio da organizagio sdo rituais que ref-
nem e aproximam a totalidade dos funcioné-
rios para motivar ¢ reforgar aspectos da cultu-
ra da organizagdo, bem como reduzir os con-
flitos.

Stmbolos materiais. A arquitetura do edificio,
as salas ¢ mesas, o tamanho e arranjo fisico dos
escritdrios constituemn simbolos materiais que
definem o grau de igualdade ou diferenciagio
entre as pessoas € o tipo de comporstamento
{comOo assumir riscos ou seguir a roting, auto-
ritarismo ou espirito democratico, estilo par-
ticipativo ou individualismo, atitude conser-
vadora ou inovadora) desejado pela organiza-
¢ao. Os simbolos materiais constituem aspec-
ros da comunicacio ndo-verbal.

Linguagem. Muiras organizagbes ¢ mesmo uni-
dades dentro das organizagées utilizam a lin-
guagem como um meio de identificar membros
de uma cultura ou subcultura. Ao aprender a
linguagem, o membro confirma 2 aceitacio da
cultura e ajuda a preservi-fa. As organizaghes
desenvolvem termos singulares para descrever
equipamentos, escritdrios, pessoas-chave, forne-
cedores, clientes ou produtos. Também a ma-
neIra Cotmo as Pessoas se vestem, os documen-
tos utilizados constituem formas de expressar a
cultura organizacional.

A cultura organizacional se caracteriza pela
aceitacio implicita de seus membros. £ rambém
reforgada pelo préprio processo de selecio que
“elimina as pessoas com caracteristicas discrepan-
tes aos padrdes estabelecidos o que ajuda a preser-

var a cultura,

OPCGOES DE SOCIALIZACAO DE NOVOS
COLABORADORES?

Coor
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. Felargo ou eliminagdo. ASoializacao por releren
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CESSARIOS para O SUCESE0 No cargd. A socializa-
&0 por slimnacas terig eliminar ou neuiratizar
oertas cansciersicoas indesejdvels do recruta
adapia-io a0 rovo papel 4 ser desempenhado.

rde Utthas ¢

o

Meétodos de Socializacao
Urganizacional

As organizagbes precisam promover a socializacio de
seus novos membros ¢ integri-los adequadamente em
sua forca de trabalho. Em algumas delas, a socializa-
¢do € impositiva ¢ contundente, como o trote dos ca-
louros nas escolas e universidades. Nas empresas em
geral, a socializacio visa criar um ambiente imediato
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O HP WAY®

Fm 1937, dois jovens engenheiros - Bl Hewieli e
Dave Packard ~ comecaram sua empresa em uma ga-
ragem em Palo Alto, na Califdrnia, com pouco mais de
USS560 no bolso e nenhum produto na mao. A idéia
era usar tecnoiogia de maneiras novas. s dois funda-
deores se pregcuparam mais com os principios e valo-
res gque norleariam a empresa e o gerenciamento do
negocio do gue com os produtos que deveriam produ-
zit.>* Hoje, a Hewlett-Packard (HP) fatura US$43 bi-
thoes ao ano e S8 mantém uma empresa sempre jo-
vem e ingvadora, gracas a sua forte cultura corporati-
va. O HP Way tem as seguintes caracteristicas:

1. Descentralizacdo. A politica de descentraliza-
0 da HP quer manter ¢ espirito de empresa
pequena. Todas as divisdes funcionam ¢ séo ad-
ministradas de maneirs independente. Cada di-
visao tem total autonomia,

Comprometimento com o pessoal. Burante a eri-
se do 1870, a HP negou-sé a cortar pessoal, su-
gerindo gue todos os funcionarios aceltassem
uma diminuigao de 20% em seus salarios. Esse
espirito coletivo & o seu ponto alto,

Mudanca e inovagdo. A HMP é uma das empresas
mais inovadoras do mundo. As pessoas estao
focadas na mudanga e na inovagao, pois delas
depende o diferencial competilivo da corpora-
¢ao. Essas 580 as caracteristicas das pessoas
coniraladas e as razdes pelas quais sias perma-
necem na empresa. A fonte primaria de seu
crescimento e ¢ langamenio de produtos novos,
em vez de tentar esticar o ciclo de vida dos pro-

p

H

3

x

dutos atuais. Dois tergos do lucre devem provir
de proculos novos, com menos de irés anos de
vida. O investimento em pesquisa ¢ desenvolvi-
mente & elevadissimo. A politica de “destruicéio
produtiva” & a melhor defesa da empresa: cani-

balizar o que ela faz hoje para assegurar a sua li-
deranga na futuro. E a reinvencho constante da
empresa.

Qualiclade de vida, A HP & uma das methores
empresas americanas para se trabathar. Os fun-

4

*

cionarins ¢ dirigentes séo chamados pelo pri-
meiro nome, a maneira de vestir é informal e ¢
mada. A politica de remuneracio se apdia em
um programa de participacio nos lueros. A cone
fribuigdo dos funclonarios & intensamente reco-
phecida e valorkzada por toda a organizagao,

5. Administragao por objetivos. Na HP o desempe-
nho global depende de que cads tarefa eslela
vinguiada aos abjetivos giobais do negdcio. Ca-
da funciondrio d& uma coniribuigdo diferente
para a companhia ¢ todos trabalham para alcan
car uma meta comum. A APQO impbe a cada um
dos mithares de funcionarios o exercicio de eria-
tividade, iniciativa e enfusiasmo. & empresa ex-
piea o gue ela guer que se faga, mas ndo como
fazé-lo. 1sso & larefe de cada um. Sincronismo
a base de tudo,

&. Empowerment. O empowermeni significa o for-

talecimento dos funcionarios & das equipes atra-

ves da transferdneia da autoridade da geréncia
para a base.

Pofitica de portas abertas. O ambiente de ira

palho é organizado para oblter o methor dos

o

tuncionarios. Nao existem paredes ou porias,
mas saldes para reunidges informais, computa-
dores portateis para promover o trabatho em
gaquipe e garantir a proximidade com a admi-
nistragao.

E por que a HP & uma das empresas mals admira.

das do mundo? Com certeza, devide & sua forte ouiu-

ra corporativa, @

de trabalho favoravel e receptivo durante a fase inicial
do emprego. Ninguém € jogado na cova dos ledes
para defender a si proprio, em um ambiente desfavo-
ravel, Pelo contririo, a socializacio quer aplainar o
caminho,

Os mérodos de socializacgio organizacional mais
utilizados sdo os seguintes;

1. Processo seletivo. A socializagio tem inicio nas
entrevistas de selecio através das quais o can-
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didato fica conhecendo o seu futuro ambiente
de trabalho, a cultura predominante na orga-
nizacio, os colegas de trabalho, as atividades
desenvolvidas, os desafios € recompensas em
vista, o gerente ¢ o estilo de administragio
existente etc. Antes mesmo de o candidaro ser
aprovado, o processo seletivo permite que ele
obtenha informagdes e veja com seus préprios
olhos como funciona a organizagio e como se
comportam as pessoas que nela convivem,

Contetido do cargo. O nove colaborador deve
receber tarefas suficientemente solicitadoras e
capazes de proporcionar-the sucesso no inicio
de sua carreira na organizacgio, para depois re-
ceber tarefas gradativamente mais complica-
das e crescentemente desafiadoras. Qs 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-
drées de desempenho e expectativas positivas
a respeito de recompensas resultantes do de-
sempenho excelente. Quando os principian-
tes sio colocados em tarefas inicialmente £4-
ceis ndo tém chance de experimentar sucesso
¢ nem a motivagio dele decorrente.

Supervisor como futor. O novo colaborador
pode ligar-se a um rator capaz de cuidar de
sua ntegragio na organizagio. Para os novos
empregados, 0 supervisor representa o ponto
de ligacdo com a organizagio e a imagem da
empresa. O supervisor deve cuidar dos novos
funciondrios como um verdadeiro tutor, que
os acompanha e erienta durante o periodo ini-
cial na organizagio. Se o supervisor realizaum
bom trabalho neste sentido, a organizacio
tende a ser vista de forma positiva. Se, porém,
o supervisor ¢ ineficiente na recep¢io e con-
ducfo do recém-chegado, a organizacio tende
a ser visualizada negativamente. Para tanto, o
supervisor deve realizar quatro fungdes bdst-
cas junto ao novo colaborador:

a. Transmitir ao novo colaborador uma des-

crigio clara da tarefa a ser realizada,

b. Proporcionar todas as informagdes téeni-
cas sobre como executar a rarefa,

¢. Negociar com o nove colaborador as meras
e resultados a alcangar.

d. Proporcionar ao novo colaborador a recroa-
¢&o adequada sobre o seu desempenho.

Os supervisores devem ser adequadamente
escolhidos para acolher e tutoriar os novos
membros para que eles sejam bem supervisio-
nados, acompanhados ¢ orientados. Para
funcionar como verdadeiro tutor ou mentor,
cada supervisor deve possulr um alto grau de
seguranca pessoal a fim de que ndo se sinta
pessoalmente ameagado pela faltha ou suces-
so dos novos colaboradores. E uma dose ca-
valar de paciéncia para lidar com os novos ¢
inexperientes recrutas,

. Equipe de trabalbo. A equipe de trabalho pode

desempenhar um papel importante na sociali-
zacdo dos novos colaboradores. A integragio
do novo membro deve ser atribuida a uma
equipe de trabalho que possa provocar nele
um impacto positivo e duradouro. A aceitagao
grupal é fonte crucial de satisfagio das neces-
sidades sociais, Além disso, as equipes de tra-
balho tém uma forte influéncia sobre as cren-
cas e atitudes dos individuos a respeito da or-
ganizagdo e sobre como eles devem se com-
portar.

. Programa de integragio. E um programa for-

mal ¢ intensivo de treinamento inicial destina-
do aos novos membros da organizagio, para
familiarizd-los com a linguagem usual da or-
ganizagio, COM 0s USO$ € COSTHImEs iNternos
(cultura organizacional), a estrutura da orga-
nizagio (as dreas ou departamentos existen-
tes), 0s principais produtos e servigos, a mis-
520 da organizacio e os objetivos organizacio-
nais etc. Recebe também o nome de programa
de indugio e constitui o principal método de
aculturamento dos novos participantes s pri-
ticas correntes da organizagio. Sua finalidade
¢ fazer com que o novo participante aprenda ¢
incorpore os valores, normas ¢ padroes de
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| Mblados de socializenie

Figura 6.6. Os métfodos de socializagéo organizacional.

comportamento que a organizagio considera
imprescindiveis e relevantes para um bom de-
sempenho em seus quadros.

O programa de integragio procura fazer com
que 0 novo participante assimile de maneira intensi-
va e rapida, em uma situacio real ou de laboratério,
a culrura da organizacio ¢ se comporte daf para a
frente como um membro que veste definitivamente
a camisa da organizacdo. Em algumas organizacdes,
os programas de integracio sdo totalmente desen-
volvides pelo drgao de treinamento, enquanto em
outras, sio coordenados pelo érgio de treinamento
¢ executados por gerentes de linha nos diversos as-
suntos abordados. Sdo programas que duram de um
a cinco dias, dependendo da intensidade de sociali-
zagdo gque a organizacdo pretende imprimir, mas
gue depois conram com um acompanhamento, no
médio prazo, do novo participante pelo gerente ou
supervisor que funcionam como tutores dos novoes
participantes € gue se responsabilizam pela avalia-

¢ho do seu desempenho, Nos casos em gue o novo
membro ocupe posicio de destaque, em niveis de
geréncia ou direcio, o programa de integragio po-
de durar meses, com uma agenda que programa sua
permanéncia nas diversas areas ou departamentos
da organiza¢io, com um tutor permanente {seu ge-
rente ou diretor) ¢ um tutor especifico para cada
area on departamento envolvido na agenda.

Quase sempre, ¢ novo colaborador recebe um
manual com informagdes basicas para sua integra-
¢fo na orgamizagdo, A Figura 6.8 mostra a composi-
¢io tipica do manual de orientacdo ou manual do
colaborador.

A socializagio organizacional constitui o esque-
ma de recepgao e de boas-vindas aos novos partici-
pantes. Na realidade, a socializagio representa uma
etapa de iniciagdo particularmente importante para
moldar um bom relacionamento a 101150 prazo en-
tre o individuo e a organizagio. Mais: ela funciona
como elemento de fixagio ¢ manutengio da cultura
organizacional.




Bhow Oneniaqao das Pessoas

CASBURInG
_-'_G?’Q&ﬁ‘ Casionsis

1. A missdo e os objetivos giobais da orgamzagac
2. As poiiticas e diretrizes da o:ganizaqao' o
3. A estrutura da organizagéo e as suas |dades orgamzaczoams
4. Produtos e servigos oferecidos pela rganizagao -

5. Regras ¢ procedimentos internos™
8. Procedimentos de seguranga no trabafho v S
7. Arranjo fisice o instaiagtes que ¢ novc membm iré miﬁzar

Banaficios

oferecidos -

1. Horério de trabalho, de descanso ¢de’ mfaiqoes R
2. Dias de pagamento e de adiantam :
3. Programa de bamfucms socia¥ o

'f_._'-S"_?éia'sf:'é:{iﬁa‘méﬂé'@ 1 Apreéentag.ééféﬁ'

oo Peveres.
S
L VG
participsnte

1. Responsabiiidades bésncas confladas ao novo funcicnério e

2. Vis@o geral do cargo

3. Taretas

4. Objetivos do cargo

5. Melas e resuitados a alcangar

187

Figura 6.7. Os principals ltens de um programa de socializagéo.

Mansagem de boas-vindss
Hi&%{ma da e}rtzam;zag:m

_ negam} da organizagdo -
Voud @ o sou futire

« Dhasls 680 sous bedelioios. :
* Férias e descanso semanai
* Feriados : L
» Seguro de vida em gmpc

o an Yook precisa conheoer '
Horédrio de trabathe

:* Periodos de descanso

Ausenmas do trabaiho

eglsiros & controles

ias da pagamento

.'_P;evam;ao de acidentes
Utilizagdo de tefefones
uperviséo e

Local de trabaiho : :
‘Locais de utilizacao e movimentacao

¥ Planos educacionais
“ '+ Restaurante e café o
© '« Grémicorecreative 7 v

* Assistdncia médico- hcspzta!ar e
» Estacionamento e transporte .-
* Programasd tremamerﬂo -

o _P aho de sugesibes o

Figura 6.8. Manual do colaborador de uma organizacéo.




188 Geostdo de Pessoas » IDALBERTD CHIAVENATD

ELSEVIER

Figura 6.9. O impacto dag cuitura organizacional no novo colaborador,

A WALT DISNEY E SEU PUBLICO INTERNO E EXTERNO®

A Walt Disney Co. tem irés divisdes principais: fiimes

de entretenimento, produlos de consumo e parques te-
maticos & resorls. A maneira de operar 0§ parques
termnaticos situados na Califérnia, Flarida, Téguio e Pa.
ris nos mostra como & forte a sua cultura organizacio-
nial. A empresa reconhecs a imporidncia das pessoas
s tratamento de seus clientes, uma vez gue 0s seus
colaboradores estao em permanenie conlalo com 0s
clientes e podem criar impressdes boas ou mas. Dai a
sua preocupacio em preparar seu pessosi intermno
{funcionarios) para atender ao pessoal externo {clien-
{es ou consumidores).

A DHaneyworld e Disneyland wtifizam um programa
de integracae formal, coletivo e serial para assimilar
novos colaboradores, para que eles tenham uBma nova
identidade, desenvoivam alitudes positivas e atendam
bem aos clientes. O programa tem oito horas de orien-
tagio sequidas de 40 horas de aprendizagem nos par-
ques, A linguagem assume fundamental importéngia.
Nao ha funciondrios, mas apenas “membros do espe-
tace”. As pessoas ndo 1ém cargos, mas papéis. Os
clentes 580 “convidados”, 08 passeios séo chamatos

“atragdes”, o pessoal de reforgo & “anfitvida de segu-
ranga”, uniformes sao “costuires”, acidentes $i0 Min-
cidentes”. © programa wtiliza os seguintes maios:

1. O departamento de FiM da Disney oferece um es-
quema especial de “boas-vindas” aog hoves Co-
taboradores. Eles recebem instrugtes por escri-
to sebre seu trabatho - a guem ss reporiar, 0 que
vestir e 0 tempo de duragio de cada fase do trei-
namenta inigial,

No primeiro dia, 0s novos colaborador séo en-
caminhados & Universidade Disney para um cur-
so de orientacho em lempo integral, Sentam-se
tuatro em cada mesa, recebem erachas de iden-
tificagho, tomam cafe, suco ¢ comem rosqui-
nhas e torias, enguanio se apresentam uns aos

2

H

oulros para se conhecer, De inicio, cada novo
colaborador fica conhecendo irés colegas e se
sente parte de um pequens grupo.

3. Os colahorador séio introduzidos na histéria e fi-
tosofia da Disney através de apresentaghes an-
diovisuais. Aprendem que estdo no negdeio de
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entretenimento e gue $do “membros do elenco”,
cujo frabatho é ter entusiasmo, conhecimento e
profissionalismo em servir 0s "convidados” da
Disney. Aprendem como exercerao cada um dos
papéis envolvidos na produgao do “espetacu-
0”, Assim, s&0 convidados a almogar, a visitar o
pargue e, depois, s#o encaminhados a uma area
de lazer de uso exclusivo dos colaboradores,
gue consiste em um lago, patio de recreaghs, io-
cal de piguenique, instalagdes de remo ¢ pesca
e uma grande bibiioteca,

4. Mo dia seguinte, 0s novos colaboraderes rece-
bem suas atribuicOes especificas de tarefas co-
mo seguranca, transporte, impeza de ruas e ali-
mentagio dos convidades (restaurantes}. A par-
tir dai, submetem-se a um freinamento adicional
de virios dias anies de entrar em “cena”. Apos
aprenderem suas funcdes, "vestem-se a cara-
ter” e estado prontos para o desempenho.

5. Alem disso, o8 novos colaboradores recebem
treinamento adicional sobre comeo responder as
perguntas dos convidados a respeito do parque.
Quando n&o sabem a resposia, podem usar seus
aparelhos individuais de comunicagéo para pe-
dir o auxilio de operadores aparethados com
manusis e prontos para responder a qualquer
pergunia ou resolver qualquer probiema.

8. Os colaboradores recebem um jornal Disney inti-
tuiado “Othos e Ouvidos”, gue da noticias de ati-
vidades, oportunidades e empreyo, beneficios
especiais, ofertas educacionais efc. Cada edigao

contém um namero geneross de fotos de funcio-
narios gue demonstram alto desempenhn,

7. Cada gerente Disney passa uma semana por
ano em atividades na linha de frente. Deixa sua
mesa de escritorio e parie para a inha de frente,
onde vende o4 recebe ingressos, vende pipoca
ou Organiza grupos de passeio. E a manegira pela
qual o pessoal da administragio vai para a ope-
ragho para conhecer 0 gue aconNtace no pargue
¢ saber como ajudar 3 manier a qualidade dos
servigos para satisfazer 0s mihdes de visitan-
tes. Todos os gerentes e golaboradores usam
crachas e se tratam pelo primelro nome, ndo im-
portando o nivel hierarguico.

8. Todos o3 colaboradores gue se desligam da
empresa respondem a um gquestionario scbre
suas satisfaches = insalistacdes em trabalhar
para a Disney. Com isso, a administragao men-
sura seu sucesso em desenvolver a satisfacio
dos funcionarios e, com iss0, ¢ salisfacao dos
consumidores.

Nao ¢ de admirar que os colaboradores da Disney
tenham tanio sucesso em satisfazer seus “convida-
dos”. A atencao que a administracédo dispensa a0s co-
laboradores faz com que eles se sintam pessoas im-
porfantes e responsdveis pelo “show”. A idéia de "pos-
s€ da organizagao” faz com que eles derramem satis-
facéo sobre os milhoes de visitantes com os quais en-
tram em contato. Para obler satisfagdo do cliente a
Disney investe nos seus colaboradoras, ®

Programa de orientagao

Proporcionar orientacio s pessoas atende a varios
propdsitos. O processo de orientagio procura en-
viar mensagens claras e proporcionar informacéo a
respeito da cultura da organizagio, do cargo a ser
ocupado e das expectativas a respeito do trabailo.
O programa de orientagdo visa a alcangar os seguin-
tes objetivos:?

1. Reduzir a ansiedade das pessoas. A ansiedade é
geralmente provocada pelo receio de falhar
no trabatho. Trata-se de um sentimento nor-
mal decorrente da incerteza a respeito da ca-

pacidade de realizar o trabalho. Quando os
novos colaboradores recebem a tutoria de
funciondrios expericntes através de oricnta-
¢i0 e apoio, a ansiedade se reduy,

2. Reduzir a rotatividade. A rotatividade € mais
elevada durante o perfodo inicial do trabalho,
pelo fato de os novos colaboradores se senti-
rem ineficientes, indesejados ou desnecessa-
rios. A orientagio eficaz reduz essa reagio.

3. Economizar tempo. Quando 0s novos colabo-
radores ndo recebem orientagao, eles gastam
mais tempo para conhecer a organizaclo, o
seu irabatho e os colegas. Perdem eficiéncia
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Quando colegas e supervisor os ajudam de
maneira integrada ¢ coesa, eles se integram
melhor e mais rapidamente.

4. Para desenvolver expectativas realisticas. Atra-
vés do programa de orientacio, 0s novos cola-
boradores ficam sabendo o que deles se espera
e quais os valores almejados pela organizacio.

Muito mais do que atrativos materiais ou finan-
ceiros, um dos aspectos que mais influenciam dire-
tamente a sarisfacio das pessoas € a qualidade da
comusnicacio dentro da organizagie. Parece im-
portasnte para qualquer pessoa — desde o mais hu-
milde operario ao mais alto escalio, do menos qua-
lificado ao mais bem preparado — ter liberdade de
expressao e sentir que € ouvido ¢ que € capaz de
mudar as coisas. A pessoa precisa sentir que tem in-
fluéncia na organizagao, no seu trabalho, na quali-
dade dos produtos ou servigos, nos processos da
organizagio. Esse clima proporciona a seguranga
ao funcionario de poder discordar da opinido dos
superiores sem que i1sso lhe cause problemas. Do
ponto de vista monetdrio, nada disso custa um cen-
tavo 2 organizacao. E do ponto de vista psicolégi-
¢o, ndo hi o que pague. A abertura na comunica-
¢3o ¢ o beneficio clissico ¢ sem Onus, A empresa
Nio precisa tocar no sen caixa para fazer isso - ¢
obtém resultados poderosos com a criagio de li-
berdade, participagio, comprometimento € res-
ponsabilidade. Mas é preciso que esteja aberta a

mudancas de atitudes por parte das pessoas — e isso
deve comegar de cima para baixo. Empresas como
Xerox, Accor e Elma Chips conseguem essa aber-

rura com maestria.t’

Empowerment

A palavra estd em inglés, mas seu significado € uni-
versal. Trata-se de dar poder, autoridade e respon-
sabilidade as pessoas para tornd-las mais ativas ¢
proativas dentro da organizag¢do. Trata-se de uma
mudanga culrural, uma transformagio no compor-
tamento das pessoas, Elas passam a ter mais autono-
mia e iniciativa pessoal em suas atividades, ao con-
trario das tradicionais regras ¢ regulamentos que
inibem e impedem a plena realizaciio das pessoas. A
Figura 6,20 mostra os elementos bdsicos para que o
empowerment possa ACONTECET,

O empowerment faz maravilhas dentro da orga-
nizacdo. Através dele, as pessoas passam a assumir
as seguintes responsabilidades:

1. Responsabilidade pela execucdao excelente
da tarefa. Essa é a base da exceléncia opera-
cional. As pessoas rrabalham com prazer ¢
afinco.

2. Responsabilidade pela melhoria continua do
trabalko. Nio se trata apenas de executar o
trabalho, mas de melhori-lo continuamente,

O PROGRAMA DE INTEGRACAC

A americana 3M & um case 3 ser lembrade. Com uma
arguitelurs organizacional complexs - ela tem 17 uni-
dades de negdcins e §5.000 itens de produtos em seu
porticho - a 3M nao deixa 08 novos tatenios a deriva,
E porisso que a 3M encarrega execulivos experientes
de atuarsm como seus mentores. Nela, ha sempra um
braco forte paca dar apoio 8 suporie 8s pessoas, Fia
conuirdt uma estrads segura para os talenies poten-
cigis e pvila 2 evasho da sangue nove, Aos methores
g tms gue ingressa, a 3M oferece empregos exci
tantes ¢ constanie relorno a respeiio de seu desempe-

nha, Nas organizagfes bem-sucedidas, o processo de
integracas envalve uma operagio muito especial. O
IOVo co!aborador conhece o divetor o o gerente-ge-
ral. Em seguida, 880 escalatos mentores pava cuidar
da inlegragao e o gerents da drea acompanha de perio
# ambientacas. Ha casos em gue também a famifia do
novo oolaborador parlicipa em parte do processe de
irtegracio. Afinal, facer parte de uma eguipe de pes-
so8% extraordinarias pmwcé yin forle impacto em
cada um de seus mambros. A sua inclusio na equipe é
um singd de exceléncia. @
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Foder

» Dar poder 4s pessoas.

« Delegar autoridade e responsabilidade
&8 pessoas.

+ Confiar nas pessoas.

« Dar Iiberdade 2 aulonoria.

« Dar importancia as pessoas.

Motivacdo

» Proporcionar motivacao.

+ Incentivar a5 Pessoas.

» Reconhecer 0 bom trabaiho.
+ Recompensar a5 pessoas,

« Fesiejar o alcance de metas.
« Parficipar nos resulffados.

Lideranca .

» Proporcionar lideranga.
= Orientar 28 pessoas.

+ Definir malas ¢ objetivos.
= Abirir niovos horizontes.

* Avaliar o desempenho,

* Proporcionar retroacao,

Desenvolvimenio

» Dasenvolver competéncias.

* Treinar ¢ desenvolver tadentos,
» Proporcionar informacdo.

« Compattiihar conheoimento.

= Crigr vencedoras,

Figura 6.10. As bases para 0 empowerment.

3. Orientacdo para metas a alcangar. Q rrabalho
passa a ser 0 meio —e nae o fim - para o alcan-
ce de metas a serem alcangadas e superadas.

4. Foco no cliente; seja ele interno ou externo, O
cliente — interno oy eXterno — torna-se priori-
tério na atividade, Isso provoca uma rede de
conexdes, uma cadeia de valor através da qual
o maior beneficiado ¢é o cliente externo, que
estd na ponta final da cadeia.

8. Atividade grupal e em equipe. O trabalho 6 rea-
lizade em conjunto e produz maiores resulta-
dos devido 2 sinergia ¢ ao apoto mituo entre

as pessoas,

8. Foco na missdo organizacional e na visdo do
negécio, Toda a atividade é dirigida para a
contribuigio & missdo da organizac¢io e para
que a visio do negécio se torne uma realidade
concreta.

7. Acdo traduzida em agregar valor. O impor-
tante ndo € apenas trabalhar, mas agregar va-
lor & organizacdo, ao cliente e ao proprio co-
laboradeor,

Com o empowerment, as pessoas tornam-se par-
ceiras da organizagio.

VOCE SABE O QUE € EMPOWERMENT?28

;??éra ‘distribuiy nivels adequados de auloridade e
_:.gféé?spon_sabikidade portods & organizacio, ioma-se
_._-_'-riecessério fortalecsr iodos 08 seus mambros. 1ssc

;_".'propc;rcmna meihor controle, O elemanio essencla
{io controle € & aulo-estima das pessoas. O grau de
ot:r_n%r_o%e manifesiado pelas pessons com slevada
_éut.'f}f#esﬂma & muiio grande, snguanto o manissia.
R ;t_ﬂ{::_ pelas NesE0as Com Daxa aulc-estima é minimo,

O emmpowarment - ou “empoceramento” das pessoas -

aypmenta o controle, ncremanta g auto-estima e impg-

stona a gualidade dentro da organizagao,
Empawerment &

um congeito do qual multo sefalae -

poucn se pratica. Seu oblgtive & simples: ransmitir o5 .
ponsabiidade e recursos para todas as pessoas, aitm '_ .

de ober a

a sua energia orativa e intelactual, de moﬁo_

GUR pOSsAT Mostrar a verdadeira lideranga dentro de. -
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préprias esferas individuais de competéncia e tam-
bém; &0 MEsmoe tempo, ajudar a enfrentar os desafios
gobais de toda a empresa. O empowerment busca a
: _ehe_fgia_, esforgo e dedicacio de todos - lameniavel
merte caracteristicas difficels de enconfrar nas nos-
* sas empraﬁas - g Hrar do gerente ¢ antigo monopolio
':_'-do pcder§._'§bfarma@ées e desenvelvimento. Empode
far e d'ar"'gég_de__r & autonoimia acs funciondrios para
' _ ;égraveitar-é@c'{héximo o seu talento coletive, ™
- Existern alguns principios para fazer o empower-
 meiit das pessoas:®

4 Dar 58 pesscas um trabatho em gue elas se sintam
_' “intponantes.
2. Dar ds pessoas plena autoridade e responsabili-
o ‘dade; independéncia e aulonomia em suas tarefas
- 8 recursos. _
.:'3_.: Permitir fue as pessoas tomem decisbes a respet
" o de seu trabalho, - .
4, Bar visibilidade 8% pessoas 8 proporcionar
reconhecimento pelos seus esforgos e resul-
G o

5. -Gonstruir refasionamentos entre as Dessoas, Hgan-
do-as com pessoss mals Impottantes e apoian-
do-as através de lideres @ impulsionadores. ©

8. Mover a informagéo em todos os nivels, informas
o é poder & habilita as pessoas a pensar & a agir
mathor. _

7. Pedir a opinido das pessoas & respeito dos As8UA- :
103 da trabatho, Eazer com que olas se sintam as
donas dos processes de trabatho. Fazer com que:
olas tenham orgutho de periencer 4 organizagde.

8. Acentuar a colaboragds e o espirito de equips.. -
Empoderar pessoas e empodserar equipes, o

9. Ajudar as pessoas empoderadas a’am;ﬁcﬁdé;’a‘fém
as demais. Estenda o empowerment a tudaé_oé;ni—-".-"_
veis @ dreas da organizagio. Transforme "a:'_é_:-iféihas:‘-'} .
regras e regulamentos em melos para 'ciivm_'gér:a in-
formacao, opinides e idéias porioda s o_fgiaf_r_ﬁéagéa,

O segredo ¢ ulilizar todo o seu pessocal, 1odas as’”
habilidades, todo o tempo, Dar auigridade e'recu?sos;-_-_.'.
&s pessoas & deixé-las agir. R

A MULTIMARCAS

Os debaies enfre Renata e 0s gerentes de vendas lova-
Fam @ ums anica conciusio: iormava-se necessario em.
preender um infenso programa de integracao 2 sociali
zacho de todo o pessoat do departamento de marketing
para aumentar a consonancia em relacionamento. Para

Henata, o trabatho deverla envolver necessariaments
uma discussao da missée e da visao da companhia, ou
pelo menos, do seu departamento, para entio chegar
aos métodos de soclalizaco propriamente ditos. ©
que vocs faria no lugar de Renata? @

® GASO PARA DISCUSSAO

A DUPONT MERCK PHARMACEUTICAL COMPANY?

Quando ocorreu & fusdo das companhias DuPont e
Merck elas resohveram juntar suas foreas para formar
o encrme empreendimento conjunto (joint venture)
denominadoe DuPont Merck Pharmaceutical Company.
O primeiro euidado foi desenvolver um programs de
integracéao para os funcionarios de ambas as partes.
A orientagéo fol desenhada como um programa de
socializagdo composio de trés estagios.

» Fase 1. Os novos empregados se retnem com
os lderes orlentadores para discutir os objeti-
vos globals de suas unidades. Nessa fase, os
empregados aprendem g filosofia da diregdo
da companhia e s&o introduzidos na cultura or-
ganizacional. Durante um periodo de um 8 irés
meses, 08 novoes empregados trabatham juntos
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com seus Hdereg orlentadores para se aclima-
tam ns companhia e compreender como as col-
sas s#o operacionalizadas.

% Fage 2. Cada empregado focaliza o sey espeai-
fico pape! e qual & sua contribuigao significati-
va para a organizacao, Ou seja, cada emprega-
do aprende por que seu cargo existe ¢ qual ¢
papel gue cada um desempenba para ajudar a
unidade organizacional ou divisao & aleancgar
05 seus objetivos. Apds a conclusao desse es-
tagic, 0s empregados retornam ao trabatho com
uma visdo complets da organizacic e comuma
inteira compreensiio da natureza interdepen-
dente de sed cargo e seu papel no sucesso da
companhia. Passam a compteender 0§ recur
sos disponiveis para eles & 3 importancia das
normas e valores da organizagdo. A TDhuPont
Merck queria muito mais de seus empregados.
Ela queria que cada qual tivesse uma visualiza-
¢iio mais ampla.

# Fase 3. Os empregados sao informados da natu-
reza estratégica da organizagéo e passam a s
it @ rever a rissio da companhia e seus abjeti-
vos de fongo prazo. Como seus empregados ad:
quirer uma figura clars dos papéis que desempe-
niam no aicance da missio, a DuPort Merck ak
cancou elevado grau de compromefimento dos
funciondrios com seus objetivos corporativos, E,
de sobrg, umsa incrivel produtividade,

O programa e integracio da DuPont Merck fol
desenhado para crigntat as pessoas sobre g Gue re-

presenia o seu trabalho deniro da organizacdo. A in-
tencac € ajudar os funcionarios a criar lagos e Hga-
cies em seu novo trabathoe. Do ponte de vista da or-
ganizagdo, significa que as pesscas ficam ¢onhe
cendo o comporiamento organizacional e ¢ enten-
dem como desejavel e necessario, Para ver o guanto
isio & imporianie, basta considerar que os cusios
estimados de recruiameanto e selecao para preen:
cher um carge chega a USS6.000 em média nas em-
presas americanas.” Mais da metade das pessoas
admitidas se desligam nos primeiros seie meses de
casa.’? Dal assegurar que os ohietives do recruta:
menio e selecdo sejam completados atraves da aju-
da aos novas empregadoes sobre o que @ importanie
ng organizagio.

QUESTOES
4. A BuPont e a Merck sédo duas organizagbes com
culturas organizacionais diferentes. Quando re-
solveram ctiar um empreegndimento conjunto,
gual seria o primelro passo para integrar 08 fun-
cionarios sequndo sua opinlac?
2

Se voce fosse o direlor de R, como procederia

nessa situacado?

3. Vocé concorda com z seqgiéncia das trés fases
do programa acima? Poderia ser invertida? Cu
reduzicda? Ou aumentada?

4. O programa representa um custo operacional

gue certamente nac @ pegueno. Como vooeé

poderia avaiia-to em iormos de cusios ¢ bene-
ficios? &

§Resuma do capitulo

Os processos de aplicar pessoas envolvem a integracio
e orientagio das pessoas, modelagem de cargos e avali-
agdo do desempenho, A orientagio das pessoas é o pri-
meirg passo para sua adequada aplicagio dentro dos
cargos da organizacio e envolve a aculturacio, isto €,
o ajustamento i cultura organizaciopal. Cada organi-
zagio tem a sua prépria cultura corporativa, Ela se re-
fere ac conjunto de hédbitos e crengas estabelecidos pe-
las normas, valores, atitudes e expectativas comparti-
lhado por todos 0os membros da organizacio. Alguns
aspectos da cultura sdo formais e abertos, enguanto
outros sao informais € ocaltos, como em um iceberg. A

cultura se apresenta em virios niveils: artefaros, valo-
res compartilhados e pressuposi¢oes basicas. Ela pode
ser forte ou fraca, adaprative ou nic-sdaprariva, iseo €,
conservadora. No fundo, hd uma dupla necessidade de
estabilidade e de adaprabilidade da culturs, Os funcie-
narios aprendem a cultura de vdrias formas, como his-
torias, rituais e cerimdnias, simbolos materials e forma
de linguagem. A socializagio organizacional significa a
adaptacio das pessoas 3 cultura da organizagio. Os
métodos de socializacio organizacional mais utiliza-
dos sio: o processo seletivo, o contettde do cargoe, o
supervisor como tuter, ¢ grupo de trabalho ¢ o pro-
grama de integragio, que é ¢ mais utilizado, As vanta-

gens do programa de integracio si3o véarias: redugde da



194 Gestao de Pessoas « IDALBERTD CHIAVENATD

ELSEVIER

ansiedade das pessoas, redugio da rotatividade, eco-

nomia de tempo ¢ ajustamento das expectativas.

§ Exercicios

1.

3

o4

3,
AN

12,
13.
14,
15.
i6.
i7.
18,
19,
20,

2t.
22.

25

O que ¢ papel? Por que a organizagio é um sistema
de papéis?

Defina a orientacio das pessoas no Contexto da
aplicagio de pessoas.

Explique a cultura organizacional. Defina cultura
forte e cultura fraca.

Por que a cultura se parece com um iceberg? Expli-
que.

. Defina os aspectos formais ¢ abertos ¢ os informais

e ocultos da cultura.

. Quais os componentes da cultura organizacional?

Exphque-os.
O que significa valor?
Pode-se mudar a cultura organizacional? Explique.

. Quais as caracteristicas das culturas bem-sucedi-

das? Explique.

Comente a cultura da Levi Strauss.

Quais as diferengas entre culturas adaptativas ¢
nio-adaptativas?

Explique o paradoxo entre estabilidade ¢ adaprabi-
lidade da cultura.

Quais as condigdes para se mudar uma cultura or-
ganizacional?

Como os funcionsrios aprendern a cultura organi-
zacional?

O que ¢ socializagio organizacional? Por que utili-
zd-la?

Quais as alternativas de nm programa de integra-
gio?

Comente o HP Way.

Quais os métodos de socializagao organizacional?
Quais os principais itens de um programa de inre-
gragio?

Qual o conteddo de um manual de empregado?
Explique o programa de integragdo da Walt Disney.
Quais as vansagens de um programa de orlentagio?
Explique o programa de orientagao da DuPomt
Merck.

§ Passeio pela internet

hitp://changingminds.org/explanations/theories
hetp/fentrepreneurship.mit.edu
WWW.ACCERTUre.com

www.chiavenato.com
WWW.CPP.Con

www.dushklin.com/powerweb

www.cngaginglearning.com

www. hewirt.com

www.learnlets.com

WWW . GRINNOVALoN.CoMm
www.science-enterprise.ox.ac.uk
www.wep. Wharton.upenn.edus

www.workforce.com
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Apds estudar este capituio, vocé deverd estar capacitado para:

Definir desenho, andlise, descri¢do e especificacdo de cargos.
Entender como o desenho dos cargos afeta as praticas de RH.
Descrever os métodos de obter e coligir informagtes sobre os cargos.
Identificar as cinco dimensdes profundas dos cargos.

Comparar as varias abordagens no desenho dos cargos.

® 2 2 @ @ @

Conhecer as abordagens de desenho de cargos no mundo moderno.

Conceiio de Cargo

Desenho de Cargos

Modelos de Desenho de Cargos
Descricdo e Andlise de Cargos
Natureza do Trabalho

Métodos de Colheita de Dados sobre Cargos

® & & 2 9 ® @

Gestio da Carreira
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A MESMICE DOS CARGOS: TINTAS ABC

Mario Esteves tinba 12 anos de casa na Tirdas ABC,
ingressara na empress come supervisor de BH e fora
promovide para gerente de B N realidade, seu car-
go apenas mudara de nome, pois nads havia sido
acrescentado em suas antigas responsabilidades. Fa-
zia as mesmas colsas ¢ s¢ reporlava ao diretor-geral,
come antes, Gihando an seu redor na empresa, Mario
percebis gue nade mudara dentro dela nagueles 12
anos. Todos os seus colegas ¢ subordinados faziam
gxatamente 0 MESMo - U 2lgo menos - do que havian
sprendido quando Ingressaram na empresa, O munda
mudarg rapidamente, mas a Tintas ABC continuava a
mesima empresa, com algumas denominagdes diferens

tes para as mesmas coisps. Bra uma empresa estitics,
parada no {empo, conservadora ¢ infre-orientada. £ as
pessons faziam Sempre 35 Mesinas ceisas, ocupandd
oS mesmos cargos, realizando as mesmas torefas e as
mesmas responsabiiidades. Mario pensava que, se as
empresas goncorrentes tambem fZessem o mesmo
tude seriz ums maravitha, Ainds mais s o mercado
DENMATSCesSe sempre & mesmo. Mo entanto, Ha nos
jornais que as demuals empresss seguiam disparadas

na frente, com NOvesoes nos produios, stevada qualk
dade o servicos ¢ com irensa partivipagdo dos fun-
clondrios, Maric ndo se conformave com s meamicg e o
bitolamento ng comparnhia. Como ajuda-io?

O trabalho organizacional ndo ¢ feito ao acaso. A
maneira como as pessoas trabalham nas organiza-
¢oes depende basicamente de como seu trabalho foi
plancjado, modelado e organizado. Em suma, como
foi feita a distribuicio das tarefas. Em geral, as tare-
fas estdo contidas em cargos. A estrutura de cargos é
condicionada pelo desenho organizacional em que
ela estd contida. Os cargos fazem parte integrante
do formato estrutural da organizagio. Esse condi-
ciona ¢ determina a distribuicio, configuragio e o
grau de especializagio dos cargos. O desenho orga-
nizacional representa a arquitetura da organizagdo:
COmo 0s seus Grgios € cargos estdo estruturados e
distribuidos, quais as relagdes de comunicacio en-
tre eles, como o poder estd definido e come as coi-
sas deverdo funcionar. Se a estrutura organizacional
¢ rigida e imurdvel, os cargos também serdo fixos,
permanentes e definidos, fechados, individualiza-
dos ¢ delimitados, Se a estrutura é flexfvel ¢ adapta-
vel, os cargos também serfo maledveis, ajustaveis ¢
abertos, com elevado indice de interacio com o am-
biente gue o circunda. Quanto mais a estrutura or-
ganizacional for maledvel ¢ flexivel, tanto mais os
cargos serio mutdveis e tanto mais forte a presenca
de equipes multidisciplinares e autogeridas no lugar
de drgdos permanentes e definirivos. Hoje, a mode-
lagem do trabalho requer flexibilidade ¢ intensa
participacdo das pessoas envolvidas.

Para os autores cldssicos, a estrutura organiza-
cional nada mais ¢ do que a arquitetura de cargos
e atividades disposta de uma maneira racional e
l0gica a fim de proporcionar uma adequago en-
tre a especializacio vertical {nfveis hierdrquicos), j
de um lado, e a especializacio horizontal (depar- |
ramentalizagiio), de outro. Cada departamento
ou divisdo é formado por um conjunto de cargos.
Para se analisar uma organizagio deve-se decom-
por cada 6rgio em seus cargos constitutivos. Essa
visio tradicional, linear ¢ cartesiana esid sendo
substiruida por uma visdo sistémica ¢ contingen-
cial, que procura mais integrar ¢ juntar do que em
separar e fragmentar as tarefas e atividades.

onceito de Cargo

O conceito de cargo ¢ uma decorréncia da divisio
do trabalho imposta pelo velho e tradicional mode-
lo burocratico. Da mesma forma como o velho e
rradicional organograma — com seus departamentos 1
e divisdes também decorrentes do modelo burocra- |
tico — estd sendo substituido por novos formatos or-
ganizacionais, também os cargos estio sendo grada-
tivamente transformados em atividades conjuntas
através de equipes. Contudo, em muitas organiza-

¢des ainda permanece intacto o conceito de cargo e
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Altas, com muitos
niveis admirgstrativos

Ceniralizada na
cuputa da adminisiracéo

Amplo e diversificado
Simplificada e esireita.
pessoas fazem e execulam
Importartes apenas como
formais
Salério fixo conforme a
classiticago do cargo e

o desempenho individual

Limitado apenas ao cargo.
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utilizacdo de equipes

Saldrio flexivel por metas
e pelo desempenho
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encorgiado a aprender novas
habilidades e compeiéncias

Figura 7.1. As novas tendéncias quanto go trabatho.’

muitos Orgaos de RH ainda estdo analisando e des-
crevendo cargos como no passado,

As pessoas trabalham nas organizagbes desempe-
nhando um determinado cargo. Em geral, quando
se pretende saber o que uma pessoa faz na organiza-
¢do, pergunta-se qual € o cargo que desempenha
Com isso, sabemos o que ela faz na organizagio ¢
temos uma idéia da sua importincia e do nivel hie-
rarquico que ocupa. Para a organizagio, o cargo
constitui a base da aplicagio das pessoas nas tarefas
organizacionais. Para a pessoa, o cargo constitul
uma das matores fontes de expectativas e de moti-
vagio na organizacdo. Quando as pessoas ingressam
na organizacado, e através de toda a sua trajetdria
profissional, elas sempre sio ocupantes de algum
cargo.

O carge é uma composigio de todas as atividades
desempenhadas por uma pessoa — o ocupante — que
podem ser englobadas em um todo unificado ¢ que i
gura em cera posicao formal do organograma da
empresa. Assim, para desempenhar as suas ativida-

des, a pessoa que ocupa um cargo deve ter uma po-
si¢do definida no organograma. A posicdo do cargo
no organograma define o seu nivel hierdrquico, a
subordinacio (a quem presta responsabihdade),
os subordinados (sobre quem exerce autoridade) ¢
o departamento ou divisio onde estd localizado,
Por essa razio, os cargos sio representados no orga-
nograma através de retingulos, cada qual com dois
rerminais de comunicagio: o superior, que o liga ao
cargo acima e define sua subordinacio, e o inferior,
que o liga com os cargos abaixo ¢ define seus subor-
dinados. Sob o prisma horizonal, cada cargo estd
emparethado a outros cargos do mesmo nivel hie-
rarquico, que, em geral, recebem uma arulagem
equivalente (como diretores, gerentes, chefes, ope-
radores erc.}. Sob o prisma vertical, cada cargo esta
incluido em algum departamento, divisio ou drea
da empresa. E assim se compde o organograma de
cargos. Sob este enfoque, os cargos n3o existem ao
acaso. Eles sito intencionalmente desenhados, pro-
jetados, delineados, definidos e estabelecidos den-
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Areas de atuagac
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hierarguicos

Responsabilidade

Autoridade

Figura 7.2. Posicionamento do cargo no organograma.

tro de uma certa racionalidade: a busca da eficién-
cia da organizagio. A Figura 7.2 d4 uma idéia do
posicicnamento de um cargo no organograma da
empresa.

Otlhando sob outro prisma, um cargo constitui
uma unidade da organizagio e consiste em umcon-
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 alcancar objetivos organizacionais por meio
de determinadas estrarégias. Na outra ponta, 0s

cargos constituem os meios pelos quais as pessoas
executam as suas tarefas dentro da organizacio
para alcancar determinados objetivos individuais.
Em resumo, os cargos representam a pedra de to-
que entre a organizagio e as pessoas que nela tra-
balham.

Desenho de Cargos

Q desenho de cargos (job design) envolve a especifi-
cagio do conteddo de cada cargo, dos mérodos de
trabatho e das relages com os demais cargos.

IAGAO CRITII

ENXUGANDO A ORGANIZACAQ?

As emprosas precisam manter uma refacdo adeguada
entre o tamanho de sua estruturs de cargos g o volu-
me de seus negdcios. Ou seja, uma proporcic ade-
tuada enire suas operagbes ¢ a estrutura organizacio-
nal para realizé-las. £558 proporcao corresponde 4 ra-
zAo entre estalura e Pesc (ue as pessoas precisam
manter parg conservar sua saide e bem-astar. A déca-
da de 1990 trouxe uma série de imposigdes externas

gue pressionaram a5 empresas a8 serem mais igves,
Ageis e enxutas. Produzir cada vez mais com cada vez
meanos para serem competitivas denire de wm merca-
do global & um desafic extremamernds dificil. Para tanto,
as empresas reduzitam suas estroturas fanio ne sentido
herizontal, através de husio ou extingde de departamen-
tos, coma no sentido verfical, através da reducio de wi
veis hierdrquicos, Peter Drucker ja observara que cada
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nivel agicional de geréncia tende a cortar pela metade
a possibiidade de as informagdes serem transmilidas
corretamente, enquanto tende a dobrar a quantida~
de de ruido no sistema, Observou que os niveis ge-
renciaig constituem ¢los de uma cadeia: cada um de-
ies acrescenta um cerlo reforgo, mas infelizmente {o-
dos eles sao fontes de inércia, aliito e refaxamento.
Uma faca de dois gumes, sem se saber gual deles cor-
ta mais. Por oulro lado, W. Edwards Deming. 0 guru
dos métodos estatisticos de quaiidéde, do alto de sua
experiéncia, notou que 80% dos gerentes americanos
nao conseguem responder com o minima de confian-
ga a trés questdes extremamente simples:

. Qual & 0 meu trabatho?
2. 0 gue reaimente importa neie?
3. Como o estou desempenhando?

Se assim trabalham e agem o0s gerentes, o gue di-
zer dos seus subordinados? Q importante é perguntar
a cada pessoa o que ela realmente faz para criar valor
agregado e abrir a geréncia para torna-fa mais demo-
cratica e consultiva, Multag empresas reforcaram seus
programas de treinamento para ensinar habilidades
recessérias ao trabalho e acrescentar uma cultura for-
te ¢ compartilhada em substituicdo a uma geréncia es-
treita e fechada. Foi 0 caso da Disney University, da
McDonaid’'s Hamburger University e dos programas

de treinamento da |1BM., em gue os funcionarios apren-
dem ndo apenas 0 gue fazer, mas como fazer segundo
as normas da empresa. O objetivo € substituir 0s con-
troles explicitos {como supervis@o, manuais de proce-
dimentos, organizacio e métodos, manuais de regras
e regulamentos, rotinas e procedimentos, auditorias,}
por controles implicitos do treinamento {conhecimen-
t0). Sao empresas que tornam o treinamento obrigato.
rlo e ndo uma recompensa ou algo eventual. Quiras
empresas enxugaram a organizacao para reduzir o in-
chaco e aproximar o nivel operacional do nivel institu-
cional e dar responsabilidades &s pessoas para com-
prometé-tas com o negocio.

Pianos de carreira ascendentes e sistemas de re-
muperagao concentrados na geréncia constifuem as
causas do inchago da média geréncia, na maior parte
das empresas. 5ao polarizadores do aumento de vo-
lume de pessoas nos nivels hierdrquicos intermedia-
rios. Se nao houver uma mudanga na maneira como
as empresas sdo administradas, elas retornarao rapi-
damente ao inchaco da média geréncia e a tendéncia
de verticalizagio hierdrquica. £ esse & um dos assun-
tos de adminisiracao de pessoal gue exige uma fun
40 de RH bastante fortalecida. Isso ndo significa um
DRH maior. Mas que 05 altos execulivos e os gerenies
de linha devem dedicar mals atengao a administracao
dos seus subordinados. #

Cada cargo exige certas competéncias do seu
ocupante para que seja bem desempenhado. Essas
competéncias variam conforme o cargo, nivel hie-
rdrquico e a drea de atuagio, Elas exigem que o ocu-
pante satba lidar com recursos, relagbes interpes-
soais, informacdo, sistemas ¢ tecnologia em diferen-
tes graus de intensidade, conforme a Figura 7.3,

O desenho de cargos constitui a maneira como
cada cargo € estruturado e dimensionado, Dese-
nhar um cargo significa definir quatro condicées
basicas:

1. O conjunto de tarefas ou atribuigdes que o

ocupante deve desempenhar {qual é o conted-
do do cargoe).

2. Como as tarefas ou atribuicoes devem ser de-

sempenhadas (quais s3o os mérodos ¢ proces-
sos de trabalho).

 DEFINIGOES DE DESENHO DE CARGOS

% Desenho de cargos € o processo de organizar o
abalho através das tarelas necessarias para de-
sempenhar um especifico cargo.®

# Desenho de cargos envolve o conteddo do cargo,
as gualfficacdes do coupante e as reCompensas

. para cada cargo no sentido de atender as neces-
sidades dos empregados & da organizaglo.? b

& Deserho de cargos ¢ ainformagao utilizada paré‘ o

 estruturar e modificar os alementos, deveres e

' _' ‘tarefas de determinados cargos.®

& Desenho de cargos é a organizago das tarefas &
'_.'aiwldades rapetstwas de um cargo e a quai:f et T

" gBes neckssarias ao ocupante, bem Cofro sua pa

-’szg;aa na orgamzagao do trabatho como um 'zoda
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Figura 7.3. As cinco competéncias bésicas necessarias no focal de trabaltho.®

3. A quem ¢ ocupante do carge deve se reportar
{responsabilidade), isto é, quem € o seu supe-
rior imediato.

4. Quem o ocupante do cargo deve supervisio-
nar ou dirigir {autoridade), isto €, quem sdo os
seus subordinados ou pessoas que dele depen-
dem para trabalhar.

O desenho do cargo ¢ a especificacio do contetido,
dos métodos de trabalho e das relactes com os demais
cargos, no sentido de satisfazer 0s requisitos tecnoldgi-
Cos, organizacionais e sociais, bem como os requisitos
pessoais do seu ocupante. No fundoe, o desenho dos
cargos representa o modo pelo qual os administradores
projetam os cargos individuais € os combinam em wni-
dades, departamentos ¢ organizacbes, 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 negdeio ou com

o cliente ou se o cargo amarra o individue a condices
humilhantes ou a regras burocriticas.

Modelos de Desenho
de Cargos

O desenho de cargo ¢ to antigo quanto o préprio
trabalho humano. Desde que o ser humano teve de
dedicar-se a tarefa de cacar ou pescar, ele apren-
deu através de sua experiéncia acamulada ao longo
dos séculos a modificar seu desempenho para me-
thord-lo continuamente. E quando a tarefa foi au-
mentando, exigindo um namere maior de pessoas
para realizé-la, a coisa se complicou. Mas a situa-
¢do basica de um homem que desempenha tarefas
sob a diregio de outro jamais foi alterada, apesar
de todas as mudangas sociais, politicas, econémi-
cas, culturais ¢ demograficas ocorridas durante a
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QUEM DESENHA 0S8 CARGOS DA ORGANIZAGAO?

O desenho dos cargos nas organizaches nko Bm um
dona definido. Na malor parie doas vezes, flca nags maos
do Srgdo de engenharia indusiriat (que desenha og car-
gos tipicaments {abrig) ou de organizagio e métodos ~
o tradicional D&M ~ {que desenha os cargos tipicos de
escriidrio) gue se incumbem do plansjamento e da dig-
wribuicac das farefas ¢ atvibuicdes da malor parte da or
genizacas. Us demais cargos ~ da drea administrativa,
financeira & mercadeldgica - guase sempre sbo dese-
nhados pelas respectivas geréncias &m um Drogesss

continuo de resolugio de problemas e methoria conti-
nua. isso significa que o8 cargos ndo sio estavels, nem
gstaticns ou deflnltivos. mas gue estbo sempre e ey
jucao, inovagAo & mudanca para se sdaptarem &s conli-
nuas ransformagbes que envolvem a organizagio. O
gue esta acontecendo atualmente é uma completa re-
volugao no conceito de cargo devido as exigéncias do
muricio moderno e da globalizacdo da economia, Fara
mathor entender isso, devemnos conhecer 05 diferenias
modelos de desenho de cargos, £

longa histéria da humanidade, Existem trés mode-
los de desentho de cargos: o cldssico, o humanistico
e o contingencial.

Modelo clssico ou tradicional

E o desenho de cargos apregoado pelos engenheiros
da Administragio Cientifica no inicio do séeulo
XX. Taylor, Gantt e Gilbreth utilizaram certos prin-
cipios de racionalizagdo do trabalho para projetar
cargos, definir métodos padronizados e treinar as
pessoas para obter a mdxima eficiéncia possivel,
Além disso, ofereciam incentivos salariais (prémios
de produgiio} para assegurar a adesdo aos métodos
de trabalho. A partir da divisdo do trabalho e da
fragmentagio das tarefas definiam os cargos. Esta-
beleceram uma separagio rigida entre o pensar {ge-
réncia) € o executar {operdrio). O gerente mandae
o operdrio obedece e executa as tarefas simples e re-
petitivas. A eficiéncia era a preocupagio méxima.

Qs aspectos principais do modelo cldssico de de-
sentho de cargos sdo:

1. A pessoa como apéndice da mdquina. A racio-
nalidade é técnica, légica e deterministica, A
tecnologia vem antes e as pessoas depois. E a
tecnologia (como o equipamento, maguind-
rio, ferramentas, instalacGes, arranjo fisico)
que serve de base para o desenho dos cargos.
Em outras palavras, o desenho de cargos serve
exclusivamente 3 tecnologia € 408 processos

de produgio. A pessoa é um mero recurso
produtive. Com a introdugdo do modeio bu-
rocritico, o homem passou a ser um apéndice
da estrutura organizacional.

2. Fragmentacdo do trabalho. Para servir & racio-
nalidade técnica, o trabalho é dividide e frag-
mentado a fim de que cada pessoa faga apenas
uma subtarefa simples e repetitiva, ou seja,
uma incumbéncia parcial e fragmentada para
executar de maneira rotineira ¢ mondtona,
tendo em vista o tempo-padrio para realizé-la
e os ciclos de produgio que precisam ser aten-
didos, No conjunto, o trabalho das pessoas
deve ser feito de maneira harmoniosa, caden-
ciada e coordenada. Esse é o conceito de linha
de montagem ou linha de producio: ao longo
do processo produtive, mdo deve funcionar
com a regularidade e cadéncia de um reldgio e
cada pessoa deve fazer wm pequeno acréscimo
no produto que val seguindo ao longo da bi-
nha de produgio. Toda atvidade humana ¢
padronizada,

3. Enfase na eficiéncia. Cada operario trabalha
segundo o método e seguindo as regras ¢
procedimentos estabelecidos. O trabalho é
cadenciado e medido por estudos de tempos
¢ movimentos {tempo-padrio = 1009 de
eficiéncia). O operdrio que consegue maior
eficiéncia recebe prémios de produgdo, den-
tro do conceito de homo economicus. A 16-
gica fria dessa abordagem é que o mérodo
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trard eficiéncia, ¢ essa aumentard os lucros
da organizac¢do e os ganhos dos trabalhado-
res serdo maiores em fungido dos incentivos
salariais,

4. Permanéncia. O desenho cldssico repousa na
presuncio de estabilidade e de permanéncia a
longo prazo do processo produtivo. Ele ¢ defi-
nitivo e feito para durar sempre. Nio se cogita
de mudangas.

O desenho cldssico funciona dentro da aborda-
gem de sistema fechado: excluem-se as varidveis no
sistema, para que as restantes funcionem dentro de
uma relagio determinfstica de causa ¢ efeito, E a
teoria da mdquina: a organizacdo ¢ as pessoas s3o
coisas que funcionam dentro de uma légica simples
e mecinica. O trabalhador ¢ o cargo recebem o
mesnto tratamento das maquinas,

O desenho cléssico foi projetado para alcangar as
seguintes vantagens:

1. Redugdo de custos, Operdrios com qualifica-
¢des minimas e saldrios menores, para facilitar
a selegio e reduzir os custos de treinamento.

2, Padronizacio das atividades. A homogeneiza-
¢do das tarefas facilita a supervisdo ¢ o contro-
le, permitindo uma amplitude administrativa
maior, com grande namere de subordinados
para cada supervisor.

3. Apoio a tecnologia. A aplicagio do principio
da linha de montagem era a maneira de obter
o melhor rendimento da tecnologia da época.

Na realidade, o desenho cldssico trouxe desvan-
tagens € limitagées, a saber:”

1. Cargos simples e repetitivos tornam-se mons-
tonos ¢ chatos. Dal provocarem apatia, fadiga
psicoldgica, 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 resisténcia
ativa dos operarios, Esses efeitos negativos
provocam rotatividade de pessoal, absentefs-
mo ¢ precaria dedicagio das pessoas. Sdo efei-
tos que pesam muito na pretendida reducio
de custos, chegando mesmo a ultrapassd-la em

alguns casos. Além do mais, o desenho cldssi-
co uriliza apenas as habilidades manuais e fisi-
cas das pessoas, desprezando o seu maior te-
souro: a inteligéncia,

2. Desmotivacdo pelo trabalho. Pela falea de mo-

tivagdo intrinseca, as pessoas tendem a se con-
centrar nas reivindicages € expectativas por
maiores saldrios e melhores condigdes de tra-
balho como meio de compensar a insatisfa-
¢o, o descontentamento ¢ a frustragdo coma
tarefa.

. Trabalho individualizado e isclado. O traba-

tho é realizado em uma situacgio de confina-
mento social do ocupante. Mesmo erabalhan-
do com outras pessoas na linha de monta-
gem, cada operdrio tem sua tarefa especifica
¢ nenham contato interpessoal ou social com
os colegas. A interdependéncia é da tarefa ¢
nao dos contatos pessoais. As pessoas estdo
fisicamente juntas mas socialmente distantes,

. Monopdlic da chefia. A relagio de trabalho

de cada trabalhador é diddica; cada ocupante
relaciona-se apenas com seu superior. O ge-
rente monopoliza os contatos do trabalhador
com o restante da organizagio. Tudo passa
por ele ¢ nada ocorre sem a sua anuéncia. A
programacio ¢ o fluxo seqiiencial do traba-
tho sdo da responsabilidade do gerente. O
trabalhador apenas executa € ndo pensa. Den-
tro deste modelo, o trabalhador nio estd in-
teressado ¢ nem € capay de exercer autodire-
¢do e autocontrole, Dai a organizacio ter de
controlar, fiscalizar e monitorar o seu com-
portamento,

8. Era da Informacdo. As rapidas transformagdes

sociais, culturais e econdmicas mostram que o

desenho clissico tende a criar ou transferir

problemas para o future, por quatro razoes

fundamentais:®

1. Os jovens de hoje estdo recebendo melhor
educagdo ¢ informagio e deverio compor
uma forga de trabalho futura que certa-
mente desejard cargos mais significativos,
desafiadores € consistentes com um pa-
drio de formagdo e de conhecimentos,
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gens esperadas -

Resultados roiig

Figura 7.4. As vantagens esperadas € os resuftados do desenho classico.

2. As atitudes quanto 2 astoridade estio mu-
dando a cada geragio e as pessoas de hoje
estio 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
relagio ao bem-estar social e A qualidade de
vida, certos cargos rotineiros e ciclicos estdo
se tornando indesejdveis e sendo atribuidos
a robds ou equipamentos eletrdnicos. A tec-

nologia estd exterminando cargos rudimen-
tares, sujOs € NS, 40 MESMo fempo qae cria
cargos mais inovadores e criativos.

4, Com o advento da Fra da Informacio, estd
havendo uma migragio dos empregos in-
dustriais para 0s empregos na area de servi-
gos. Enquanto no seror industrial murcham
de ano para ano as oportunidades de em-
prego, crescem as ofertas de trabatho no se-
tor de servigos.

CONSEQUENCIAS DO MODELO CLASSICO

A pratica fom demonstrads que as vaniagens sspera-
das palos autores cldssicos ¢ do maodelo buroceratico
toram uiirapassadas pelas desvantagens, pelo fato de
terem apostado am um raciotinic 16gico o racionalisia
iotatmente digtanciade do comportaments psicoltgh
co ¢ saciat das pessoas.

O modelo classion proporeionou o conceito tradi-
cipnal de cargn @ Provocou W NGINNe avango no

desenho de cargos, j& gue anfes nada havia a res-
peiio. Contudo, ele ndy acompanboy as mudengas
sacinis, culturais e teonciégicas do mundo mademo
gesde a sug impiantacau. Embora sejs ainda uiilize
tdo em multas organiiagfes, o desenbo rasigional
representa uma abordagem ulrapsssais ¢ obsalen
gue precisa ser urgerlemenie repensadsy.
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Modelo humanistico

O modelo humanistico € também denominado mo-
delo de relagbes humanas pelo fato de ter surgido
com a experiéncia de Hawthorne. Foi a partir dela
que surgie a Escola de Relagdes Humanas, na déca-
da de 1930. O movimento humanista foi uma rea-
¢io pendular ao mecanicismo da administragdo tra-
dicional da época e tentou substituir a engenharia
industrial pelas ciéncias sociais, a organizacio for-
mal pela organizagio informal, a chefia pela lide-
ranga, o incentivo salarial pelas recompensas sociais
¢ simbélicas, o comportamento individual pelo com-
portamento em grupo e o organograma pelo socio-
grama. O congceito de bomo 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
Relagbes Humanas foi uma tentativa de submeter a
administracio autocritica € impositiva ao espirito
democritico tipicamente americano, Com ela, sur-
gem os primeiros conceitos sobre liderancga, moti-
vagao, comunicacdes e assuntos relacionados com
as pessoas e sua supervisio. A abordagem humanis-
tica substituin a énfase antes colocada nas tarefas
{Administra¢io Cientifica) e na estrutura organiza-
cional {Teoria Classica e da Burocracia) pela énfase
colocada nas pessoas e nos grupos sociais,

Modelo contingencial

O modelo contingencial representa a abordagem
mais ampla e complexa pelo fato de considerar 1rés
varidveis simultancamente: as pessoas, a tarefa ¢ a
estrutura da organizagio. O nome contingencial de-
corre da adequacgio do desenho do cargo a essas irés
varidveis, Como essas trés varidveis assumem carac-
teristicas diferentes, o resultado € relativo e contin-
gente ¢ ndo fixo ou padronizavel. Tanto o modelo
cldssico como o medelo humanista prescrevem que
o cargo deve ser projerado como algo definitive e
permanente: a expectativa de um ambiente estdvel e
previsivel permitia métodos e procedimentos pa-
dronizados e repetitivos, j4 que a tecnologia utiliza-
da deveria permanecer constante durante muito
tempo. Nesses dois modelos, a énfase é colocada na
estabilidade dos objerivos organizacionats, da tec-
nologia e dos fatores ambientais e, portanto, tam-
bém nos processos e produtos da organizagio. Dafa
caracteristica tipica do desenho tradicional: o card-
ter definitivo e permanente dos cargos. Como se 0§
cargos fossem perfeitos e no devessem ser modifi-
cados ou melhorados.

No medelo contingencial, o desenho do cargo
ndo se baseia na presungio de estabilidade e perma-
néncia dos objetivos e dos processos organizacionais,
mas, ao contrario, ¢ dinimico ¢ se baseia na conti-

consm&éncms DO MODELO HUMANISTICO

Na verdade, o desenho humanistics preccupa-se mals
com o conlexto do cargo do que propriamente com o
conteudso do cargo. Por esta razdo, o desenho do car-

g0 em si ndo ¢ diferente do modelo classico. 08 huma-
nistas desiceam sua atengio pary as condicées so.
ciais sob as quals o cargo & desempenhads, debando
de ade o contendo do cargo, gue & totalmente neglt
gsnciado, O modelo bumanistia procurs incrameniar g
interagdo das pessoss entre si @ enire 0% supaviores
coma melo de satisfazer as necessidades individuais
€ aumentar o moral do pessoal. Contudo, s eonsulia e
a participasdo ndo afetam o cumprimento da terefa e
nem o Hung ol segdéncia do rabatho, Esses dols s

pecios permanecem intocades no medeln humanista,
0 gerente deve criar g desenvolver i grupo de traba-
o coese ¢ integrado, promover uma atmosism psi-
ooidgica amigdvel ¢ cooperativa, sslabelecer intevva-
s e lnrer e dascansg agraddvels com interacio so.
clal & incremeniar & rotasho das possoas enlre Cargas
similares como oporiunigdades ocasinnals pata bara.
gir com outras unitades @ depariamentos. Pas redu
zir a monadonia ¢ a chadeza da tarefs, 0 mogdelo busca
momenios de eseape nas hovas de lprer 8 em momsen:
10g ssnorddicos stravés ta ineraglo souisl, Apemas o
savolelimento extame ¢ oogitads, B pringipalmente
nas hovas forg do rabathye, ©
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Figura 7.5. Diferengas entre o modelo ¢ldssico e humanistico de desenho de cargos.

nua mudanga € revisio do cargo como uma respon-
sabilidade bdsica colocada nas maos do gerente ou
de sua equipe de trabalho. Assim, o modelo contin-
gencial € mutdvel em decorréncia do desenvolvi-
mento pessoal do ocupante e do desenvolvimento
tecnoligico da rarefa. Em um mundo globalizado e
de forte concorréncia, em que tudo muda, os cargos
ndo podem ser estdticos ou permanentes. A organi-
zagio moderna exige produtividade e qualidade
para alcangar altos niveis de desempenho pela me-
thoria continua na aplicagido dos talentos criativos e
da capacidade de aurodiregio ¢ de autocontrole dos
seus membros, enquanto proporciona oporrunidades
de satisfacdo das suas necessidades individuais. O
modelo contingencial supbe a utilizacio das capaci-
dades de autodirecdo e aurocontrole das pessoas e,
sobretudo, objetivos definidos conjunramente entre
O ocupante e 0 S€U gerente para tornar o cargo um
verdadeiro fator motivacional. O gerente deve ¢riar
mecanismos pelos quais as contribuicdes das pes-
soas possam melhorar o desempenho departamen-
tal ¢ ndo simplesmente consultar os subordinados
para satisfazer apenas as suas necessidades de partici-
pacio e de consideragio. Essas necessidades passamn
de fins para metos. A satisfagio das necessidades indi-

viduais de participacio e de consideragdo tornani-se
um subprodaro desejdvel, mas ndo ¢ objetive princi-
pal das atividades gerenciais.

O modelo contingencial se baseia em cinco di-
mensdes essenciais gue todo carge deve possuir em
maior ou menor graa,” a saber:

1. Variedade. Refere-se ao namero ¢ variedade
de habilidades exigidas pelo cargo. Existe va-
riedade quando o cargo apresenta uma vasta
gama de operagdes ou o uso de uma diversida-
de de equipamentos ¢ procedimentos para
TOrnAr 0 Cargo menos repetitivo € menos mo-
nérono. Significa a utilizacdo de diversas habi-
lidades € conhecimentos do ocupante, de di-
versos equipamentos € procedimentos e 4 exe-
cucio de diversas tarefas diferentes. Um cargo
com variedade eliming a rotina, a chatice e a
monotonia e torna-se desaflante, porque o
ocupante deve utilizar varias de suas habilida-
des e capacidades para completar o trabalho
COM SUCESSO.

Nio existe variedade quando o cargo ¢ se-
gliencial ¢ mondtono, quando a pessoa ndo
pode conversar com os colegas, quando seu

207
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trabalho ¢ rigidamente programado por ter-
ceiros, quando sua drea de trabalho € limitada
e quando os insumos de seu trabalho depen-
dem totalmente do gerente. A variedade é in-
troduzida 4 medida que 0 ocupante supre seus
insumos, utiliza diferentes equipamentos, am-
bientes, métodos de trabalho e diferentes ope-
ragdes, com criatividade e diversidade.

. Autonomia. Refere ao grau de independéncia

e de critério pessoal que o ocupante tem para
planejar e executar o seu trabalho. Refere-se 3
iiberdade e 2 independéncia para programar
seu trabatho, selecionar o equipamento que
devera utilizar ¢ decidir que métodos ou pro-
cedimentos deverd seguir. A autonomia estd
relacionada com o lapso de tempo de que o
ocupante dispde para receber supervisio dire-
ta do seu gerente, Quanto maior a autonomia,
maior a extensio de tempo em (ue o ocupan-
te deixa de receber supervisio direta e mailor a
auto-administragio do préprio trabalho.

Ocorre falta de autonomia quando os mé-
todos de trabalho sao previamente determina-
dos, os intervalos sdo rigidamente controla-
dos, a mobilidade fisica da pessoa é restrita, os
insumos de seu trabalho dependem da gerén-
cia ou de outros. A autonomia proporciona li-
berdade de métodos, de programar o trabalho
e intervalos de repouso, mobilidade fisica ili-
mitada ¢ a pessoa deixa de depender da gerén-
cia ou de outras pessoas.

. Significado das tarefas. Refere-se a0 conheci-

mento do impacto que ¢ cargo provoca em
outras pessoas ou na atividade organizacional.
Nada mais é do que a nogo das interdepen-
déncias do cargo com os demais outros cargos
da organizacio e da contribuicio do trabatho
na atividade geral do departamento ou da or-
ganizagio como um todo. Quante mais o ocu-
pante tem nogio do significado das tarefas
que execua, maior a importincia que percebe
em seu trabalho, maior sua contribui¢io e
mais elevada a responsabilidade. Quando o
cargo € significativo, o ocupante pode distin-
guir ¢ que € mats importante e prioritdrio, o

que é essencial € prioritdrio, dentre as coisas
que faz para atingir os objetivos organiza-
cionais. Com isso, o ocupante pode criar
condi¢Bes para adequar o seu cargo s neces-
sidades da organizacio ¢ do cliente interno ou
externo.

}3 falta de significado das tarefas quando
a pessoa recebe apenas ordens e comandos
para cumprir e nenhum esclarecimento sobre
a finalidade ou objetivos do trabalho. A signi-
ficAncia das tarefas requer uma explicitagio
completa do trabatho, dos objetivos, da sua
utilidade ¢ importincia, da sua interdepen-
déncia com os demais cargos da organizagio e
para qual cliente interno ou externo deve ser
direcionado o trabalho.

. Identidade com a tarefa. Refere-se ao grau

que O cargo requer gue a pessoa execute ¢
complete uma unidade integral do trabalho.
A identidade se relaciona com a possibilidade
de a pessoa efetuar um trabalho inteiro ou
global e poder claramente identificar os re-
suitados de seus esfor¢os. O ocupante identi-
fica-se com a tarefa na medida em que a exe-
cuta integralmente, como produto final de
sua atividade que the dé uma nog¢do da totali-
dade, extensio e objetivo a alcangar. A mon-
tagem total de um produto em lugar da reali-
zagio de apenas uma simples etapa da opera-
¢ao introduz identidade com o trabatho. Ha
falta de identidade quando ¢ ocupante exe-
cuta atividades fragmentadas, parciais ¢ in-
completas, que ele ignora para que servem e
quando o trabaltho é determinado pela gerén-
cia, A pessoa gque aperta parafusos o dia intei-
ro ndo consegue saber exatamente para gue
serve o seu trabatho.

Retroagdo. Refere-se ao grau de informagio
de retorno que o ocupante recebe para avaliar
a eficiéneia de seus esforgos na produgio de
resultados, A retroagio funciona como uma
informagio de retorno que a pessoa recebe
enquanto estd trabalhando ¢ que lhe revela
como estd desempenhando a sua tarefa ou
como estd indo en sua atividade. A retroagio
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Figura 7.8. As cince dimensées essenciais no desenho contingencial.®®

deve ser fornecida pelo préprio resultado de
seu trabalho. £ ela que permite uma continua
¢ direta auto-avaliacio do desempenho sem
necessidade de julgamento peritédico de sen
superior ou de qualquer 6rgao externo.

A retroagdo constitel um problema de in-
formacio. Quando a produgio do ocupante
¢ misturada com a produgio de outras pes-
soas ou quando a produgio é removida ou re-
tirada com freqiiéncia, nio ha conhecimento
dos resultados do trabatho pessoal, A retroin-
formagao ocorre apenas quande 0 ocupante
tem conhecimento dos resultados do seu pré-
prio trabalho ou quando a sua producio
horéria ou didria é perfeitamente visivel ¢
palpdvel.

refa gue o ocupante realiza. Essas condigbes fa-
zem com que o cargo seja impregnado dos cha-
mados fatores motivacionais ou satisfacientes,
permitindo que:’?

1. A pessoa utilize vérias de suas habilidades e
competéncias pessoais na execugio das 13-
refas,

2. A pessoa tenha certa autonomia, independén-
cia € autodirecio na execugio das rarefas.

&

A pessoa faga algo significative ¢ que tenha
um Certo sentido ou razio de ser-
4. A pessoa se sinta pessoalmenre responsivel

pelo sucesso ou fracasso das tarefas em fungio
dos seus proprios esforgos.

As cinco dimensdes essencials ou dimensdes 5. A pessoa perceba e avalie o seu préprio de-
profundas criam condigbes para a satisfagdo in- sempenho enquanto executa o trabalho, sem
trinseca como resultado do cumprimento da ta- intervengdo de terceiros ou da chefia.
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CONSEQUENCIAS DO MODELO
CONTINGENCIAL

MNa verdade, as dimensdes essencials aletam iniringe.

caments 2 pualidade dos cargos, wroduzem salisia.
Ao pessoal ¢ onvolvimends omang & garam malor
produtividade, Como as mudancas desaiualizam raph
damente o conteddo & a estrulura dos cargos e ime
PEET B0vas posiuras & habllidades aus seus coupaie
ies, surge § necessidade de redesenhar 0s cargos @
atusiza-los diemte das sherscdes ooorridas no contax-
o organtzanionsl @ nas caracieristicas das pessoas, £
gus mbém as possoas sofrem mudangas: elas apren-
dom novas habiidades, absorvem noves conselios,
desenvalvem atibudes ¢ pnriquecem © $8u COMpPoria-
mento perante o rabatho gue executam, Assim, a prin-
Gipal mudangs 8 ser constderada e a modificagdo do
compoeriaments humano em funcao da coniinug atua.
Hzaeko do seu potencial. A abordagem contingenciai
de degenho de cargos antecipa-se 4 mudanga e apro-
veita 05 seus beneficios proparcionande Hexibilidade
@ adapiacéo criativa a novos problemas & objetivos,
guando ¢ smblenie é dindmico & mutdvel ¢ 85 mudan-

gas 530 constantes @ infensas,

Enriquecimento de cargos

O desenho contingencial de cargos € mais dinamico
em relagio a outros e privilegia a mudanga em fun-
¢io do desenvolvimento pessoal do ocupante. Em
outros termos, permite a adaptagio do cargo ao po-
rencial de desenvolvimento pessoal do ocupante.
Essa adaptacgio continua € feita pelo enriguecimen-

to de cargos. Enriquecimento de cargos significa a
reorganizacio e ampliagdo do cargo para propos-
cionar adequagio ao ocupante no sentido de au-
mentar a satisfagio intrinseca, através do acréscimo
de variedade, autonomia, significado das rarefas,
identidade com as tarefas e retroagio. Segundo a
teoria dos dois fatores de Herzberg,'? o enriqueci-
mento de cargos constitui a maneira de obter satis-
facio intrinseca através do cargo. E que o cargo é
pequeno demais para o espirito de muitas pessoas.
Em outras palavras, os cargos ndo sio suficiente-
mente grandes para a maioria das pessoas € preci-
sam ser redimensionados. O enriquecimento do
cargo — ou ampliagio do cargo — torna-se a maneira
pratica ¢ vidvel para a adequagdo permanente do
cargo ao crescimento profissional do ocupante.
Consiste em aumentar de maneira deliberada e gra-

ENRIQUECIMENTO VERTICAL E LATERAL

¢x enriguecimento vertical adicions larelas mals Lo

vlexas ou atribuigbes administrativas do sargs, Coma

planejaments, organizagio e conlrang, 30 MESMS -
ry 1% w}_s.\, wranslere pars oulrn oargo de sivel mais
baixe of terefas muls simales. O eongussimena tate-
yab adiciona larefas variadas, oom 2 mesma sonuiex-
dpde das tareins atusls, RO MAESHD WIDU Gus ranyle
re para oulros oprgos do mesmo aivel algiames das tn
refus atuals, O enviguenimanio vertical buscs terelag
B

mzis complerss & malores responasbiidades,

guanto o horlzonial buses vassar avelas de gual come

pleridade & responsabiidads,

wigueciisnio

Enriiecimento
s horkeontal

MWWW&MW%»

Figura 7.7. Enriguscimento de cargoes vertical e horizontal.
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dativa os obietivos, responsabilidades e desafios das
tarefas do cargo para ajustd-los as caracteristicas
progressivas do ocupante. O enriquecimento do
cargo pode ser lateral ou horizontal (carga lateral
com a adi¢iio de novas responsabilidades do mesmo
nivel} ou vertical {carga vertical com adigdo de no-
vas responsabilidades mais elevadas).

A adeguacio do cargo ao ocupante melhora o re-
lacionamento entre as pessoas ¢ ¢ seu trabaltho, in-
cluindo novas oportunidades de iniciar outras mu-
dancas na organizagio ¢ na cultura organizacional e
de melhorar a qualidade de vida no trabalho. O que
se espera do enriquecimento de cargos € ndo apenas
uma melhoria das condictes de trabalho, mas so-
bretudo um aumente da produtividade e redugio
das taxas de rotatividade e de absenteismo do pes-
soal. Uma experiéncia desse tipo introduz um novo
conceito de cultura ¢ ¢lima organizacional, tanto na
fabrica como no escritério: reeducagio da geréncia
¢ da chefia, descentralizaciq da gestdo de pessoas,
delegagio de responsabilidades, maiores oportuni-
dades de participagio ete. O enriquecimento de car-
gos oferece as seguintes vantagens:

1. Elevada motivagdo intrinseca do trabatho.

2. Desempenho de alta qualidade no trabalho.

3. Elevada satisfacio com o trabalho.

4. Reducio de falas (absenteismo) e de desliga-
mentos {rotatividade).

As pessoas que executam trabalhos interessantes
e desafiadores estdo mais satisfeitas com eles do que
as gue executam tarefas repetitivas ¢ rotineiras, Os
resultados do trabalho aumentam quando estdo
presentes trés estados psicolégicos criticos nas pes-
soas que 0 executam, a saber:!?

1. Quando a pessoa encara o seu trabatho como
significativo ou de valor.

2. Quando a pessoa se sente responsivel pelos
resultados do trabalho.

3. Quando a pessoa conhece os resultados que
obtém fazendo o trabalho.

Aspectos motivacionais
do desernho de cargos

As dimensdes profundas tendem a criar trés esta-
dos psicolégicos criticos nos ocupantes de cargos,
a saber; ™

1. Percepgio do significado do trabalbo. € o grau
em que O ocupante sente que seu trabatho €

Coroa vertioad
Aurmenia o complexidade do sargo

Carga horkeonisl
Aumenia a variedade
G Barge

Figura 7.8. As alternalivas para o enriquecimento de cargos,
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Figura 7.9. As gbordagens no desenho de cargos.'®

PROS E CONTRAS DO ENRIQUECIMENTO DE CARGOS

Apesar dos aspecios posilivos @ motivacionals, o enri-
guecimenic de cargos pode eveniuaimente trazer
sonseqiéncias indesejévels ¢ negativas, B que as
pessaas resgem de maneiras diferentes as mudangas
que cearrem ne seu contexie. O enrigueciments de
CBFGOS pOde Provocar UIMa sensacio de ansiedade e
de angustia nas pessoas ¢ atd o sentimento de serem
exploradas pela organizacio, Por outro ado, o am-
nienie de irabatho influendia as expeciativas das pes-
s025. 32 g organizacio £ tradicional ¢ conservadora
am suas politicas @ procedimentos, & de se asperar
gue o espirito de mudanga e novacdo esteja blogues-
do @ as pessoas sintam-se inseguras com refacdo a
nda novidade, porgue nao estéo preparadiss para ela.
Guem vive sempre em organizacdes conservadoras @
voltadas para o passzdo dificlments tem condigbes
da crigy e de inovar. Du come diz o ditado, guem vive
sformmments am orenn de ovelhs nurcs shrenderd a

VOBRE GOomo wma Aguin, B latver nem saiba que existam
aguias voando pelo expaga, ou gue & posgivel voar 43
alturas. Assim, o enriguecimanto de sargos pode der
rapar em alguns efeitos indeseiavels, principalmente
em organizaghes que privileglam a conservaglo do
stafus guo, O diema do enriquecimento de cargos re-
side na resigténeia a mudanea das tarefps ¢ atribul
cSes aumentadas, A ansiedade experimentada pelo
tamor de fathar e 2 insegurancs gquanto & possibilida-
de de nao aprender o novo rabathe podem criar obs-
1acuios. Os sindicaios tam explorado a questéo do en-
rguecimento de cargos, acusando empresas de o (8-
zerem exclusivamenie para provello proprio, com a
expioragdo des pesscas. Quande fello de maneira
exagerads @ oo excessiva velocidade, pade provo-
gar intensa conaentracdo do individue no trehalhe, re-
duzinde suas relaches inferpessoals por falta de teme
po ou de condiches possaals,
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importante, valioso e que contribui para a or-
ganizacio.

. Percepcio da responsabilidade pelos resultados

do trabalho. E o gran em que o ocupante se
sente pessoalmente responsavel pelo trabatho e
que os resultados do trabalhe dependem dele.

. Conbecimento dos resultados do trabalho. E o

grag em que o ocupante toma conhecimento do
seu trabalho e auto-avalia o seu desempenho,

intima relagio entre as dimensdes profundas

do cargo ¢ os estados psicoldgicos criticos produz
resultados como: elevada motivagio para o traba-
lho, elevada qualidade no desempenho do trabalho,
alra satisfacio com o trabalho e baixo absenteisino e
rotatividade. A aplicagio pritica das cinco dimen-
sOes essenciais e dos trés estados psicoldgicos criti-
cos pode ser feita através dos seis conceitos imple-
mentadores seguintes:'® '

1.

2

Tarefas combinadas. Para aumentar a varieda-
de e a identidade com a tarefa, deve-se combi-
nar e juntar vdrias tarefas agregadas em uma
6 tarefa. O desenho cldssico se caracrerizava
por dividir e fragmentar o trabalho em tarefas
especializadas menores. Agora, a tendéncia ¢
reunir essas partes divididas em modulos maio-
res de trabalko integrados. A linha de monta-
gem tradicional ¢ substituida por uma célula
de producic ou pela montagem do produto
por uma sé pessod que passa a ser generalista
ou gerente de tarefa.

. Formacdo de unidades naturais de trabatho.

A unidade natural de trabalho € o conjunto
de partes funcionalmente especializadas que
formam um processo, o qual permite uma no-
¢do integral do trabalho. A formagio de uni-
dades naturais de trabalho consiste em iden-
tificar diferentes rarefas, agrupa-las em mo-
duios significatives ¢ atribui-las a uma s6 pes-
soa. Isso produz significado e identidade com
a tarefa, proporcionande no ocupante do
cargo um sentimento de propriedade em re-
lagio ao que faz.

Relacoes diretas com o cliente ou usudrio. A
idéia ¢ dar a cada cargo um chiente (saida) ¢
um fornecedor {entrada). O cliente pode ser

interno ou externo. As relacoes diretas consis-
tem em estabelecer relacdes diretas entre o
ocupante do cargo e os varios usudrios inter-
nos ou clientes externos do seu servige, em
uma ponta, bem como, com os seus fornece-
dores, na outra. O primeiro passo é saber quais
sio os clientes {saidas} e fornecedores fentra-
das} imediatos e quais sdo os seus requisitos ou
exigéncias. Trarar com clientes e usudrios au-
menta a variedade, pois 0s assuntos sio enca-
minhados diretamente a0 ocupante, Isso en-
volve maior responsabilidade e autonomia,
bem como favorece a retroacdo através do
cliente ou usudrio,

. Carga vertical. Consiste no enriquecimento

vertical com a adicio de tarefas mais elevadas
ou atividades gerenciais. O ocupante recebe
mais autoridade, responsabilidade e critério
para planejar, organizar e controlar seu pré-
prio trabalho. A autonomia ¢ acrescentada
quando o ocupante passa a estabelecer objeri-
vos de desempenho, com a liberdade suficien-
te para resolver sozinho seus problemas ¢ to-
mar decisées sobre como ¢ quando executar
as tarefas.

5. Abertura de canais de retroagdo. A rarefa pode

proporcionar informacio direta o ocupante
estd realizando seu trabalho, sem que tenha de
depender da avaliacdo do seu desempenho
por parte do gerente ou de terceiros. A abertu-
ra de canais de retroagio atribui ao ocupante
o controle de seu desempenho, criando uma
tarefa total e completa, com conhecimento
pleno dos resultados. Isso aumenta a realimen-
tacio por meio do proéprio cargo e faz fluir a
retroacdo diretamente entre 08 gsudrios ¢ 08
fornecedores, sem a inclusio de gerentes ou
de pessoal de staff.

. Criacdo de grupos auténomos. Consiste em

transferir trabalhos individuais para grupos
interativos ou equipes de trabalho, A dindmi-
ca que ocorre dentro dos grupos proporciona
maijor satisfacio, pois o trabalho torna-se uma
atividade social e o grupo influencia o com-
portamento individual criando solugbes de
trabalho com maior eficacia do que isolada-
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Figura 7.11. A atitude do cofaborador perante o cargo e diante da empresa.
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mente, O ideal na criagdo de grupos autdéno-
mos € a atribuicdo de uma tarefa complera e
total com autonomia para o grupo decidir so-
bre sua execugdo. O sistema de recompensas
deve ser grupal, isto é, coerente com o dese-
nho grupal. Essa abordagem envolve grupos
multifuncionais, equipes autogeridas, células
de produgio, circulos de controle de qualida-
de {(CCQ), equipes transitdrias, forcas-tarefas

etc. A interagio grupal proporciona recursos
socials capazes de estimular a motivagio, o
desempenho no trabalho e a produtividade.

Se as dimensdes profundas e os conceitos imple-
mentadores forem aplicados, a expectativa é uma
melhoria considerave! nas atitudes dos colabora-
dores perante o cargo ocupado ¢ diante da empresa,
como mostra a Figara 7,11,

A MESMICE DOS CARGOS: TINTAS ABC

Marip Esteves schava que g Tintas ARG tinhs um
desenii Qe cargos ulirapassado, Come gerente
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sz, mas eficaz, por inelo de mudangas nos cargos,
com @ ajuds dog gerentes de linha. Seu trabalho
geveria ser ¢ de proporsionar inlensa assessoria
de gtafl pars gue eles pudeassem frazer a inovacéo
pars g empress atlraves de um ioiel redesenho dos
Carges,
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PRINCIPAIS ATRIBUTOS DAS EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO"?

As equipes de altio desempenho s Caractenizam
pelos seguintes atvibutos:

» Parficipacdo. Os meminos se compromeatam
com empowarment @ aue-auda,
w Apsponsabiidade. Os membros s40 responsé-
vizls pelos resuitados,
- Clareza. Os membros compreendem e apdiam
" o5 objetivos da equipe,

w Interacao. Todos 0% membs 05 S8 COMunicarm dentyo
ce um clima aberic s confidval.
. Flexibilifade. Os membros querem mudar ¢ melho-
rar o dessmpenho.
- Fovalizagac, Os membros dedicame-se a alcangar as
axpeciativas do rabalho.
# Crigtividade. Og talentos e idélas sdo usados para
bensticiar a equipe,

# Rapidez. Os membros agem ragidamenta sobre pro-

blemas ¢ oportunidadas.

A ASEA BROWN BOVERI (ABB)*

A Ases Brown Boveri (ABBY, a colossal produiora de
equinarmnento gielrico, & urm interessanie axempia de cor-
porachs gue. pare competi na préxima década no mer
sado global & mutavel DUseou a desorganizacin. A ARG
fer auatro colsas perg tornarse superagil organizow-se
a0 redor de miniunidades, fortaleceu os seus emprega-
dos com o empowerment, achatol a sua hierarguia e ¢fi-
minou 0 staff central da matrdz. Como ¢la conseqiu?
£m primeiro lugar, apés ter assumido a presidéncia
da companhia gue faturava anuaimente US33¢ bithfes,
Peroy Barnevik "desorganizou” 03 seus 215,000 funcio-
narios em 5.000 minicompanhias, cada quat delas com
apenas 50 funcionarios em media, Cada uma das unida-
des de 50 funciongrios da ABS tem o seu proprio geren-
e e irds ou quatre assistentes, centrados no clents.
Cada unidade é mais facil de gerenglar do gue tocar um
negtoie com 1,000, 5.000 ou 10.000 funcionarios,

Em segundo lugsr, a tomada de decisdo tormna-se
mais rapida, fazendo com gue 8s 5.000 minicompa-
nhias sejam gutdnomas e fortalecidas, Seus emprega-
des tém auteridade para tomar decisdes de seu pro-
prio negacin, sem precisar do consentimenio da admi.
nistragdo de topo, Se ym cHente tem uma quelxa a res-
peito de um egquipamento de USS50.000, o empregado
de uma minicompandia pode aprovar sug substituicdo
sem ter de pedir permissio para os varios niveis hie-
rarquicos. Dar gutoridade gos funciondrios significa
que g8 5.000 negocios da ABE precisam ser tosados
por equipes com membros de alio dessmpenho, fui

cionarios capachados ¢ eompromissados com as de-
cisbes de copuia.

Em ferceire ugar, 8 ABR ten apenas trés niveis hierdr-
qicos {comparados com 7 8 8 nivels em arganizaches
de tamanhw equivatente). HE uma eauine gxecutiva da 13
membros da aifa administracéo baseada em Zurique, Suk-
Ga, Abaixo dela, um pivel executive de 250 membros que
incht os gerentes @ execulives de varios paises no co-
mando de seus negdckos. No tercelro nivel astio 08 ge-
rentes das 5.000 minicomparhias e suas squipes admi-
mistrativas. A firma erxugou a hierarquia e a cadeia de co-
mando para delkar aos funcionarios as decisdes, para
que respondam mais rapidamente as necessidades dos
clientes ¢ aos movimenios dos coneoarrentes.

Em gquarto gar, como as decisdes foram empusta-
das para a linha de balxe, 2 ABE pdde reduziv o seu
stafl, Quando Barnevik tornou-se presidente em 1984,
haviam 2,000 pessoas trabalthando na matiiz para re-
vor & analisar as decisdes dos funcionarios do nivet
mais baixo. Em poucos meses, Barnevik reduziv o
staff para apenas 200 pessoas. Quando a ABB adaui-
riu cutras companhias, Bamevik fez © mesmao.

A agilidade ot o resuliado direlo de tode essa reor
ganizaghor uma erganizacac enxuta, agil, com fun-
clondrios allamente capacitados, compromatidos e
organizados em peouenas equipes fortalecidas, cada
quzd habil para responder proptaments a0s mavimens
tos dos concarrenies @ as necessidades dos ollentes
sem a aprovagao da matriz,
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QUESTOES
1. Explique a “des-organizacéo” da ABE e quais os
seus obhietivas,
2. Come se obteve maior agilldade nas decisoes
ta ABB?

3. Explique ¢ enxugamenic da bigrarguia ¢ da ¢a-
deia de comando na AREB,
4. Como se obteve o empowennent na ABR? #

EXERCICI0 Quais sd0 suas preferéncias
guanto ao desenho de cargos?”

Os cargos estio sendo desenhados para proporcio-
nar condighes de elevado desempenho ¢ satisfacéo
a0 ccupante. Ou 3¢j2, alavancar os resultados para a
grganizagao, de um fado, e para o ocupante, de outro,
Utilize a coluna direita abaixo para avaliar as caracte-
risticas de trabalho gue vocéd jigs mais importanies,
com notas de 1 {haixo grau de importdncia) até 10
{alto grau de imporidncia).

importancta

Variedade de tarefas ¢ de babilidades

Retroagdo do desempenho
Autenomia e liberdade de trabatho
Trabatho em sguipse

Hesponsabilidade guanio a metas

a resuiiados
Helactonamenic com pessonas
Trabatho irtegral ¢ ndo-fragmentado

tmportancia do frabalho para 0s gutros

Planejamento dos recursos necessarios

Programagao flexivel de rabathe

Cada grupo designado pelo professor deve fazer as
avaitagdes. Compartiibe suas avalagoes pessoais
com s oulros membros do grupo. Dscula coms sda
diferemies as suas preferéncias indhviduais & come
suas impressoes diferem das preferéncias dos cole-
gas, Vela quais os padroes que prevalecem no grupo.
Desenvolva o consenso 4o grupo em uma oulra coluy-
na. Designe uim poria-voz para apresentar 0s resulta-
glos do grupe para o restane da classe, com as razbes
dasz escolhss. @

LIAGAO CRITIC

O QUE ESTA ACONTECENDO COM 0S
CARGOS?

Tanto a informatizacao - caracterizada pela automa-
¢éo dos egcritdrios ~ como a automacao industrial -
caracterizada pela automagao dos processos de pro-
ducdo -, principalmente para as tarefas simples ¢ re-
petitivas, estac deixando para trés a especializacio
profigsional e buscando gradativamente a generali-
dade e a muitifuncionalidade das pessoas. As larefas
deixam de ger repetitivas ¢ musculares para se tormna-
rem gradativamente mentais e mutaveis. Os cargos
estao deixando de ser individualizados e confinados
sociaimente para se tornarem socialmente interde-
pendsntes e comn forte vincuwagio grupal As relagoes
interpessoais ¢ o espirito de squipe estdo sendo privi-
legiados. Tudo isso esia lornando rapidamente obso-
letos os tradicionsis cargos. &

DEFINICOES DE DESCRICAO DE CARGOS

5 Descrigdo de cargos ¢ uma definigao esorita do
cuie o ocupante do cargo faz, como faz e por
que faz 2

= Descricac de cargos @ um documento ascrito
que iderdifica, descreve & define um cargo em
termos de deveres. responsabilidades. condi-
caes de frabaiho e especificagdes.

% Descrgdo de cargos € uma definicdo esoiita do
aue 0 ocupante do cargo faz. como faz g em gue
condiches o carge € desempenbado. Essa det-
nicho @ wtiizada para definir as gspecificasdes
do cargo. a qual retaciona o3 conhiacimanios,
‘hanilidades e capacidades necesshrias a0 du.

- sempenho satisfatdnio do cargo. ™
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Figura 7.12. G conteudo do cargo segundo a descrigao de cargoes.

Descricao e Analise de Cargos

Quase toda literatura de RH inclui capirelo sobre
descricio e andlise de cargos. Para ndo fugir & regra
faremos o mesmo. Nem sempre € o gerente de linha
ou ¢ especialista de RH quem desenha os cargos.
Muitas vezes, outros érgios sio os responsiveis pelo
desenho de cargos - como O&M ou engenharia in-
dustrial. Assim, muitas vezes, o gerente de linhaou o
especialista em RH precisam saber como os cargos
foram desenhados e estruturados. Daf a necessidade
de descrever e analisar os cargos. Na verdade, descri-
¢do e analise de cargos tém no seu bojo a noclo de
que os cargos j& existem e que precisam ser desven-
dados como se fossem caixas negras. Sabe-se hoje
que os cargos precisam acompanhar as mudangas
que ocorrem no contexto das organizagdes.

Conceito de descri¢do de cargos

Descrever um cargo significa relacionar o que o
ocupante faz, como faz, sob quais condicdes faz ¢
por que faz. A descrigio de cargo € um retrato sim-
plificade do contetdo e das principais responsabili-
dades do cargo. Ela define o que o ocupante faz,
guando faz, como faz, onde faz ¢ por que faz.

O formato comum de uma descrigio de cargo in-
clui o trulo do cargo, o sumério das atividades a se-
rem desempenhbadas e as principais responsabilida-
des do cargo. Muitas vezes, inclui também as rela-
¢6es de comunicagio do cargo com outros cargos,
como mostra a Figura 7,13,

A descricio do cargo relaciona de maneira breve
as tarefas, deveres e as responsabilidades do cargo.
Ela é narrativa e expositiva ¢ s¢ preocupa com os as-
pectos intrinsecos do cargo, isto €, com sen o con-
tetido. Feita a descrigio, vem a analise de cargos.
Essa aborda os aspectos extrinsecos do cargo, isto €,
quais 0 requisitos que o ocupante deve possuir
para desempenhar o cargo.

Conceilo de anélise de cargos

Analisar um cargo significa detalhar o gque o cargo
exige do seu ocupante em termos de conhecimen-
tos, habilidades e capacidades para que possa de-
sempenhéd-lo adequadamente. A andlise ¢ feita a
partir da descri¢io do cargo. Embora sejam intima-
mente relacionadas, a diferenca é gue enquanto a
descrigio de cargos focaliza o contedo do cargo (o
que o ocupante faz, quando faz, como faz ¢ por que
faz}, a andlise de cargos procura deternunar quais os
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1ITULO 00 CARGO
Enfermeira
SUMARIO OO0 CARGO
Responsdvel pelo esquema completo de cuidados com o paciente, desde a admissao até a ransferéncia ou salda do
processe de enfermager, bam coma de avaliagdo, plansjamento, Implementaglo & avaliacio. A enfermeira tem
audoridade e total responsabilidade sobre ¢ processo de enfermager a para projetar as futuras recessidades do
pasiente efou da familia. Dirige e nuia os cuidados av pacierte e 43 atividades do pessoat de apoio, enguants mantdm o

alto padrio de enfermagam profissional.
RELACOES

Reporta s & anfermeira-chefe

Supervisiona: responsavel pelos cuidados atribuidos, prascrigdes e transcrigbes.
Trabalha com os departarmentos de apoio & cuidados a0 paciente. Helagdes externas com médicos, paciertes

& tamilias de pacientes,

QUALIFICAGOES

Fducacho: graduscho erm escola superior de arfermagermn.

Experiénola profissional: cuidados oriticos exigem

wn ano de expeniencia médicoiciringice Requisites de icenga ou registro:

Rargeeisitos Hisicos: A: Capacidade de bend, de glcangar ou assistr & ransferdnoia de 50 ou mais pownds
B: Capacidade de transferir efou andar 80% de 8 horas shift
C: Acuidade visual e auditiva para desempenhar fungdes refacionadas.

RESPONSABILIDADES

1. Avaliar dimensdes fisicas, emocionsis e psicossaciais dos pacientes. Avaliar 0 paciente por escrto apds sUa admissac
e ComuRica-is ans que cuidam dale, conforme as politicas intemas do hospital,

2. Formudar um plano escrito de cuidados com o paciente destde sua admissio aié a saida.
Deservolver objetivas de cuntt ¢ longo prazes apds 3 admissao. Rever e atualizar o plano.

3. mplementar o plane da cuidados. Demonstrar nabilidade sm desampenhar procedimentos cormuns ds enfermagem.
Completar ay atividades de cuidade com o paciente de manelrs organizada e cronometrada, estabelecendo

prioridades apropriadas.

Figura 7.13. Exempio de descrigdo de cargo.

requisitos fisicos ¢ mentais que ¢ ocupante deve
possuir, as responsabilidades que o cargo the impée
¢ as condighes em que o trabalho deve ser feito,
Assim, a andlise de cargos se preocupa com as es-
pecificagdes do cargo em relagdo ao ocupante que
devera preenché-lo. A analise de cargos funciona
como uma andlise comparativa de quais as exigén-
cias {requisitos) que o cargo impde a'pessoa que ¢
ocupa sob o ponto de vista mental, fisico, responsa-
bilidades e condi¢tes de trabalho. Para que a andlise
de cargos tenha uma base concreta de comparacio,
ela precisa fundamentar-se em fatores de especifica-
¢hes, A Figura 7.14 mostra os principais fatores de
especificagbes utilizados nas empresas,

Metodos de Colheils
de Dadaos sobre Cargos

Existern trés métodos para obten¢do de dados a res-
peito dos cargos: entrevista, questionario ¢ observa-
¢ao, Vejamos cada um desses métodos,

QUEM DESCREVE E ANALISA
08 CARGOS?

& desericio e anglise de cargos @ responsabilidade de
Hrha ¢ funcdo de siaf, Em ouwlras palavias, a responsa-
bilidade pelas informacdes a respeito dos cargos e uni
gamante dos gerentes de Bnha, enguanto a prestacao de
servigos ou de consuboria indema & responsabilidade
dos especiolistas ern . A pessea que colige dados e
informactes & respeito dog cargos a serem descritos @
anafisados pode ser o geremte, o proprio ocupante do
CHrLO oU RN especialista de R, que geralmente recebe
o name de anaists de cargos, Cada vez mals o8 goren.
o5 esldo assuminds a responsabilidade de Hnhha pely
apatise o desoricdo dos cargos que thes estdo subordi-
nados, a fin de redesenha-los ¢ adequados ays carasis-
rishons o seus funclonarios e, com isio, aumerntar a off
cRota ¢ a sehulacdo das pessoay. Para tanto, foma se
necestaviy conhecer oz mélodos de sofhelia de dados
e B BEECNCA0 @ andlise de carges.
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Figura 7.14. Fatores de especificagbes na andlise de cargos.

DEFINICOES DE ANALISE DE CARGOS

« Andgfise de cargos ¢ umainformacio arespeito do
que o ocupanie do cargo faz & 03 conhecimanios,
hahilidades e capacidades gue ele precisa para
desempeniar o cargo adequadamante &

+ Andlise de cargos € uim processo sisterndtico de
cotetar informacdo witizado para tomar decisdas
arespeito de cargos. A andlise de cargos identifi-
ca as tarefas, deverss e responsabifidades de

" um cargn paricita,

# Anglise de cargos € o procedimento para deter.
rinar 05 requisitns de deveres e responsabilida-
des de utm cargo € ¢ Hpn de pessos que devera

- ooupa-o o '

Método da entrevista

A obtenc¢io de dados a respeito dos cargos pode ser

feita por entrevistas. Existem trés tipos de entrevis-
tas para tal finalidade: as entrevistas individuais com

cada funciondrio; entrevistas grupais com grupos
de funcionérios ocupando o mesmo cargo; ¢ entre-
vistas com ¢ supervisor que conhece os cargos a se-
rem analisados. As entrevistas grupais sfo usadas
quando hd um grande ndmero de ocupantes do
mESMO €argo, como nos casos de caixas de bancos,
operadores de mdquinas- similares, escriturarios,
vendedores etc, O supervisor imediato deveréd con-
duzir as sessoes dos grupos ou entdo o supervisor
serd entrevistado separadamente, para proporcio-
nar aos funciondrios uma perspectiva pessoal sobre
os deveres e responsabilidades de seu cargo.

A entrevista é 0 método mais utilizado para
buscar dados a respeito dos cargos ¢ determinar
seus deveres ¢ responsabilidades. As principais
questdes abordadas em uma entrevista tipica so-
bre cargos sdo:

1. Qual é o cargo que vocé desempenha?
2. O gue vocé faz?
3. Quando faz: diaria, semanal ¢ mensalmente?

4, Como vocé faz? Quais os métodos ¢ processos
utilizados?
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. Por que vocé faz? Quais os objetivos e resulta-
dos do seu trabalho?
. Quais os seus principais deveres e responsabi-
lidades?
7. Em que condigoes fisicas vocé trabalha? Quais
as demandas de sadde e de seguranga?
#. Qual € a escolaridade, experiéncia, habilida-
des que seu cargo requer?
8. Quais sio os requisitos fisicos que o cargo exi-
ge? E quais requisitos mentais?
1. Quem € o seu fornecedor interno {entradas) e
o seu cliente interno {saidas)?
1. Quem € o sen superior imediato? O que vocé
reporta a ele?

1%, Quem sdo os seus subordinados? Explique.

Muitas entrevistas sio estruaturadas através de
uma listagem de questoes que é preenchida pelo en-
trevistador no ato da entrevista. -

METODO DA ENTREVISTA
PARA COLHEITA DE DADOS

P
1. B o mélodo de oblanvio de dados
e otilizado,

s aneize

2. Farmite qus o ssupants 4o cargo relacioneg suas
atividades e comportamentns que aulros nae
conseguirism defini,

F, Proporcions sportunidade pars mosivar a8 pos-
shvels frusiracdes que o sargo impde, mas que o
supervisor i percebe.

% E um midods sHMpes & rapido nara obter infor-

maghn,

Contras.
1. Pode apresentsr digtorgdes de informacso, ak-

WOaE Ou preconceios.

B0 ooupante oode EXaDersr oertas respunsabil-
dades, enguanio minimiza sufras,

3. O ocupante pode legitiner sus visdo do cargo
para ober vantagens pessoais guanio & remuy-

BErACAT ou imporiincia do sey cargo.

O VOCABULARIO DA ANALISE DE
CARGOS2®

O U Employment Sorvice e o US Office of P
rye ;‘v‘ianagemem uxﬂtzam 0% seg

LHNEOS SOn0eRnS

Wdiise da carges. E um processo sistemation e
oronosital para coletar informag

B e'aC!C“&uﬂb Comolts-

vletsl c:wgce Fif:pfese”a urn sumario
3 SOMO UME unigdadc

CEO &5

. habiidades, capacica-
caracteristicas necessanas
seminenhc adeguado de um determina.

'ev o cargo. B uma explan

by

oeita dos conbac

OUE 8 OLUE

aiadas e cogrdanacas de
CUSSSANAS Dara DIoCu-
rpsultaddo [omo uma umda-

& nas responsabil rdaues e de-
F 07 LTS eSS0,
anto de posicdes que sdo
55 Heverns, COMo UM [Fograma-
- Familia - U grups de dois ou mais

vEs Similares.

CEFODE OO deve

Mélodo do questionario

A colheita de dados a respeito de um cargo pode ser
feita através de questiondrios que sdo distribuidos
408 SEUS OCUPANIES O 40 SEU SUPErvisor.

Na pratica, o questiondrio segue 0 mesmo rotei-
ro da entrevista, com a diferenca de que ¢ preenchi-
do pelo ocupante do cargo, ou pelo seu supervisor
ou por ambos em conjunto. Alguns questionarios s3o
bem estrururados para facilitar o seu preenchimento

e atilizagdo. A principal vantagem do questionario é

que ele proporcionar um meio eficiente e ripido de
coletar informagio de um grande niimero de fun-
clondrios. Seu custo operacional é menor do que a
entrevista. Em contrapartida sua organizagio re-
quer tempo ¢ testes preliminares,
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QUESTIONARIO PARA DESCRICAD E ANALISE DO CARGO

Nome: Titulo do cargo:
Depariamento; Superior imediato:

1. Sumério dos deveres: escreva com sias proprias palavras tudo aquiio que vocs fazx

2. Qualificagbes profissionais: relacione 0s conhecimentos que vood utiliza em seu trabatho:

3. Equipamentos: relacione as maquinas ou instrumentos {caicuiadora, computador, motor)
que vocE opera como parte de seu trabatho;

4, Responsabiiidades: relacions todas as suas respensabilidadss em ordem dacrescente ds
importncia e a percentagem de termpo 4 elas dedicada por més:

5. Contatos: lisie 08 contatos com outros departamentos ou empresas. Defina 05 deveres e
responsabiidades envoividos nesses contatos interncs ou extermos:

6. Supervisio exercida: seu cargo tem responsabilidades por supervisio de pessoas?
Sim {) Néo {} Se a resposta € sim, relacione abaixo 0s cargos sob sua supervisio direta;_

7. Supervisio recebida: qual a freqiéncia da supervisfio gue vocé recebe de seu superior?
{) Freqiientements {) As vezes { ) Raramente {) Nunca
8. Pecisdes: explique as decisdes que vocd toma no desempenho de seu carge:

9. CondigGes de trabalho: descreva as condighes sob as quais vocé trabalha, como ruides,
temperaturas quentes ou frias, abalho externo, condigbes desagradaveis;

10. Requisitos exigidos pele cargo: indique os requisitos minimos necessdrios ao cargoe.
Escolaridade;
Experiéncia;
Conhecimentos especificos:
Habilidades:

11, Informacio adicional descreva abaixo toda informacée adicional ndo incluida nos ftens
anieriores

Assinatura: Data: i

Figura 7.15. Questionario para descricdo e analise do cargo.

Método da observagdo

A observagio direta daquilo que o ocupante do cargo
estd fazendo constitid um outro mérodo de colher in-
formacio sobre o cargo. O método da observacio é
aplicdvel em cargos simples, rotineiros e repetitivos,

como operadores de Jinha de montagem, operadores
de maquinas, escriturdrios etc. E comum o método
da observacio utilizar um questiondrio para ser
preenchido pelo observador para assegurar a cober-
tura de todas as informacOes necessarias,
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Pariicipaao o ocupante o
anahsia de carge P L
Tee do supervisor

Saiticipagao ativa
 anlistal coibe tados
‘através da emmvista”

Figura 7.17. Os seis passos no processo de andlise de cargoes.®®

As etapas do processo uma entidade imével e parada no tempo, mas que
de analise de cargos estd em constante ¢ dinimica mudanca. Os cargos
O processo de analisar cargos envolve seis etapas ou devem ser constantemente descritos, analisados e
fases que estdo representadas na Figura 7,17. O redefinidos para acompanhar as mudangas na orga-
processo deve considerar que a organizacio ndo é  nizagdo e no seu contefido,
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Um programa de descri¢io e andlise de cargos
deve ser desenvolvido de maneira planejada e cui-
dadosa. Os principals cuidados estio relacionados
na Figura 7.18:

Os usos da descricdo e anélise
de cargos

A descrigio e a andlise de cargos funcionam como o
mapeamento do trabalho realizado dentro da orga-

nizagdo. Um programa de descrigio e andlise de car-

gos produz subsidios para o recrutamento ¢ selecio
de pessoas, para a identificacio das necessidades de
treinamento, elaboragio de programas de treina-
mento, para o planejamento da for¢a de trabalho,
avaliagdo de cargos e critérios de saldrios, avalia-
¢io do desempenho etc. Quase todas as atividades
de RH estio baseadas em informagdes fornecidas
pela descrigio e andlise de cargos.

Os principais objetivos da descrigdo e andlise de
cargos sao 0s seguintes:*”

1. Subsidios ao recrutamento. Definicdo do mer-

cado de RH onde se deverfio recrutar dados
para a elaboragio de antincios ou téenicas de
recrutamento.

2. Subsidios 4 selecio de pessoas. Perfil e caracte-

risticas do ocupante do cargo, requisitos exi-
gidos, definigio da bateria de provas e testes
de sele¢do etc,

3. Material para o treinamento. Conteddo dos
sprogramas de treinamento, conhecimentos e

habilidades exigidos ag ocupante e atitudes
perante o cliente.

4. Base para a avaliacdo e classificacdo de cargos.

Fatores de especificagbes para serem utiliza-
dos como fatores de avaliagio de cargos, esco-
lha de cargos referenciais para pesquisa de sa-
larios etc.

8. Avalia¢do do desempenho. Definigio de crité-

rios e padrdes de desempenho para avaliar os
ocupantes, metas e resultados a serem alcan-
cados etc.

rumavisao do cargo

sas fORtss -mﬁ tma

; 'rso acasswe! _aa

Figura 7.18. Procedimentcs gerals ng andlise e descrigdo de cargos.?®
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A MESMICE DOS CARGOS: TINTAS ABC

A primelrs providdneds e Méro Estoy

i ol SNSEY

ROS gersnios & seus funciondrios o mdtodos Jde dese
orevvsr @ aneiinar cargos. Mado queris gque as mudan-

i 0 inicio do res

- e g v g o 5 a1ty 50 g oo R
S COIDG SEsem podon norentan, B

desenho dog cargos da sompanbis oy manaira des-
cemraizada, O oue vood farle no luger de Marie? @

8. Base para programas de higiene ¢ seguranca.
Informacgdes sobre condigbes de insalubrida-
de e periculosidade comuns a determinados
€argos.

7. Guia para o gerente, Informagdes sobre o
conteiddo dos cargos e desempenho dos ocu-
pantes.

A Figura 7.19 mostra os diferentes usos da infor-
macio proporcionada pela descrigio e andlise de
cargos.

EXERCICIC Gwual o desenho organizacional
 meis adequado para vood P
Tzds organizacs

AR

£ 2 2 MAN|Ta como suas unidades eetdo inter-relacio-
nadas para o sleance dos obietivos globais. Este ques-
dondrio serve pora mediy suas preterdnciag pessoals
para rabaihar sim ums organizagao mesanistics ou o
ganica. Escreva om cada pergunis sus preferdnoia
pessoal wilizando a escals de valores abaixo:

§ = Prefire plenamente + 4 = Freliro parcialmants »
3 o= Estou indecise - § = Discords parciabments »

1w Discords phanamanis

Gostaria de rabaibar $m uma oroarizacho onw a8 se-

guintes caracteristicas
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3. Apenas a alta administracéo toma as
decisdes mais importanies.

4, Minha lealdade conta mais gque minha
habilidade para executar 0 trabaiho.

& A organizacao apresenta inhas claras
de avloridade e responsabitidade.

&. A agita administracio € firme ¢ decidida,

7. A minha carreira ¢ planejada por mim
FRE ST,

8. Bu posso me especializar em quaiguer
tipo de stividade.

4. Meu tempo de servige ¢ Ho
importante guanto o meu nivet de
desempenho.

10, A empresa me oferece apenas a
informagio necesséria para meu trabatheo,

11. A empresa fem uma cadels de
comando bem estabelecida.

12, Ag regras e procedinentos da empresa
sdo aceitos igusimente por todos.

13. As posgsoas aceitam a autoridade
hterarquica dos chefes.

14. As pessoas s40 leais aos sous chefes.

— 6. As pessoas fazem exataments ¢ que
Mes fol iInstruide ¢ ordenada.

e 16 As pessoas se orieniam com seus i
chefes antes de fazerem suas tarefas,

O total de pontos para iodas essas guesions
T el

Hesultado:
= Acima de 84 pontos: vocé ficard mals conforiavel
@i urn desenho mecanistico.
Ammasne = Abaixe de 48 pontos: vocd estara melhor em um de-
senho organico.

# Entre 4B a 84 pontos: vocd pode se adapipr em
gualguer um dos desenhos arganizacionais. A pre-
teréneia organizacional é um aspecio importante aa
sua escotha de trabatho, Lembre-se do que as orga-
nizagdes modernas estao migranda para as ¢arac-

e teristicas orgénicas.

informacao Resultado

Figura 7.19. Usos da informagéo da andlise de cargos.®*
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Gestao da Carreira

Carreira significa a seqiiéncia de posicbes e ativida-
des desenvolvidas por uma pessoa ao longo do tem-
pe em uma organizacio. Tradicionalmente as em-
presas elaboravam um plano de carreiras para pre-
dativamente mais altos dentro da hierarquia da or-
ganizagio. Como as organizacbes eram altas e verti-
calizadas ¢ encarreiramento vertical era o preferi-
do. Hoje, com organizacées achatadas devido ao
enxugamento dos niveis hierdrquicos, o encarreira-
mento estd se tornando cada vez mais horizontaliza-
do. Algumas organizagdes adotam o plano de car-
reira em Y: as promogdes ou substitui¢Ges podem
ser feitas verticalmente {cargos mais elevados} ou
heorizentalmente {cargos no mesmo nivel mas mais
complexos ou envelvende outras especialidades)
dependendo da cportunidade. Por outro lade, a
carreira baseada em cargos estd sendo substituida
pela carreira baseada em competéncias, conforme a
Figura 7.20.

Com tido poucos niveis hierdrquicos, a carreira
vertical tradicional estd passando para carreiras al-

ternativas. O planejamento estd sendo substituido
pelas oportunidades que surgem rapidamente den-
tro da organizacio. Algumas empresas estio com-
pondo e recompondo continuamente suas equipes
de projetos através do conceito de competéncias,
como veremaos na Figura7.21,

Autogerenciamento da Carreira

Qutro aspecto importanie € que o adicional pla-
nejamento de carreira estd cedendo lugar para o an-
togerenciamento da carreira. Agora quem precisa se
preQcupar coim a carreira nio € mais a organizacio.
Essa incumbéncia estd rapidamente passando para
as mdos de cada pessoa. Em outras palavras, cada
pessoa € gue deve administrar sua prépria carreira
profissional e saber como ajustd-la continuamente
as demandas e exigéncias de um mundo em rdpida
mudanca e transformacio, Para tanto, cada pessoa
deve procurar conhecer seus préprios talentos e sa-
ber como desenvolvé-los e aplicd-los ao longo de
sua vida profissional para aproveitar as oporrunida-
des que surgem intempestivamente, evitar a obso-
lescéncia e neurralizar as ameagas que possiveimen-

» Ageonsda vartical na hersrquia
de cérgos da organizacéo

+ Ampliar cormpetinolas intdividuais e
grupais

* Encarreiramento de ooupantes ds Cargns
atraves dos varns nivels hisrdrquicos
da organizagio

+ Abastecer foda a organizagio de
competencias individuais e grupais

» Adeauada mobilizagio infema de ocupantes |
de carges sresceniaemants complaxas

* Adequada mobifizagso irdeena de compe-
ncias crasceniemente complaxas e
desafianies

+ Adaguado preenchimento de cargos
crescenaments comphixas na Rerarquia
de cargns da orgenizagio

* Adsruada olerts infema de competéncias
crastamriaments compiexas am todas as
areas g niveis da orgarizacis

» Adeguacho do plano
de sucessio

+ Disponiblidede de competéncias sm
todas drgas & tively da organdnacio

* Ocupantes de cargos mabitzados!
chisins do pland de carretra

* Passoas competertes mobilizadas!
custos do plane de carelra

Figura 7.20. Carreira baseada em cargos x carreira baseada em competéncias.
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Sarraivs Verieat Tradicions! Carrairas Bilowmatives

Presiderdie

| Vice-Presidente

| Diretof de o] Divator'da”
- Operagbes - 1 Laborattrio”

“Diretor de’
Operages.

- Gerente de
| --Operagoes

- Gerénte dé
° Laborat6rio .

__En.carraga:dp B

Figura 7.21. As mudangas nos planos de carreira.®s

te venham asargir, como o desaparecimento de cer- % Gestdo da carretra: é o processo pelo qual uma
tas profissdes e 0 aparecimento de outras completa- organizacio seleciona, avalia, dd atribuigoes e
mente novas ¢ inovadoras. Para tanto, a organiza- desenvolve as pessoas que nela trabatham para
¢ao oferece meios e recursos para ajudar as pessoas. obter um grapo de pessoas qualificadas a aten-
Isso serd visto nos préximos capitulos. der as necessidades atuais e futuras. Cada orga-

nizagio localiza os talentos necessdrios para seu

Planejamentio, desenvolvimento e futuro.

gestio da carreira & Autogerenciamento da carreira: € O processo

pelo qual cada pessoa passa a fazer a gestdo da

Pessoas talentosas em suas profissdes - por que con- sua prépria carreira assumindo totalmente a
seguiram juntar caracteristicas pessoais, tipo de in- responsabilidade de se atualizar e reciclar
teligéneia e interesses vocacionais — s3o infensa- constantemente a fim de manter sua emprega-
mente disputadas pelas organizagbes. Em geral, bilidade.
existem quatro distingoes # respeito da carreira;’® % Empregabilidade: ¢ a condigio de uma pessoa
manter-se sempre empregada e constantemente

% Planejamento da carreira: é o processo pelo qual procurada e convidada pelas organiza¢des do

a empresa identifica futaras necessidades de pro- mercado.

mogdes ¢ implementa os meios para preen-

ché-las. Trabalho em equipe

Desenyolvimento da carreira: envolve o planeja-
mento ¢ a gestio da carreira, bem como osmeios  Na Era da Informagio, o velho modelo burocriti-
€ FECUISOS para preparar as pessoas. ¢o ndo fem muita serventia. A organizagio hicrdr-
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quica composta de departamentos € cargos estd em
extingdo. Ela se caracteriza pela manutencio do
status quo quando o mundo dos negécios exige
mudanga e inovagio das organizacées. Estas estio
migrando rapidamente para um novo conceito de
trabalho: ao invés de separar as pgssoas em cargos
individuais e fragmentados ¢ seéreé{} agora estd
em juntar as pessoas em equipes ou ¢élulas de pro-
dugio, em grupos integrados de trabatho e ativida-
des conjuntas, Q resultado é totalmente diferente e
melhor.

As equipes sdo mais do que simples grupos hu-
manos, pois elas tém caracteristicas fmpares que 08
grupos ndo tém, como mostra a Figura 7,22,

A base fundamental do trabalho de cada gerente
estd na equipe. Ela constitui a sua unidade de aclo,
a sua ferramenta de trabatho. Com ela o gerente al-
canga metas, supera objetivos e oferece resultados.
Para tanto, cada gerente — como gestor de pessoas -
precisa saber como escolber sua equipe, como dese-
nhar o trabalho para aplicar as competéncias da
equipe, COMO treinar € preparar a equipe para au-
mentar sua exceléncia, como liderar e impulsionar a
equipe, como motivar a equipe, como avaliar ¢ de-
sempenho da equipe para melhori-lo cada vez mais
¢ COImo recompensar a equipe para reforgar € reco-
nhecer seu valor.’” Essa € a sua praia, Trabalhar
com a equipe passa a ser a atividade principal do
EXECULIVO COmo gﬁStOI’ {fe pPEeSSQas,

Grupos

Tipos de equipes

Hé uma variedade de ripos de equipes, a saber:

1, Equipes funcionais cruzadas: sio compostas
de pessoas vindas de diversas dreas da empre-
sa {marketing, produgio, finangas, engenha-
ria} e sio formadas para alcancar um objetivo
especifico através de um mix de competén-
cias. Quase sempre sao designadas,

2. Equipes de projetos: sdo formadas especial-
mente para desenhar um novo produto ou
servigo. Os participantes sdo designados na
base de sua habilidade para contribuir para o
sucesso. O grupo geralmente debanda apds
compietada a tarefa.

a2

Equipes autodirigidas: s&o compostas de pes-
soas altamente treinadas para desempenhar um
conjunto de tarefas interdependentes dentro
de uma unidade natural de trabatho, Os mem-
bros usam o consenso na tomada de decisdo
para desempenhar o trabalho, resolver proble-
mas ou lidar com clientes internos ou externos.
4. Equipes de forga-tarefa: uma forga-tarefa ¢ de-
signada para resolver imediatamente um pro-
blema. O grupo fica responsével por uin plano
de longo prazo para a resolugio do problema
que pode incluir a implementagio da solugio
proposta.

Equipes

+ Sa0 conjunios de pessoas sem um objetivo
comum

+ As pessoas podem ter 08 mesmos interesses

« As pessoas decidem de maneira individual

* As pessoas agem de maneira individual

= Néo hé interconectividade ou intercAmbio de
idgias

+ Resultam em uma sema de esforgos das
DesSsoas

« N&o ha interagéo emocional ou afetiva

S$80 coniunios de pessoas com um objetivo
comum em mente

As pessoas 1ém e compartitham 0§ mesmos
interesses

As pessoas decidem de maneira conjursa

As pessoas agem de maneira conjurda

Tém forte interconectividade e intercAmbio de
idéias

Hesuliam em uma multiphicacao de esforgos das
Dessnas :

Ha forte interaco emocional e afetiva

Figura 7.22
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CONSTRUCAO DE EQUIPES BEM-SUCEDIDAS

Clocks e Goldsmith apresentam algumas guestdes a
considerar na construcic de equipes bem-sucedidas ™

1.

2

.

CGuem somos nés? E a identificagic do time.
Quais o8 esforgos individuais e grupals requari-
dosg pela atividade da eguipe? Coma pode ser
estruturada a equipe? Comao podem as equipes
interagir entre si?

Por que estamos aqui? E a orientacao pars a
rissdn da equipe. Qual £ a miss8a? Ela € clara?
Ma apoio adequado, motivagdo e engajamento
dos membros? Qu resisténcia oculta? Quais as
alternativas disponiveis para 0s membros gus
néo desejam permanecsr na equipe?

Como estamos orientados? £ a criacae do uma
visdo do fulurc. Qual e a visao ou dirgcionamen-
to para 08 proximes anos? Como a equipe ima
gina seu futurp? Quais sao as necessidades dos
clientes infernos ¢ externoes & como elas podem
ser incorporadas & visao? Quais sd0 2% necessh
dades dos membros da equipe?

Quais as necessidades gue deveramos alender?
E o aclaramento dos objetivos. Quais sao os
principais objetivos? Eles sd0 mensurdveis? De
que mansira alcanca-ios?

Quais $20 os caminhos? E a aceitagho do desa-
fio. Quais s&o o obstacuios, harrgiras ou desa-
fios para alcangar o8 ohjetivos da equipe?
Como a equipe analisa, categoriza, prioriza &
compresnde seus desafios? Cs desatios séa in-
ternos ou externos?

Como podemos fazé-lo? £ a identificacao da es-
tratégia. QGuais s80 o5 critérios para ¢ sucesso
no alcance da visdo de futuro e objetives. Quais
as estratéqias que ajudam a equipe a ultrapas-
sar as barreiras e desafios? Quals as taticas ne-
cessarias?

7. O que fazer e como fazer? £ a criagdo de um pla-

B

14

h

no de acao. Quais acdées devem ser tomadas
para implementar a estratégia da eptipe? Por
guem? Guando? Quals 0s recurses necessanos
para ¢ trabalho? Como cada membro pode tazer
a sua parte? '

Como continuar a aprender? E a retroaco para
a autocorrecao, Quais métadas devem ser utii-
zados para encorajar a retroagao individual ¢
grupal e o aprendizacdo organizacional? Como
medir 08 sucessos ¢ falhas da equipe? Como
supervisionar, menitorar, reporiar e sintonizar
as atividades? Como encorajar a assuncio de
riscos, responsabilidade colaborativa ¢ hones-
tidade? Como comunicar as descoberias da
squipe para encorajar maior aprendizado orga-
nizacional?

© gue fol feito, come & por qué? E a avaliacao do
processoe. Quais o8 resultados alcangados?
Como as parles da esirutura organizagional,
processos e relacionamentos apolaram os es-
forgos da equipe? Como os conflitos foram ad-
ministrados dentro e endre as eguipes? Quais os
métodos escolhidos? Quals as mudancas gue
preveniram confiitos? Quais as mudangas feitas
na arganizacdo come um todo?

Excelente trabatho! Qual ¢ o proxime? £ a cele-
bracdo ¢ renovaghao. Os esforgos individuais e
grupais foram generosaments recompensados?
Quais a8 pessoas gue proporcionaram refroa-
géo critica? Ouals as contribuigdes feitas? Os
sucessos foram comemorados? Quals as falhas
gque ndo sofreram culpas? A equipe identii-
cou-ge com os proximes desafios? Estd pronta a
revisitar e encontrar novas respostas ¢ solu-
gOes para as questbes?

2

Equipes de melboria de processos: é um grapo
de pessoas experientes de diferentes departa-
mentos ou fungdes encarregadas de melhorar
a qualidade, reduzir custos, incrementar a

produtividade em processos que afetam todos
os departamentos ou fungbes envolvidas. Os
membros sio geralmente designados, isto €,
indicados pela Administracao.
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+ Autocom- o
presnsio « Andlise sftuacional

« Auto-avalingso] * DAIRRCC Ua equipe
¢ Valores

+ Feedback + Missfio
+ Ruconherlmanio * Visio
« Recompensss « Propositos

+ Benchmarking
* Questionamento
* Procassos

* Objetives
» Planos de agio

+ Trginamento + Responsabi-
+ Aprendizagem §  Hdades

) « Confinbilidede
+ Regras de base

Figura 7.23. A construgdo de uma eguipe de alto desempenho.

Competéncias necessarias a equipe cas, A informagio ¢ obtida por relatorios, reu-
niGes, arfigos, Hvros ou mesmo conversando
com outras pessoas. O assessor & também cha-
mado reportador & faz com que (odos o mem-
fsros da eguipe sejam informados para que pos-
sam analisar situaches ¢ tomar as decisdes ade-

Para ser completa, uma equipe de alto desempenho
precisa incluir todas as competéncias de que neces-
sita para que tentha auto-suficiéncia e plena antono-
mia para alcangar seus objetivos de maneira excep-

cional. guadas.

2. fnovagdo: fator relacionado com a criaclo & ex-
perimentacéo de novas idéias. A inovagie ¢ um

aspecto-chave do trabalho em equipe & envalve

»

& maneira como as coisas sao feitas, A inovagao

AS COMPETENCIAS NECESSARIAS A

UMA EQUIPE & essarfclai pafa a methoria contin'u‘a do trabalho

da equipe. O inovador traz criatividade pars a
Margerison & McCann sugerem uma rods da equipe equipe, novas idéias ¢ novos conceitos. Se as
gue sugere nove fatores de desempenho que prech pessnas nao estdo atualizadas em suas prati-
sam estar presentes em nda equipe, a saben®® cas, a estrutura de custos aumenta & prejudics a

compelilividade.

1. Assessoria: fator relacionado com dar ¢ receber 3. Promocdo: fator relaclonado com a identifica-
intermacéo. Cada membro deve verificar o que gdo e exploracdo de oportunidades. Fara con
o5 outres estio fazendo em sua atividade e as- duzir o trabalho, as pessoas procisam obier re-

segurar gque estdo wilizando as mefhores prath cursos {dinheiro, equipaments ¢ig.}. £ paraian
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o, precisan: vender o gque esldo fazendo para 38
suleas pessoss. Recursos para implamentay ao-
vas idéins somente sio nblidos e & anuipe con-
segue persuadi @ influenciar as pEERUAS &M Fie
veis mais slevados na erganizacéo. O promoior
também & chamado sxplorador @ I0Mma as novas
rdias o ponpeiios do novador & o vende den-
o g fora da organizacho. Advogs 8 mudanga e
a5 novas oportunidades que ais rag.
Oesanvalvimento: fator relacionado com g avalia-
cao 8 o teste de apffcablitdade de novas aborde
aens. Muitas idéias nd0 decckam por serem pow
c0 pratices, O desenvoivimenio a38egurs que a5
iddins selam moldadas & configuradas para slen
der s pecessigades dos clientes o usudriny.
Frvoive ouviy quals a0 as necsessitdades ¢ incor-
pora-ias aos plancs, O desenvelvimanit assegu.
ra ogu 2 estd tentando fazer o possivel apesar
dag restrictes existentes na organizagio.
Organizacéo: fator refacionade com o estabele-
simento e a impiementacho das manelras de ra
hathar. Objetivos clares devem ser definidos ¢
deve-ge implementar a 500 necessaria para as-
segurar resltados no tlempn ¢ mo custa. O orgas
nizador enfatiza 2 2cho o fTaz omb Que &8 CUiGas
acontesam de maneirs que todos saibam o e
fazer, como e guando.

Froducde: fator relgcionado com g conclusdo &
entrega de resultados. A partir da definigao oos
pianos ¢ de sua execuchc. 2 equipe pode con-
cantrar-se na produgho. Essa atlvidade tocaliza
a entrega do produto ou S8rVigo em ums hase
regutar ¢ de acordo com 08 padrdes de eficién-
cia ¢ sficacta. O produlor é uma pesses pratics
gue conduz ag coisas até o fim. Sus furca esta
em executar planos e alcangar metas e resulia-
dos de maneira ardenada e controlada.
fnspecée: fator relacionado com o controle e au-
ditaria dogs sistemas de frabatho, Veriflcagbes
regulares das atividades - somo suditorias de
gualidade dos produiog, Servigos @ processos,
analises fnanceiras. avaliatbo de suslos, sequ-
ranca, produtividads eic, - 530 essenciais para
RSSeQUEET GuE Brres seiam evitados. G nspetor
@ também chamado de sontroladar & 4 uma pes-
soa reflexive 8 ansiitica que fosaliza detathes do
rabatho de mangdra cuidadoss @ meticnioss,

8. Mamtencio: fator relacionado oo g salvaguan
do de padrdes & orocessos, Toda agquipe prech

sa gegulr padries @ maer processos sfoaaes

de rabaths @ pods Tathiy so

G DYOOOEEOE DR

farem requigrments verificedos & mantidos. O

manfenedor WE U proceskos do gualh

dade sejzm cobmetides g revishes regulares
para gue & eficidncts de eodpe sels sumeniads,

&, Ligegdo fator refncionado com z soordemigio

imegracho do rabathn 208 mambrog
O rplacionacior, oo pessoh de HEoudo, Rasegn

aun foston on membros rabaihen 2 Conjusd
gue facam o diferengr entre wm gupe de indivl
guos & ume sguipe aliamenis alicienty & floss,
Oobre o lgacko do pesscas ¢ @ Hgaedo oo tare-
fag. Bm goral, issg ocorre jurdaments com i
tros pandis da roda.

Eouipes eficszos demoenstram wm foc am ingos
a8 nove iatores. Em goral, oles pOSsuem mamires
ue AlUAM CONTR BSBOEBOTES, OUITGE COMY inovatio.
rag, prometores. desenvohedores, syganizadores,
inteuradores oto. Os ofin foloves arraniacos asc redor
g contro do rode g trabaifo om oquipg moslram as
indla-

tuncday da eguipe de trabaiho o apresenis

ity O e falor - 1

wsendéncia psigtistioe

foota silvidade & stusr somo interiigador o interegig.
siongdor) - oolocade oo cerdre de rody ds Figurs
7,84 & uma oorgcteristica compartiihada com a8 ou-
tras oito funcdes no sentido de integrar & compor. Eo
papei de juntar 38 compelencias ¢ extralv resullados
Iutiplizados.

M mrodeio da rode as hingdes adiacentes 80 mais
prosimas entre sl O frabathoe do promotor requet habi
dades, capacidades o compeaténcias gque sho diferen
tes daquelas requeritas pelp inspetor, Cada equipe
de trabathy deve compor uma combinacie da fun
obHes, Aroda lambam permite medir o desermpenio da
eauipe. O perfil de desampenho da squipe groporeit.
pa pormite coniecsr guals o Tamyek oritives do de-

sempanhs elevads & furdong Dol im 43
parg o desprechvbmants de eguips & matheria de sua
efichoin, babiangs os membros & foosiasr 58 dreas
G requBiaIm SOrTegao. £ uma ferramenta sxcelente
pars o dessovolvimenio de equipes, pols permite um
jnalrmenio! pars mudar & methoray as meEnsiras pelag

guals @ equipe rabalia,
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Explorador

HRBOSBOC

intteciigador Y

o Y Rebncionasisy

Conlroladoy

opezuebin

Figura 7.24. A rcda de trabalho em equipe.

Para alcangar plena eficiéncia o gerente precisa

cuidar para que a equipe tenha as seguintes caracte-
risticas:

1.

Objetivos claros: tanto a missio como 0s obje-
tivos da equipe devem ser claramente defini-
dos e aceitos por todos os membros, Da mes-
ma maneira, o objetivo individual de cada
membro da equipe deve ser também apoia-
do pela equipe toda. Cada vm deve ajudar o
Quiro.

. Percep¢do integrada: os participantes da equi-

pe devem possuir uma percepgio conjunta ¢
coerente da situagio em gue se encontram.
Essa percepgiio integrada ajuda a visualizar os
problemas, definir seus propésitos e integrar
suas atividades.

3. Divisdo do trabalbo grupal: os membros da

equipe devem ser designados para suas posi-
¢bes de acordo com suas propensdes, habili-
dades, competéncias ¢ tipo de personalidade,
Essa distribuicio de papéis € de posigoes ¢
fundamental. Devem estar totalmente esclare-

cidos guanto aos seus papéis para poder de-
sempenhar svas atividades com suas melhores
competéncias.

. Decisées conjuntas: a equipe deve evitar for-

malidades e burocracia, O compromisso deve
ser alcancado através da discussio e do con-
senso espontineo entre os membros para que
as decisdes se tornem colaborativas e nio con-
flitas.

. Lideranca compartilhbada: as funcoes de lide-

rancga da equipe devem passar de pessoa para
pessoa, dependendo da situagio, necessidades
da equipe ¢ dos membros,

. Novas idéias para a solucio de problemas: a

equipe aceita o desacordo como uma maneira
de discutir novas idéias e resolver seus assun-
tos de maneira criagiva e inovadora.

. Auvaliagdo da eficdcia: a equipe deve avaliar

continuamente seu desempenho, como estd
realizando as tarefas e atividades, como estd al-
cangando metas € como estd construindo e
mantendo relacionamentos eficientes entre os
membros.



234 Gestdo de Possoas « [DALBERYD CHIAVERATO

ELSEVIER

CONSTRUINDO EQUIPES BEM-SUCECIDAS

Eguipes bam sucedidas apréseniam as saguiniss
caracteristicas: ™ '

. Compromissn com sbielives compartithacios.

Consensa na omada de declsdes.

Comunicagie abeta & honesta,

Lideranga compartiihada,

. Glima de cooperacao, cataboragas, confianga e
AP0,

8. Valorizacdo dos individuos pela sua diversi-

dade,
7. Beconhecimento do confito & suaresolucao po-
 sitiva.

P CIE C

gﬁesume do capitulo

A estrutura de cargos € condicionada pelo desenho or-
ganizacional no qual estd conuda, Os cargos fazem
parte integrante do formato estrutural da organizacio.
Cargo é a composicio de todas as atividades desempe-
nhadas por uma pessoa ~ 0 ocupante ~, que $ao englo-
badas em um todo unificado ¢ que figura em uma posi-
¢do formal do organograma. O desenho de cargos en-
volve a especificagio do conteQido, dos mérodos de
trabalho e das relages cont os demais cargos. O mais
antigo modelo de desenho de cargos € o classico ou
tradicional, apregoado pela Administragdo Cientifica
e pelos defensores da burocracia. Segue o modelo de
sistema fechado ¢ atende 3 teoria da mdquina, pois dé
s pessoas o mesmo tratamento concedido 38 méqui-
nas e recursos fisicos, O desenho classico trouxe van-
tagens ¢ desvantagens, O segundo modelo € o huma-

0 PARA DISCUSSAD

A NUMMI®

A General Motors americans descobriu gue fazer par-
ceria com empresas japonesas produz boas forles de
henchmark sem a necessidade de ir a Toyuio para
axaminadas de perte, Assim, a GM fez wmn empreendi-
menie conjunto com a Toyola para canstruir uma (a-
brica de carras na Califorpla, EUA: a NUMML, New Uni-
ted Motor Mandfacturing fnc., uma empresa de aita
tecnclogia e oom estiio emuto e empreandedor, Am-
basg, GM ¢ Toyota estabeleceram uma filogofia formal
Bdsica para & nova emipresa que inclyia 08 seguintes
gliemenios:

¥, Kaizen, o eterna busca da perfeicio.

2, O desenvolvimento exauslive go potencial ha-
mBRG.

3. Jdikada, a superacao da qualidade,

4. B cimentacio da conflanga miiua.

5. O desenvolvimento de equipes de irabatho,

. A premissa de que todo empregada & um diretor,

7. Proporelonar uny meio de vida estdvet a todo o
pessoal.

Apotando-se am sistemas simples, um sdlida trab
namenio do pessoal 8 oulras providéncias simitares,

eases sete elementos produziram ums extraovdingria
meihoriz do rendimento no curto prazo. O segredo da
MNUMBI nac foi oulro senfio a interacdo ¢ o funcio-
namenic simuitdnes de iodos esses elemanios, vis
sande criar flexibitidade atraves da participagac das
pessoas, proporcionando excelentss lighes fanic
em organizacio, come em refornos & ucros.

Para se criar flexibilidade através da hidenss partict
pacio das passcas, Tom Pelers fomece algumas db
cas, que sa0 sintetizadas na Figura 7.258.%

fasag dicas sbo importanias pars Incremeniar 08
cinco ativadores da condula humana ¢ suprimir os
trés mibidores gue a restringem e Hmilam.

GUESTOES

1. Como uma empresa pode aprender com a fugdo
com outras pmpresas’?

2. O que vood entende por benchmarking?

3. Discuta = flosofia da NUMMIL

4. Como coriar condicies para alcangar o smpo
werment?

. Explique ns cinco ativadores o o irés intbidores.

B. Eupligue coms o desanho de cargos pode afetar
s ativadores e inibidoras,
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Figura 7.25. As premissas bésivcas do engajamento das pesscas. Fssas dicas séo importantes
para que 8¢ incremente 0§ cinco ativadores da conduta humana e suprima 0s trés

inibidores que a restringem e limitam,

nistico, desenvolvido a partir da experiéncia de Hawt-
horne. Na verdade, cuidou apenas dos aspectos de
contexto ¢ nic de contetdo dos cargos. O terceiro
modelo é o contingencial, que representa a abordagem
mais ampla e atual. Baseia-se nas cimco dimensées es-
senciais do cargo: variedade, autonomia, significado,
identidade e retroagio. Essas cinco dimensées provo-
cam trés estados psicolGgicos criticos nas pessoas: per-
cepedo do significado, percepgio das responsabilida-
des pelos resultados e conhecimento dos resultados do
trabalho. O modelo contingencial permite o enrigue-
cimento de cargos, seja lateral ou horizontal, para
manter o ajustamento do cargo s demandas do cresci-
mento pessoal do ocupante ¢ tornd-lo um fater moti-
vactonal intrinseco. A aplicagio das cinco dimensoes e
dos trés estados psicoldgicos € feita por seis conceitos
implementadores: tarefas combinadas, unidades natu-
rais de trabalho, relagtes diretas com o cliente, carga
vertical, retroagio e grupos autdnomos. Para saber
como o cargo foi desenhado existe a descrigdo ¢ andli-
se de cargos. A descricio define o que o ocupante faz,
quando faz, como faz, onde faz e por que faz, enguan-

to a andlise se preocapa em determinar os fatores de
especificacbes (requisitos mentais, fisicos, responsabi-
lidades e condi¢des de trabalho). Os mérodos de andli-
se de cargos sdo: entrevista, questiondrio e observa-
¢do. A descrigio e andlise de cargos servem de base
para todas as atividades de RH.

§ Exercicios

1. Come a estrutara organizacional afera os cargos de
uma organizagio?

2. Defina desenho de cargos.

3. Explique 0 modelo tradicional de desenho de car-
gos e caracteristicas,

4. Quais as vantagens ¢ limitagdes do desenho cldssi-
co de cargos?

5. Exphgue o modelo hamanistico e suas caracrerfs-
ticas,

8. Expligue o modelo conringencial e suas caracteris-
ticas,

7. Descreva as cinco dimensdes profundas ¢ suas ca-
racteristicas,

8. Explique os trés estados psicol6gicos criticos.
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asselo pela internet

Expligue os seis conceitos implementadores no de-
senho de cargos.

O gue ¢ enriquecimento de cargos? E quando & la-
teral ou horizongal?

QO gue significa empowerment?

Explique a reestruturacio da Asea Brown Bovert,
Defina descrigio de cargos e dé exemplos.

Faga uma descri¢io do cargo que vocé ocupa atual-
mente.

Defina analise de cargos e dé exemplos.

Faga uma andlise do cargo que vocé ocupa arual-
mente.

. Quais sdo os principais fatores de especificacdes

utilizados?

fxplique o método da entrevista na colheita de da-
dos sobre cargos.

Expligue o merodo do guestiondrio,

Explique o método da observagio.

Descreva as etapas de um programa de descrigio ¢
andlise de cargos,

Quals sio 0s principais usos da descricio e analise
de cargos?

. Explique o caso da NUMML

WWW,
WWW,
WWW.

WWW
WWW
TWW

WA,

WO
WA
WM
WWw

WWW,

WRW

WA,
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Apos estudar este capitulo, vocé devera estar capacitado para:

% Definir 0 conceito de avaliagéo do desempenho e suas potencialidades.
Explicar a administracao por objetives.
Reconhecer como ¢ administrador pode trabalhar com objetivos relevantes.

Mostrar 0s diversos metedos de avaliagéo do desempenho,

® & & @&

Indicar as tendéncias no processo de avaliar desempenho das pessoas.

Conceito de Avaliacio do Desempenho

Quem Deve Avaliar 0 Desempenho?

Métodos Tradicionais de Avaliacio do Desempenho
Métodos Modemoes de Avaliagdo do Desempenho
Gestdo do Desempenho Mumano

2 % ¢ % @ @

Aplicactes da Avaliagédo do Desempenho
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INDUSTRIAS REUNIDAS OMEGA

A avaliagio do desempenho na industriss Reunidas
Dmega ara uma perfeita peca burooratica. Os gerentes
recebiam do DRH a cads semestre 05 formularios de
avaliagio do desempenho de seus subordinados para
preencherem. Cada gerente deveria fazer um retros-
pecto do desempenho passado de cada funcionario no
semestrs ¢ deveria inferpretd-io alvavds das cruzes que
anctava nas escalas graficas do fovmuiario. A seguir.
eniave oxpiicar a cada subordinedo os resuftados de
sus avaliagdo no semestre e, por fim. enviava os formu-
iarios pm um epvaiope confidencial ao DRHM gue os ar-
cuivava nes pastas individugis de cada funcionarie.
Tudo dentro dos rgidos procedimenios estabelecidos.
03 gerents rperava como Uiz supremo dos subording-

dos & sus avaliagao pessoal era inguestionavel. U su-
bordinade continuava com seu desempenho fradicio-
nal, o gerents com sua postura autccrdtica de sempre 2
a organizacao se mantinha na costumetra rotina. E tudo
continuava na mesma. 08 objetivos da avaliagao de de-
sempenha eram avaliar o mérito pessosl de cada fun-
glondrio em fungdo do desampeanho ne passade ¢ pra-
gl com um aumanto salatial o verfficar possivels
caréncias ou necessidades de trelnamento. Come oa
de gerente ndo iinha condigdes de stierar salarios dos
subordinados, esse obiclive simplesmente ndo era
atendido. Comao também ndo tinha condighes de esis-
belecer programas de Weinamento, ¢sse obistive fam-
bém era desialcado. &

Em todas as circusstancias e momentos estamos ava-
liando tudo o que acontece a0 nosso redor. Os mais
diversos assuntos, como a agio da inflagdo na econo-
mia nacional, o desempenho das exportacées nacio-
nais, as bolsas de valores, como funciona o som do
colega, a nossa geladeira, como esta o sabor da cerve-
ja importada, come se comporta a namorada atal
do melhor amigo, qual ¢ a capacidade do professor
de maremdtica, qual a poténcia do carro nove do pa-
pal etc,, $A0 assuntos continuamente avaliados pelas
pessoas. A avaliagio do desempenho € um tema

constante e corriqueiro em nossas vidas particulares.
O mesmo ocorre nas organizagdes. Elas sempre se
defrontam com a necessidade de avaliar os mais dife-
rentes desempenhos: financeiro, humano, operacio-
nal, téenico, em vendas e marketing. Como estd a
qualidade dos produtos, a produtividade da empre-
sa, o atendimento ao cliente. E, principalmente, co-
mo esta o desempenho humano. Afinal, s3o as pes-
soas que dio vida i orgamzagio. Elas constituem a
mola mestra da dindmica organizacional. Na moder-
na organizagio ndo hd mais tempo para remediar um
desempenho sofrivel ou abaixo da média. O desem-
penho humano precisa ser excelente em todos os
momentos para que a organizacio tenha competiti
vidade para atuar e sair-se bem no mundo globaliza-

do de hose.

O OUE MEDIR?

Geralments, 3 preduupagao principa! das organizs-
goes esta voltada para o medicdo, avaliagdo @ manito.
ragéo de guatto aspectos grincipals:

4. Resullados. Qu sela, 0% resultados conoreios ¢
finnis gque se pretende aleangar dentro de um
certo periodo de tempo.

2. Desempenho. Ou sels, ¢ cumpoilamento ou
meios instrumentals que se pretende pdr em
pratica.

3, Competéncizs. Ou seia, as competénoias indivi
duais gue as pesseas ofgrecem ou agragam &
organizagio.

4. Fatorss orificos de sucesso. Qu sof, 08 Aspe
fos fundamentais pare QOIS 8 OrganizacEo seje
benr-sucedida no seu desampeniio & RS Seus
resuiipdos o no seu desampenho,

Hiultas orgenizaches dasenvobeem viriog sisis
muas de svallagdo pare suompantu resulipdos tinan-

r

cairps, custos de produchio, guaniiouds o guatidads

dos Bens produzidos, desempenho ndivisheal dog

colaboradores & satistacio dog aliames.
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Concelto de Avaliacéo
do Desempenho

Da mesma forma como os professores avaliam
continuamente o desempenho de seus alunos, as
organizagdes estdo preocupadas com o desempe-
nho de seus colaboradores, Em épocas passadas de
estabilidade e de permanéncia, a avaliacio do de-
sempenho podia ser feita por esquemas burocréti-
cos € rotineiros. Até entdo, a rotina burocratica era
amarca registrada da época. Com os novos tempos

ALGUMAS DEFINICOES OF AVALIAGAO
DO DESEMPENHO

& Avaliagdo do desempenho é o FHOCeSSO que
meds o desempenho do huncionario, O desem- -
penho do funcionanio § © grau em gue sle alcan-
G& 0B requisitos do seu frabaiho |

# Avalingdo do dasempentio é o processo de rever

& atividade prodia

a passada pars avaliar a con-
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i que 03 g am g O dcan.
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a wentdicacis,

desemparnhn

i
i
o]
o5
o)
[
it
£
%
by
k%]
=
=
o]
o
s
o
R
P

F A identificar

56
GO & orocia determingr
G s deve examingr

went, A mensurachc

HGNEG Of

Ces oetarmi

| Cema adesgmpenhs

sgF comparado com corlog padrdes iakivis.

A adriinistracio @ o posto-chave de todo sisie.
ma de avaliagao. A avaliacio deve ser mais do
que uma atividade orentada para o passado, ou
sejs. tove estar arietiada para o fulure para 03-
der aicangar ndo o potencial bumano da DGR
zagio’

& Avaliagdo du desempesho consitll a maneis

pela qual os fomes imemnos e clientes in-

ternos avaliam as ¢ nelES individusis de

AR

HDEEE0R SO A gual mant@m relacionamen.

o e trabalho o lomecem dados 6 iiforemacoos

8

de mudanga, transformagio e de mstabifidade, o
padrio burocritico cedeu lugar para a inovacéo ¢
para a necessidade de agregar valor i organizagio,
as pessoas que nela trabalham e aos clientes que
dela se servem,

A avaliagio do desempenho é uma apreciacio
sisterdtica do desempenho de cada pessoa, em
fungdo das atividades que ela deseripenha, das me-
tas e resultados a serem alcangados, das competén-
¢ias que ela oferece e do seu potencial de desenvol-
vimento. A avaliagio de desempenho ¢ umn proces-
$O que.serve para julgar ou estimar o valor, a exce-
léncia ¢ as competéncias de uma pessoa e, sobretu-
do, qual é a sua contribuicio para o negécio da or-
ganizago. A avalia¢do do desempenho recebe de-
nominagbes variadas como avaliacio do mérito,
avaliagio de pessoal, relatérios de progresso, ava-
liagdo de eficiéncia individual ou grupal etc. Varia
enormemente de uma organizagio para outra, Na
realidade, a avaliacio do desempenho é um pro-
cesso dindmico que envolve o avaliado e seu geren-
te € seus relacionamentos ¢ representa uma técnica
de diregao imprescindivel na atividade administra-
tiva de hoje. £ um excelente meio pele qual se fo-
calizam problemas de supervisio e geréncia, de in-
tegracdo das pessoas A organizacio, de adequacio
da pessoa ao cargo, de localizacio de possiveis dis-
sondncias ou caréncias de treinamento de consoru-
¢do de competéncias e, conseqlientemente, esta-
belecer os meios e programas para meihorar con-
tinuamente o desepenho humano. No fundo, a ava-
lagdo do desempenho constitui um poderoso meio
de resolver problemas de desempenho ¢ methorar
a qualidade do trabatho ¢ a qualidade de vida den-
tro das organizagdes.

Existem sets questdes fundamentais na avaliagio
do desempenho:?

- Por que avaliar o desempenho?

- Qual o desempenho que deve ser avaliado?

WO e

Como avaliar o desemapenho?

- Quem deve fazer aavaliagio do desempenho?

L5 ER =Y

Quando avaliar o desempenho?

2]

- Como comunicar a avaliagio do desempe-
nho?
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Figura B.1. Os principais fatores gue afetam o desempenho no cargo.

O desempenho humano na organizacio é extre-
mamente contingencial. Varia de pessoa para pes-
soa. E de situagio para situaglo, pois depende de
indmeros fatores condiclonantes que o influenciam
poderosamente. O valor das recompensas ¢ a per-
cepgdo de que as recompensas dependem de esfor-
¢o determinant o volume de esforgo individual que
a pessoa estard disposta a realizar. Uma apreciagio
da relagiio de custofbeneficio que cada pessoa faz
para poder avaliar até quanto vale a pena fazer um
determinado esforgo. Por sua vez, o esforgo indivi-
dual depende das competéncias individuais da pes-
soa ¢ da sua percepgao do papel a ser desempenha-
do. Assim, o desempenho é fun¢io de todas essas
varidvels que o condicionam fortemente.

Qual é o foco da avaliacao
do desempenho?

A avaliacio do desempenho pode focar o cargo ocu-
pado pela pessoa ou as competéncias que esta ofere-
ce & organizacio como contribuigio ao sucesso or-
ganizacional. Assim, surge a pergunta: o que ¢ mais
importante, ¢ desempenho no cargo ou a oferra de
competéncias requeridas pela organizagio? A Figu-
ra 8.2 permite uma idéia dos dois tipos de foco.

Por que avaliar o desempenho?

Toda pessoa precisa receber retroacio a respeito de
seu desempenho para saber como estd fazendo seu tra-
batho e fazer as devidas correcbes. Sem essa retroagiio,
as pessoas caminham s cegas, Também a organizagio
precisa saber como as pessoas desempenham as suas
atividades para ter uma idéia de suas potencialida-
des. Assim, pessoas e organizacdes precisam conhecer
tudo a respeito de seu desempenho. As principais ra-
z6es pelas guais as organizacbes estio preccupadas

em avaliar o desempenho de seus colaboradores sao:’

1. Recompensas: A avaliacdo do desempenho
proporciona um julgamento sistemdtico para
justificar aumentos salariais, promogcdes, trans-
feréncias e, muitas vezes, demissoes de funcio-
narios. £ a avaliagio por mérito,

2. Retroagdo: A avaliagio proporciona conheci-
mento a respeito de como as pessoas com
quem o colaborar interage percebem seu de-
sempenho, aritudes e suas competéncias.

3 Desenvolvimento: A avaliagio permite que
cada colaborador saiba exatamente quais sdo
seus pontos fortes (aquilo em que poderd apli-
car mais intensamente no trabatho) e pontos
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« Avaliar ¢ desermpenit no Largo

« Avalizr competéncias individuais
OU Grupxs

* Cargos adeguadaments
desempenhados pelos ocupanies

+ Competénckss adequadamente
aplicadas ro rabatho pefas pessoas

« Adaguagdo dog ocupantes aos
CArGos coupados

+ Forga de trabaiho adequada ao
comnjunio de cargos da organizagéo

« Cargos ocupados e bem
desempenhados na organizacio

* Cargos bem ocupados/custos
de avaliagio do desempenho -

« Pegscas dotadas de competéncias
essenciais do sucesse do negdeio
da organizagio

 Gompeténgias apficiveis e aplicadas/
7 custes de-gvaliagio do desempenha

Figura 8.2. Avaliagdo do desempenho baseada em cargos versus avaliagdo do desempenho

baseada em competéncias.

13

frageis (aquilo gue deverd ser objeto de me-
ihoria através do treinamento ou desenvolvi-
mento pessoal).

. Relacionamento: A avaliagio 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.

. Percepgdo: A avaliagio proporciona meios pa-

ra que cada colaborador conhega saiba como
as pessoas a0 seu redor PEnsam a $eu respeito.
fsso melhora sua autopercepcio e sua percep-
¢io do entorno social.

8. Potencial de desenvolvimento: A avaliagio pro-

o

porciona meios para conhecer em profundi-
dade o potencial de desenvolvimento de seus
colaboradores a fim de definir programas de
T&D, sucessio, carreiras etc.

. Aconsethamento: A avaliacio oferece infor-

maghes ao gerente ou ao especialista de RH
sobre como fazer aconselbamento ¢ orienta-

¢Ao aos colaboradores.

A avaliacio do desempenho deve proporcionar
beneficios para a organizagio € para as pessoas.
Para tanto, ela precisa atender as seguintes linhas
bisicas:®

1. Aavaliacio deve cobrir nio somente o desem-

penho atual nas atividades, como também o
alcance de metas e objetivos. Desempenho e
objetivos devem ser tdpicos insepardveis da
avaliagio do desempenho,

. A avaliagdo deve enfatizar o colaborador no

cargo e no a impressio a respeito dos habitos
pessoais observados no trabalho. A avaliagio
deve concentrar-se em uma analise obietiva

do desempenho ¢ ndo em ama avaliagio sub-
jetiva de habitos pessoats. Eropenho ¢ desem-
penhio sdo coisas distintas,

. A avaliagio deve ser aceira por ambas as par-

tes: avaliador e avaliado. Ambos devem estar
de acordo que a avaliagio deve trazer algum
beneficio para a organizacio ¢ para o colabo-
rador.

243
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4. A avaliagio do desempenho deve ser utilizada
para melhorar a produtividade do colabora-
dor dentre da organiza¢io, tornando-o mais
bem equipado para produzir com eficdcia e
eficiéncia,”

Ambiente _
irterno

Ambiente
Externg

Os pontos fracos do processo de avaliagio do de-
sempenho sio:®

1. Quando as pessoas envolvidas na avaliagio do
desempenho a percebem como uma sitagio

Figura 8.3, O processo de avaliacdo do desempenho,

INDUSTRIAS REUNIDAS: OMEGA

Rubens Alcintara, presidente das Indusirias Reuni
das Omega. era avesso ao sistema de avaliagho do
desempenho que exisiia e sua empresa. Achava que
o sislems ndo agregava nenhum valor a empresa &
ngm aos funcionarios. Era apenas tempo perdido em
papelorio e ramitacdes burocrdticas. Mas acreditava
gue deveria haver uma maneirs de avaliar as pessoas
g suas conbribuigdes a0 negdcio da empresa. Queria
mudsr rpdiceiments o sisterma e okl uma ferre-

ments adminisiraiiva que motivasse o pessoal 2 me-
orar continuamente o seu desempenho. Mas ndo sa-
bia como fazé-lo. 0 primeire passo {of perguniar aos
gerentes da empress por gue estavam avalando o de-
sempenho dos funcionarios. As opinides foram de-
soncontradas, Alguns achavam gue ora ums impasi
cao do DRH. Guires que a avallago ers uma perfeita
peca buroerdtics ¢ sem sentido, Rubens nofou gue
sua opiniac era compartithada peies gorentes,
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de recompensa ou de punigio pelo desempe-
nho passado.

2. Quando a énfase do processo repousa mais sobre
o preenchinento de fornldrios do que sobre a
avaliagio critica e objetiva do desempenho.

3. Quando as pessoas avaliadas percebem o pro-
CESSO COMO INjusto ou tendencioso. A inigiii-
dade prejudica profundamente o processo de
avaliagio,

4. Quando os comentérios desfavoriveis do ava-
liador conduzem a uma reagio negativa e de
nio-aceitaglo por parte do avaliado.

8. Quando a avaliacio é indcua, isto é, quando
estd baseada em fatores de avaliagdo que ndo
conduzem a nada e nio agregan: valor a nin-
guém.

Chem Deve Avaliar
0 Desempenho?

A avaliacio do desempenho é um processo de redu-
¢do da incerteza e, a6 mesmo tempo, de busca de
consonancia, A avaliagdo reduz a incerteza do cola-
borador a0 proporcionar retroagido a respeito do
seu desempenho. Ela busca a consonancia na medi-
da em que proporciona a troca de idéias e concor-
dancia de conceitos entre o colaborador ¢ sen ge-
rente. Na realidade, a avaliagio do desempenho
deve mostrar ao colaborador o que as pessoas pen-
sam a respeito do seu trabalho e da sua contribuigdo
4 organizacio ¢ ao cliente.

No fundo, o principal interessado na avaliagio do
desempenho € o préprio colaborador. E também a
organizagio. Antigamente, as organizagdes criavam
sistemas de avaliacdo centralizados em um dnico 6r-
géo que monopoliza o assunto - ¢ DRH. Isso estd
mudando. O ideal seria um sistema simples de ava-
Hagio no qual o préprio trabalho ou entorno pro-
porcionasse toda a retroagdo a respeito do desempe-
nho da pessoa, sem necessidade de intermediarios ou
da intervengio de terceiros. A hierarquia, o staff € a
centralizagio sempre imp0eimn regras ¢ normas rigi-
das que se afastam da realidade que cerca o colabora-
dor e fazem o processo de avaliagdo tornar-se uma
verdadeira maratona burocrética.

Auto-avaliacao do desempenho

O ideal seria que cada pessoa avaliasse o seu préprio
desempenho tomando por base alguns referenciais
como critérios a fim de evitar a subjetividade impli-
cita no processo, Nas organizacdes mais abertas e
democrdticas, é o préprio individuo o responsavel
pelo seu desempenho e sua monitoragio, com a aju-
da do seu superior. Nessas organiza¢des se utiliza
intensamente a auto-avaliagio do desempenho, na
qual cada pessoa se avalia constantemente quanto a
sua performance, eficiéncia e eficicia, tendo em vis-
ta dererminados pardmetros fornecidos pelo seu su-
perior ou pela tarefa, Na verdade, cada pessoa pode
¢ deve avaliar o seu desempenho como un meio de
alcangar metas e resultados fixados e de superar ex-
pectativas, Avahiar quais as necessidades e caréncias
pessoais para melhorar o desemipenho, quais os
pontos fortes ¢ os pontos fracos, as potencialidades
e as fragilidades e, com isso, o que reforgar ¢ como
melhorar os resultados pessoais. Muitas organiza-
¢oes estdo tentando desenvolver esquemas de au-
to-avaliagdo para suas equipes. Essa auto-avaliagio
coletiva tem proporcionado excelentes resultados.

QUEM AVALIA O DESEMPENHO
DAS PESSOAS?

As organizacies utilzam diferentes alternativas a
respeio de guem deve avallar o desempenho do ¢o-
lahorador. 43 mais demogcraticas e participativas pro-
povcionam an proprio colaborador 8 responsabilidade
de auto-gvaliar Hvremente o seu desempenho. Ouiras
arganizacdes atribuem a responsabilidade pela ava-
Ragho ao gerente imediato para reforcar a hierarquia,
Qutras procuram imegrar o gerente ¢ 0 subordinads
na avaliacao para reduzir a diferenga hierdrquica. Gu-
fras alribuem a2 avaliacio do desempenha & equips.
peincipalmente, quando estao estruturadas em equlb
pes aute-suficientes ¢ autogeridas, Outras aingds ado.
fam wm processo circular de 380° na avaliagdo, ¥ b
cuiras em que 0 érgac de ARM centralizy & monopal-
za otaimente © processo de avaliagae. Veiamos cada
wna dessas alternalivas.
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O gerente

Na maior parte das organizagbes, cabe ao gerente —
como gestor de pessoas — a responsabilidade de li-
nha pelo desempenho dos seus subordinados e pela
sua constante avaliacio e comunicag¢io dos resulta-
dos. Nessas organizagdes, quem avalia o desempe-
nho do pessoal é o préprio gerente, com a assessoria
da drea de RH que estabelece 0s meios £ os critérios
para que a avaliagdo possa acontecer, Como o ge-
rente nio tem conhecimento especializado para
projetar, manter ¢ desenvolver um plane sisteméan-
co de avaliagio das pessoas, a 4rea de RH enrra com
a fungdo de staff de montar, acompanhar e contro-
lar o sistema, enquanto cada gerente mantém a sua
autoridade de linha avaliando o trabalho. Esta linha
de trabalho tem proporcionado maior liberdade ¢
flexibilidade para que cada gerente seja realmente o
gestor do seu pessoal.

O individuo e o gerente

Se a avaliagio do desempenho ¢ uma responsabilida-
de de linha e se o maior interessado nela é o préprio
colaborador, uma alternativa interessante € a aproxi-
magio das duas partes. O envolvimenso do individuo
e do gerente na avaliacio € uma tendéncia muito for-
te. Nessa alternativa, o gerente funciona como o ele-
mento de guia ¢ orientagio, enquanto o colaborador
avalia o seu desempenho em funcio da retroacio for-
necida pelo gerente, O gerente fornece todos os re-
cursos ao colaborador — orientacdo, treinamento,
aconselhamento, informacio, equipamento, metas €
objetivos a alcancar — e cobra resuitados, enquanto o
colaborador fornece o desempenho e resultados e co-
bra recursos do gerente. Um intercdmbio qual ambos
contribuem com algo para a obtengio de resultados.

A equipe de trabalho

Nesta modalidade, é a propria equipe de trabalho
que avalia sen desempenho como um todo e de cada
um de seus membros e programa com cada um as
providéncias necessarias para sua melhoria. A equipe
se torna responsével pela avaliagio do desempenho
de scus participantes ¢ define seus objetivos ¢ metas a
alcangar.

A avaliagao de 360°

A avaliagio do desempenho ¢ feita de modo circular
por todos os elementos que mantém alguma intera-
¢do com o avaliado. Participam da avaliacio, o ge-
rente, 0s colegas e pares, os subordinados, os clientes
internos e externos, os fornecedores, enfim, todas as
pessoas ao redor do avaliado, em uma abrangéncia
de 360°, A avaliagio feita pelo entorno é mais rica
por produzir diferentes informagoes vindas de todos
os lados e funciona no sentido de assegurar a adapta-
bilidade ¢ o ajustamento do funciondrio is variadas
demandas que ele recebe de seu ambiente de traba-
lho ou de seus parceiros. Todavia, ficar na berlinda
ou na passarela recebendo um verdadeiro tiroteio de
todos os lades nio € nada facil para o avaliado. Este
se torna muito vulnerdvel se ndo tiver a mente educa-
da, aberta e receptiva para o sistema.

A avaliagao para cima

Constitul uma faceta especifica da avaliacao pelo
gerente, Ao contrdrio da avaliagio do subordinado
pelo superior, a avaliagio para cima ¢ o outro lado
da moeda e permite que a equipe avalie o seu geren-
te, como ele proporcionon 0s meios e recursos para
a equipe alcancar os seus objetivos € como o gerente
poderia incrementar a eficicia da equipe e ajudar a
melhorar os seus resultados, A avaliagio para ¢ima
permite gue o grupe promova negociagoes ¢ inger-
cambios com o gerente exigindo novas abordagens
em termos de lideranca, motivacio e comunicagio
que tornem as relagdes de trabalho mais livres ¢ efi-
cazes. O comando arbitrdrio do superior passa a ser
substituido por uma nova forma de atuagio demo-
cratica, sugestiva, consultiva e participativa, Algu-
mas organizacdes vio mais além, ao propor a ava-
liacio da prépria companhia pelos colaboradores
para obter retroagio dos resultados alcangados e
medidas corretivas necessdrias para ajustar o am-
biente de trabalho 3s expectativas das pessoas,

A comisséo de avaliacdo
do desempenho

Em algumas organizagdes, a avaliagio do desem-
penho € atriboida 2 uma comissio especialmente
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designada para essa finalidade. Trata-se de uma
avaliagdo coletiva feita por um grupo de pessoas
direta ou indiretamente interessado no desempe-
nho dos colaboradores. A comissio é em geral
constituida de pessoas pertencentes a diversas uni-
dades organizacionais ¢ ¢ formada por membros
permanentes ¢ de transitérios. Os membros per-
manentes € estaveis (como o presidente da organi-
zacio ou seu representante, 0 executivo maior de
RH ¢ o especialista em avaliago do desempenho)
participam de todas as avaliacGes e 0 seu papel é
moderar e assegurar a manutengio do equilibrio
dos julgamentos, do atendimento aos padrées or-
ganizacionais ¢ da constancia do sistema. Os mem-
bros transitérios sio o gerente de cada colabora-
dor avaliado e 0 seu respectivo superior.

Apesar da evidente distribui¢do de forgas, esta
alternativa é bastante criticada pelo seu aspecto
fortemente centralizador e pelo seu espirito de jul-
gamento quanto ao passado. Por essa razdo, dificil-
mente a comissio central consegue focalizar a orien-
ta¢do € a melhoria continua do desempenho. A co-
missA0 representa uma terceira parte, 1sto €, um
elemento externo e estranho ao relacionamento
entre o colaborador ¢ seu entorno. Nao deixa de
ser uma alternativa onerosa, trabaihosa ¢ demora-
da, ja que todos os colaborador devem passar pelo
crivo da comissao, Além disso, as pessoas avaliadas

se sentem inferiorizadas, como se o seu desempe-
nho dependesse de uma comissio central que a to-
dos juiga, aprova ou desaprova,

O 6rgéo de RH

Trata-se de yma alternanva muito comum em or-
ganizaghes mais conservadoras, mas que estd sen-
do abandonada, pelo sen cardrer exrremamente
centralizador, monopolizador e burocritico. Nes-
ta alternativa, o 6rgao de RH assume totalmente a
responsabilidade pela avaliagio do desempenho
das pessoas da organizagio, Quase sempre, as in-
formacoes sobre o desempenho passado das pes-
soas sio obtidas com cada para gerar e processa-
das e interpretadas, para gerar relatérios ou pro-
gramas de providéncias que sio coordenados pelo
érgio de RH. Como todo processo centralizador,
as regras e normas burocriticas sempre tiram a li-
berdade e a flexibilidade das pessoas envolvidas no
sistema. Além do mais, apresenta a desvantagem
de trabalhar com médias ¢ medianas e ndo com ©
desempenho individualizado e singular de cada
pessoa. Trabalha no genérico e ndo no particular, E
provoca uma forte tendéncia a padronizagéo do de-
sempenho das pessoas, na tentativa de eliminar suas
diferengas individuais.

O QUE PROVOCAA EXCELENC!A ORGANIZACIONAL?

Eirea orpavdzagho de slevade desampenho oomsgs com

geganns de plovads desempenho. £ possoss com gle

vitde dessmpenho dependem de uma fungao de RH
de alto dasempentio. 1 2 sua opinide a respeito. #

INDUSTRIAS REUNIDAS: OMEGA

Ands consullar 3 opinldo dos gerenles sobra o sistems
gtoat de avalingdo do dessmpenhs, Rubens Aledmtary
gedin @ Camily Gdwars, & gerante de BEH 9 compae
nhia, gue sstudasse o assunio & ihe olerecesse sllerna.

Huags, Sarily nho pordey tempo w oferscen 2 Aubiens

wna visdo dos métodos fradicionais de avalingho do
desempanio. Ela gueria mostrar que esses mitodos,
emborg so huseassem no desempenho passado, Tane
inéres ofersclam perspectivas para o futuro, Se vood e

tivesse no lugar de Camila. o gue vooé faria?
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A QUALIDADE DOS SERVICOS DEPENDE DOS COLABORADORES®
Eatydos recentes mosiram que 28 empresas adotam
algumas praticas comuns para administrar seus servi.
cos com exceldngia, comm

1. Concelte aslralégion, AS empresns que prestam

2

*

ky

gervigos dg alte aivel tém verdadeira obsessao
peios seus consumidoras, Possuem uma pen
cepcan clara dos seus chientas-aivo g das ne-
cessidades que pratendem satisfazer. Desen
volvem uma estratégia exclusiva para satisfazer
essas necessidades de {al maneire que conse
guem conguistar a lealdade tdos consumidores,
Altg administracéo compromelida com & guali
dade. Empresas come Disngy, Dela Airlines,
Marriott ¢ MoDonald's tém prafundos compro
missos com a qualidade. Sua administragao ndo
vé apenas o desempenho financeiro mensal,
mas principaimenie o desempenhe dos gervi-
o5, A MeDonal's inglsle na measuragio condl-
nua de cada e em relacdo a wm padrao do
atendimento gue leva em conta guatidade, ser-
vign, Ympeza ¢ valor, Os frangquiados que pao
sumprem estas exigénelas sao eliminados.
Estabelacimants da padrdes eevadas. As metho-
res prestadoras de servigos estabelecam aleva-
dos padroes de gquallcads, A Swissalr tem como
meta gur pelo menos 55% da seus passagehos
avatiom seus servicos coma bons au dimos; ¢aso
conirivio, toma providéncias imediatas, O Cit-
pank esipbelece como meta stender as chamadas
telathnicas e der segundos o responder 38 Gar-
tan dos consamidores dentro de dols diag, Ds pa
dedes sio elevados de forma proposital, Um pa-
4rao de 98% de exatidao pode parecer bom, mas
ney oasa de Federat Expross (FedEx) isse significa
geixar de antrecar 84.000 prootes por dia. Conze-
siEgncim 10 palaveas delariam de ser compre.
gndidas em cady paging, 400.000 prescricdes se-
viam mat preenchidas digriamente e beber dgus
sera uma atividade insegura em 8 dias por ano.
A armpresas podem ser classificadas entre ague-
las que oferecer serviges “meraments bong” ¢
aguedss gque oferecem servicos excelentes, com
100% de sustidade sem narhum defeito,
Histemas pare monitorar o desempentio dos ser
vigas, As emprosas de senvicos de alfa calegoria
fazem reguiarmente auditorias de desempenho,
famiG de Seus Serviges Camo de seus concorren:
tes, Wiilizam vivrins meles pars mensurar o des
sRITEenho, Lomg. somned comparativa, comps.
dorss fantasmas, pesauise de consumidorss,

&

Trdo isao tem aver com a avalagdn d
i,

=

formuldrios de sugesties & roclamaghas, egul
pes de actonad de servigos ¢ sartas para o e
sidente. A Geners! Electric envia 700.000 cur
tles-resposias poc ano pats que as donas-de
casa avatiem o desempenho de seu pessoal de
servigos, O Ciibank avalls continuamente ¢ de-
sempenho de seus nciondnos ¢m relacio a pa-
drdes de exatidag, alengao e oportunidads, bem
como emprega clientes fantasmas pare testar se
os seus funcionarios estio prestands hons servh
¢os. {3 First Chicago Bank adota o Programa de
Mensuragio de Degsempenho, que consiale em
assinalar em o grafion o desempenhao semamsl
de varios Hens relucionados oom o atendimento
de cliente. Sempre gqug o desempenha floa abal
%0 de um nivel minimo aceltdvel sho fomadas
providéncias corretivas.

Sistemnas para atender as reclamagdes dos ol
pntes, As emprasns de servicos Agels alendem
rapida e generosamente s reclamandes de seus
CONSwMdores 8 proporeionam oulos ervivos
gratuitamente quande o seu dessmpeniio asid
sofrivel ou guando ¢ clients espera por mulo
tempo.

Lutisfacdn lunlo dos cofabursdures coma dos
cllentes. As empresas de servigoy sxcelentes
acrediam que suas relaghes com o5 sllentes g
rofietem diretamente nas retagdes com o cltan
tes. Blas criam wn ambiente de apoio aos fun-
cionarios que s&o recompensados pelo bom de.
sempenho nos servicos, Reguiarments, auditem
» satisfagho dos colaboradores em relpgdo 2s
suas tarefas. O Citibank estabeleceu uma mela
de satisfacko dos clientes e forno da 80% e
dos clienies gm 70%. Mog equilarou 08 INGIKEs
guando peroebeu que ora impussivel abiar B0%
de satistacdo dos olionies se 30% dos Clienies
estavamn insatisfelios, Kart drechi shssivou
que as funciondrios insptisfeling podaemn lormar
s o8 “terroralas” da organizacdo. Rosenlduth g
Peters,™ ng Hivio Theg Customer Somes Secod,
vis além ao dizer que os clientes da empresa -
nac os seus clientes - ¢ gque dovem ooupar o ke
Gar “numerg um’ se ol pretendde realments sa.
Hsigzer og seus cilsntes. Fonhis os funciondrios
ny {rente & on oiienies seran ham mais Atend-
dos por ples. A avatiaghe do desempenho hums-
riy o8 oy AR diasa.
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Métodos Tradicionais
de Avaliacao do Desempenho

H4 uma variedade de métodos para avaliar o desem-
penho humano. Avaliar o desempenho de unt grande
niimero de pessoas dentro das organizagdes utilizan-
do critérios de eqitidade e de justica e, a0 mesmo
tempo, estimulando as pessoas, ndo é tarefa facil. Por
esta razdo, muitas organiza¢6es constroem seus pré-
prios sistemas de avalia¢io ajustados as suas caracte-
risticas peculiares e os desdebram em pessoal de di-
recdo e geréncia {predominando a visio estratégica),
mensalistas (predominando a visdo titica) e horistas
{predominando a visdo operacional).

Os métodos tradicionais de avaliacio do desens-
penho mais utilizados sdo: escalas graficas, escolha
forgada, pesquisa de campo, incidentes criticos e lis-
tas de verificagio, Vejamos cada um deles,

Escalas graficas

E um método baseado em uma tabela de dupla en-
trada: nas linhas estdo os fatores de avaliacio e nas
colunas estio os graus de avaliacdo do desempenho.
Os fatores de avaliacdo constitiiem os critérios rele-
vanges ou parimetros bdsicos para avaliar o desem-
penho dos funciondrios. O primeiro passo é a esco-
tha e definigio dos fatores de avaliagao do desempe-
nho que servirko como o instramento de afericio e
comparacio do desempenho dos funcionérios en-
volvidos. Os fatores de avaliagio constituem com-
portamentos e atitudes selecionados e valorizados
pela organizagio. Assim, os funciondrios que mais
os ostentam sdo aqueles que desempenham melhor
as suas atividades, ndo importando exatamente qual
O cargo que ocupam, Assim, se uma organizagio es-
colhe o conhecimento do cargo como um fator de
avaliacdo, ela estd sinalizando a todos os funcions-
rios a importincia e o realce que dd a esse aspecto.
O namero de fatores de avaliagao varia conforme os
interesses de cada organizacio, indo de § a 10 fato-
res, em geral, A Figura 8.4 mostra os critérios de
avaliacdo mais utilizados pelas organizacoes,

O método das escalas grificas avalia o desempe-
nho das pessoas através de fatores de avaliagio pre-
viamente definidos ¢ graduados. Para tanto, utiliza

um formulério de dupla entrada, no qual as linhas
horizontais representam os fatores de avaliacdo do
desempenho, enquanto as colunas verticais repre-
sentamn os graus de variagdo daqueles fatores. Os fa-
tores sio previamente selecionados e escolhidos
para definir em cada pessoa as qualidades que se
pretende avaliar. Cada faror € definido com uma
descricdo sumdria, simples ¢ objetiva. Quanto me-
lhor esta descrigiio, tanto maior a precisio do fator,
Cada fator € dimensionado para retratar uma gama
ampla de desempenho: desde o desempenho fraco
ou insatisfarério até um desempenho 6timo on ex-
celente. Entre esses extremos, existem vérias alrer-
nativas intermedidrias.

Definidos os fatores de avaliagio, o segundo pas-
s0 é a definigio dos graus de avaliagio para definir
as escalas de variaciio do desempenho em cada faror
de avaliagio. Geralmente, utilizam-se trés, quatro
ou cinco graus de variagio (étimo, bom, regular,
sofrivel e fraco) para cada fator. Com os fatores de
avaliacio e respectivos graus, mouta-se a escala gra-
fica de avaliagio, conforme mostra a Figura 8.5.

O mérodo das escalas graficas reduz as opgoes de
avaliagdo aos graus de variacio dos fatores de ava-
liagio, o que limita as possibilidades do avaliador. £
também muito criticado, quando reduz os resulta-
dos da avaliacio a expressdes nunéricas através de
tratamentos estatisticos ou matematicos para pro-
porcionar valores objetivos para a avaliagao das
pessoas. E o caso em que os graus recebem valores
numéricos, como 6timo = 5, bom = 4, regular = 3,
sofrivel = 2, e fraco = 1,

Escolha forgada

Para eliminar a superficialidade, a generalizacao e a
subjetividade — aspectos caracteristicos do mérodo
da escala grdfica —, surgiv o mérodo da escolha
forcada. Consiste em avaliar o desempenho das
pessoas através de blocos de frases descritivas que
focalizam determinados aspectos do comportamen-
to. Cada bloco € composto de duas, quatro ou mais
frases. O avaliador deve escolher forgosamente ape-
nas uma ou duas frases em cada bloco que mais se
aplicam ao desempenho do funciondrio avaliado,

Ou entdo, escolher a frase que mais representa o de-
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Figura 8.5, £scala grafica de avaliagdo do desempenho.
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AVALIACAO DO DESEMPENHO POR ESCALAS GRAFICAS

Pros:

%. Fagilidade de planejamenio ¢ de construgéo do
instrumento de avaliacao.

2. Simplicidade ¢ factidade de compreenséo o de
rvilitizagho,

3. Visdo grafica e global dos feiores de avaliaglo
envoividos. '

4, Facilidade na comparagio dos resullados de va-
rios funcionéring,

8. Proporciona taci retroaciio de dados ao avaliado,

Caontras:
1. Superficiatidade e subjethvidade na avaliagao do
clesempenho.

2. Produz efeito de generalizagha (hallo efect) ss o
avaliado recebe bom em um falor, provavelmente
recebera bom em todos 0s demais fatores.

3. Peca pela categorizacao ¢ homogeneizagho dag
¢aracteristicas individuais.

4. Limitacao dos fatores de avaliagho: funciona

como um sistema fechado.

Rigidez g reducionismeo no processe de avaliacio,

-

L

6. Nernhuma participagao ativa do funcionario ava-
liado,
7. Avalia apenas o desempenho passado,

sempenho do funciondrio e a frase que mais se dis-
tancia dele. Dai a denominacgio escolha forcada

Pesquisa de campo

E um dos métodos tradicionais mais completos de
avaliagio do desempenho. Baseia-se no principio
da responsabilidade de linha e da fungio de staff
no processo de avaliagio do desempenho. Requer
entrevistas entre um especialista em avaliagio
{staff) com os gerentes {linha} para, em conjunto,
avaliarem o desempenho dos respectivos funciond-
rios. Daf o nome pesquisa de campo. A partir da
entrevista com cada gerente, o espocialista preen-
che um formuldrio {(descrito na Figura 8.7) para
cada funciondrio avaliado. O método se desen-
volve em quatro etapas: entrevista de avaliagio ini-
cial, entrevista de anélise complementar, planeja-
mento das providéncias e acompanhamento poste-
rior dos resultados,

Método dos incidentes criticos

E um método tradicional de avaliacio do desempe-
nho simples e que se baseia nas caracteristicas ex-
tremas (incidentes criticos) que representam de-
sempenhos altamente positivos (sucesso) ou alta-
mente negativos (fracasso}. O mmétodo nio se preo-
cupa com o desempenho normal, mas com desem-

penhos excepcionais, sejam positivos ou negativos.
Aproxima-se da técnica de administragio por ex-
cegOes utilizada por Taylor, no inicio do século
XX. Cada fator de avaliacio do desempenho é
transformado em incidentes criticos ou excepeio-
nais, para avaliar os pontos fortes ¢ os pontos fra-
cos de cada funciondrio.

Listas de verificacao

E um método tradicional de avaliacio de desempe-
nho baseado em uma relacio de fatores de avaliagio
aserem considerados (check-{ists} arespeito de cada
funcionario. Cada um desses fatores de desempe-
nho recebe uma avaliagio quantitativa, como na Fi-
gura 8.9,

A lista de verificac¢@o funciona como uma espécie
de lembrete para o gerente avaliar todas as caracre-
risticas principais de um funcionério. Na pririca, ¢
uma simplificagiao do mérodo das escalas graficas.

Criticas aos meétodos tradicionais
de avaliacdo do desempenho

Os métodos tradicionais de avaliacio do desempe-
nho apresentam certas caracteristicas ultrapassa-
das e negativas, Eles sdo geralmente burocratiza-
dos, rotineiros e repetitivos, Tratam as pessoas
como sendo homogéneas ¢ padronizadas. Al do
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Figura 8.6. Método de avaliagdo por escotha forgada.

AVALIACAO DO DESEMPENHO POR ESCOLHA FORCADA

Pros:
§. Evita o ofeito de generalizagao {(hallo efeci) na
avaliacao,
2. Tira a influéncia pessoal do avaliador, iste é, &
subjetividade.
3. Nao reguer treinamento dos avaliadores para
suR aplicagao,

Contras:

1. Complexidade no planelamento ¢ na consirucao
do instrumernio.

2. Nao proporciona uma visao giohat dos resulla-
deos da avaliagaeo.

3. Nao provoca retroacac de dados, nem permite
comparaghes,

4. Técnica pouco conclusiva o respeito dos resud-
tados. .

%. Nenhuma participacho ativa do avaliade, %

mais, sdo autocontidos pelo fato da avaliacio fun-
cionar come fim ¢ ndo como meio. Falta-thes liber-
dade de forma e de conteiado. As organizagdes es-
tio buscando novos métodos mais participativos e
impulsionadores de avaliagdo. A preocupagdo atual
¢ desenvolver métodos capazes de dirigir os esfor-
gos das pessoas para objetivos e metas que sirvam

ao negéeio da empresa e aos interesses individuais
das pessoas, na melhor forma possivel de integrar
objetivos organizacionais ¢ objetivos individuais,
sem conflitos, e refor¢ando a colocagio de que a
avaliagio do desempenho nio ¢ om fim em si mes-
ma, mas um importante meio para melhorar ¢ im-
puisionar o comportamento das pessoas,
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Nome: Cargo: Departamento:

1. O que poderia dizer a respeito do desempenho do funcionario?
2. O desempenho foi:
* Mais do que satisfatério? < Satisfatério? e Insatisfatério?

3. Por que o desempenho foi insatisfatério/satisfatorio?

4. Que motivos podem justificar esse desempenho?

5. Foram atribuidas responsabilidades ao funcionario?

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

8. Que tipo de ajuda o funcionario recebeu?
9. Quais foram os resultados?
10. Ele precisa de treinamento? J4 recebeu treinamento? Como?

11. Que outros aspectos de desempenho séo notéaveis?

12. Que plano de agao futura recomenda ao funcionario?

13. Indique, em ordem prioritaria, dois substitutos para o funciondrio.
14. Houve mudangas de substitutos em relagéo a avaliagéo anterior?

15. Que avaliagdo vocé dé a este funciondrio? Acima ou abaixo do padrao?
16. Este desempenho é caracteristica do funcionario?

17. O funcionario foi avisado de suas deficiéncias?

18. O funcionario recebeu novas oportunidades para melhorar?

'3

Figura 8.7. Método de avaliagdo do desempenho pela pesquisa de campo.

AVALIACAO DO DESEMPENHO PELA PESQUISA DE CAMPO

Prés: 5. Permite relagao proveitosa
nha e especialista

1. Envolve responsabilidade de linha (o gerente Contras:

avalia) e fungao de staff (o0 DRH assessora) na
avaliagao do desempenho.

2. Permite planejamento de agdes para o futuro
(como programas de treinamento, orientagéo,
aconselhamento etc.).

3. Enfatiza a melhoria do desempenho e o alcance
de resultados.

4. Proporciona profundidade na avaliagdo do de-
sempenho.

1. Custo operacional
ria de especialista.

2. Processo de avaliagao

3. Pouca participagio alia-

G40 como nas pro

A tendéncia a desburocratizagio nos proces-
sos de avaliagdo das pessoas se mostra principal-
mente na redugio radical do papelério e dos for-
mularios que antes constitufam a dor de cabega
dos executivos. A avaliagio est4 se tornando sim-

ples e descontraida, isenta de formalismos exa-
gerados e de critérios complicados e genéricos
impostos por algum érgio centralizador ¢ buro-
critico. Neste sentido, a internet e a intranet tém
ajudado muito.
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Nome: Cargo:

AVALIAGAS DO DESRMPENHOD

Departamento:

Aspectas oocepclongliEntn posltivos

Aspecios prtapoiondiments negativos

Sabe lidar com pessoas
Facilidade em trabathar em equipe
Apresenta idéias inovadoras

Tem caracteristicas de lideranga
Facilidade de argumentacé&o

Espirito altamente empreendedor

Apresenta muitos erros

Falta de visdo ampla do assunto
Demora em tomar decisdes
Espirito conservador e limitado
Dificuldade em lidar com nimeros

Comunicagéo deficiente

Figura 8.8. Metodo de avaliagcdao do desempenho por incidentes criticos.

“5 PRGS E CONTRAS

AVALIAGAO DO DESEMPENHO PELOS INCIDENTES CRITICOS

Prés:

1. Avalia o dessmpenho sxcepcioneimante bom e
excepcionalmanis ruim

2. Enfatiza os especios excepcionais do desampe-
nho. As exce¢oes pasitivas devem ser realcatas
e melhor aplicadas. enguanic as sxcecoes ne-
gativas devem ser =liminadas ou comigidas

3. Método de facil montagem 2 facil ulilizacsn,

Contras:
1. N&o 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, #

Metodos Modernos de Avaliacao
do Desempenho

As limitagdes dos métodos tradicionais de avaliagao
do desempenho tém levado as organizacdes a buscar
solugGes criativas e inovadoras. Estao surgindo no-
vos métodos de avaliacio do desempenho que se ca-
racterizam por uma colocag¢io totalmente nova do
assunto: auto-avaliagio e autodiregdo das pessoas,
maior participagio do funcionario em seu préprio
planejamento de desenvolvimento pessoal, foco no
futuro e na melhoria continua do desempenho.

Avaliacéo participativa
por objetivos (APPO)

Algumas organizagées estdo adotando um sistema
de administragdo do desempenho no qual partici-
pam ativamente o colaborador e o seu gerente. Esse
sistema adota um intenso relacionamento e de visao
proativa. E aqui ressurge a velha Administragao por
Objetivos (APO) agora com novas roupagens e sem
aqueles conhecidos traumas provocados pela antiga
arbitrariedade, autocracia e continuo estado de ten-
sdo e afli¢io dos envolvidos que caracterizaram a
sua implantagio na maioria de nossas organizacdes.
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Figura 8.9, Método de avaliagdo do desempenho por listas de verificagéo.

2. Comprometimento pessoal guanto ao alcance
dos objetivos conjuntamente formulados. E
imprescindivel a aceitacio plena dos objetivos
por parte do avaliado ¢ 0 seu comprometi-

Agora, a APPO é democritica, participativa, envol
vente e motivadora. Dentro dessa nova e emergente
APPQ, a avaliagio do desempenho segue seis etapas:

1. Formulagio de objetivos consensuais. £ o pri-
meiro passo. Um obietive é uma declaracao
do resultado que se deseja alcancar dentro de
um dererminado perfodo de rempo. Os objeti-
vos s&o conjuntamente formulados entre ¢

A APO E UMA BOA IDEIA?
A ARG & umag das boas idéias oue Toram destruidas
peto furor Buroerdtico de algumas organizagbes.

colaborador ¢ seu gerente através de negocia-
¢do entre ambos para chegar a um consenso.

Os {'}bjerivos s30 consensuais e nio impostos Quanco Drucker definiy & processe om 1854, ele -

de cima para baixo. A superagio dos objetivos queria 56 referir & administragio das empresas por -
objetivos & autocontrole, isto £, & autndirecdo nios
hurncratizacia, O que sobreveio fol & antilese do

gque havia pregadeo: uma compticada roling burg. '

deve trazer um beneficio para a organizagio e
proporcionar uma participaco direta do ava-
liado nesse beneficio, como um prémio ou um
esquema de remuneragio varidvel. Mas deve
ser um incentivo forte e convincente para di-

créting e inflexivel, vinda de cima para haixe e fore.
menta coercitiva e angustiante. Se as bhases acima-
forer respeitadas, teremos restaurado o verdadei-

namizar o desempenho para os fins visados. LT . R
ro Onesite de APD), como um sistema democratics

O desempenho deve estar focalizado no al-

cance desses objetivos e sua avaliagio depen-
derd diretamente disso.

8 participativo @ gue Dronortiona Teiomos 1anto ;‘3_'_
. organizacko como A8 Pessoas envolvidas, -
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AVALIAGAD CRITICA

NOVAS ABORDAGENS NA AVALIAGAOQ DO DESEMPENHO'

As tendéncias que estdo ocorrendo na avaliagdo do
desempenho humano sao as seguintes:

1.

o

Os indicadores devem ser sistémicos, visutaiizan-

do a empresa como um todo em um conjunto ho-

mogéneo e integrado que privilegia 0s aspectos
relevantes, Os indicadores decorrem do planeja-

mento estratégico que define o que, como e

quando medir. Como efeito cascata, identifica

metas e objetivos dos departamentos e niveis hie
rarquicos envolvidos. Os indlicadores devem es-
far ligados aos processos empresariais e focall-
zados no cliente interno ou externo. Devem ser
escolbldos como eritérios especificos de avaiia-
¢d0, seja para premiagbes, remuneracio varia-
vel, participacio nos resultados, promogdes elc.

Faramente um {nico indicador pode ser flexivel e

universal para servir a tantos critérios diferentes,

dai a necessidade de varlos indicadores.

Os indicadores devem ser escofhidos em con-

junto para evitar distorgoes e ndo desaiinhar ou-

tros critérios de avaliagdo, Ha quatro tiposde in-
dicadores:

a. indicadores financeiros. Helacionados com
itens financelros, como fluxo de caixa, iucra-
fividade, retorno sobre o investimento, rela-
¢i0 entre custo e beneficio ete,

b. Indicadores ligados ao clienfe, Como satisfa-
¢do do cliente, seja interno ou externo, tempo
de entrega de pedidos, competitividade em
preco ou qualidade, fatia de mercado abran-
gida etc.

b. Indicadores Internos. Como tempos de pro-
cesse, indices de segurangs, indices de re-
{rabatho, ciclo do processo etc.

€. Indicadores de inovagde. Como desenvolvi-
mento de novos processos, novos produtos,
projetos de melhoria, melhoria continua, qua-
lidade fotal, pesquisa e desenvolvimento ete.

A avaliacdo do desempenho deve basear-se em

indices objetivos de referéncia, que possam ba-

lizar 0 processo, como indicadores de:

a. Desempenho global (de toda a empresa).

b. Desempenho departamental,

€. Desempenho grupal {da equipe).
d. Dessmpenho individual {da pessoal.

4. A avaliacéo do desempenho deve levar em conta

5

*

o contexto geral. O ambiente externo também
deve ser considerado atraves da evolugao dos
indices internos em confronto com indicadores
externos amplos e genéricos, como:

a. indices de ordem econémica, relacionados
com a evolugio da conjuntura econdmica da
regido, do pais e do mundo em geral.

b. Aspectos imporianifes de empresas do mes-
mo ramo de negdcio ou que apresentem
similaridade com © negocio da empresa
{(benchmarking).

A avaliagdo do desempenho como elemento inle-

grador das praticas de RH. A avaliago constitui

uma chave integradora dos diferentes processos
de HH: provisio, aplicagao, recompensas, desen-
volvimento, manutencio e monltoragio de pes-
soas na organizagio, Trata-se de um meio de “lin-
cagem” para integrar todos 0s processos de GP.

6. A avaliagao do desempenho se baseia em proces-

sos nac-estruturados, sem os antigos riluais buro-
craticos baseados no preenchimento de formula-
rios e na comparagdo com fatores de avaliagdo
genéricos e abrangentes, Uma total desburocrati-
zagdo e desregulamentacio. A avaliagdo nédo-
estruturada e flexivel é realizada pelos gerentes
através do contato direto e cotidiano com 0% su-
bordinados. A avaliagéo resulia de um entendi-
mento entre gerente e colaborador, ndo mais um
ato de julgamento definitivo e superior a respeito
do comportamento do colaborador. Quase uma
negoclagio, no sentido de que ambos irocam
idéias e informagdes, resultando dai um compro-
misso conjunto: proporcionar as condicbes para
o crescimento profissional e, de outro lado, o at-
cance de objetivos ou resultados. Mudancas na
forma e no corteudo do processo. Os velhos mé-
todos de escalas graficas, de escolha forgada, de
pesquisa de campo, incidentes criticos e lista-
gens e verificagio estdo serio reformulados
para chegar a uma nova configuragao que atenda
&% novas imposigdes.
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1. A avaiiagdo do desempenho como forma de re-
troagdc as pessoas. A avaliagio constitul um
instrumento de realimentagéo da informacéo,
ou seja, de retroinformacgido das pessoas para
proporcionar-thes orierdagao, auto-avaliagdo, au-
todirecao e autocontrole. Nesse contexto, a ava-
fiacao do desempenho adguire um sentido mais
ampio e abrangente, com novos aspectos como:
a. Competéncia pessoal. Envolvendo a capaci-

dade de aprendizagem das pessoas e cria-
cao de novos e diferentes conhecimentos e
habilidades.

b. Competéncia fecnoibgica. Envolvendo a ca-
pacidade de assimilagdo do cophecimento
de diferentes técnicas necessarias ao de-
sempenho gue envolva generalidade e mul-
tifuncionaiidade.

Competéneia metodoldgica. Envolvendo a ca-

pacitade de Iniciativa e de empreendedorismo

para resolugao de probiemas de diversas si

fuagdes. Algo como espirito empreendedor e

solucionador espontneo de problemas,

d. Competéncia social. Envolvendo a capacida-
de de relaciopamento bumano com pessoas
€ grupos, bem como de trabathos em eguipe.

As pessoas precisam conseguir reunir doses

de cada uma dessas diferentes competéncias e,

para lanto, devem receber retroagio suficiente

para poderem awtodiagnosticar a presenga dejas
no set desempenho cotidiano.

£

*

8. Avaliagdo do desempenho estd enfatizando ca-
ta ver mais os resullados. As metas e os objeti-
vos a alingir s8o mais importantes do gue o
comportamento em si. Os meios estao cedendo

iugar aos fins alcangados ou que se pretende al-

cangar. Os meios devem ficar por conta das pes-
s0as gue 08 escolhem livremente sequndo suas
preferéncias ou habilidades pessoais. Os fing
passam a $er o parametro da avaliagdo para re-
compensar 0 trabatho excelente. Eo desempe-
nho etficaz ¢ ndo apenas o desempenho eficien-
{e gue interessa. As organizagbes de alto de-
sempenho procuram criar as condigdes ideais
para obler e manter alto desempenho de seus
tuncionarios.

A avaliacéo do desempenhio estd sendo rejacio-
nada com a nogdo de expecténcia. Expectancia
& arelagio entre as expectativas pessoais e as
recompensas decorrentes do nivel de produti-
vidade do individuo. Trata-se de uma teoria con-
fingencial da motivaGao na qual a produtivida-
de é visualizada como um resultado interme-
diario em uma cadeia que conduz a determina-
dos resultados finais desejados, como dinhei-
ro, promocaoc, apoio do gerente, aceltacao gru-
pal, reconhecimento publico efc. Trata-se de
elevar o nivel de vaiéncia positiva da produtivi
dade e da qualidade no trabalho. £Em outros ter-
mos, elevar 0 grau de instrumentalidade da ex-
celéncia no comportamento de irabaiho. Isso
significa fazer a cabega das pessoas de que a
exceléngia no desempenho traz beneficios &
empresa e também benelicios as pessoas en-
voividas. Para tanio, € necessario vincular os
resultados da avallacio do desempenho com
incentivos de curto prazo, como a remuneracho
fiexivel ou sistemas de incentive. Um sistema
de flexibilizacio sem custos adicionais para a
empresa, mas com a parlicipagao das pessoas
nos resultados alcancados e no alcance de ob-
jetivos formulados, &

g

‘3 AVALIACAD CRITICA

O SISTEMA DE MEDICAQ E INDICADORES

Os rumos da avaliagéo do desempenho s30 marcados
por dois outros fatores importantes. O primeiro deles:
as organizacbes estéo substituindo estrutura funcional
e departamentalizada pela organizagiio por processos
ou por equipes, aiterando profundamente os sistemas
de indicadores & de medigdes deniro delas. O segundo
fator é a participacao dos colaboradores nes resulta-

dos das organizagoes, o que requer um sistema de me-
dictes e indicadores que permita negociagdes francas
e objetivas entre eias e seus funcionarios. Existe ainda
a auséncia de indicadores de desempenho em muitas
empresas ou a ulilizagdo desordenada de varlos indi-
cadores dispersos e desConexos gue pndo proporcio-
pam a visao global necessaria. 4
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A AVALIAGAO DO DESEMPENHO NA CHEVRON'"

A Chevron Corporation esiabelece dois objetivos para s benegficios decorrerntes séo; expectativas mutua-
& avalagdo do desempenhy: mente compreendidas, prioridades claras, methoria
dos meétodos de trabaltho e reconhecimento precoce

1. Methorar ¢ desempenho dos empragados. das lendéncias positivas e negativas do desempenho.

Tanie ¢ supervisor como ¢ empregado @m igual res-
ponsabilidade para iniciar conversacoes, responder &
reteaacio e fazer g avaliacdo funcionar, A Figura 8,10
mosira essas responsabilidades principals,

2. A aatistecdo através de comunicagbes proativas
entre o supervisor & O emprogado.

Figura 8.10. As recomendacgdes da Chevron.

Quando as discusstes enire as partes so lomam dificels, & Chevron faz as seguintes recomendactes:

 Preparar a2 avaliachs » Dhuvir aberfaments
+ Ser direto o culdadose = Agsumir o probliema
¥ Ber claro sobre o problema, sey impactc e = Fazer pergunias pare esclarecer o problema

expeciatives futuras s Esclarecer aquilo gue é esperado

¥ Peodir iaias e sugesties 30 avaliado




CAPITUAD & + Avaliacdo do Desempenho Mumano

mento {ntimo em alcanga-los, Esta € a condi-
¢ao sine qua nou do sistema. Em alguns casos,
se celebra uma espécie de contrato formal ou
psicolégico para caracterizar o acordo feito.
Negociacdo com o gerente sobre a alocagdo dos
recursos e meios necessdrios para o alcance dos
objetivos, A partir dos objetivos consensuais ¢
estabelecido o comprometimento pessoal defi-
eS¢ 0$ Tecursos e meios Necessarios para po-
der alcanga-los eficazmente. Sem recursos e
sem meios os objetivos tornam-se quimeras.
Esses recursos e meios podem ser materiais
(come equipamentos, maguinas e1¢.), podem
ser humanos {eguipe de trabalho etc.), como
podem ser investimentos pessoais em treina-
mento e desenvolvimento do avaliado (orien-
tagdo, aconselhamento etc.). Os recursos re-
presentam uma forma de custo para alcangar
as objetivos almejados.

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. O desempenho constitui a es-
tratégia pessoal escolhida pelo individuo para

alcangar os objetivos pretendidos. Isso signifi-
ca que cada pessoa deve escolher com total li-
berdade ¢ autonomia os seus proprios meios
para alcangar os objetivos definidos. OO ge-
reite pode proporcionar aconsethamento ¢
orientagio em vez de comando, controle e im-
Posigao,

. Constante monitoracdo dos resuitados e com-

paragdo com os objetivos formulados. E a veri-
ficagho dos custos/beneficios envolvidos no
processo. A medigiio constante dos resultados
guanto ao alcance dos objetivos precisa ter
base quantitativa que merega fé ¢ confiabilida-
de e, a0 mesmo tempo, forne¢a uma idéia ob-
tetiva e clara do andamento das coisas e do es-
forgo do avaliado. Sempre que possivel, o
proprio avaliado deve fazer sua auto-ava-
liagdo, isto ¢, saber monitorar os resultados ¢
compara-los com os obietivos tracados. O ge-
rente deve aiudé-fo neste aspecto.

. Retroagdo intensiva e continua avaliagdo con-

junta. Muita informacgio de retorno e, sobre-
rudo, suporte de comunicagio para reduzir
dissondncias ¢ incrementar as consisténcias.

‘ Retroagao

. Retroagho

Figura 8.11. O processo de administragdo participativa por cbjetives.??

2539
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Eis aqui um dos aspectos mais importantes do
sistema: o avaliado precisa ter uma clara per-
cep¢io e nocdo de como estd caminhando
para poder avaliar o seu esforgo/resultado al-
cang¢ado ¢ tomar suas conclusées. O gerente
deve ajudd-io neste aspecto.

Nessa concepgio, a avaliacdo do desempenho
comeca nio pela apreciacio do passado, mas pela
focalizagio no future. Ou melhor, estd mais orien-
tada para o planejamento do desempenho futuro do
que para o julgamento do desempenho passado. E
nfo fica somente nisso: procura orientar o desem-
penho para metas € objetivos previamente negocia-
dos e fixados, procura cercar o colaborador de to-
dos os recursos necessdrios para a sua adequada
consecucio, medi-lo com medigdes adequadas e
comparativas ¢, sobretudo, procura dar-the consis-
téncia através de constante retroacio e avaliacio
continua. Tudo para assegurar um desempenho
conforme as necessidades da organizacio e os obje-
tivos de carreira do avaliado,

A definicio dos objetivos é um passo importante
no esclarecimento das expectativas que se espera do
colaborador, ou seja, daquilo que ele deve ter em
mente quanto ao seu desempenho. Cutro passo im-
portante é o da concordéancia do colaborador quan-
to aos objetivos. Eles devem ser negociados para
que haja comprometimento. Isso depende do con-
trato de desempenho que estabelece as expectativas
€ 0 COmpromissos para o proximo periodo por es-
crito. O contrato de desempenho é um acordo ne-
gociado entre gerente e colaborador a respeito do
papel de ambos durante o periodo considerado e
das metas e objetivos que devem ser alcangados. O
colaborador executa tarefas enquanto o gerente
Droporciona os recursos necessarios {Como equipes
ou pessoas, supervisio, orienta¢iio, equipamentos,
instalacdes, treinamento, retroagie, aconsethamen-
10}, pata isso. Cada uma das partes do contrato en-
tra com sua responsabilidade. O colaborador cobra
recursos enquanto o gerente cobra resultados. O
contrato de desempenho se baseia em duas pegas
principais: relatério de responsabilidades bdsicas e

Passo 1.
Fixar obietivos

\\

Pagse 2:
Desenvolver planos de agéao
i

Pagsn 4.
Avaliar o desempenho giobai

. Passo 3
Bever o progresso .

Figura 8.12. O processe da APPO.Y




padroes de desempenho para cada uma delas. O re-
latério de responsabilidades basicas relaciona todas
as atividades que o colaborador deverd desempe-
nhar, engoanto os padrdes de desempenho se refe-
rem a descricbes dos resultados ou objetivos a se-
rem alcangados. O ciclo da APPO consiste em defi-
nir obietivos e responsabilidades, desenvolver pa-
droes de desempenho, avaliar o desempesnho e, no-
vamente, redefinir objetivos ¢ assim por diante. £
importante que haja um mecanismo de motivagio
das pessoas através de recompensas materiais e sim-
bélicas.

Avaliagéo 360°

A avaliacio do desempenho 360° refere-se ao con-
texto geral que envolve cada pessoa. Trata-se de
uma avaliagio que ¢ teita de modo circular por to-
dos os elementos que mantém alguma forma de in-
teragio com o avaliado. Assim, participam da ava-
liagio o superior, os colegas e pares, os subordina-
dos, os clientes internos € externos, os fornecedo-
res e todas as pessoas que giram em torno do ava-
liado com uma abrangéncia de 360°." E uma for-

CARITULD 5 « Avaliagac do Desempenho Humano -'?izﬁf.

ma mais rica de avaliagio pelo fato de produzir di-
ferentes informagoes vindas de todos os lados, A
avalia¢io 360° proporciona condigdes para que o
colaborador se adapte € se ajuste as vdrias ¢ dife~
rentes demandas que recebe do seu contexto de
trabaiho ou de seus diferentes parceiros. O avalia-
do, contudo, fica na passarela sob os olhos de to-
dos, o que nio é nada ficil. Ele pode tornar-se vul-
nerivel, se ndo for bem preparado ou ndo tiver a
mente aberta e receptiva para esse upo de avalia-
¢&0 ampla e envolvente,

Trata-se de uma ferramenta de desenvolvimen-
to profissional e pessoal na medida em que identi-
fica potenciais e dreas nevréilgicas do avaliado. O
foco € predominantemente gerencial e comporta-
mental. Baseia-se na utilizacao de formulirios via
Internet ou papel e que geram relarérios indivi-
duais que proporcionam as agbes futuras e os pla-
nos de melhoria individual. Cada avaliador, in-
cluindo o colaborador avaliado, recebe um forma-
lario onde registra suas respostas sobre o avaliado.
O gerente, dois ou mais colegas do mesmo nivel e
dois ou mais subordinados alimentam o processo,
envolvendo também a auto-avaliagdo do préprio

Figura 8.13. Avaliagcdo 360°.
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0S PADROES DE DESEMPENHO DA GENERAL ELECTRIC E DA AMERICAN AIRLINES

0% padrdes de desempenho gue 05 gerenies dovem
estabelecer na General Electric (GE) sao definidos da
seguinte maneira; '

1. Padrées do luceatividade. Através dos guais a
GE pretende gerar jucro em um determinado pe-
riodo de tempo. £ o chamado retorno do investi-
mento. A GF pretende manter e elevar padrdes
de lucratividade através de todos os programas
gule possam aumaentar & percentagem de lucros
da companhia.

2. Padries de posigdo no mercado. Atraves dog
guais a GE procura manter uma determinada par-
ticipagao do total de vendas em um mercado es-
pecifico em rtelagap aos concorremies. John
Welch, Jr., ex-presidente da GE, anunciou gue
todo praduto oferecido pela GE deve ter a malor
oL @ segunda maior participagao no mercado pe-
rante os produtos oferecidos pelos concorrentes,

3. Padrées de produtividade. Através dos guais a
GE indica como os vérios segmentos da organi-
Zagac devem produzir focalizando a produlivi-
dade. Um dos métodos para convencer os fun-
cionarios a se envolverem para aumentar a pro-
dutividade da companhia fol simplesmente tra-
ta-ing com dignidade ¢ fazé-los sentirem-se co-
mo parlicipantes da equipe da GE,

4. Padroes de fideranga ne produto. Através dos
guais 8 GE quer assumir uma posicio de lide-
ranga na novagéo de produtos. Bsses padroes
indicam ¢ que deve ser feito para atinglr a lide-
FanGa na inovagdo, Por isse, a GE tornow-se plo-
neira np desenvolvimento de diamantes sintéti-
cos para usce industrial,
Padries de desenvoivimenio de pessoal. Atra-
veés dos quais a GE indica o tipo de programas
de treinamento que os funcionarios deverao de-
senvolver. A GE esta comprometida com sofisth
cada tgonologia de frelnarmento e as sessoes de
treinarmenic sao apoiadas por avangados siste-
mag de projecio, recursos audiovisuais compu-
tadonzados, videolasers etfc.
Padrées de atitudes dos funcionarios. Atraves
dos quais a GE indica os tipos de atitudes que
0s seus gerentes devem desenvolver em seus
subordinados. A consirucdo de atitudes volla-
das pars a meihoria da qualidade do produto re-
fiele uma posicdo moderna gue muitas empre-
sas estio copiando,

Padrdes de responsabifidade social. Atraves

dos guais a GE indica o nivel e tipos de contri-

o

e

7

bulgdes gue a empresa pretende fazer para a2 50-
ciedade. A GE reconhece sus responsabilidade
com a sociedade e faz varios irabathos de inte-
reésse para s comunidade com a ajuda de seus
funcicnarios.

8. Padroes refletindo a balanga enlre objetivos de
curto e de longo praze. A GE reconhecs gue 08
obietivos de curlo prazo aumentam a probabili-
dade de alcancar os objetives de longo prazo,
Esses padroes endatizam a necessidade de atin-
oir 05 vanos objetivos de curto e longe prazo.

Az organizagdes estabelecem padries ou critérios
para moniforar e avaiiar ¢ seu desempenhs. Algumas
fixam um nimers maxime de rejeicdes como medida
da quatidade, Quiras adotam o miuners de vezes gue a
data de entrega foi atendida, como medida de poniua-
lidade. O escope é rerar as rejeictes e atender as pe-
didos dos clientes nas dalas previstas, Porrazbes que
gscapam ao sey controle, isio nem sempre & possivel.
O envolvimento d¢ pessoal da base faz com gue su-
pervisores e operadores dg maguinas decidam juntes
alguns padrdes minimos, como 5% de releigbes ¢ 80%
na ponfuatidade das entregas dos pedidos nas datas
previstas, e 48 horas de atrase maximo para os pedi-
dos remangscentes. O desempenho é medido uma
vez ao final do més, Se os padrées nao sdo atingidos,
o supetvisor, os colaboradores e 0 gevenie se reunem
para avaliar o probiema e suas causas e leniar corrigir
2 stiuacae.

A American Ajrlines, por seu lado, estabelace dois
padroes especifices para o desempenho do pessoal
operacional nos aeroportos de todo o mundo.

1. Pontualidade de 95% nos horarios programados
de chegada dos voos,

2. Os possivels atrasos de voos nao devem ultra-
passar 15 minutos,

3. Espeta de menos de 5 minuins para 85% dos
passageires no alendimento do check-n noes
aeroporios.

QUESTOES

t. Como vocé integraria todos os padroes de de-
sempenho da GE para obter sinergia no seu
conjunto?

2. Se vocé fosse presidente da GE, como voeé deta-
haria os patroes de desempenho da empresa
para que todos os funcionarios os conhecessem?

3. Faca uma comparacac entre os padrdes de de-
sempenha da GE ¢ 03 da American Airfines. #
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REMODELE OS PRINCIPAIS MECANISMOS DE CONTROLE"

Para proporcionar Hexibilidade as organizagdes, Tom
Pelers progoe redefinir radicaimente {ou entdo aban-
donar por completo) os trés olemenios de controle or-
ganizagional sobre a6 pessoas: o avaliagéo do desem-
penho, & fixagio de objetivos e a descrigao de cargos.
Esses trés elementos foram progressivamente buro-
cratizados, reforgam a estabilidade & a permanéncia
do sistema, passaram a ser dirlgidos por especiaiistas
e sofrem uma alarmante defasagem guanto 3s neces-
sidades do ambiente mutavel de hoje. DPiz Peters que
ales trarem mais danos do que beneficios. Eles deve-
riam concentrar-se naquilo que & mais importante ¢
nao funcionarem como meros relatorios informativos
da situagdo. Para ele, a avaliagdo do desempenho -
gue é uma questao deimportancia fundamental - deve
atender a sete prescriﬁ&es, a saher:

1. A avaliacdo do desempenho deve ser constante,
A avallagdo nac deve ser um aconlectmento
anual ou semesiral ou periddico. Deve funcionar
na base da realimentacdo diaria e quotidiana e
nao ser uma Surpresa para a pessoa.

2. 4 avaliagdo é - e deve ser - uma tarefz e requer
muitc tempo. Tempo cotidiano para realimentar
cada avaliagae, tempo de preparagdo para a ava-
agao, tempo dedicado a reuniées de avaliagao
comjunta e tempo de trabathe em grapo para con-
suitar colegas e conversar com o avaliado., '

3. As categorias de avaliacdo devem ser poucas
{como superior, salistaldrio e insatisfatdrio, ape-
nas}. Evitando-se qualquer forma de classitica-
géo forgada.

4. Reduzir a complexidade dos procedimenios e
formuldrios de avaliscdo formal. O ideal seria
apenas um “conirato” escrito entre superior e su-
bordinade com 0s objelivos especificos anuais
ou semesirais, obietivos de desenvolvimento de
carreira, promogoes, objetivos de methoria pes-
soal em greas deficitarias, objetivos estrategi-
cos da equipe ou do grupo. Tal contrato deve
ser contintamente negociado e renegociado en-
tre ag paries. O contrale psicologico vale mais
do que o contrato formal.

5. Os objetivos da avaliacdo devem ser claros e ex-

pliclios. Para enfatizar o que se pretende que

aconteca e balizar o desempenho neste sentido,

As decisdes de retribuicéo salarial devem ser

publicas. A confidencisiidade nao permite gue

as pessoas saibam gquem esid sendo bem-su-
cedldo. As recompensas inanceiras devem ser
ahertamente divulgadas e enfalizadas.

A avalis¢ao formal deve ser apenas uma parte do

reconhecimeants geral do desempenho da pes-

soa. D desempenho excelente deve ser festeia-
do e comemorado publicamente.

*

N

0 gue voeé acha disso tudo? 2

provém de mittiptas perspectivas,
Aquaidade daintormagio & melhor,

Contras:

# (U gisterna ¢ sdministralivamente complex
combinar fodas as avaliaghes. : :

« A retroagao pode intimidar e provocar:
mantos no avahado

pontos de vista.
: O sisterna requer treinamento d
funcionar bern.
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1" Indiicar se as pessoas Beto bem
4. integradas 208 seus- mspactwas
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__e as frag iléades a serem aomgzdﬂs
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1 Proporcionat refroagso &s pessoas Ll o
sobre Bowdesempenho ¢
petencialidades de dmrwolwmantc

Figura 8.14. Avaliacdo do desempenhc como integradora das praticas de ARH.

@ VOLTANDO AD CASO INTRODUTORIO

INDUSTRIAS REUNIDAS OMEGA

Camila pretendia vender a Rubens a idéia de um siste-
ma de avaliagao do desempenho altamente dindmico
¢ interative. Sua preferéncia particular era pelo méto-

do da APO participativa, Como vocé se comportaria
no lugar de Camila para justificar suas preferéncias ag
diretor-presidente da companhia? &

@ CASO PARA DISCUSSAD

A AVALIACAO DE GERENTES NA FIRESTONE'®  ~

A Firestone Tire & Rubber Co. & a segunda maior em-
presa de pneus nos Estades Unidos, com 18% do mer-
cado americane. Ela produz e comercializa pneus e
produtos de borracha para carros, caminhdes, Oni-
bus, tralores e avides. Os pneus saoc vendidos por
2.100 iojas e representantes independentes. As lojas
funcienam come “lincagemy” vital com 0s consumldo-
res. Os gerentes de jojas constituem o recurso huma-
no-chave na determinagfo das vendas e lucros da
empresa. O desempenho de cada gerente de loja é
avaliade anuaimente pelo seu chefe imediato.

Os gerenies de lojas tém varias responsabilidades.
Devem assegurar o maximo volume de vendas e o ma-
aimo tuero liquido. Supervisionam as fases da operagio
da loia - vendas, merchandising, servigos, pregos e ma-
nutencéo. SAoc responsévels pelo controle de todos 0s
ativos da loja e prevencgéo de riscos e de perdas. Os
gerentes entrevistam, selecionam, treinam e super-
visionam os funciondrios, seguindo sey progresso e
desenvoivimento. Conduzem reunidées com funciona-
rios e acompanham sua produtividade. Estabelecem
guotas de vendas para os funcionérios ¢ avaliam seu
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cumptimento. Trabalham com pessocal de vendas e
agern pessoalmente em assuntos comerciais que en-
volvam outros representantes. Interpretam e explicam
as politicas de operagdo e procedimentos das lojas
pard os subordinados a fim de manter sua adeséo.
Investigam queixas ¢ fazem 0s$ ajustes necessarios.
Mantém a limpeza das lojas. Cuitdam tambeéem de:

A - Administracdo de Recursos Humanos - 30%

1. Diariamente, supervisionam diretamente os co-
taboradores e, através deles, outros funciona.
rips: dirigem atividades, programas deveres e
horas de trabalho ¢ seguem os resultados de
vendas e produtividade. Instruem ou dirigem a
instrucao de novos funciondrios nos procedi-
mentos de trabatho, resultados esperados, pro-
gramas de quotas de vendas, informacao sobre
produlos e pre¢os ¢ supervisionam a adeséo a
essas instrugdes,

2. Semanalmente, entrevistam candidatos, obtém
solicita¢bes de emprego, determinam qualifica-
goes {utilizando questionarios de emprego} e se-
lecionam os candidatos para 0s Cargos em aber-
to ou arquivam as solicitages de emprego para
futuras consideragbes.

Mensaimente, determinam ¢ nimere de funcio-

narios necessarios para as operacdes lucrativas

da loja, considerando vendas individuais._ pro-
dutividade, despesas salariais, requisitos fuhu.
ros dos recursos humanos elc,

4. Mensalmente, preparam, planeiam e contduzem
reunibes com funcionarios para instrii-los so-
bre novos produtos e politicas, desenvolvem
entuglasmo para vendas, explicam programas
de incentivos, ajudam nas demonstracbes de
vendas etc.

5. Semanalmente, treinam e dirlgem o treinamento
de novos empregados, seguindo programas de
treinamento estabelecidos para a uliizagéo efi-
caz, conduzem treinamento no cargo e supervi-
sionam atividades de freinamento para os fun
clonarios.

3

B - Vendas e promogdo de vendas - 36%
1. Diariamente, avaliam as vendas da loja indivi-
dualmente por funcionario, seguem o progresso
de cada funcionério no alcance das cotas e de-

terminam e tomam as acdes necessérias para
ajudd-los a alcangarem as metas. '
2. Diartamente, trabalham com os vendedores na
fixagao de objetivos de vendas e acompanham
resuftados, utilizando mapas e registros de ven-
das para assegurar o maximeo esforgo de vendas
e utilizagdo eficaz do tempo. Fazem reunibes
com vendedores para determinar a eficacia de
seus contatos, razdes para falta de progresso e
aiudam no fechamento de vendas e asseguram
negocios adicionais.
Diariamente, contatam pessoalmente e por teje-
fone clientes polencials ¢ negocios inativos,
promovendo ¢ solicitando vendas e servigos e
acompanham o fechamento das vendas. Verifi-
cam a satisfacao dos clientes e procuram asse-
gurar as vendas para cada um deles.
Diariamente, contatam representantes comer-
clais para promogoes especiais de vendas e de-
finem possibifidades e requisitos de vendas de
SOIViIgos.
Semanalmente, preparam materiais de propa-
ganda, seguindo sugestées de merchandising e
arranjam insercao de antncios em jornais lo-
cals. Alertam os funcionédrios para tais progra-
mas de propaganda.
6. Sempre, mantém o programa comercial de ven-
das a varejo e pregos de acordo com as politicas
estabelecidas.

@

4

*

5

*

¢ - inventario de vendas e controle de despesas ~ 15%

1. Sempre revéem os registros de rotagao de es-
foques, determinam Passos correlivos necessd-
Hos ¢ tomam a acdo apropriada. Estabelecem
nivels de estogue e de pedidos de acordo com
os resultados das vendas,

2. Mensalmente, preparam orgamentos de vendas
e de despesas cobrindo as ventas estimadas e
as despesas no periodo,

3. Diariamente, avaliam os mapas de controle das
despesas, comparando as despesas atuais com
0s orcamentos previstos e determinam as acdes
necessarias para enquadrar se nos orgamentos
aprovados,

4. Sempre, a0 responsaveis pela integridade e
acuracidade de todos os inventarios, dados con-
tabois, markup o markdowr.
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D - Controles - 10% 3. Diartamente, inspecionam pneus ¢ oulras mer-
1. Semanalmente, verificam estogques, equipamen- cadorias, determinam asgolhas, preparam pro-

tos, servigos, observando as atividades daloja e paganda e assunios de crédito. Fazem os ajus-
determinande o equipamerto a ser mantido em tes relacionados com as politicas.
condigdes de operagao. Inspecionam todas as 4. Semanalmente, atendem as vendas focals e reu-
partes da loja, checando condigGes de segutan- nides de organizagdes civicas e tomam parte em
Ga, precaugbes de incéndio e protegao dos ath assuntos civicos e comunitérios.
vos da companhia. Verificam créditos assegura-
dos por entidades de informagao de créditos e As figuras a seguir mostram a descrigho das res-
estabelecem limites de crédito. ponsabilidades dos gerentes de loja ¢ o formuldrio de

2. Sempre, sfo responséaveis pela verificagio de  avaliagdo do desempenho uiilizada para avalid-ios,
erros ou jangamenios de caixa,

3. Diarfamente, Investigam gqueixas de clientes, fa-
zendo ajustamentos ou tomando as agdes corre-
tivas necessérias para a satisfagso do cliente.

QUESTOES
1. Qual a sua opinido sobre a descrigdo das respon-
sabilidades dos gerentes de loia da Firestone?
# Como voce momtaria uma avalacdo do de.

£ - Fungdes variadas ~ 15% sempenhe a partir dessa descrigdo? Utilize a

1. Semanaimente, [éem e assinalam toda corres- Figura 8.16.
pondéncia sobre politicas operacionals das io- 3. Qual a parte da avalia¢do do desempenho utili-
jas e procedimentos administrativos; analisame zada pela Firestone gue requer julgamentos
colocam e operagio as novas politicas e pro- subjetivos ou consideragées do avaliador?
cedimertos da companhia, 4. Suponba que um gerenie de ia;a da Firestone

2, Mensalmenie, prepatam cartas a0 gerente regional recebeu uma avaliagho de desempenho exce-
sobre o progresso da loja, planos de vendas, resul- lente. Isto significa que ele & promovivel? Por
tados alcangados, condicdes de Mercade e, qué? @

. Mééié_iéés ﬁiémpi'os" "+ Melhores Hesuliados  « Menor Gisle

« Maior Adeptabiiidade
e Mathat Pertfil - .~ » Maior Incentivo * Methoras Restlitados « Maior Pefmanfneia
* Maiatr Acuratidide . . - = Malotes Barbos « Meihor Apremdizagermn - Fidelizagio .
= Melhor Preciso .« Maior Salisfacio + Maior Crescimento = Medtior Ciima

« Malor Satistagas - - « Maior Satistagdo

Figura 8.158. A influénocia dos processos de aplicar talentos nos demais processos.
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ATIE A AVALIACAO DO DESEMPENHO

Atecnologia da informagao (T1) esta mudande a ARR,
Existem no mercado muitos softwares de baixg custo
coma plataformas pars a avaliacdo do desempenhoe
Que apresentam menus com varias dimensaes fata-
tes de avaliagdo com gradacgdes diferentes), incluin-
do autonomis, iniciativa, comunicagRo, tomada de
decisan, plansjamento ¢ produtividade. Cada dimen-
80 cobre varios fatores de avaliagio: comunicacio
pade cobrir falores separados como escrita, comuni-
cacio verbal, receptividade para feedback, viséo ori-
fica, habilidade de ouvir, habilidade de manter as ou-
tros informados, sbertura mental efc. Dulros sisle-

mas olerecem wma versao sofisticada da escalas gra-
fica e permitem que o avaliador navegue por catego-
rias de desempenho e de subfatores. O EPM {Electro-
nie Performance Monitoring) ¢ outro produlo da T
gue facilita a avaliagio do desempenho. Na verdade,
a3 organizacoes estdo utilizando redes computadori-
zadas gque permitem avatiar cotidianamente o desem-
penho das pessoas, isso permite que as pessoas co-
nactadas com o sistema possam se automeonitorar e
saber exatamente quando e como corrigir suas fra-

guezas ¢ inadequaches,

colaborador proporcionando uma constelagio de
percepcbes comparativas. Em alguns casos, outros
fornecedores internos ¢ clientes ingernos também
s4o envolvidos no processo. No final, tabulados os
dados, o avaliado recebe wm relatério individual
de forma reservada sobre os mapeamentos feitos
como retroacdo. Com ele pode elaborar com seu
gerente — ¢ suporie do RH ~ um plano individual
de desenvolvimento.

A avaliacdo do desempenho funciona como ele-
mento integrador das praticas de GP conforme a Fi-
gura 8.13.

Gestao do Desempenho Humano

Cada vez mais a avaliagio do desempenho estd se
estendendo para uma agio mais ampla e abrangen-
te. As organizacoes estdo migrando fortemente para
o que denominamos gestdo do desempenho huma-
no, ou seja, o valor mensuravel que a forga de traba-
lho da organizacio traz para a organiza¢do em ter-
mos de habilidades ou competéncias coletivas e a
motivacgio das pessoas. Este é maximizado quando
as pessoas aplicam a0 ma&ximo as suas habilidades ¢
competéncias nas atividades da organizagdo ¢ esta
se configura estruturalmente para reforcar ¢ incre-
mentar o desempenho humano e dirigi-lo para seus
objetivos estratégicos.

A avaliacio trata de verificar que objetivos foram
alcancados e como o desempenho poderd ser me-
thorado para elevar cada vez mais as metas ¢ 0§ re-
sultados. Qual foi o resultado alcangado e qual serd
a participagdo que nele terd o individuo ou o grupo
que o proporcionou. Isso da fiberdade as pessoas
para escolher seus préprios meios ¢ utilizar melthor
suas habilidades individuais e sociais.

do Destpenha::. it

A avaliacio do desempenho tem virias aplicages e
propoésitos, tais como:

1. Processos de agregar pessoas. A avaliagio do
desempenho funciona como insumo para o
inventario de habilidades para construgio do
banco de talentos ¢ para o planejamento de
RH. Constitui a base de informacio para o
recrutamento ¢ selecao ao indicar as caracte-
risticas ¢ atitudes adequadas dos novos funci-
onarios que serdo futuramente cobrados pelo
resultado final de suas unidades negdcios,

2. Processos de aplicar pessoas. Proporciona
informacio sobre como as pessoas estio in-
tegradas ¢ identificadas com seus cargos, ta-
refas e compet€ncias,

267
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. Processos de recompensar pessoas. Indica se

as pessoas estdo sendo motivadas e recom-
pensadas pela organizagdo. Ajuda a organiza-
¢io a decidir sobre quem deve receber re-
compensas como aumentos salariais ou pro-
mogdes, ou a decidir quem deve ser desliga-
do da organizacio. Em suma, deve encorajar
a iniciativa, desenvolver senso de responsabi-
lidade e estimular o esforgo de fazer melhor
a8 coisas.

. Processos de desenvolver pessoas. Indica os

pontos fortes e fracos de cada pessoa, guais
os colaboradores gue necessitam de treina-
mento ¢ guais 0s resultados dos programas
de treinamento. Faciiita a relacdo de aconse-
lhamento entre colaborador ¢ superior e en-
coraja os gerentes a observar o comporta-
mento dos subordinados para ajudar a me-
thora-lo.

Processos de manter pessoas. Indica o desempe-
ntho ¢ os resultados alcangados pelas pessoas.

6. Processos de monitorar pessoas. Proporciona
retroacio as pessoas a respeito de seu desem-
penho e potencialidades de desenvolvimento.
E a base para a discusséo entre superior ¢ su-
bordinado a respeito de assuntos do trabalho,
Proporciona uma interagio que facilita o en-
tendimento entre as partes envolvidas. Além
do mais, a avaliagio pode ser utilizada como
uma ferramenta para avaliar o proprio pro-
grama de RH.

lResumo do capitulo

A avaliagdo do desempenho ¢ uma apreciagio siste-
matica do desempenho de cada pessoa, em fungido
das tarefas que ela desempenha, das metas e resaita-
dos a serem alcangados e do sen potencial de desen-
volvimento. Ela faz parte das praticas que as.organi-
zacdes adotam para administrar suas operacbes com
exceléncia. A avaliagio pode ser feita pela prépria
pessoa {auto-avaliagio}, pelo gerente, p&ia pessoa ¢
o gerente, pela equipe de trabalho, pelos parceiros

Figura 8.18. Estabelaecimento de padrées e registro de resultados.
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Figura 8.17. Comentdrios sobre o desempenho,

Ve

ao redor {360°), para cima, pelo drgéo de RH ou
pela comissio de avaliagdo. Os mérodos tradicionais
de avaliagio sdo as escalas graficas, a escotha forga-
da, a pesquisa de campo, os incidentes ¢riticos ¢ as
listagens de verificacio. Todos esses métodos pade-
cem de criticas severas. Os métodos modernos se si-
tuam ao redor da administra¢do participativa por
objetivos {APPO). A avaliacio do desempenho tem
varias aplicactes em rodos o8 processos de gestio de
pessoas,

§ Exercicios

1. Defina avaliagio do desempenho.

2. O que se deve medir na avaliagio do desemnpenho?

3. Quais as questoes fundamentais na avaliagio do
desempenho?

4, Por que se avalia o desempenho?

5. Como as empresas fazem para administrar seus ser-
vicos com exceléneia?

8. Quem deve avaliar 0 desempenho? Quais as alter-
nativas possiveis? Explique-as.
7. O que significa avaliacio 360°?
8. Qual sua opintio a respeito da avaliagio pelo -
gio de RH?
8. Explique o mérodo das escalas graficas,
19, Quais suas vantagens ¢ suas limitaches?
11. Explique o método da escolha forgada.
12, Quais suas vantagens ¢ suas Hmitaghes?
13. Explique o método da pesquisa de campo.
14, Quais suas vaniagens ¢ suas limitacbes?
8. Explique ¢ mérodo dos incidentes criticos.
18. Explique o método das listas de verificagio,
17. Quais as ceiticas quanto aos mérodos tradicionais
de avaliagio?
18. Explique as novas abordagens na avaliagio do de-
sempenho.
18. Explique a avaliagio partcipativa por objetivos
(APPO).
26. Explique a avaliagio do desempenho em 3605



